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I. Introduccion

El presente documento es de caracter orientativo y funciona a manera de manual para que las
personas servidoras publicas a cargo del disefio de los Programas presupuestarios puedan
identificar los elementos minimos indispensables con los que debe contar el documento de
disefio y estrategia de intervencion del programa presupuestario. En ese sentido, el presente
Manual contiene las consideraciones, los catalogos, el procedimiento y los formatos que
servirdn de apoyo al Gobierno General Municipal del Ayuntamiento de Cuernavaca, para
proyectar los objetivos y las metas que permitan dar cumplimiento con lo plasmado en el Plan
Municipal de Desarrollo, asi como la guia para el desarrollo del diagnoéstico, el disefio, la
caratula de la MIR y las FTI correspondientes a sus Programas presupuestarios mediante el
uso del El Sistema de Seguimiento y Evaluaciéon del Desempefio del Ayuntamiento del
Municipio de Cuernavaca (SSEDEM).

Asi mismo, tiene como principal finalidad, proporcionar a todos los funcionarios de la
Administraciéon Publica Municipal del Ayuntamiento de Cuernavaca que intervienen en el
proceso de gestidn de indicadores, la informacién general y detallada acerca de la creacion,
desarrollo, autorizaciéon o modificacion de los indicadores contenidos en el Plan Municipal de
Desarrollo.

Prevalece un sentido explicativo, que toma como referencia los fundamentos de la Gestién
para Resultados, y orientativo en cuanto a la aplicaciéon de la Metodologia del Marco Légico
para la materializacion en el disefio de los Programas presupuestarios, en el sentido de
generar una alineacion entre los objetivos superiores establecidos en la politica del Gobierno
de la Ciudad de Cuernavaca y los Programas presupuestarios, que permita orientar y conducir
los programas de manera ordenada e integral para la consecucién de las metas sefialadas en
el Plan Municipal de Desarrollo de la Ciudad de Cuernavaca, en miras de una asignacién de
recursos que responda al modelo de Presupuesto basado en Resultados.

El Presupuesto basado en Resultados (PbR) en particular es el componente de la Gestion para
Resultados (GpR) que permite apoyar las decisiones presupuestarias ya que genera
informacién de forma sistematica sobre los resultados del ejercicio de los recursos publicos.
La consolidacion del PbR tiene la finalidad de fortalecer las politicas, programas publicos y
desempefio institucional con el fin de mejorar la asignacién de recursos y garantizar buenos
resultados en el ejercicio del gasto publico. Para ello, busca medir el volumen y la calidad de
los bienes y servicios publicos con el propésito de contar con mejores elementos para
determinar la asignacion de recursos hacia aquellos programas que sean pertinentes y
estratégicos, pero, sobre todo, considerando aquellos que generen un mayor impacto en la
sociedad.

Con el fin de fortalecer la consistencia de los Programas presupuestarios, el Instituto
Municipal de Planeacion a través de la Direccion de Planeacion Estratégica y Evaluacion podra
determinar y solicitar los ajustes que estime oportunos para mejorarlos, asi como cuando se
tengan recomendaciones de mejora derivadas de las evaluaciones a las cuales hayan sido
sujetos.

II. Marco Juridico

El presente manual tiene la siguiente fundamentacién juridica:
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CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS:

Articulo 134.- Los recursos econémicos de que dispongan la Federacién, las entidades
federativas, los Municipios y las demarcaciones territoriales de la Ciudad de México, se
administraran con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para satisfacer los
objetivos a los que estén destinados.

CONSTITUCION POLITICA DEL ESTADO LIBRE Y SOBERANO DE MORELOS:

Articulo 81.- La administracidn de los ingresos y egresos del Estado, se efectuara con base en
los principios de legalidad, honestidad, honradez, eficacia, eficiencia, economia, racionalidad,
austeridad, transparencia, control y rendicién de cuentas, para satisfacer los objetivos a los
que estén destinados

LEY GENERAL DE CONTABILIDAD GUBERNAMENTAL:

Articulo 54.- La informacion presupuestaria y programatica que forme parte de la cuenta
publica debera relacionarse, en lo conducente, con los objetivos y prioridades de la planeacion
del desarrollo. Asimismo, debera incluir los resultados de la evaluacién del desempeio de los
programas federales, de las entidades federativas, municipales y de las demarcaciones
territoriales del Distrito Federal, respectivamente, asi como los vinculados al ejercicio de los
recursos federales que les hayan sido transferidos.

Para ello, deberan utilizar indicadores que permitan determinar el cumplimiento de las metas
y objetivos de cada uno de los programas, asi como vincular los mismos con la planeacién del
desarrollo.

Adicionalmente se debera presentar informacion por dependencia y entidad, de acuerdo con
la clasificacién establecida en la fracciéon IV del articulo 46 de esta Ley.

Articulo 61.- Ademas de la informacién prevista en las respectivas leyes en materia
financiera, fiscal y presupuestaria y la informacidn sefialada en los articulos 46 a 48 de esta
Ley, la Federacidn, las entidades federativas, los municipios, y en su caso, las demarcaciones
territoriales del Distrito Federal, incluirdn en sus respectivas leyes de ingresos y presupuestos
de egresos u ordenamientos equivalentes, apartados especificos con la informacién siguiente:
II. Presupuestos de Egresos:

a) Las prioridades de gasto, los programas y proyectos, asi como la distribuciéon del
presupuesto, detallando el gasto en servicios personales, incluyendo el analitico de plazas
y desglosando todas las remuneraciones; las contrataciones de servicios por honorarios y,
en su caso, previsiones para personal eventual; pensiones; gastos de operacion, incluyendo
gasto en comunicacién social; gasto de inversién; asi como gasto correspondiente a
compromisos plurianuales, proyectos de asociaciones publico privadas y proyectos de
prestacion de servicios, entre otros;

b) El listado de programas, asi como sus indicadores estratégicos y de gestion aprobados, y

c) La aplicacién de los recursos conforme a las clasificaciones administrativa, funcional,
programatica, econémica y, en su caso, geografica y sus interrelaciones que faciliten el
analisis para valorar la eficiencia y eficacia en el uso y destino de los recursos y sus
resultados.
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En el proceso de integraciéon de la informacién financiera para la elaboracién de los
presupuestos se deberdan incorporar los resultados que deriven de los procesos de
implantacion y operacién del presupuesto basado en resultados y del sistema de evaluacién
del desempeiio, establecidos en términos del articulo 134 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos.

El consejo establecerd las normas, metodologias, clasificadores y los formatos, con la
estructura y contenido de la informacién, para armonizar la elaboracién y presentacion de los
documentos sefialados en este articulo para cumplir con las obligaciones de informacién
previstas en esta Ley.

LEY DE PLANEACION PARA EL ESTADO DE MORELOS:

Articulo 41. Los planes y programas a que se refiere este Capitulo especificaran las acciones
que seran objeto de coordinacion entre los Gobiernos de los Municipios, del Estado y de la
Federacidn, asi como la induccién o concertacién con los sectores de la sociedad civil
organizada.

Articulo 45. El Plan Rector sera la base y referencia para la elaboracién, control, evaluacion y
reconduccion de los siguientes planes y programas:

IL. en el Ambito municipal:

a) Los Planes Municipales de Desarrollo, los objetivos generales, estrategias,
lineas de accion, indicadores, asi como metas vinculadas a éstos, ademas de
las prioridades del desarrollo integral del Municipio, contendran
previsiones sobre los recursos que seran asignados a tales fines.

Articulo 61. Las dependencias encargadas de elaborar sus Programas Presupuestarios
incluiran los aspectos administrativos y de politica econémica y social correspondientes. Estos
programas presupuestarios, deberan ser congruentes entre si, regirdn durante el afio
respectivo las actividades de la administracion publica en su conjunto y serviran de base para
la integracion de los proyectos de presupuesto anual que las propias Dependencias, Entidades
y Municipios deberan elaborar conforme a la normativa aplicable.

LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO DEL ESTADO DE
MORELOS:

Articulo 23.- El Gasto Publico se basara en presupuestos que se formularan con apoyo en
programas que seflalen objetivos, metas, beneficios y unidades responsables de su ejecucion,
con base en objetivos, pardmetros cuantificables e indicadores del desempefio.

Los programas deberan elaborarse de acuerdo con las prioridades establecidas en los Planes
Estatales y Municipales de Desarrollo, segun el caso, y unirse a la disponibilidad de recursos
financieros, materiales y humanos; se observara la Ley General de Contabilidad
Gubernamental y las normas que para tal efecto emita el Consejo Nacional de Armonizacién
Contable, asi como la Ley de Disciplina Financiera de las Entidades Federativas y los
Municipios.

Articulo 25.- Para la formulacion de los respectivos proyectos de Presupuesto de Egresos del
Gobierno del Estado y de los Municipios, las Dependencias y Entidades Paraestatales y
Paramunicipales comprendidas en los mismos, elaboraran su anteproyecto con base en los
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programas respectivos, y los remitiran en el caso de las Dependencias, directamente a la
Secretaria o a las Tesorerias Municipales segun el caso; las entidades lo haran, en su caso, por
conducto de la dependencia coordinadora del sector correspondiente.

Los anteproyectos de presupuesto de egresos se elaborardn con base en los criterios de
legalidad, honestidad, eficiencia, eficacia, economia, racionalidad, austeridad, transparencia,
control, rendicién de cuentas e igualdad de género.

LEY ORGANICA MUNICIPAL DEL ESTADO DE MORELOS:

Articulo 49.- Los Ayuntamientos, para impulsar el desarrollo dentro de su ambito territorial,
formulardn sus Planes Municipales de Desarrollo, asi como sus programas de desarrollo
urbano y demas programas relativos, mismos que se realizaran tomando en cuenta la
perspectiva de género.

Articulo 54.- Los Planes Municipales y los programas que estos establezcan, una vez
aprobados por el Ayuntamiento, seran obligatorios para toda la administracién municipal en
el ambito de sus respectivas competencias, conforme a las disposiciones legales que resulten
aplicables.

La obligatoriedad de los Planes Municipales y de los programas que emanen de los mismos se
extenderd a las entidades municipales.

Articulo 55.- Los Ayuntamientos podran convenir con el Ejecutivo del Estado la coordinacion
que se requiera a efecto de que ambos niveles de Gobierno participen en la planeacion estatal
de desarrollo y coadyuven, en la esfera de sus respectivas jurisdicciones en la medida de lo
posible, a la consecucidén de los objetivos de la planeacién general, para que los Planes
Nacional y Estatal y los Municipales tengan congruencia entre si y los programas operativos
de los diferentes dmbitos de gobierno guarden la debida coordinacion.

Articulo 57.- Los planes y programas municipales de desarrollo tendran su origen en un
sistema de planeacién democratica, mediante la consulta popular a los diferentes sectores
sociales del Municipio, debiendo sujetarse a lo dispuesto por la Ley Estatal de Planeacion.

Se expide el presente Manual para la Elaboracién, Disefio y Modificaciéon de los Programas
Presupuestarios para el ejercicio fiscal 2023 de la Administracion Puablica Municipal.

III. Objetivo General

El objetivo del presente Manual es proporcionar al Gobierno General Municipal de la
Administraciéon Publica del Ayuntamiento de Cuernavaca, como responsables del gasto, un
instructivo conforme al cual habran de elaborarse los Programas Presupuestarios, con el fin
de que la Tesoreria Municipal lleve a cabo la integracion del anteproyecto de Presupuesto de
Egresos.

Asi también, contribuir a la implementacién y operacién del Presupuesto basado en
Resultados (PbR) a través del establecimiento de las bases técnicas y metodoldgicas que las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Municipal deberan de observar en el
diseno o modificacion de programas presupuestarios en el municipio de Cuernavaca ante el
Instituto Municipal de Planeacién (IMPLAN), para garantizar que las intervenciones publicas
estén orientadas a resultados e incidan efectivamente en la soluciéon de los problemas y
necesidades de la poblacidn.
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Para ello, se muestra paso a paso la elaboracion, disefio y modificacién de los Programas
Presupuestarios en un contexto de Gestién para Resultados, utilizando la metodologia del

Presupuesto basado en Resultados y las herramientas necesarias para una integracion
ordenada de los Programas.
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IV. Glosario de Términos

Para efectos del presente Manual se entendera por:

Actividades. - Las acciones emprendidas mediante las cuales se movilizan los insumos para
generar los bienes y/o servicios que produce o entrega el Programa Presupuestario.

Administracion Pablica Municipal. - Las dependencias y entidades del Ayuntamiento del
Municipio de Cuernavaca.

Anteproyecto de Presupuesto de Egresos. - La propuesta elaborada por el Ayuntamiento
del Municipio de Cuernavaca sobre la distribucién y objetivos de los recursos publicos
para el préoximo ejercicio fiscal.

Aspectos Susceptibles de Mejora (ASM). - Al compromiso de mejora que las dependencias
y entidades asumen a partir de la valoraciéon de las recomendaciones que se
desprenden de una evaluacion.

Ayuntamiento. - El Ayuntamiento del Municipio de Cuernavaca.

Ciclo Presupuestario. - Conjunto de actividades que comprende la planeacidn, programacion,
presupuestacion, ejercicio y control, seguimiento, evaluacidn y rendicion de cuentas,
coordinado por el Instituto Municipal de Planeacion.

Componente. - Los bienes y servicios que produce o entrega el Programa Presupuestario para
cumplir con su proposito.

CONAC. - Al Consejo Nacional de Armonizacién Contable.

CONEVAL. - Al Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social, que es un
organismo publico descentralizado de la Administracién Publica Federal, con
autonomia y capacidad técnica para generar informacion objetiva sobre la situacién
de la politica social y la medicion de la pobreza en México, que permita mejorar la toma
de decisiones en la materia.

Dependencia. - Es la institucién de la Administraciéon Publica municipal subordinada en
forma directa a la persona titular del Poder Ejecutivo, en el ejercicio de sus
atribuciones y para el despacho de los asuntos del orden administrativo que tiene
encomendados.

Diagnostico. - Instrumento de planeacion estratégica cuyo objetivo es analizar la situacion
existente para crear una vision de la situacién deseada, a partir de la implementacién
de la metodologia del marco logico.

EAPP. - Estructura Analitica del Programa Presupuestario, es la herramienta que explica la
razon de ser de un Programa, mediante la descripciéon de la coherencia entre el
problema, necesidad u oportunidad identificado (incluyendo sus causas y efectos) y
los objetivos y medios para su solucion, asi como la secuencia logica (vertical) entre
los mismos.

Entidades. - Los Organismos Publicos Descentralizados, que integran la Administracién
Publica Municipal.

10
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Ficha Técnica. - Se refiere al formato que contiene los elementos que identifican a cada
indicador, de acuerdo a lo establecido en la “Guia metodologia para la construccién de
indicadores”.

Formatos. - Se refiere a los formatos establecidos en la metodologia para la construcciéon de
indicadores

Gobierno General Municipal. - Totalidad de dependencias que integran la Administracién
Publica Municipal Centralizada del Ayuntamiento del Municipio de Cuernavaca y sus
Organos Desconcentrados.

GpR. - La Gestion para Resultados, modelo de cultura organizacional, directiva y de
desempeifio que pone mas énfasis en los resultados que en los procedimientos.

Indicadores. - a la expresién cuantitativa o, en su caso, cualitativa que proporciona un medio
sencillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con las acciones del
programa, monitorear y evaluar sus resultados; herramienta de informacién que
permite monitorear y evaluar el logro de objetivos y cumplimiento de metas de
proyectos, programas, politicas de gobierno y politicas publicas cubriendo aspectos
cuantitativos o cualitativos.

IMPLAN. - Instituto Municipal de Planeacion.

Lineamientos de Evaluacion. - Para los efectos de este documento se referira a los
“Lineamientos Generales del Sistema de Evaluaciéon del Desempefio Municipal de
Cuernavaca” del ejercicio fiscal vigente

Manual. - Al presente Manual para la Elaboracién, Disefio y Modificacion de los Programas
Presupuestarios 2026 de la Administracion Publica Municipal.

MIR. - Matriz de Indicadores para Resultados, construida con base en la Metodologia del
Marco Légico, la cual es una herramienta de monitoreo que permite entender y
mejorar la l6gica interna y el disefio de los Programas Presupuestarios. Comprende la
identificacion de los objetivos de un Programa (resumen narrativo), sus relaciones
causales, indicadores, medios de verificacién y supuestos o riesgos que pueden influir
en su éxito o fracaso.

MML.- Metodologia del Marco Ldégico, Es la herramienta de planeacidn estratégica basada en
la estructuracion y solucidn de problemas o areas de mejora, que permite organizar de
manera sistematica y légica los objetivos de un Programa presupuestario y sus
relaciones de causa y efecto, medios y fines.

Programas Presupuestarios (PP’s). - Es un conjunto organizado e integrado de actividades,
servicios, procesos y Proyectos que tienen un mismo propdsito y fin, mediante el cual
se estableceran las estrategias disefladas para alcanzar los objetivos y metas del PMD.
Los PP’s permiten organizar en forma representativa y homogénea, las asignaciones
de recursos; ademas, mejora los diagnoésticos, focaliza la poblacién potencial y se
conoce con mayor claridad el impacto de la intervenciéon gubernamental en el
bienestar de la poblacién.

Proyectos. - es la unidad mas baja de planeacion, donde se asigna el presupuesto, especifican
tiempo y espacio en el que se van a desarrollar y atribuye responsabilidades a una o
varias unidades ejecutoras debidamente coordinadas.
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PMD. - El Plan Municipal de Desarrollo del Municipio de Cuernavaca.

PbR. - El Presupuesto basado en Resultados, es un instrumento metodolégico y de cultura
organizacional cuyo objetivo es que los recursos publicos se asignen prioritariamente
a los programas que generan mas beneficios a la poblacién.

SSEDEM. - El Sistema de Seguimiento y Evaluacién del Desempefio del Ayuntamiento del
Municipio de Cuernavaca.

Unidades Responsables del Gasto (URG). - Las Dependencias, Organismos
Descentralizados obligadas a la rendiciéon de cuentas sobre los recursos humanos,
materiales y financieros que administra para contribuir al cumplimiento de los
programas comprendidos en la estructura programatica autorizada a la entidad.

Valoracion de Indicadores. - Analiza mediante trabajo de gabinete, la pertinencia y alcance
de los indicadores de un programa presupuestario, para mejorar el monitoreo de sus
metas y resultados.
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V. Aspectos Importantes a considerar

1. La implementacién del PbR se realizara a través de la capacitacién y asesoria a los
Enlaces, Directores y personal involucrado en temas de Programaciéon de las
Dependencias, y Entidades Paramunicipales para realizar un adecuado proceso de
Programacion hacia el logro de resultados.

2. En la formulacién del Anteproyecto de Presupuesto de Egresos, las Dependencias y
Organismos Descentralizados del Ayuntamiento deberadn aplicar la Metodologia de
Marco Légico para la construccién de sus Programas Presupuestarios.

3. Corresponderi a las Dependencias, y Entidades Paramunicipales, asegurar la calidad
de la informacién registrada en los PP’s, asi como verificar la pertinencia y validez de
los medios propuestos para comprobar el cumplimiento del Fin, Propésito,
Componentes, Actividades e Indicadores generados, segun sea el caso.

4. Para efecto del registro y actualizacién de los Indicadores de la MIR, asi como para su
seguimiento y evaluacion, las Dependencias y Entidades Paramunicipales
responsables de los Programas Presupuestarios deberdn asegurar su correcta
construccién, en congruencia con los requerimientos técnicos especificados en su
ficha técnica y acordes con lo establecido en la Metodologia para Construccién de
Indicadores del Ayuntamiento.

5. Los Documentos que se utilicen en el desarrollo de la Metodologia del Marco Légico,
constituiran parte importante del soporte documental del Programa Presupuestario y
quedaran bajo resguardo de la dependencia y/o Entidades Paramunicipales
responsables del mismo, por lo que deberdn de establecer los controles necesarios,
para que, de ser el caso y bajo las formalidades que amerite, sean proporcionados a
los usuarios de dicha informacion.

6. Parala Construccion de los indicadores de desempefio, las Dependencias y Entidades
Paramunicipales deberan apegarse de manera obligatoria a la “Metodologia para la
Construccion de Indicadores” emitido por el IMPLAN.

7. Agenda 2030. La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, aprobada el 25
septiembre de 2015 por la Asamblea General de las Naciones Unidas, establece una
vision transformadora hacia la sostenibilidad econdmica, social y ambiental de los 193
Estados Miembros que la suscribieron, entre ellos México, y sera la guia de referencia
durante los préximos 6 afios.

Esta agenda define 17 objetivos del Desarrollo Sostenible y 169 metas globales de
temas altamente prioritarios, como la erradicaciéon de la pobreza extrema, la
reduccion de la desigualdad en todas sus dimensiones, un crecimiento econémico
inclusivo con trabajo decente para todos, ciudades sostenibles y cambio climatico,
entre otros.

Al ser México integrante de la Naciones Unidas, el Plan Nacional; Planes Estatales; y
Planes Municipales de Desarrollo que se elaboren, en su ambito de competencia
deberan contribuir al cumplimiento de los 17 objetivos del Desarrollo Sustentable y a
las 169 metas globales.
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VI. Clave Presupuestaria

La Ley General de Contabilidad Gubernamental es de orden publico y tiene como objeto
establecer los criterios generales que regiran la contabilidad gubernamental y la emision de
informacidn financiera de los entes publicos, con el fin de lograr su adecuada armonizacion.
Es necesario establecer la clasificaciéon de los Programas Presupuestarios de los entes
publicos, que permitira organizar, en forma representativa y homogénea, las asignaciones de
recursos de los programas presupuestarios. La estructura programadtica es un instrumento
que sistematiza, ordena y clasifica las acciones de la administraciéon publica, con el fin de
delimitar, evaluar, transparentar y relacionar la aplicacién y ejercicio del gasto publico, e
integrar al proceso de Planeacidn, Programacion y Presupuestacion, los recursos humanos,
materiales, técnicos y financieros con un enfoque estratégico.

1. Objetivos:

* Identificar los elementos necesarios para la integraciéon de los Programas
Presupuestarios.

* Simplificar el proceso de Programacion-Presupuestacion y afianzar una
administracién por resultados.

* Mejorar la informacién programatica presupuestal y la evaluacion del ejercicio del
gasto publico. Facilitar la vinculacién de las politicas publicas con el ejercicio y control
presupuestario dirigido a la obtencién de resultados.

2. Clasificaciones de la Clave Presupuestaria

Son los diferentes niveles de agrupacion que clasifican en forma homogénea las acciones que
se llevan a cabo para la producciéon y la prestacion de bienes y servicios referentes a la
Administraciéon Pudblica Municipal. Esta composicién considera los clasificadores
presupuestarios emitidos por el CONAC, quedando una estructura reducida, que facilita la
comprension de la accién gubernamental de las dependencias y entidades haciendo posible la
integracion y consolidaciéon de los distintos agregados institucionales de acuerdo a los
lineamientos en el marco de lo establecido en el articulo 50 de la Ley General de Contabilidad
Gubernamental.

La Estructura Programatica - Presupuestaria se conforma de cuatro Clasificaciones o
dimensiones, Clasificacion = Administrativa, Clasificacion = Funcional-Programatica,
Clasificacién Econémica y Clasificacion Geografica, en los cuales se tomaran en cuenta como
base de las mismas los lineamientos en materia de Contabilidad Gubernamental emitidos por
el Consejo Nacional de Armonizacion Contable (CONAC), como son: Clasificacion
Administrativa, Clasificacién Funcional del Gasto, Clasificador por Objeto del Gasto,
Clasificador de Fuente de Financiamiento y Tipo de Gasto, adicionalmente en la estructura se
considera la Clasificacion Geografica.

3. Clasificacion Administrativa

La Clasificacion Administrativa tiene como propésitos bdasicos identificar las unidades
administrativas a través de las cuales se realiza la asignacion, gestiéon y rendicion de los
recursos financieros publicos, asi como establecer las bases institucionales y sectoriales para
la elaboracion y andlisis de las estadisticas fiscales, organizadas y agregadas, mediante su
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integracién y consolidacién, tal como lo requieren las mejores practicas y los modelos
universales establecidos en la materia.

La denominacién de los desagregados de la Clasificacion Administrativa correspondientes a
los Gobiernos Municipales, sera de conformidad a la ley organica respectiva, siendo deseable
la armonizacién en estructura y denominacién, respetando lo sefialado en el art. 115 de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM).

ESTRUCTURA'Y CODIFICACION DE LA CLASIFICACION ADMINISTRATIVA

1.0.0.0.0 SECTOR PUBLICO DE LA FEDERACION 1.1.0.0.0 SECTOR PUBLICO NO
FINANCIERO 1.1.1.0.0 GOBIERNO GENERAL CENTRAL

1.1.1.1.0 Gobierno Federal 1.1.1.1.1
Poder Ejecutivo

1.1.1.1.2 Poder Legislativo

1.1.1.1.3 Poder Judicial

1.1.1.1.4 Organos Auténomos*

*Se incluiran a nivel del quinto digito en forma consecutiva, los 6rganos auténomos
constitucionales existentes y aquellos que posteriormente se constituyan.

1.1.1.2.0 Entidades Paraestatales y Fideicomisos No Empresariales y No Financieros
1.1.1.3.0 Instituciones Publicas de la Seguridad Social

1.1.2.0.0 ENTIDADES PARAESTATALES EMPRESARIALES NO FINANCIERAS CON
PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA
1.1.2.1.0 Entidades Paraestatales Empresariales No Financieras con Participacién Estatal
Mayoritaria
1.1.2.2.0 Fideicomisos Empresariales No Financieros con  Participacion
Estatal Mayoritaria

1.2.0.0.0 SECTOR PUBLICO FINANCIERO 1.2.1.0.0 BANCO DE MEXICO 1.2.2.0.0
ENTIDADES PARAESTATALES EMPRESARIALES FINANCIERAS
MONETARIAS CON PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA

1.2.2.1.0 Bancos de Inversién y Desarrollo
1.2.2.2.0 Bancos Comerciales

1.2.2.3.0 Otros Bancos

1.2.2.4.0 Fondos del Mercado de Dinero

1.2.3.0.0 ENTIDADES PARAESTATALES EMPRESARIALES FINANCIERAS
NO MONETARIAS CON PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA

1.2.3.1.0 Fondos de Inversion fuera del Mercado de Dinero

1.2.3.2.0 Otros Intermediarios Financieros, excepto Sociedades de Seguros y Fondos de
Pensiones

1.2.3.3.0 Auxiliares Financieros
1.2.3.4.0 Instituciones Financieras Cautivas y Prestamistas de Dinero
1.2.3.5.0 Sociedades de Seguros (SS) y Fondos de Pensiones (FP)
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1.2.4.0.0 FIDEICOMISOS FINANCIEROS PUBLICOS CON PARTICIPACION ESTATAL
MAYORITARIA

1.2.4.1.0 Fondos de Inversion fuera del Mercado de Dinero

1.2.4.2.0 Otros Intermediarios Financieros, excepto Sociedades de Seguros y Fondos de
Pensiones

1.2.4.3.0 Auxiliares Financieros

1.2.4.4.0 Instituciones Financieras Cautivas y Prestamistas de Dinero

1.2.4.5.0 Sociedades de Seguros (SS) y Fondos de Pensiones (FP)

2.9.0.0.0 SECTOR PUBLICO DE LAS ENTIDADES FEDERATIVAS 2.1.0.0.0 SECTOR
PUBLICO NO FINANCIERO 2.1.1.0.0 GOBIERNO GENERAL ESTATAL O DEL DISTRITO
FEDERAL

2.1.1.1.0 Gobierno Estatal o del Distrito Federal

2.1.1.1.1 Poder Ejecutivo

2.1.1.1.2 Poder Legislativo

2.1.1.1.3 Poder Judicial

2.1.1.1.4 Organos Auténomos*

*Se incluirdn a nivel del quinto digito en forma consecutiva, los 6rganos auténomos
creados por la Constitucion de cada entidad federativa, segtin corresponda.

2.1.1.2.0 Entidades Paraestatales y Fideicomisos No Empresariales y No Financieros
2.1.1.3.0 Instituciones Publicas de Seguridad Social

2.1.2.0.0 ENTIDADES PARAESTATALES EMPRESARIALES NO FINANCIERAS CON
PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA

2.1.2.1.0 Entidades Paraestatales Empresariales No Financieras con Participacién Estatal
Mayoritaria
2.1.2.2.0 Fideicomisos Empresariales No Financieros con  Participacion
Estatal Mayoritaria
2.2.0.0.0 SECTOR PUBLICO FINANCIERO
(EL 2.2.1. Queda libre dado que no poseen ni pueden poseer Banco Central)

2.2.2.0.0 ENTIDADES PARAESTATALES EMPRESARIALES FINANCIERAS
MONETARIAS CON PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA

2.2.2.1.0 Bancos de Inversién y Desarrollo
2.2.2.2.0 Bancos Comerciales

2.2.2.3.0 Otros Bancos

2.2.2.4.0 Fondos del Mercado de Dinero

2.2.3.0.0 ENTIDADES PARAESTATALES FINANCIERAS NO
MONETARIAS CON PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA

2.2.3.1.0 Fondos de Inversiéon Fuera del Mercado de Dinero

2.2.3.2.0 Otros Intermediarios Financieros, excepto Sociedades de Seguros y Fondos de
Pensiones

2.2.3.3.0 Auxiliares Financieros
2.2.3.4.0 Instituciones Financieras Cautivas y Prestamistas de Dinero
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2.2.3.5.0 Sociedades de Seguros (SS) y Fondos de Pensiones (FP)
2.2.4.0.0 FIDEICOMISOS FINANCIEROS PUBLICOS CON PARTICIPACION ESTATAL
MAYORITARIA

2.2.4.1.0 Fondos de Inversion Fuera del Mercado de Dinero

2.2.4.2.0 Otros Intermediarios Financieros, excepto Sociedades de Seguros y Fondos de
Pensiones

2.2.4.3.0 Auxiliares Financieros

2.2.4.4.0 Instituciones Financieras Cautivas y Prestamistas de Dinero

2.2.4.5.0 Sociedades de Seguros (SS) y Fondos de Pensiones (FP)

3.0.0.0.0 SECTOR PUBLICO MUNICIPAL 3.1.0.0.0 SECTOR PUBLICO NO FINANCIERO

3.1.1.0.0 GOBIERNO GENERAL MUNICIPAL
3.1.1.1.0 Gobierno Municipal
3.1.1.1.1 Organo Ejecutivo Municipal (Ayuntamiento)

3.1.1.2.0 Entidades Paraestatales y Fideicomisos No Empresariales y No Financieros

3.1.2.0.0 ENTIDADES PARAMUNICIPALES EMPRESARIALES NO FINANCIERAS CON
PARTICIPACION ESTATAL MAYORITARIA

4. Clasificaciéon Funcional-Programatica

4.1 Clasificacion Funcional Publicado DOF 10-06-2010

La Clasificacion Funcional del Gasto agrupa los gastos seglin los propdsitos u objetivos
socioecondmicos que persiguen los diferentes entes publicos.

Presenta el gasto publico seguin la naturaleza de los servicios gubernamentales brindados a la
poblacion. Con dicha clasificacién se identifica el presupuesto destinado a funciones de
gobierno, desarrollo social, desarrollo econémico y otras no clasificadas; permitiendo
determinar los objetivos generales de las politicas publicas y los recursos financieros que se
asignan para alcanzar éstos.

Las funciones que se identifican en esta clasificacion son de interés general y susceptible de
ser utilizadas en una amplia variedad de aplicaciones analiticas y estadisticas, relacionadas
con el estudio de la orientaciéon de las acciones del gobierno.

Esta clasificacién forma parte del conjunto de clasificadores presupuestarios que se utilizan
para la fijacion de politicas, la elaboracién, ejecucion, evaluacion y el andlisis del Presupuesto
de Egresos; presentando una estructura detallada sobre las prioridades y acciones que lleva a
cabo el gobierno. Es importante notar que cada uno de los clasificadores presupuestarios tiene
una utilidad especifica; sin embargo, la utilizaciéon conjunta de las mismas nos dara
informaciéon de mayor valor agregado y apropiada para la comprension y analisis del gasto
presupuestario, ya que no es posible satisfacer todos los propdésitos analiticos con una sola
clasificacion.

La clasificaciéon funcional se vincula e interrelaciona, entre otras, con las clasificaciones
administrativa, programatica y por objeto de gasto.
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La Clasificacién Funcional del Gasto ha sido estructurada en 4 finalidades identificadas por el
primer digito de la clasificacién, 28 funciones identificadas por el segundo digito y 111
subfunciones correspondientes al tercer digito.

Nivel 1: 1 Finalidad
Nivel 2: 1.1 Funciéon
Nivel 3: 1.1.1 Subfuncién

El primer digito identifica si el gasto funcional es de gobierno, social, econémico;
adicionalmente, con este primer digito se identifican las transacciones no especificadas que
no corresponden a ningtn gasto funcional en particular.

- Primera finalidad: Comprende las acciones propias de gobierno;

- Segunda finalidad: Incluye las actividades relacionadas con la prestacion de servicios
sociales en beneficio de la poblacidn;

- Tercera finalidad: Comprende las actividades orientadas al desarrollo econémico,
fomento de la produccidn y prestacién de bienes y servicios
publicos;

- Cuarta finalidad: Comprende los pagos de compromisos inherentes a la

contrataciéon de deuda; las transferencias entre diferentes
niveles y 6rdenes de gobierno, asi como aquellas actividades no
susceptibles de etiquetar en las funciones existentes.
En el segundo digito se desagregan 28 funciones, de conformidad con la finalidad a la cual
corresponde el gasto.

En el tercer digito se desagregan 111 subfunciones, de conformidad con la funcidn a la cual
corresponde el gasto.

La Clasificacion Funcional del Gasto se puede desagregar a cuarto digito en sub- subfunciones,
el cual permitira que las unidades administrativas o instancias competentes en materia de
Contabilidad Gubernamental y de Presupuesto de cada orden de gobierno, con base en sus
necesidades, generen su apertura, conservando la estructura basica (finalidad, funcién y
subfuncidn).

RELACION DE FINALIDADES, FUNCIONES Y SUBFUNCIONES
1 GOBIERNO

1.1. LEGISLACION
1.1.1 Legislacién
1.1.2 Fiscalizacion

1.2. JUSTICIA
1.2.1 Imparticién de Justicia
1.2.2 Procuracion de Justicia
1.2.3 Reclusion y Readaptacion Social
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1.2.4 Derechos Humanos

1.3. COORDINACION DE LA POLITICA DE GOBIERNO
1.3.1 Presidencia / Gubernatura
1.3.2 Politica Interior
1.3.3 Preservacion y Cuidado del Patrimonio Publico
1.3.4 Funcién Publica
1.3.5 Asuntos Juridicos

1.3.6 Organizacion de Procesos Electorales
1.3.7 Poblacién

1.3.8 Territorio

1.3.9 Otros

1.4. RELACIONES EXTERIORES
1.4.1 Relaciones Exteriores

1.5. ASUNTOS FINANCIEROS Y HACENDARIOS
1.5.1 Asuntos Financieros
1.5.2 Asuntos Hacendarios

1.6. SEGURIDAD NACIONAL
1.6.1 Defensa
1.6.2 Marina
1.6.3 Inteligencia para la Preservacion de la Seguridad Nacional

1.7. ASUNTOS DE ORDEN PUBLICO Y DE SEGURIDAD INTERIOR
1.7.1 Policia
1.7.2 Proteccioén Civil
1.7.3 Otros Asuntos de Orden Publico y Seguridad
1.7.4 Sistema Nacional de Seguridad Publica

1.8. OTROS SERVICIOS GENERALES
1.8.1 Servicios Registrales, Administrativos y Patrimoniales
1.8.2 Servicios Estadisticos
1.8.3 Servicios de Comunicacién y Medios
1.8.4 Acceso a la Informacién Publica Gubernamental
1.8.5 Otros

2 DESARROLLO SOCIAL

2.1. PROTECCION AMBIENTAL
2.1.1 Ordenacion de Desechos
2.1.2 Administracién del Agua
2.1.3 Ordenacién de Aguas Residuales, Drenaje y Alcantarillado
2.1.4 Reduccién de la Contaminacion
2.1.5 Proteccion de la Diversidad Biolégica y del Paisaje
2.1.6 Otros de Protecciéon Ambiental

2.2. VIVIENDA Y SERVICIOS A LA COMUNIDAD
2.2.1 Urbanizacién
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2.2.2 Desarrollo Comunitario
2.2.3 Abastecimiento de Agua
2.2.4 Alumbrado Publico
2.2.5 Vivienda

2.2.6 Servicios Comunales
2.2.7 Desarrollo Regional

2.3. SALUD
2.3.1 Prestacion de Servicios de Salud a la Comunidad
2.3.2 Prestacion de Servicios de Salud a la Persona
2.3.3 Generacion de Recursos para la Salud
2.3.4 Rectoria del Sistema de Salud

2.3.5 Proteccion Social en Salud

2.4. RECREACION, CULTURA Y OTRAS MANIFESTACIONES SOCIALES
2.4.1 Deporte y Recreacién
2.4.2 Cultura
2.4.3 Radio, Television y Editoriales
2.4.4 Asuntos Religiosos y Otras Manifestaciones Sociales

2.5. EDUCACION
2.5.1 Educaci6n Basica
2.5.2 Educacién Media Superior
2.5.3 Educacién Superior
2.5.4 Posgrado
2.5.5 Educacién para Adultos
2.5.6 Otros Servicios Educativos y Actividades Inherentes

2.6. PROTECCION SOCIAL
2.6.1 Enfermedad e Incapacidad
2.6.2 Edad Avanzada
2.6.3 Familia e Hijos
2.6.4 Desempleo
2.6.5 Alimentacién y Nutricién
2.6.6 Apoyo Social para la Vivienda
2.6.7 Indigenas
2.6.8 Otros Grupos Vulnerables
2.6.9 Otros de Seguridad Social y Asistencia Social

2.7. OTROS ASUNTOS SOCIALES
2.7.1 Otros Asuntos Sociales

3 DESARROLLO ECONOMICO

3.1. ASUNTOS ECONOMICOS, COMERCIALES Y LABORALES EN GENERAL
3.1.1 Asuntos Econdmicos y Comerciales en General
3.1.2 Asuntos Laborales Generales

3.2. AGROPECUARIA, SILVICULTURA, PESCAY CAZA
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3.2.1 Agropecuaria

3.2.2 Silvicultura

3.2.3 Acuacultura, Pesca y Caza

3.2.4 Agroindustrial

3.2.5 Hidroagricola

3.2.6 Apoyo Financiero a la Banca y Seguro Agropecuario

3.3. COMBUSTIBLES Y ENERGIA
3.3.1 Carbon y Otros Combustibles Minerales Soélidos
3.3.2 Petréleo y Gas Natural (Hidrocarburos)
3.3.3 Combustibles Nucleares
3.3.4 Otros Combustibles
3.3.5 Electricidad
3.3.6 Energia no Eléctrica

3.4. MINERIA, MANUFACTURAS Y CONSTRUCCION
3.4.1 Extraccién de Recursos Minerales excepto los Combustibles Minerales

3.4.2 Manufacturas
3.4.3 Construcciéon

3.5. TRANSPORTE
3.5.1 Transporte por Carretera
3.5.2 Transporte por Agua y Puertos
3.5.3 Transporte por Ferrocarril
3.5.4 Transporte Aéreo
3.5.5 Transporte por Oleoductos y Gasoductos y Otros Sistemas de Transporte
3.5.6 Otros Relacionados con Transporte

3.6. COMUNICACIONES
3.6.1 Comunicaciones

3.7. TURISMO
3.7.1 Turismo
3.7.2 Hoteles y Restaurantes

3.8. CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION
3.8.1 Investigacidon Cientifica
3.8.2 Desarrollo Tecnolégico
3.8.3 Servicios Cientificos y Tecnolégicos
3.8.4 Innovacién

3.9. OTRAS INDUSTRIAS Y OTROS ASUNTOS ECONOMICOS
3.9.1 Comercio, Distribucion, Almacenamiento y Depdsito
3.9.2 Otras Industrias
3.9.3 Otros Asuntos Econémicos

4 OTRAS NO CLASIFICADAS EN FUNCIONES ANTERIORES

4.1. TRANSACCIONES DE LA DEUDA PUBLICA / COSTO FINANCIERO DE LA DEUDA
4.1.1 Deuda Publica Interna
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4.1.2 Deuda Publica Externa

4.2. TRANSFERENCIAS, PARTICIPACIONES Y APORTACIONES ENTRE DIFERENTES
NIVELES Y ORDENES DE GOBIERNO
4.2.1 Transferencias entre Diferentes Niveles y Ordenes de Gobierno
4.2.2 Participaciones entre Diferentes Niveles y Ordenes de Gobierno
4.2.3 Aportaciones entre Diferentes Niveles y Ordenes de Gobierno

4.3. SANEAMIENTO DEL SISTEMA FINANCIERO
4.3.1 Saneamiento del Sistema Financiero
4.3.2 Apoyos IPAB
4.3.3 Banca de Desarrollo
4.3.4 Apoyo a los programas de reestructura en unidades de inversién (UDIS)

4.4. ADEUDOS DE EJERCICIOS FISCALES ANTERIORES
4.4.1 Adeudos de Ejercicios Fiscales Anteriores

4.2 Clasificacion Programatica Acuerdo Publicado por el CONAC el 08-08-2013

La Clasificacion Programatica del Gasto es la agrupacién del gasto por programasy actividades
para propdsitos presupuestarios la cual es la herramienta basica de informacién utilizada por
la mayoria de los Sistemas de Presupuestacion basada en Resultados.

Esta clasificacién pretende introducir claridad acerca de los programas y actividades que
realizara el Ayuntamiento y los recursos que se pretenden gastar en estos para alcanzar las
metas establecidas.

La intencién de esta clasificaciéon es servir a la promociéon de la toma de decisiones
presupuestarias que alinee de manera mas precisa las actividades gubernamentales con las
prioridades publicas, contribuyendo a un mejor desempefio del Municipio.

Los Programas Presupuestarios deberan establecerse de acuerdo a la Clasificacién
Programatica aprobada por el CONAC, los cuales deberan contar con Matriz de Indicadores
para Resultados en el ciclo presupuestario 2026 - 2027:

Clasificacion Programatica

Programas Presupuestarios

Subsidios: Sector Social y Privado o Entidades Federativas y Municipio

Subsidios sujetos a Reglas de Operacion S
Subsidios sujetos a Lineamientos de Operacién U

Bienes, Servicios e Infraestructura Publica

Provision de Bienes Publicos B
Prestacion de Servicios Publicos E
Proyectos de Inversion y Obras Publica K

Desempefio de las Funciones Armadas
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Funciones de las Fuerzas Armadas
Fomento, Promocidn y Servicios para el Desarrollo Econémico y Social
Regulacién y supervision
Atencidn a desastres por eventos naturales
Articulacion coordinacion e instrumentacion de politicas publicas
Investigacion y desarrollo
Servicios de proteccién y conservacién ambiental
Administrativos y de Apoyo a la Gestion Presupuestaria
Apoyo para el desarrollo de las funciones de gobierno
Apoyo al buen gobierno y mejoramiento de la gestion
Programas Presupuestarios
Provisiones y reasignaciones presupuestarias especificos
Operaciones ajenas
Compromisos, Cumplimiento de Obligaciones y otras Aportaciones
Participaciones a entidades federativas y municipales
Costo financieros, deuda o apoyos a deudores y ahorradores de la banca
Adeudos de ejercicios fiscales anteriores (ADEFAS)
Aportaciones Federales
Pensiones y jubilaciones
Obligaciones de cumplimiento de resolucidn jurisdiccional
Aportaciones a la seguridad social
Aportaciones a fondos de estabilizacion

Aportaciones a fondos de inversion y reestructura de pensiones

5 Clasificacién Economica

La Clasificacion Econémica de las transacciones de los entes publicos permite ordenar a éstas
de acuerdo con su naturaleza econdémica, con el propoésito general de analizar y evaluar el
impacto de la politica y gestion fiscal y sus componentes sobre la economia en general.

La Clasificacion Econdmica de los entes publicos, parte del reconocimiento de los tres grandes
componentes de las finanzas publicas, es decir, los ingresos, los gastos y el financiamiento,
para luego desagregar cada uno de ellos en categorias homogéneas menores de tal forma que
permita su analisis e interpretacion.

a) Fuente de Financiamiento (FF): Identifica los recursos conforme al origen de su
financiamiento, consta de 2 digitos, conforme al Clasificador por Fuentes de Financiamiento
emitido por el CONAC.
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b) Objeto del Gasto (0G): Identifica los capitulos, conceptos y partidas del Clasificador
por Objeto del Gasto (COG), de conformidad con los niveles de desagregacion establecidos en
el mismo.

) Tipo de Gasto (TG): Identifica las asignaciones conforme a su naturaleza, en
erogaciones corrientes o de capital, y amortizacién de la deuda y disminucién de pasivos,
consta de 1 digito.

A continuacidn, el ejemplo del encabezado de la MIR de un Programa Presupuestario donde
se asienta la informacién de clasificaciones antes vistas:

m " "o Matriz de Indicadores para Resultados del Programa Presupuestario
LA y N
Datos de Ide acion del Programa Presupuestario
Nombre del Programa Presupuestario: Aiio:
Gobierno Solidario 2025
Dependencia:

Presidencia Municipal

Unidad Responsable del Gasto

Oficina de la Presidencia Municipal
Direccion de Relaciones Publicas y Atencion Ciudadana

Hombres: Mujeres: Total: Area de Enfoque:
178,641 199,835 378,476
Nifios: Nifas: Total: Ciudadania de Cuernavaca
No Aplica No Aplica No Aplica
A eacion al Pla pal de Desarrollo
Eje: Programa: Sub Programa:
9.3 Cuernavaca Productiva y Eficiente 9.3.9 Gobernanza N/A

Proyectos del Programa:

PM701.- Administracion Eficiente del Desarrollo.

Direccién de Relaciones Publicas y Atencién Ciudadana:

PM?706.-Proyectos Especiales y Vinculacion

Objetivo General:

Gobernanza

Gestionar los acuerdos institucionales necesarios para un desarrollo sostenible, armoénico y equilibrado, a través del fortalecimiento de las
capacidades institucionales; implementando mecanismos participativos de acceso publico, transparente e innovadores en los procesos de toma
de decisiones para la planeacién, administracién y la gestién territorial con un enfoque metropolitano.

Finalidad: Funcién: Sub Funcidn: Actividad Institucional: Clave Programatica:

1.Gobierno 1.3 Coordinacién de la 1.3.1. Presidencia / 032 Funcién Puablicay Buen | P. Planeacién Seguimiento y
Politica de Gobierno Gubernatura Gobierno Evaluacion de las Politicas Publicas
E. Prestacion de Servicios Piiblicos
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6 Clasificacion Geografica

En este sistema el criterio de clasificacion es el lugar de residencia de la persona o entidad,
segun el siguiente orden: autonomia, provincia, municipio, calle y por tltimo, el nombre.

: ; _ MORELOS
CLAVE DE NOMBRE DE CLAVE DE i :
ENTIDAD ENTIDAD MUNICIPIO NOMBRE DE MUNICIPIO AREA GEOGRAFICA

17 |lAmacuzac Salarios Minimos Generales

17 Morelos 002 Atlatlahucan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 003 Axochiapan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 004 Ayala Salarios Minimos Generales

17 Morelos 005 iCoatian del Rio Salarios Minimos Generales

L Morelos 006 Cuautlia | '

17 Morelos | 007 |Cuemavaca Salarios Minimos Generales

T7 ToTeos 0E—— EMEnD ZapaT S aTarToS NS Generae

17 Morelos 009 Huitzilac Salarios Minimos Generales

17 Morelos 010 Jantetelco Salarios Minimos Generales

17 Morelos 011 Jiutepec Salarios Minimos Generales

17 Morelos 012  Jojutia Salarios Minimos Generales

17 Morelos 013 Jonacatepec Salarios Minimos Generales

17 Morelos 014 Mazatepec Salarios Minimos Generales

17 Morelos 015 Miacatlan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 016 Ocuituco Salarios Minimos Generales

17 Morelos 017 Puente de Ixtla Salarios Minimos Generales

17 Morelos 018 Temixco Salarios Minimos Generales

17 Morelos 019 [Tepalcingo Salarios Minimos Generales

17 Morelos 020 Tepoztian Salarios Minimos Generales

17 Morelos 021 Tetecala Salarios Minimos Generales
- Morelos | 022 [Tetela del Volcan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 023 Tialnepantia Salarios Minimos Generales

17 Morelos 024 Tlaltizapan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 025 Tlaquiltenango Salarios Minimos Generales

17 Morelos 026 [Tlayacapan Salarios Minimos Generales
i Morelos 027  [Totolapan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 028 Xochitepec Salarios Minimos Generales

17 Morelos 029 'Yautepec Salarios Minimos Generales

17 Morelos 030  |Yecapixtia Salarios Minimos Generales

17 Morelos 031 \Zacatepec Salarios Minimos Generales

17 Morelos 032 Zacualpan Salarios Minimos Generales

17 Morelos 033 Temoac Salarios Minimos Generales

VIIL.

Gestion para Resultados

La Gestion para Resultados (GpR) es una disciplina gerencial aplicada a la administracion
publica que tiene como objetivo el responder a una realidad econdémica, politica y social
cambiante. Gracias a ésta, la toma de decisiones llevada a cabo por los organismos publicos
para un manejo del gasto eficaz y eficiente se torna mas sencilla.

La GpR se constituye como una propuesta de cultura organizacional, directiva y de gestidn,
cuyo propdsito es mostrar opciones de actuaciéon para los servidores publicos, mediante
herramientas practicas para la planeacién estratégica, la programaciéon y ejecucion
presupuestaria con énfasis en los resultados, en lugar de los procesos.

Al poner mayor énfasis en los resultados y no en los procedimientos, a través de la GpR se
vincula el Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion del Desempeio
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(PbRSED); a fin de que las dependencias y entidades definan sus metas y objetivos para
cumplirlos con oportunidad y eficiencia. Con el fin de que los participantes puedan
comprender los antecedentes tedricos de la GpR y las herramientas necesarias para su
instrumentacion.

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 accién del Gobierno, para lograr un éptimo
desempefio. El término fue inicialmente acufiado en 1991 por Christopher Hood. En ella,
sefiala la existencia de siete preceptos superpuestos que aparecen en la mayoria de
discusiones relacionadas con la NGP.

Siete preceptos de la NGP

Gestion profesional activa en el sector publico.
Consiste en un control de las organizaciones por parte de las individuos que
tienen un puesto alto, con el fin de tener libertad para dirigir. Esto implica el
empoderamiento de los tomadores de decisiones.

h Estandares y mediciones explicitos del desempeno.

Consiste en la definicion de los objetivos y las metas, expresado en térmi-
nos numericos, especialmente para servicios profesionales.

Mayor énfasis en controles de resultados.
Se hace mas énfasis en los resultados que en los procedimientos.

Cambio hacia la desagregacion de las unidades del sector publico.
Necesidad de crear unidades “manejables”, separacion de intereses de pro-
duccioén y de provision, obtencion de ventajas en términos de eficiencia.

Cambio hacia una mayor competencia en el sector publico.
Pasar a contratos de plazo fijos y a procedimientos de licitacion publicos.

Se pretende probar herramientas que han sido empleadas en el sector pri-

Hacer hincapié en las practicas administrativas del sector privado.
vado e incorporarlas al sector publico.

Hacer hincapié en una mayor disciplina y ahorro en el uso de los recursos.
Poder realizar todas las actividades que le fueron encargadas al servicio publico
con los recursos, que desde un principio se le habian asignado.

1. Principios de la GpR

La Gestion para Resultados en el Desarrollo ha evolucionado como parte del esfuerzo mundial
para reducir la pobreza, apoyar el crecimiento econdmico sostenible y equitativo y mejorar la
definicion y medicion de los resultados de desarrollo por parte de los gobiernos nacionales y
de las agencias de desarrollo. La efectividad en el desarrollo (definida de manera amplia)
significa que los paises y las agencias son mds capaces de lograr sus resultados colectivos de
desarrollo, y que tienen las herramientas adecuadas a su disposicion para medir el progreso
hacia esos resultados e informar sobre ellos y usar las enseflanzas extraidas para mejorar
continuamente el desempefio (OCDE, 2006).

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) hace un énfasis
particular en que la GpR cuente con principios que orienten su actuacion. Por esta razon, en la
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Segunda Mesa Redonda sobre Gestion para Resultados de Desarrollo en 2004 se plantearon
dichos principios, mismos que se describen a continuacion.

Principios de la GpR, segtin la OCDE

Tomar como eje
central el dialogo
en los resultados,
en todas las
etapas de
desarrollo.

Centrar
la programacion

Usar la informacion

>IC de resultados para

y la evgluacuon aprender y para
en eje a los la toma

resultados. PRINCIPIOS de decisiones.
DE LA GPR

Mantener la
medicion
y la informacion
de la manera
mas sencilla.

Gestionar para,
NO
por resultados.

2. Pilares de la Gestion para Resultados

Es importante considerar que la GpR, también se define por sus cinco pilares, los cuales
examinan los elementos indispensables para que el proceso de creacion de valor publico esté
orientado a generar los mejores resultados. Esta conformado por: I) Gestién de programas y
proyectos; II) Gestidn financiera, auditoria y adquisiciones; III) Planificacién para resultados;
IV) Presupuesto por resultados; y por tltimo V) Monitoreo y evaluacidn. Estos cinco pilares se
resumen en la figura siguiente.

Pilares de la Gestidn para Resultados
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Planeacion orientada a Responde a las siguientes preguntas:
resultados ¢ Qué queremos? ;Hacia donde vamos? y ;Como lo lograremos?

Resultados de la ejecucion de los programas para la asignacion presupuestaria.

Presupuesto basado en > Por medio del Presupuesto basado en Resultados se mide el impacto

S— ~*Lagestion financiera hace referencia a la captacion y distribucion de recursos.
Gestion financiera, auditoria ™\_ e La auditoria hace referencia a contar con un marco legal de control interno.
y adquisiciones /¢ Las adquisiciones implican contar con normas y procedimientos para obtener
bienes o servicios.

Gestion de programas ™\ Esta orientada a la creacion de valor publico para los beneficiarios.
y proyectos / Esto implica efectos medibles derivados de la entrega de bienes y servicios.

— El seguimiento y la evaluacion implica la valoracion objetiva del desempeno
g Seguimiento > de los programas o politicas mediante la verificacion del cumplimiento de objetivos.

y evaluacion Por medio del seguimiento de indicadores de desempefio permite verificar
eficiencia, eficacia, economia y calidad.

La Planeacion orientada a Resultados consiste en la formulacién de objetivos, la definicién
de prioridades y la construccién de indicadores para medir el avance en la consecucién de
dichos objetivos y prioridades. Todo esto, orientado al desarrollo del pais.

El Presupuesto basado en Resultados permite vincular la asignaciéon de los recursos
presupuestales a productos entregados, pudiendo ser bienes o servicios, y a resultados en
favor de la poblacion. Estos productos tienen la caracteristica de que pueden ser medidos
facilmente. Para lograrlo, es necesario un compromiso de las entidades publicas, l1a definicién
de responsables de los programas y una rendicién de cuentas puntual.

La Gestion financiera, auditoria y adquisiciones es el conjunto de elementos
administrativos de las organizaciones publicas que hacen posible la captacién de recursos y
su aplicacion para la concrecién de sus objetivos y metas.

La Gestion de programas y proyectos consiste en asegurar que los gobiernos emprendan
inversiones que sean convenientes en el mediano y largo plazo. Para cumplir este objetivo se
necesita contar con un sistema nacional de inversién publica.

Finalmente, el Seguimiento consiste en la recopilacion sistematica de datos sobre indicadores
especificos para proporcionar a los administradores, datos sobre el alcance y logro de los
objetivos. Por su parte, dentro de este marco, la Evaluacion es una apreciacion sistematica y
objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o concluida.

3. Estructura de la GpR

La GpR tiene las caracteristicas tipicas de todo proceso de creacion de valor que se
articula a través de una dinamica ciclica y circular. El modelo Planear-Hacer-
VerificarActuar (PDCA, por sus siglas en inglés), planteado inicialmente por Shewhart
y afinado por Deming a principios de los afios cuarenta (The W. Edwards Deming
Institute, 2017), es el que mejor se adecua a este enfoque, al identificar los
componentes del ciclo de gestion tal como se describe a continuacion.
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Modelo PDCA
Para corregir
los problemas ACTUAR
y mejorar.
v
r
l/ > Establecer
rzl'l los planes.
>
pe)

\ N/
/

L

Si los resultados
concuerdan con
lo planeado.

<

VERIFICAR >

HACER Llevar a cabo

los planes.

A diferencia de los procesos de creacion de valor en el sector privado, en la GpR se busca la
creacién de valor publico. De acuerdo con la interpretacién de Mark Moore (1995), el valor
publico se crea cuando se realizan actividades capaces de aportar respuestas efectivas y ttiles
a demandas que sean politicamente deseables, que sean de caracter publico y que requieran
la generacién de cambios sociales. Considerando su relevancia, en la siguiente Figura se revisa
una propuesta del Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) para
la generacion de valor publico.

Ciclo de creacién de valor publico

RESULTADOS
DE GOBIERNO

SITUACION
SOCIAL

MODELO DE
DESARROLLO

Accion de
goblemo

Presupuesto

Asignacion,
distribucién,
CONSUMO Yy uso

Procesos Prasupuesto
praductivos ejecutivo
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4. Agentes Involucrados de la GpR

Adicional a los poderes y sus equipos de servidores publicos, también se involucran otro tipo
de actores de una amplia diversidad de procedencias. El planteamiento de la GpR deja claro
que la idea de busqueda de valor publico se logra si se hace funcionar la interaccién
gobierno-sociedad-gobierno de manera continua, de tal suerte que facilite la participaciéon
politica de la sociedad. Los distintos agentes involucrados en la GpR se presentan a
continuacion.

Agentes involucrados en la Gestién para Resultados

Ciudadanos ~.

Controladores Poder
sociales Legislativo
Controladores Poder
oficiales Ejecutivo

\ /

Evaluadores

N 7

Empresas
privadas

Directores

m——  TEcCnicos

La GpR también contribuye a mejorar la capacidad de las autoridades y de los organismos
publicos para que puedan rendir cuentas y asi permitir que la ciudadania, los 6rganos de
control y la comunidad internacional evalden su gestion. Finalmente, también contribuye a la
asignacion descentralizada de objetivos y responsabilidades, y a la evaluacion del desempefio
de quienes ejerzan funciones directivas, con su correspondiente manejo de incentivos y
sanciones. Entonces, la GpR permitira y facilitara a los administradores publicos contar con
un mejor conocimiento y mayor capacidad de andlisis, para disefiar alternativas y tomar
decisiones y, con esto, lograr los mejores resultados posibles, de acuerdo con los objetivos
fijados.

VIII. Presupuesto basado en Resultados (PbR)

El PbR es un componente de la GpR que consiste en un conjunto de actividades y herramientas
que permite apoyar las decisiones presupuestarias; comprende informacién que
sistematicamente incorpora consideraciones sobre los resultados del ejercicio de los recursos
publicos y que motiva a las instituciones publicas a lograrlos, con el objeto de mejorar la
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calidad del gasto, asi como la mejora de los bienes y servicios publicos y promover la
transparencia y rendicion de cuentas.

El PbR también es un proceso basado en consideraciones objetivas para mejorar la asignaciéon
y resultados del gasto publico, con la finalidad de fortalecer las politicas, los programas
publicos y el desempefio institucional, cuyo aporte es decisivo para generar las condiciones
sociales, econémicas y ambientales para el desarrollo sustentable. En otras palabras, el PbR
busca medir el volumen y la calidad de los bienes y servicios publicos mediante la asignacién
de recursos a aquellos programas que sean pertinentes y estratégicos, asi como el impacto que
éstos generan en la sociedad.

Para que el PbR pueda funcionar es necesario considerar algunos elementos que orienten la
intervencion publica, mismos que se presentan.

Elementos orientadores en el marco del PbR

Alineacion de los
Programas
presupuestarios

Seguimiento a
Programas
presupuestarios

Evaluacion del
desempefio

Acceso ala
informacién

La Alineacion es una parte indispensable que conduce al proceso presupuestario hacia
resultados, por ello es indispensable definir y alinear los Pp y sus asignaciones a través del
ciclo presupuestario conformado por las etapas de planeacién, programacion,
presupuestacion, ejercicio y control, seguimiento, evaluacién y rendicion de cuentas.

El Seguimiento que se le da a los Pp implica la creacién de indicadores o parametros de
desempefio que cuenten con metas o grupos de metas que sirvan para monitorear tanto la
realizacién de actividades para la entrega de los bienes y servicios requeridos por la poblacién
como los resultados de los mismos. A los programas monitoreados a través de indicadores se
les asigna un nivel de recursos que se ajuste de acuerdo con el alcance de dichas metas.

El PbR también implica tanto la generacién como la sistematizacion de Informacion del
desempefio de los Pp. Esta informacién esta conformada por el seguimiento a las metas de los
indicadores de desempefio y, por la evaluaciéon de los resultados de los Programas
presupuestarios. La integracion de esta informacidén permite llevar a cabo comparaciones
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entre lo observado y lo esperado, con lo cual se pueden hacer ajustes a los Programas para
que cumplan de mejor manera los objetivos para los cuales fueron creados.

Para que se considere que el PbR estd consolidado en un pais es indispensable que la
asignacion de recursos presupuestarios se haga tomando en consideracion la informaciéon
del desempefio generada, es decir, aquella que surge del seguimiento y evaluacién de
Programas. Para ello, también es importante romper con la presupuestacion inercial en la
que se asignan recursos a Programas sin saber si éstos estan cumpliendo con las metas de sus
indicadores de desempefio o sin considerar los resultados de las evaluaciones del desempefio,
en caso que existan.

Finalmente, las evaluaciones del desempefio de los Programas presupuestarios son
indispensables para conocer si los objetivos del Pp se estdn alcanzando. La importancia de
estas herramientas radica en que proporcionan informacién metodolégicamente sustentada
que permite determinar el valor publico generado y por ende la mejora en el bienestar de la
poblacién.

1. Consolidacién del Presupuesto basado en Resultados

Debido a su magnitud y alcance, el PbR requiere de acciones estratégicas, consistentes y
sostenibles, asi como de una coordinacion efectiva, al interior de la APF con otros érdenes de
gobierno y con los Poderes de la Union, mismas que se resumen en la Figura siguiente.

Implantacion del PbR

NP
osJeTvosf 2 )

Incorporar en las decisiones presupuestarias consideraciones sobre
resultados y desempeno para elevar la calidad e impacto del gasto

Mayor flexibilidad
para administrar
recursos

\ Reduccion de control
CAMBIOS )) de insumos y
procesos

Mayor rendicion de
cuentas y transparencia

Transformacion del

) ) proceso presupuestario
(normativa, reglas,

sistemas, métodos,

procedimientos,
formas, practicas)

ACCIONES

) di in al'i
ESTRATEGICAS Coordinacion al interior

de la Administracion
Publica Federal, con
Poderes de la Unidn y
Gobiernos Locales

Reorientacion de la
cultura organizacional
hacia resultados

Es importante contar con una serie de acciones estratégicas que busquen la transformacién
del proceso presupuestario y lo orienten al cumplimiento de metas y a la generaciéon de
resultados. Para ello se requiere un cambio en la cultura organizacional y una buena
coordinacién con los Poderes de la Unién y los gobiernos subnacionales y locales. Es
importante recordar que, en el marco del sistema democratico en México, el Poder Legislativo
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sirve como contrapeso del ejecutivo para garantizar que las politicas y programas publicos se
lleven a cabo con el fin de proveer los bienes y servicios que les generaran bienestar a los
ciudadanos y que se estén cumpliendo las metas establecidas previamente.

Por otra parte, en términos presupuestales, el Ejecutivo Federal y los gobiernos de las
entidades federativas, municipios y Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México
(DTCDMX) se relacionan a través del gasto federalizado, el cual esta conformado por
aportaciones, participaciones, convenios y subsidios. Si bien las participaciones son
transferidas para que los gobiernos locales las ejerzan libremente y tengan recursos para
financiar el funcionamiento de sus administraciones y para generar bienes y servicios que
consideren prioritarios, las aportaciones, convenios y subsidios se utilizan para implementar
los Programas presupuestarios disefiados desde la federacion, motivo por el cual se requiere
una constante comunicacion entre ambas partes.

2. Enfoque de los indicadores de desempefio

Como parte de la implementacion de la GpR en México destaca el papel de los indicadores
como herramientas para el seguimiento, monitoreo y evaluacién de las politicas publicas y
programas presupuestarios. En general, un indicador es un punto de referencia constituido
por datos cuyo propédsito es proporcionar informaciéon sobre determinado fenémeno. En el
campo de las ciencias sociales, los indicadores son “...estadisticas, series estadisticas o
cualquier forma de indicaciéon que nos facilita estudiar déonde estamos y hacia dénde nos
dirigimos con respecto a determinados objetivos o metas, asi como evaluar programas
especificos para determinar su impacto”

Sin embargo, es importante mencionar que no cualquier indicador es adecuado para medir el
impacto de la intervencién publica. Los indicadores de desempefio deben estar enfocados a la
medicién del cumplimiento de los objetivos y metas, los cuales a su vez estan orientados a
medir el impacto de la intervencion publica en la poblacién objetivo y en la generacién de
valor publico. En la Figura siguiente se representa la relacién que guardan los indicadores del
desempefio con otros elementos de la GpR.

BIENESTAR

OBJETIVOS
Y METAS

RIPRN ' GENERANDO

ORIENTADOS A

' INDICADORES DE

IMPACTAR A LOS
~ INDIVIDUOS

En el marco de la GpR, un indicador de desempeiio es “La expresion cuantitativa o, en su
caso, cualitativa, correspondiente a un indice, medida, cociente o férmula, que establece un
pardmetro del avance en el cumplimiento de los objetivos y metas. Dicho indicador podra
ser estratégico (cuando mide el impacto de la intervencién publica) o de gestion (cuando mide
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avances en procesos y actividades)”. Es una herramienta de medicién cuantitativa que mide
fendmenos cuantitativos o cualitativos, que brinda elementos en torno a un programa o
proyecto, por lo cual no puede interpretarse en contextos ajenos a éste, es decir cada indicador
brinda informacion relevante y inica respecto a un asunto en particular (CONEVAL, 2013).

Para garantizar que los indicadores que miden los avances de un Programa presupuestario
son de desempeio y que estan debidamente vinculados a objetivos que buscan resolver un
problema publico o atender una situacién no deseada se emplea la Metodologia de Marco
Légico y la Matriz de Indicadores para Resultados, mismos que se revisaran a continuacidn.
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IX. Metodologia del Marco Légico

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

Si bien el origen de la MML es empresarial, a partir de la década de los setenta se comenzo6 a
utilizar en la administracién publica para llevar a cabo la planeacién de los proyectos publicos.
Este método fue creado originalmente como respuesta a tres problemas comunes, mismos que
se presentan en la siguiente figura.

La MML como respuesta a tres problemas comunes

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

Y 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.

Proyectos que no se ejecutaban exitosamente,
y el alcance de la responsabilidad del gerente
del proyecto no estaba claramente definida.

Dada su funcionalidad, la metodologia se expandié en la comunidad internacional de tal forma
que hoy en dia se ha convertido en un elemento fundamental para el disefio, ejecucion,
seguimiento y evaluacién de programas. Actualmente, es utilizada para la planeacién y gestién
de programas y proyectos por gran parte de los organismos internacionales, y ha sido
incorporada de manera creciente por los sectores publicos de los paises de América Latina y
el Caribe. En el caso de México, fue adoptada por el Gobierno Federal y, cada vez en mayor
medida, por los gobiernos subnacionales, a fin de cumplir con la encomienda de atender las
demandas de los ciudadanos.

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 medicién ex post de los resultados
obtenidos. De hecho, existen metodologias exhaustivas de evaluacién que deben
complementar la planeacién que se realiza con base en la MML como son la evaluacion externa
y socioeconémica de proyectos. La eficacia y eficiencia en el uso y asignacion de recursos
publicos no se puede obtener si no es con una combinacién de estos andlisis. Sin embargo,
como se vera mas adelante, la aplicacion de la MML permite evaluar la consistencia interna
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del disefio de los programas, de forma que, en principio, se pueden esperar resultados
derivados de una buena planeacion.

1. Etapas de la Metodologia de Marco Logico

La CEPAL reconoce que la MML consta de dos etapas basicas: la identificacion del problema y
de las alternativas de solucidn, y la etapa de planificacién en la que la idea del proyecto se
convierte en un plan operativo practico para la ejecucion. A continuacién, estudiaremos la
MML tomando como base 5 etapas. En la Figura siguiente se resumen estas etapas y la
principal actividad que se lleva a cabo en cada una de ellas.

Etapas de la MML

Analisis del ~
Problema
Establecer de : Anénsim
manera clara,

S objetivos
objetiva y concreta el
problema o situaciéon

no deseada que o S < ié
requiere inlcrv;ncic')n Definir la situacion SeIeCCIo.n iy
: futura a lograr que alternativas

gubernamental y ;
: ¢ solventara las
analizar su origen, necesidades o 3 )
comportamiento y Determinar las - Definicion
problemas 4

consecuencias. medidas que de la EAP
constituiran la

piBnencion Estructurar la = Elaboracién del
giubernamlenIal coherencia interna 5 instrumento de
analizando el costo — S seguimiento
beneficio de la del 'a"'a y ~TDoarmirarcon
: Y _garantizar que las eterminar con
ihplementacion de alternativas claridad los objetivos
gedauina de stas. seleccionadas lleven y resultados
al cumplimiento del esperados de los
objetivo o la solucién Programas y
del problema. establecer los

identificados en el
analisis del
problema.

indicadores de
desempefio por
medio de los cuales
se medira el avance
de estos objetivos.

En la primera etapa se establece la base de toda la Metodologia, motivo por el cual es la mas
extensa. En ésta se llevan a cabo una serie de andalisis para identificar o construir el
problema que recibira atencidén gubernamental por medio de un Programa presupuestario.
Al final de la etapa de analisis del problema se espera contar con un problema
adecuadamente planteado, asi como sus causas y efectos acomodados en un esquema que se
conoce como Arbol del problema.

En la segunda etapa se plantean los objetivos que tendrd el Programa para resolver las
situaciones problematicas identificadas en la primera etapa. De esta forma, el Problema
principal se convierte en el objetivo central, las causas en medios para resolver ese problema
y los efectos en fines. En esta segunda etapa se conserva la estructura previa, conformando asi
el Arbol del Objetivos. Al concluir el Arbol de Objetivos, generalmente se cuenta con mas de
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dos raices, es decir, mas de dos grupos de medios vinculados causalmente por la légica vertical
con el objetivo principal del Arbol.

En la tercera etapa, se llevan a cabo dos procesos; el primero es identificar las acciones que
se deben realizar para lograr los medios y el segundo es seleccionar las alternativas que de
acuerdo con un analisis de costo - beneficio y de viabilidad sean las mejores. Este paso es
indispensable porque a lo largo del analisis del problema podemos identificar causas que, si
bien son fundamentales para resolver un problema, no necesariamente corresponden al
campo de intervencion del Programa que se estd creando. También se pueden encontrar
alternativas que podrian tener un fuerte impacto en la resolucién del problema, pero con
costos imposibles de asumir por parte de la Unidad Responsable del programa.

La cuarta etapa corresponde a la definiciéon de la Estructura Analitica del Programa, es
decir, se hace una revision légico-causal en la que se identifica la coherencia interna del
Programay que las alternativas seleccionadas lleven al cumplimiento del objetivo o la solucién
del problema. Para ello, se hace una lectura “vertical” de cada uno de los elementos del arbol
de objetivos, es decir, si se llevan a cabo estas acciones entonces se lograra este producto; si
se entregan todos los productos que se seleccionaron entonces se lograra el objetivo
principal; y si se logra este objetivo se contribuird a resolver un problema de mayor
envergadura.

Una vez comprobada la légica vertical del Programa entonces se procede a la elaboracion de
un Instrumento de Seguimiento del Desempefio (ISD). En el caso de la MIR, el objetivo
principal se convierte en el nivel Propésito del Programa, los medios que constituyen
productos a entregar se convierten en Componentes y las acciones para lograr esos productos
se convierten en las Actividades. El fin que tenemos en lo mas alto de la copa del arbol de
objetivos se convertird en el nivel Fin de la Matriz. Por su parte, las Fichas de Indicadores
del Desempeiio (FID) son instrumentos de seguimiento que como base tienen la misma
estructura de la MIR, pero tienen tres o menos niveles de objetivos.

Para realizar un adecuado seguimiento de las etapas que permitiran obtener los resultados
esperados de la implementacién de un Programa presupuestario es necesario contar con la
metodologia adecuada para analizar, de principio a fin, el proceso de planeacion. Es asi que
los ISD se han consolidado como un elemento fundamental para el disefio, seguimiento y
evaluacion de los Pp, al formar parte del conjunto de elementos metodolégicos establecidos
por el PbR-SED.

2. Elaboracién de la Matriz de Indicadores para Resultados

La MIR constituye una herramienta de planeacion estratégica que en forma resumida,
sencilla y armoénica establece con claridad los objetivos del programa y su alineacién con
aquellos de la planeacion nacional, estatal, municipal o sectorial; incorpora los indicadores
que miden los objetivos y resultados esperados; identifica los medios para obtener y verificar
la informacion de los indicadores; describe los bienes y servicios entregados a la sociedad, asi
como las actividades e insumos para producirlos; e incluye supuestos que son factores
externos al programa que influyen en el cumplimiento de los objetivos.

La MIR esta compuesta por cuatro filas y cuatro columnas. Las filas denotan niveles de
objetivos del Programa mientras que las columnas permiten establecer como se mediran los
resultados del mismo. Asi pues, el objetivo principal al construir una MIR es establecer y
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estructurar el problema central resuelto a nivel Propdsito, los fines a nivel Fin y los medios a
nivel Componente. La forma como se vinculan los arboles del problema y de objetivos con la
MIR queda resumida en la Figura préoxima en la que se representa la evolucién de los
elementos que conforman la MIR.

Construccion de la columna de resumen narrativo de la MIR

Arbol del:problema Arbol de:objetivos Ma;gfadﬁé:gﬂ.‘{’fg’;’;es
Efectos Fines Fin
Problema principal Objetivo principal Propdsito
Causas directas Emregab%esd(igfodumos) Componente
Causas indirectas Acciones Actividad

El llenado de la Matriz se hace de izquierda a derecha comenzando con el Resumen Narrativo
o los objetivos del programa. Se recomienda partir siempre del nivel Propésito por ser este
la razon de ser del Programa. Posteriormente, se definen los Indicadores de desempefio por
medio de los cuales se medira el cumplimiento de los objetivos descritos en el Resumen
Narrativo. De forma paralela se deben describir de forma exhaustiva los Medios de
Verificacion o fuentes de informacion de donde se obtendran los datos del indicador, es decir,
la tercera columna estard en funcién de la segunda. Finalmente, se establecen los Supuestos
del objetivo, los cuales son situaciones que necesariamente tienen que suceder para que el
objetivo por nivel se cumpla pero que estan fuera de las manos de la UR. Esto implica que la
cuarta columna estd en funcién de la primera y no de la tercera como en los casos anteriores.
En la Figura siguiente se puede observar la composicion de la MIR.

RESUMEN
NARRATIVO/ MEDIOS DE
OBIJETIVOS INDICADORES VERIFICACION  SUPUESTOS

FIN =)

PROPOSITO =)

COMPONENTES =3

ACTIVIDADES =3
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2.1. Andlisis del problema

Analisis de Seleccién Elabora-

Analisis del "
Problema los de cién de la
Objetivos / Alternativas MIR o FID

Al ser la primera etapa de la MML, la definicidn del Problema busca establecer de manera clara,
objetiva y concreta cudl es el problema publico que origina o motiva la intervencién del
gobierno, los elementos que causan este problema y las consecuencias de su existencia. En
esta primera etapa se realizaran basicamente 5 pasos, mismos que se exponen a detalle a
continuacion:

1) Caracterizacion del problema publico

2) Investigacion y documentacidn del problema publico
3) Planteamiento y andlisis causal del problema

4) Elaboracién del Arbol del Problema

5) Analisis de los Involucrados

1. Caracterizacion del problema ptblico

Andlisis de Seleccién b Elabora-
de 7 s cién de la
Alternativas - y MIR o FID

Analisis del
Problema

Investiga-
cién del Analisis

Caracterizacion
del Problema

Publico Problema 4 . Causal

Plblico

En este primer paso se busca problematizar determinada situacién o necesidad publica con el
fin de orientar la intervencién gubernamental que se realizara a través de un Programa
presupuestario. Esta “problematizacién” es necesaria porque, desde el enfoque de politicas
publicas, los problemas publicos no existen por si mismos. Estos son construcciones analiticas
que se crean con base en una situacién problematica, una situaciéon no deseada, una necesidad
que requiere atencion e incluso, con base en acciones que el Estado requiere realizar para su
correcto funcionamiento. Entonces, los problemas publicos son “toda situacién que requiere
la intervencion del Estado para su atencion”. Por esta razoén, sin importar su origen,
procedencia o caracteristicas, la situaciéon que se busca cambiar a través de la MML sera
entendida como un problema publico.

2. Investigacién y documentacion del problema publico
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Analisis de ci h : Elabora-
los 5 cién de la
Objetivos Z MIR o FID

Analisis del
Problema

Caracteriza
cion el
F. ¥ .ema
Publico

Investigacion
del Problema
Publico

Analisis
Causal

De manera paralela y complementaria a la caracterizaciéon del problema ptblico, es
importante llevar a cabo una investigacion exhaustiva haciendo uso de distintos métodos, los
cuales variaran dependiendo del problema publico que se esté atendiendo. El ejemplo de las
madres jovenes y jovenes embarazadas aborda un problema cuyo surgimiento no es nuevo y
que se ha buscado atender de muchas formas. Asi, se pueden encontrar antecedentes de
Programas y Politicas nacionales e internacionales de distintos 6rdenes de gobierno que
abordan el problema desde diferentes angulos. Para este tipo de problemas publicos, aplica
una investigaciéon documental en la que se revisen antecedentes de Programas similares y los
resultados obtenidos con el mismo. Pero para atender problemas publicos de reciente
surgimiento, serd necesario realizar otro tipo de investigaciones para poder orientar
adecuadamente el Pp.

3. Planteamiento y andlisis causal del problema

Analisis de i Elabora-
los cién de la
Objetivos v MIR o FID

Analisis del
Problema

Caracteriza Investiga-
cior del cior Jel

F - olema 4/ F -ema
Plblico 4 Publico

Analisis Causal

Se puede considerar al planteamiento del problema como el momento mas importante de la
Metodologia de Marco Légico, ya que a partir de éste se construye toda la légica causal del
Programa. Si el problema no esta planteado de forma adecuada, la solucidn que de éste derive
tendra deficiencias, lo cual se traducira en un ejercicio suboptimo del gasto publico.

En el primer paso de la etapa de analisis del problema se lanzé una primera propuesta o
hipétesis de lo que sera el problema publico a atender con el Programa. En el segundo paso,
de forma paralela con el primero, se llevd a cabo una investigaciéon y documentacion
exhaustiva para tener elementos sélidos para caracterizar al problema. Entonces, en este
punto se cuenta con una correcta identificaciéon del problema, una adecuada delimitacion de
la magnitud del mismo, con una clara definicién de la poblacién objetivo, y con informacién
suficiente que sustentara la intervencion publica.

Con estos elementos se procede al tercer paso en la que se definira de forma definitiva el
problema publico atendido por el Programa y se hara una primera propuesta de su logica
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causal. Esta propuesta conformara mas adelante el Arbol del Problema, que es resultado de
esta primera etapa de la MML.

4. Construccién del Arbol del Problema

Elabora-
cion de la
MIR o FID

Andlisis de Seleccion
) los p de
Objetivos Alternativas

Analisis del
Problema

Caracteriza Investioa-
cion el cior del Ang’sis

Prok.ema 4 Prevlema 1 C.usal

(- et Y 4 o
Uy YV R

Una vez concluida la definicién del problema central y la identificacién de una serie de
situaciones relacionadas con el mismo, se cuenta con los elementos suficientes para construir
el esquema llamado Arbol del Problema. Este es un esquema grafico que permite analizar las
causas y efectos del problema central que debe solucionarse o atenderse con el Pp. El Arbol
del Problema funciona como una herramienta que se construye participativamente con los
miembros del equipo que esta disefiando el Programa y/o con los involucrados en la solucién
del problema piiblico. El Arbol del Problema se va definiendo con base en la identificacién de
las situaciones planteadas previamente en la lluvia de ideas.

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

Analisis de causas (raices del Arbol del problema)

Problema central

[ Causa directa 1 Causa directa 2 ]
Causa Causa Causa Causa
indirecta 1.1 indirecta 1.2 indirecta 2.1 indirecta 2.2

Una vez identificado el problema central, primero se deben definir las causas que le dan
origen, es decir las condiciones negativas que estan determinando que el problema exista o
suceda. En la Figura al calce se presentan algunas recomendaciones a considerar para la
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construccién del analisis de causas. El paso inicial es posicionar el problema principal definido
previamente en la etapa anterior en el centro del Arbol que se esta construyendo y cuestionar
las causas que lo estan generando.

Criterios para iniciar el analisis del problema

Definir las causas solo como condiciones negativas, no como faltas o

Criterio 1 ISy

Recuperar las opiniones vertidas durante la lluvia de ideas inicial o
(eGP identificar causas con base en la revision documental y/o evidencia em-
pirica que sustenta el problema central.

Se pueden incluir el nimero de “raices” (causas directas e indirectas
a?rupadas que sean necesarias. Sin embargo, se recomienda que se

elijan las mas sustantivas. Considerar que el arbol puede funcionar per-
fectamente con una sola raiz.

Se pueden definir cuantos niveles de causas sean necesarias, sin em-
bargo se recomienda que no sean mas de tres. Lo que se debe hacer
(O es acotar a las causas sustantivas y directamente relacionadas con el
problema. Lo anterior, reconociendo la naturaleza multifactorial de los
problemas publicos.

Criterio 3

Cada una de las raices del arbol debera estar conformada al menos
Criterio 5 por una causa directa y una indirecta, es decir, cada raiz debera tener
al menos dos niveles.

Cada una de las raices o agrupacicnes de causas directas e indirectas
deberan tener congruencia tematica. Por ejemplo, podran ser factores
socioeconomicos, factores institucionales, factores familiares, entre
otros.

Criterio 6

Analisis de efectos (copa del Arbol del problema

Efecto superior

.......................................................................................

Efecto indirecto 1 Efecto indirecto 2

T T

Efecto Efecto Efecto Efecto
directo 1 directo 2 directo 3 directo 4

r 3 x x X

Problema central

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

A continuacion, se presentan algunas recomendaciones a considerar para la construccién del
analisis de efectos. El paso inicial es posicionar el problema principal definido previamente en
la etapa anterior en el centro del Arbol que se esta construyendo y cuestionar los efectos que
se estan generando para acomodarlos por niveles en la copa del Arbol.

Criterios para definir los efectos del problema

Preferentemente, definir los efectos como condiciones negativas.

ORI S cmbargo, pueden ser también faltas o ausencias.

Se puede incluir el nimera de “ramas” (efectos directos e indirectos)
que sean necesarios. Sin embargo, se recomienda que se elijan las
mas sustantivas. Considerar que el arbol puede funcionar perfecta-
mente con una sola rama.

Criterio 2

No necesariamente se tendran que constituir el mismo nimero de
ramas que de raices. Tampoco necesitan estar vinculadas las ramas
con las raices ya que el analisis de efectos se lleva a cabo de forma
independiente al de las causas.

Criterio 3

Se recomienda que se tengan minimo dos y maximo tres niveles de
e CULY B causas. El altimo nivel debe englobar el impacto que la existencia del
problema podria generar.

Es necesario verificar que no se estén repitiendo las causas, incluso

Criterio 5 ., . o
cuando la redaccion de las mismas sea un tanto distinta.

Antes de dar por terminado el analisis de los efectos sera necesario
confirmar por medio de la “légica vertical” que causalidad del arbol
es correcta y que no se tienen efectos en la parte de causas y causas
en la parte de los efectos.

Criterio 6

Hasta el momento, el planteamiento del problema y la construccién del Arbol del Problema
requirieron de un importante ejercicio analitico, ya que éste sera la base de todas las etapas
subsecuentes de la Metodologia. Si se cuenta con un Arbol del Problema con una estructura
correcta, la construccién del Arbol de Objetivos y de la Matriz de Indicadores para Resultados
sera mucho mas sencilla. En todo caso, debemos recordar que cuando requiramos un cambio
en alguna de las etapas siguientes de la Metodologia, siempre debemos aplicarlo desde el
Arbol del Problema para asf estar seguros de que no se esta afectando la alineacién vertical de
nuestro Programa.

Ahora que ya se cuenta con un mapa completo de la problematica existente, es momento de
identificar a los diversos actores involucrados que han surgido durante el analisis de estos dos
primeros pasos. Por esta razon, se procedera a realizar el andlisis de los involucrados como
ultimo paso de la primera etapa de la MML.

5. Andlisis de los involucrados
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' Pr Jlema

Tanto en la guia de la CEPAL como en la del BID se propone realizar el andlisis de los
involucrados como primer paso de la Metodologia, es decir, antes de la definicion del
problema y de la construccién del Arbol del Problema. Sin embargo, en el punto de partida de
la MML todavia no se cuenta con ningun trabajo de investigacion o de discusién del equipo de
trabajo. Por esta razon, no se cuenta con los elementos suficientes para realizar un analisis de
los involucrados de forma suficiente

Por esta razon, la propuesta de la SHCP es que el andlisis de los involucrados se lleve a cabo
una vez que concluye la elaboracién del Arbol del Problema y como tiltimo paso de la etapa de
analisis del problema, ya que en este momento de la MML ya se cuenta con un panorama
general mas completo de la problematica que se esta atendiendo.

El analisis de los involucrados sirve para identificar a las personas, los grupos y organizaciones
relacionados con el problema que el Programa busca enfrentar, ya que permite conocer los
intereses de los afectados por dicho problema y determinar aquellos actores claves que tienen
influencia para su resolucion. Este tipo de analisis permite obtener un panorama completo de
la intersectorialidad del problema de todas las personas, grupos y organizaciones
relacionados con el problema; e incorporar los intereses y expectativas de personas y grupos
que pueden ser importantes e incluso determinantes para el éxito del Programa.

De este modo, de acuerdo con el problema a resolver por cada Programa que se esté
disefiando, se requiere identificar a los actores involucrados. El propésito es establecer las
estrategias de vinculacion con cada uno de éstos, como un elemento clave que facilita su
diseflo programatico y puede favorecer su implementacién. El alcance del andlisis de los
involucrados se describe a continuacidn.
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Alcance del analisis de los involucrados

Identificar a los actores clave que se encuentren involucradas con el problema
a enfrentar y, por tanto, con relacién al programa que se esta disefiando.

Incorporar los intereses y expectativas de personas y grupos que pueden ser
importantes e incluso determinantes para el éxito del programa.

Conocer, aprovechar y potenciar el apoyo de actores con intereses

coincidentes respecto del programa.

Disminuir la opasicidon de aquellos con intereses eventualmente opuestos al
programa.

Disponer de insumos para el analisis de problemas (necesidades) y para la
definicién de supuestos (més adelante cuando se elabora la MIR).

En el andlisis de involucrados se requiere la identificacion de tres elementos, mismos que se
resumen a continuacion.

Elementos a identificar para hacer el analisis de involucrados

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

™ |

ITIcar para

ROLES
Capacidad de participacion y la fuerza relativa para defender sus intereses por parte
de cada actor.

POSICIONES
Posibles posiciones de cooperacion o conflicto frente al programa.

Elementos a ident
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Una vez identificados y caracterizados los actores, se requiere agruparlos o
categorizarlos de acuerdo con sus respectivos intereses, procurando conformar
categorias de actores con intereses lo mas homogéneos posibles. Para esto, se
recomienda utilizar la técnica del mapa de involucrados (o mapa de actores), que
permite visualizar y agrupar a los actores en categorias de acuerdo con sus intereses
y posibles posiciones respecto del Programa a desarrollar.
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La construccién del mapa de involucrados considera primeramente el visualizar a
todos los posibles involucrados para posteriormente agruparlos en distintas areas de
interés. La definicion de los intereses se hara en funcion del problema a enfrentar,
pudiendo definirse una tipologia de intereses para ubicar a cada actor en algunos de
los tipos definidos tal como se muestra enseguida.

Tipologia estandar para la agrupacion de involucrados

ALIADOS NEUTROS ADVERSARIOS
Buscan que el problema Muestran indiferencia Tratan de hacer que el
se resuelva. respecto de la resolucion problema se mantenga o
0 no del problema. agudice.
N -

Una vez identificados y listados los actores, segiin su categoria, se recomienda hacer una
tipologia ad-hoc al problema con no mas de cuatro opciones, ubicando a cada actor en una de

éstas. Luego, deben agruparse aquellos con el mismo tipo de interés para identificar los grupos
con intereses similares.

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

2.2.  Construccién del Arbol de Objetivos

Seleccion
de
Alternativas

Elabora-
cion de la
MIR o FID

Analisis del Analisis de los

P, ~slema 4 Objetivos

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

Para efectos de definir la situacion futura a lograr, se desarrolla el andlisis de objetivos, a
través del Arbol de Objetivos. Este Ultimo, es una representacién de la situacién esperada, en
caso de que el problema se resolviera. Para construirlo, se partira del Arbol del Problema y se
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buscara plantear la situacién contraria, es decir, las condiciones negativas se expresaran en
forma positiva tal como se muestra en la Figura siguiente.

Comparacién y adecuacién del Arbol del Problema y el Arbol de Objetivos

STUACONACTUAL

ARBOL DEL PROBLEMA ARBOL DE OBJETIVOS
>
h t+ h T (0 4
R B - N - B VX0 JN NSV N I Ry [ R o
LI_T N T—l—? h
= ) » D H
) S . 3
et
1 _ 0

Medio

Causa Causa
directa 1 directa 2 ’) >> ’) directo 2

Causa Causa Causa Causa ) , ) Medio Medio Medio Medio
indirecta 1.1 indirecta 1.2 indirecta 2.1 indirecta 2.2 indirecto 1.1 indirecto 1.2 indirecto 2.1 indirecto 2.2

Medio
directo 1

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

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

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

Identificar y clasificar los objetivos por orden de importancia.

Identificar las relaciones medios-fines entre los objetivos.

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

X3

*

7 7
0.0 0.0

En la definicién de medios y fines, se consideran directos o principales aquellos que derivan
directamente del problema y ofrecen la posibilidad de desagregarse analiticamente en medios
y fines indirectos o secundarios; de éstos ultimos resultan derivaciones analiticas que ayudan
a explicar en detalle las causas y efectos directos o primarios. En la Figura siguiente se
presentan los pasos a seguir para elaborar el Arbol de Objetivos y para que la alineacién
establecida en el Arbol del Problema se conserve.

Pasos a seguir para la elaboracién del Arbol de Objetivos
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Cambiar las condiciones negativas del arbol del problema a
pASO condiciones positivas que se estimen deseadas y viables de ser

alcanzadas. Al hacer esto, todas las causas en el Arbol del
'I problema se transforman en medios en el Arbol de objetivos; y los
efectos se transforman en fines.

efecto .o fin

Una vez que se ha construido el Arbol de objetivos, es necesario
examinar las relaciones entre medios y fines para garantizar la

PASO validez légica del esquema de analisis. Si al definir el Arbol de
objetivos se determinan inconsistencias, es necesario volver a
2 revisarlo para detectar fallas que se pueden haber producido.

Si se estima necesario; y siempre teniendo presente que el método debe ser todo lo

PASO flexible que sea necesario; se deben modificar las formulaciones que no se consideren
correctas, se deben agregar nuevos objetivos que se consideren relevantes y no
3 estaban incluidos; y se deben eliminar aquellos que no eran efectivos.

Si todas las acciones o medios sefialados en el Arbol de objetivos son relevantes y pertinentes
para resolver el problema identificado, es necesario tener en cuenta las consideraciones
descritas a continuacion.

Consideraciones para la solucion del problema

Analizar su nivel de incidencia en la solucién del problema y dar prioridad a las dde mayor nivel de
incidencia comprobable y que pueda ser sujeta a verificacion.

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

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

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

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

2.3.  Seleccion de alternativas

 Andlis’s del Sl Seleccion de : 2oy

; ’ Ies > 3 . ~ 9 cién de la
P1 - slema ‘/ Obetivos Alternativas S MIR o FID

Tal como se mencion6 anteriormente, la tercera etapa de la Metodologia de Marco Légico es
la seleccién de alternativas. En esta se configuran las alternativas de solucién viables,
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pertinentes y comparables, escogiendo la(s) mejor(es) de acuerdo con los criterios que
definen al Programa. Sin embargo, antes de llevar a cabo el proceso de seleccion de
alternativas vale la pena hacer una revisién general del Arbol de Objetivos para garantizar que
éste tiene los elementos que seran los Componentes y Actividades de la MIR.

Cabe destacar que la identificacién de acciones no es una de las etapas de la Metodologia, sin
embargo, producto de la experiencia en la aplicacion de la misma, se sugiere ampliamente que
se lleve a cabo. Mas adelante, en la etapa de la metodologia en la cual se construye la MIR, los
Componentes y las Actividades, que son los dos niveles inferiores de la Matriz, se definiran
con base en los medios directos e indirectos. Generalmente, los medios directos seran
nuestros Componentes, es decir los bienes o servicios a entregar por el Programa; y los medios
indirectos seran las Actividades que se deberan realizar para poder hacer la entrega de dichos
bienes o servicios.

En esta etapa de la metodologia se denominara como “alternativa” a cada uno de los productos
procedentes del arbol de objetivos y las actividades necesarias para su generacién o entrega.
Para lograr los objetivos antes descritos, se recomienda considerar los aspectos descritos en
la siguiente figura al momento de examinar las distintas acciones propuestas.

Aspectos a examinar en las acciones propuestas

Analizar su nivel de incidencia en la solucidn del problema y dar prioridad a las de mayer nivel de
incidencia comprobable y que pueda ser sujeta a verificacian.

Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar las que sean
complementarias. Cada agrupacién de acciones complementarias podrd configurar una alternativa.

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

entidad tiene a sus cargo.

/o Vigilar que la alternativa seleccicnada esté en el marco de las competencias que la dependencia o

2.4.  Estructura Analitica del Programa

Andlisis de »  Seleccion
Ins / ré
Objctivos 4 AlCiivas

Elabora-

Andlisic del p
cion de la

MIR o FID

Proulema

Al concluir la seleccién de alternativas, ya se cuenta con un Arbol de Objetivos ajustado que
cuenta con todos los elementos necesarios para construir un Instrumento de Seguimiento del
Desempefio (ISD). Como su nombre lo indica, los ISD son herramientas para el seguimiento,
evaluacién y mejora de los Programas presupuestarios. Surgen para dar atencién a lo
establecido en la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH) para la
consolidacién del PbR-SED en México. Esto se logra cuando la SHCP da seguimiento a los
avances en el cumplimiento de las metas establecidas en los indicadores de desempefio
contenidas en estos instrumentos. Los dos ISD que se generan producto de la implementacién
de la MML son la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) y la FID (Ficha de Indicadores
para Resultados).
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Con esto en cuenta, se procede a desarrollar la cuarta etapa de la MML, que es la Estructura
Analitica del Programa (EAP). Esta busca asegurar la coherencia de la intervencién publica a
partir de los diversos elementos del Arbol de Objetivos; es decir, se identifican los niveles de
objetivos con los que se cuenta y que determinaran el tipo de ISD que se elaborara.

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

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

En la MML, los Programas tienen distintos niveles de objetivos plasmados en el Resumen
Narrativo de la MIR. Cada uno de estos niveles es correspondiente a los establecidos en el
Arbol de Objetivos tal como se muestra en la al calce.

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

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

ARBOL DE OBJETIVOS MIR
[ FIN SUPERIOR ] [ FIN ] E
T T
Fin Fin
directo 1 directo 2
-
Solucién al problema A £ i
: ) Propésito Proposito
(situacion deseada)
—r 1_1‘_1 s
Medio Medio
. . Componente 1| Componente 2 Componentes
directo 1 directo 2
Mg e [ Vede Acividad 1.1 || Actividad 1.1

indirecto indirecto ndirecto
1.1 1.2 2.1

Acividad 1.2 ’ Actividad 1.2

Actividad 1.3 ‘ Actividad 1.3 ‘

2.5. Elaboracion de la MIR o FID

Andlisis de
1,8
Objetivos

Andlis’ del
Preslema

Elaboracion de
laMIR o FID

La Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) es una herramienta que permite vincular
los distintos instrumentos para el disefio, organizacion, ejecucion, seguimiento, evaluacion y
mejora de los programas, resultado de un proceso de planeacién realizado con base en la
Metodologia de Marco Légico.

La MIR organiza los objetivos, indicadores y metas en la estructura programatica, vinculados
al Programa Presupuestario (PP). Con base a ello, solo debera existir una MIR por PP.

1. Resumen Narrativo

Analisis de
1.8
Objetivos

Elaboracion de

Anadlis’ del

Pre slema la MIR o FID

Medios de
Resumen

Narrativo Ay verifica- y / Supuestos /
cién
- L y 4 y

Tal como se mencion6 previamente, el Resumen Narrativo es la columna de donde se plasman
los objetivos de la MIR. A través de esta columna se estructuran los objetivos, asi como las
relaciones causales entre éstos en sus distintos niveles: Fin, Propdsito, Componentes y
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Actividades. Lo que se busca con esto, es contar con las herramientas para que se cumpla con
la premisa de un disefio efectivo y coherente del Programa, con acciones, productos y servicios
conducentes a resultados e impactos.

La forma de evaluar la légica vertical de causalidad entre los objetivos y resultados esperados
se realiza a partir de la congruencia entre el Arbol de Objetivos y el Resumen Narrativo; la
definicién del Fin o contribucién del Programa a la consecuciéon de un objetivo de nivel
superior; la definicién del Propdsito o los resultados directos que genera el Programa en la
poblacidn objetivo; la definicién de los Componentes o los bienes y servicios que entrega el
Programa; y la definicién de las Actividades entendidas como lo que se requiere hacer para
producir los bienes y servicios entregados. Adicionalmente, sera indispensable la valoracién
de la logica vertical entendida como el andlisis de consistencia en la relacion causal entre
objetivos y con ella la alineaciéon del Programa presupuestario a la planeacion que le
corresponda

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

Reglas de sintaxis para conformar el Resumen Narrativo

N [ h
Contribuir + objetivo superior (PND, objetivos de

X desarrollo, objetivos de politica y de mediano plazo). )

( )
Sujeto beneficiario (poblacidén objetivo) + verbo en

presente + resultado logrado

Producto entregado o servicio proporcionado +
verbo en participio pasado

v
.

Sustantivo derivado de un verbo + complemento

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

Resumen Narrativo del nivel Propésito

Este nivel de objetivos responde a la pregunta: ;qué resultados directos se obtienen al
solucionar el problema central mediante la implementacién del Programa? Por ende, el
Propésito constituye una expresion de la solucién al problema central definido y analizado en
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el Arbol del Problema. De ahi que el Propésito es una situacién objetivo que constituye el
principal resultado que debe perseguirse con la implementacidn del Programa. Es necesario
hacer notar la importancia de que a nivel del Propdsito se identifique solamente un
resultado.

Entonces, por cada Programa presupuestario se tendrd un Propoésito; si se tienen dos
Propdsitos, entonces se tratara de dos Programas. Si se quiere forzar la metodologia a que en
una sola MIR se tengan dos Propdsitos, entonces la implementaciéon no serd operativa.
Adicionalmente, de acuerdo con las Directrices Generales para Avanzar Hacia el Presupuesto
basado en Resultados y el Sistema de Evaluacién del Desempefio (SHCP, 2007), cada Programa
debera tener solamente un Propdsito.

El objetivo a nivel Propdsito debe redactarse como si se tratara de un estado que se alcanza
o logra, para lo cual es necesario que el problema que se pretende solucionar esté
correctamente identificado, definido y acotado. La logica detras de la definicion de un
Propésito es que la situacién objetivo que se plantea se concrete una vez que el Programa
opere por un tiempo. Por lo tanto, el Propésito resulta de la concrecion y la utilizacion de los
Componentes por parte de los beneficiarios directos. En este sentido, el Propdsito se expresa
como un efecto directo de la operacién del Programa, o bien como una contribucién a la
satisfaccion de sus beneficiarios.

De acuerdo con las reglas de sintaxis revisadas anteriormente, el Propdsito se redactara de la
siguiente manera

Verbo en Resultado

Sujeto

o =l PROPOSITO
beneficiario

presente logrado

En caso que el trabajo de la Metodologia esté realizado adecuadamente, la construccién de
cada uno de los niveles sera sencilla; sin embargo, si se llegase a detectar algun error sera
necesario regresar al Arbol del Problema para corregirlo y de ahi revisar el resto de las etapas
de la MML. Recuerda que, si realizas un cambio en el Problema principal, por minimo que este
sea, deberas revisar todas las causas, efectos, medios y fines, ya que todos ellos estan
vinculados al Problema. Es muy importante que las correcciones no se hagan directamente en
la MIR, ya que se puede perder la l6gica vertical que hasta el momento esta garantizada

Resumen Narrativo del nivel Fin

En este nivel se responde a la interrogante ;cudles son los impactos a los que contribuye el
Programa? El Fin constituye el impacto o efecto a largo plazo derivado de la consecucion del
Programa. De ahi que su concrecién implica la operacion del Programa por un amplio periodo,
identificando tales efectos e impactos en el mediano y largo plazo, pues éstos solo se pueden
evaluar después de un tiempo de maduracién mayor a otros objetivos de la MIR del Programa,
como pueden ser los de nivel Componente o Actividad.

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

CONTRIBUIR Rl OPietivo s
superior

Aqui es importante hacer especial énfasis en que la palabra “contribuir” es inamovible. Esto
quiere decir que no se pueden utilizar sinébnimos para reemplazarla o incluirla en un orden
distinto al presentado. Adicionalmente, se debe considerar que es frecuente que varios
Programas contribuyan a un mismo Fin de manera coordinada. De hecho, la razdn por la cual
el nivel Fin esta redactado como una “contribucién” es porque por si mismo no garantiza el
cumplimiento del objetivo superior. En cambio, es por medio de un sistema de Programas o a
través de una politica publica que se atiende la necesidad de forma integral.

Resumen Narrativo del nivel Componente

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

Bien o servicio Verbo en COMPONENTES

entregado participio pasado

Como se puede observar, la redaccion de los Componentes puede resultar un tanto extraia,
sin embargo, siempre se debe conservar el verbo en participio pasado al final del Componente.
El participio pasado en espafiol es una forma no personal de conjugar un verbo el cual
generalmente se conforma afiadiendo la terminacién “ado” o “ido” a la raiz de los verbos. El
uso que en este caso se le da a esta conjugacion sirve para abreviar oraciones de relativo en
las que el participio hace referencia a un sustantivo de la oracién, que en este caso es la
descripcion del bien o servicio entregado.

Resumen Narrativo del nivel Actividad

El ultimo nivel del Resumen Narrativo es el de Actividades, en donde se pretende identificar
la respuesta a la pregunta ;como se producen los bienes y/o servicios que entrega el
Programa? Las Actividades son una secuencia de tareas que permiten la concrecién del
Componente, es decir, corresponden al proceso de produccion de los bienes y servicios que
entrega el Programa.

Es importante no definir demasiadas Actividades, sino que al igual que en la definicién de los
Componentes, se debe considerar solamente aquellas que sean criticas e imprescindibles para
que el Componente se produzca. Se debe recordar que la MIR es un resumen del Programa,
por lo que demasiado detalle anula una de sus principales fortalezas y contribuciéon a la
gestion del mismo. El nivel de desagregacién de Actividades que se requiere no debe
confundirse con los procesos de programacién y presupuestacién anual que se deben realizar
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para implementar el Programa. En ese sentido es recomendable no definir mas de cinco
Actividades por Componente; sin embargo, una sola Actividad por cada Componente es
suficiente.

Al momento de plantear el Resumen Narrativo de las Actividades, es muy importante
descartar de la MIR aquellas que estén relacionadas con el ejercicio de los recursos destinados
al Programa. Esto constituiria una redundancia, ya que cualquier tipo de Programa, de
cualquier orden de gobierno, de cualquier tema que se aborde, incluso para Programas del
sector privado y del sector social, requiere recursos humanos, materiales y financieros.
Adicionalmente, el riesgo de no contar con recursos financieros para el desarrollo de un
pensando que el Programa estd destinado al fracaso, pues al no contar con este tipo de
recursos no se puede desarrollar.

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

Sustantivo derivado
de un verbo

Complemento ACTIVIDADES

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

Al finalizar el proceso de integracion del Resumen Narrativo es necesario verificar y validar si
éste guarda una coherencia logica. De ahi que, si el Resumen Narrativo esta bien disefiado, se
puede validar la secuencia de hipotesis 16gicas entre los diferentes niveles de objetivos que se
pretendia lograr con el uso de la MIR. Esto es lo que se conoce como verificacién de la légica
vertical ascendente del Programa, y a lo largo de la implementacidn ya se ha realizado

En la columna del Resumen Narrativo se puede constatar una secuencia de causas y efectos
que ocurren con la intervencion del Programa, es decir, una cadena logica de enunciados
condicionales: “si esto ocurre entonces lo otro..”. A continuacién, se presentan algunas
preguntas que pueden orientar la validacion de la logica vertical en esta columna de la MIR.

Validacion de la légica vertical de un Programa
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El beneficio del programa es sostenible en el mediano o largo plazo.

FIN > ¢El logro del prqp()sito contribuye a la §olucién
de un objetivo de desarrollo superior?
PROPOSITO } ¢Es claro que la conc;recién del propdsito
resulta en la solucién del problema?
COMPONENTES } ¢ Los componentes son’necesariosly 'suficientes
para la concrecion del propdsito?

ACTIVIDADES } ¢ Las actividades son las necesarias y suficientes

para que se produzcan los componentes?

Es importante recordar que, tanto en la MML como en la construccién de la MIR, la légica
vertical siempre se realiza partiendo del nivel inferior para concluir en el nivel superior. Si las
aseveraciones nos parecen logicas o congruentes, entonces la construccion es correcta

Adicionalmente, se debe complementar el analisis de la légica vertical, con un andlisis de la
claridad en la redaccion de los objetivos. Las ambigiliedades en este caso deben superarse, de
tal forma que la MIR constituya un instrumento efectivo para la comunicacién y definicién de
bases consensuadas sobre lo que se pretende lograr con la implementacién del Programa. En
este sentido, los expertos en los Programas quizas consideren necesario hacer uso de los
tecnicismos correspondientes al sector que representan, sin embargo, la MIR también es un
instrumento de transparencia y rendicidn de cuentas sobre el ejercicio del gasto publico, por
lo que se recomienda hacerlo haciendo uso de un lenguaje ciudadano.

2.6. Indicadores de desempeiio

Analisis del ' Ana::‘3|.s & Elaboracion de
Provlema ) . laMIR o FID

(pieiniag

Medios de

Resumen . \
y ) Indicadores ) verifica-
Naiiativo V 4 7
4 YV 4 cion
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La segunda columna de la MIR corresponde a los indicadores de desempeio, los cuales, en el
marco de la MML, son expresiones cuantitativas que tienen como objetivo medir el avance en
el cumplimiento de los objetivos planteados en el Resumen Narrativo.

Para comprender de manera simple lo que se entendera como indicadores se puede recurrir
a la etimologia de la palabra. De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola (2019) la palabra indicador tiene como significado «algo que indica o sirve para
indicar»; de igual forma el significado del verbo indicar es «mostrar o significar algo con
indicios o sefiales». Estas definiciones establecen de manera clara el caracter indicativo o
descriptivo inherente al indicador. Mas aun, si utilizamos este concepto en el contexto de la
gestion publica, y de manera especifica en el contexto de la gestiéon de una politica o de un
Programa, el indicador debe conceptualizarse como un conjunto de variables utilizadas para
sefialar o caracterizar los avances hacia el cumplimiento de objetivos al nivel de actividades,
productos, efectos e impactos

En ese sentido, los indicadores deben comprenderse como una descripciéon compacta de
observaciones y caracteristicas que se encuentran resumidas en nimeros o palabras. A través
del monitoreo y la evaluacion, los indicadores constituyen un sistema de sefiales que reportan
acciones adecuadas o inadecuadas al cuerpo directivo o instancia que estd implementando el
Programa, desde su planeacién hasta el momento de su operacién y ejecuciéon mediante el
monitoreo y la evaluacion. “los indicadores se disefan y seleccionan de tal forma que
contribuyan a la comprensién del desempefio de la iniciativa que se evaliia y que sean ttiles
en el contexto del didlogo de politicas. Tienen valor descriptivo y explicativo, que contribuye
al analisis y didlogo sobre los logros de las politicas, Programas y proyectos”.

Los indicadores nos permiten responder a las siguientes preguntas clave: ;como sabemos que
hemos alcanzando el éxito o los objetivos del RN?; ;nos estamos dirigiendo hacia la concreciéon
de los objetivos?; y ;ddnde no se estan alcanzando los resultados planeados? Para ello se
tendran que establecer metas adecuadas a las capacidades institucionales.

a. Clasificacion segun su tipo de medicion

Los indicadores del desempeiio tienen diferentes clasificaciones sin embargo la mas béasica es
por su tipo de medicion. Asi, los indicadores pueden ser estratégicos o de gestion. Los
indicadores estratégicos son aquellos que miden impactos o el resultado de la entrega de los
productos. Estos estan planteados con una vision de largo plazo y para solucionar problemas
complejos. El avance en el cumplimiento de los objetivos de los niveles de Fin y Propésito
necesariamente tendra que ser medidos por indicadores estratégicos. Estos indicadores
pueden medir la solucién que cambia la realidad social, con visiéon de largo plazo, de
planeacién e incluso pueden estar al nivel del PMD y sus Programas. En resumen, los
indicadores estratégicos tienen las siguientes caracteristicas:

» Reflejan el cumplimiento de los objetivos de los niveles superiores;

» Miden el grado de cambio de la realidad social relacionada con el objetivo del
programa.

» Miden el impacto directo en la poblacidn o area de enfoque.

» Sevinculan con el nivel de Componente, si éste incluye subsidios, bienes y/o servicios
que impactan directamente en la poblacion o area de enfoque.
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» Enlos casos en los que los bienes o servicios entregados en el nivel Componente sean
de alta relevancia o incidencia para el Programa, se les podran considerar como
indicadores estratégicos.

Por su parte, los indicadores de gestion miden productos, actividades y la movilizacién
de insumos, por lo cual dependen completamente de los responsables del Programa. En este
punto, es importante no confundir la movilizacién de recursos con el ejercicio del gasto, ya
que no son lo mismo. Mas adelante se presentara un ejemplo para comprender la diferencia
entre ambos tipos de indicadores. Adicionalmente, los indicadores de gestién son de corto
plazo, por lo que se deben medir con una frecuencia semestral o inferior. Finalmente, los
indicadores de gestion, tanto de producto como de proceso, miden los objetivos que surgen
de la administracion cotidiana. En resumen, los indicadores de gestién tienen las siguientes
caracteristicas:

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

% Miden el avance y logro en procesos y actividades.

% Miden la generacidn y entrega de bienes o servicios. No miden el ejercicio del gasto del
programa (no confundir la movilizacién y generacién de recursos con el ejercicio del
gasto)

¢ Realizan la medicion en el corto plazo con una frecuencia semestral o inferior.

< Miden los objetivos importantes, pero que surgen de la administracién cotidiana.

En el marco de la MIR, los indicadores estratégicos y de gestion se complementan para obtener
informacién de calidad que apoye la toma de decisiones a lo largo de la implementacién del
Programa. A continuacién, se presenta el tipo de indicador adecuado para cada uno de los
niveles de la MIR

Tipo de indicador adecuado para cada nivel de la MIR

SR Fin Propdsito Componentes Actividades
la MIR l
[ Acciones para
Contribucién Resultado Bienes y generar
servicios bienes y
|. - = — seryicios
[ Estratégico
Tipo de
indicador
\- Gestidn
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b. Clasificacion segun el nivel de la MIR para el cual se emplean

La construccion de los indicadores parte de identificar el resultado clave para cada uno de los
niveles de la MIR. El resultado clave es el cambio sustantivo entre la situacién descrita con el
problema y la situacion descrita una vez alcanzada la solucién del problema. Se desprende
directamente del andlisis de la Estructura Analitica del Programa y de los objetivos de la MIR
establecidos en la primera columna. Puede ser utilizado como herramienta metodolégica para
el andlisis y entendimiento de los objetivos de la MIR y, de esta manera, facilitar la
identificacion de los indicadores asociados a dichos objetivos.

Esta clasificacién complementa la tipologia presentada previamente. Si bien los indicadores
estratégicos corresponden a los niveles mas altos de la MIR y los de gestion a los bajos, existen
caracteristicas especificas a considerar para cada nivel en particular

Los indicadores de Fin miden el grado de cumplimiento del objetivo del PMD o sus
programas derivados (sectoriales, institucionales, especiales, regionales) al que contribuye el
Pp en el mediano y largo plazo. Para su inclusion en la MIR se sugiere:

= Utilizar informacién publica disponible procedente de instancias generadoras de
informacién como la procedente del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), del Consejo Nacional de Poblacién (CONAPO) o de otras instituciones
nacionales e internacionales en los casos que aplique.

= Sila medicién de un indicador es muy compleja, optar por construir un indicador
proxy, (que es menos preciso para medir el desempefio buscado que el indicador
directo, pero normalmente es mucho menos costoso de medir) alternativo o sustituto,
que permita estimar el logro del objetivo.

= Considerar que, en los indicadores de Fin, el logro del impacto esperado en la mayoria
de los casos no es atribuible s6lo al Programa.

= Enlamedidadelo posible, incluir los indicadores que expresen como el Pp contribuye
a la consecucién del objetivo superior, sin que ello signifique un impacto importante
en el costo de la identificacién y medicién del indicador

Para los indicadores de Propoésito, se recomienda utilizar aquéllos que miden resultados
(cambios directos) del Programa en la poblacién objetivo, asi como de cobertura respecto de
la misma

En el caso del nivel Componente, se recomienda contar con indicadores que midan la calidad
de los bienes y servicios que se entregan. Esto bajo el supuesto de que la calidad genera mayor
eficiencia, mejora la gestion de los procesos y aumenta la satisfaccion de la poblacion objetivo.

Y a nivel Actividad, se recomienda priorizar a los indicadores que tengan una mayor
aportacion marginal. Esto implica que, con un solo indicador de desempefio, se le dé
seguimiento al mayor nimero de acciones requeridas para la obtencién de los Componentes.

c. Clasificacion segun la relacion entre sus variables

Segun la relacion entre sus variables, los indicadores pueden ser absolutos o relativos. Los
indicadores absolutos son aquellos que expresan una cantidad numérica incondicionada e
independiente a otras mediciones. Es una medicion en la que no existe relacion entre distintas
variables, por lo que carece de un contexto para comprender el comportamiento del indicador.
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Por su parte, los indicadores relativos se obtienen relacionando una variable con otra de
distinta magnitud, gracias a lo cual se pueden contextualizar los fendmenos que se estan
midiendo. Para la construccién de indicadores de desempeiio se recomienda dar preferencia
a los relativos con respecto a los absolutos ya que la existencia de una comparacion entre
variables ayuda a comprender de mejor forma el fenémeno observado.

Los indicadores relativos de mayor uso son los porcentajes y las tasas de variacion. En el
porcentaje se compara un subconjunto del universo con el universo mismo. En la tasa de
variacion se compara la misma variable en diferentes momentos para conocer como ha
evolucionado. En todo caso, siempre se recomienda que se les dé preferencia a los indicadores
relativos sobre los absolutos.

d. Frecuencia de medicion

Para que la MIR esté correctamente conformada, cada uno de los objetivos del Resumen
Narrativo deberan tener al menos un indicador de desempefio. Cuando se considere necesario,
se podran tener mas de dos indicadores por nivel, aunque no se recomienda recurrir a un
exceso de indicadores, ya que a todos se les debera dar seguimiento con la frecuencia
correspondiente al nivel.

La frecuencia de medicidon es la periodicidad con la que se realiza la mediciéon de los
indicadores. En otras palabras, es el tiempo existente entre mediciones. Al momento de elegir
la fuente de donde se obtendra la informacién también se debe identificar la frecuencia con la
cual se hace el levantamiento y/o se hace publica la informacién para poder determinar si esta
frecuencia es suficiente de acuerdo con las necesidades de cada nivel. Esta caracteristica esta
directamente relacionada con la siguiente columna de la MIR que son los medios de
verificacion. Enseguida presentamos la frecuencia sugerida para los indicadores de cada uno
de los niveles de la MIR

La regla general sobre la frecuencia de medicién de los indicadores es: a menor nivel, mayor
frecuencia de medicion; y a mayor nivel, menor frecuencia de medicion. Esto tiene una
l6gica muy sencilla. Los indicadores de los niveles inferiores son de gestion y por ende miden
el dia a dia de la ejecucion del Pp, mientras que los indicadores de los niveles superiores son
estratégicos y miden el impacto de la entrega de los productos en la poblacién beneficiaria.

Frecuencia de medicion de los indicadores segin su nivel

NIVEL DE LA MIR FRECUENCIA SUGERIDA

Fin OO Anual o superior
Propdsito O Anual
P Semestraijo Anual
Componente Om—=) Semestral o Inferior

Trimestralo Semestral

Actividades Om—=) Irimestral o Inferior
Mensual, Bimestral o Trimestral
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Los indicadores estratégicos no pueden y no deben medirse con la misma frecuencia que los
de gestion. Esto se debe a que el impacto que los indicadores estratégicos buscan medir, no se
puede verificar en el corto plazo, por lo que no tiene sentido tratar de medir algo que no se
manifiesta en esta periodicidad.

2.7. Medios de Verificacion

Analisis del Ana:ls[s = k. ‘ Elaboracion de
Cs 3 v / y

Proulema laMIR o FID
Resumen Medios de

Narrativo ‘/Indl\;adores// verificacion

En este tema se explica el tratamiento de las fuentes de informacién para la medicién de los
indicadores de la MIR, es decir, la definicién de los Medios de Verificacidn. La situacion ideal
con respecto a estos, es la existencia y el establecimiento de fuentes de informacion de
caracter publico e institucional, con una metodologia estandar y publicacién oportuna,
periddica y de amplia circulacién. Sin embargo, lo anterior no siempre ocurre y puede suceder
que se carezca de fuentes ajenas al Programa, lo cual obliga a incorporar dentro de sus
actividades la generacion de datos que son indispensables para su monitoreo y evaluaciéon. En
este sentido, se deben especificar las fuentes disponibles para verificar el valor de los
indicadores presentados en la MIR, indicando los instrumentos, fuentes de datos, periodicidad
y formas de acceso.

Obietivos

Esta situaciéon generalmente sucede en los Medios de Verificacion de las Actividades y
Componentes porque al depender por completo de la operacién del Programa, es dificil
obtener fuentes externas. Adicionalmente, cabe mencionar que la obtencidén de la informacion
de estos dos niveles no suele ser muy costosa en términos monetarios o de uso de los recursos
humanos y materiales de la organizacién, porque al ser sus indicadores de gestién, el quehacer
cotidiano generalmente es fuente de informacién util. Sin embargo, para los niveles de
Proposito y Fin, es muy importante que la fuente sea externa, y no solo por la validez que
gracias a esta caracteristica se tendrj, sino porque regularmente es muy costoso en términos
monetarios o de uso de los recursos humanos generar informaciéon sobre resultados e
impactos del Programa.

Al momento de hacer un Medio de Verificacion se puede partir de la pregunta ;cémo
obtenemos la evidencia para medir los avances y logros del Programa, a través de los
indicadores respectivos? La respuesta a esta pregunta es justamente las dos posibilidades que
ya se habfan abordado: fuentes comunes de informacién y en gran medida de caracter
institucional; o la recoleccién de datos o informacion especial por parte del Programa.

Es importante considerar que cada indicador debe tener su propio Medio de Verificacidn,
pudiendo ser en ocasiones el mismo. Por ejemplo, si en un Programa de seguridad publica se
requiere medir la disminucién de la incidencia delictiva pero también se requiere medir la
percepcion sobre el desempeno de los cuerpos policiacos, la Encuesta Nacional de
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Victimizacion y Percepcion sobre Seguridad Publica (ENVIPE) conducida por el INEGI sera la
fuente de informacion de ambos indicadores incluso cuando los indicadores se encuentran en
diferentes niveles de la MIR.

2.8.  Supuestos

Analis’s del Ana!gs;s L i Elaboracion de
Proolema Objctivos y la MIR o FID

Medios de
L e , Indinadores veriiica-
Nairativo a4 / / b /
/ cidn

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

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

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

En el ultimo de los casos, la definicién explicita de los Supuestos permite mayor objetividad
durante el monitoreo y al momento de la evaluacion final, para no magnificar a posteriori,
condiciones que no se anunciaban como importantes en una primera aproximacion. Del
mismo modo, una constante vigilancia o monitoreo sobre los Supuestos mas criticos lleva a
corregir decisiones programadas de antemano, si se visualiza que algiin supuesto esta
comprometido o definitivamente no se cumplira. De alli, la importancia de que el monitoreo
del Programa o proyecto considere también el seguimiento de los Supuestos durante su
implementacion.

Para la definiciéon se recomiendan seguir tres pasos fundamentales: la identificaciéon de
factores externos; la verificacion de las condiciones de Supuestos; y el analisis de consistencia
en la relacion causal entre objetivos como complemento al andlisis de la 16gica vertical.
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1. Identificacion de factores externos

Los factores externos describen las condiciones que son importantes para la realizacion
satisfactoria de la intervencion publica por medio del Programa. Sin embargo, su principal
caracteristica es que éstos escapan al control de la organizacion publica que lo esta operando.
La identificacion de factores externos responde a la pregunta ;cudles son los factores externos
que la intervencion no controla y que dificultan que la misma tenga efectos duraderos?

La razon para identificar los factores externos es porque un Programa, entendido como una
légica de intervencion y transformacién de una realidad referida al problema que se busca
resolver, nunca abarca toda la realidad de que se trata ya que existen situaciones externas que
pueden influir de manera significativa en la implementacion.

Su importancia radica en que estos factores externos influyen o incluso determinan, el logro
de los resultados y objetivos del Programa. Es por ello que, en la fase de disefio, es necesario
identificarlos y analizarlos para determinar su probabilidad de ocurrencia. Al ser riesgos que
estdn mas alla del control directo de la direccién del Programa, el equipo de trabajo se debe
preguntar qué podria ir mal a cada nivel de la 16gica vertical de la MIR, identificando factores
externos a nivel de Fin, Propdsito, Componentes y Actividades. A continuacién, se presentan
cuatro ejemplos de identificacidn de riesgos para cada uno de los niveles de la MIR.

A nivel de Propésito
en la MIR

A nivel de Fin en la MIR

Podrian cambiar las prioridades
sectoriales o nacionales que limitaran
el impulso de programas como el
presente.

Por lo mismo, ello podria ser un riesgo
que impactaria negativamente en la
contribucién del programa a aminorar
o acotar una problematica especifica
de nivel superior (sectorial, nacional,
estatal, institucional).

A nivel en Componentes
de la MIR

Podria haber una huelga que limitara la
participacion de los operadores del
programa; o problemas con la
adquisicion de bienes sumamente
especializados como equipos de
laboratorio que pudieran limitar o

complicar un proceso de adquisicién
de equipo. A veces el factor humano

también es determinante en
componentes con alto contenido social
como cursos de capacitacion, entrega
de becas o apoyos asistenciales de
salud.

Podria haber un cambio en las
prioridades del gobierno que afectara
la viabilidad del conjunto del
programa © proyecto; o una crisis
macroeconémica que afectara la
disponibilidad  presupuestal para
desarrollar el programa o proyecto.

A nivel en Actividades

de la MIR

Podrian confluir factores externos que
afecten el desarrollo de las
actividades, como eventos naturales
en zonas costeras, el proceso de

proveeduria con nuevos contratistas
o la falta de experiencia en el
desarrollo de actividades de alta
especializacion como manejo de

equipos de radiacion para
tratamientos oncolégicos.

Al identificar factores externos, no se trata de improvisarlos o consignarlos con base en cada
eventualidad que pueda concebirse. Lo que se busca es identificar aquellas situaciones no
controladas por la agencia ejecutora, y que sean relevantes, especificas y pertinentes para el
éxito de la intervencion. Cabe mencionar que los factores externos pueden derivarse del
analisis de involucrados, del Arbol de Objetivos o de cualquier otra fuente de informacién
sobre las condiciones del entorno del Programa o proyecto.
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2. Verificacion de las condiciones de Supuesto

Para corroborar que una situacién externa es un supuesto, vale la pena realizar la pregunta:
(cuando los factores externos se convierten en Supuestos? Durante el disefio de un Programa
publico, hay que estudiar en qué medida existen factores externos importantes o incluso
vitales para el éxito de la intervencién. Si son importantes, pero no pueden integrarse en la
légica de intervencién vertical del Programa como resultados y/o Actividades, se convierten
en Supuestos. Los Supuestos deben ser formulados como condiciones positivas, es decir, como
un objetivo.

En tal sentido, se plantean como un estado positivo alcanzado. De este modo, son verificables
e incluso medibles. Hacer explicitos los Supuestos ayuda a mejorar la comunicacién de la
Direccion del Programa con el nivel operativo de la organizacién publica que los implementa,
ademas de los distintos actores involucrados o partes interesadas. Cuando existe un supuesto
que es importante para el éxito del Programa, pero cuya concrecion resulta improbable, se
habla de un “supuesto fatal” que puede implicar abandonar la intervencion o formularla de
nuevo, afiadiendo algunos resultados y Actividades que deben alcanzarse, o bien, modificando
sus objetivos.

Los Supuestos unen los diferentes niveles del Resumen Narrativo, complementando asf la
légica vertical de la MIR. La eleccion del nivel esta determinada por su contribucion a los
resultados u objetivos del Programa. Existe un concepto que a veces se confunde con el de
supuesto referido a la denominada “condicion previa”, que es una condicién importante que
debe cumplirse antes de que comience la ejecuciéon del Programa o la realizacion de las
Actividades del mismo. Ello constituye un error, pues a diferencia de los Supuestos, cuyo
cumplimiento debe darse durante la implementacién del Programa, las condiciones previas
deben constatarse antes de la implementacion.

Una vez identificados los Supuestos se recomienda ampliamente seguir los pasos presentados
en la Figura al calce para definir los Supuestos en la MIR. Si se siguen estos pasos es muy baja
la probabilidad de incurrir en errores. También se debe considerar que la columna de
Supuestos esta vinculada al Resumen Narrativo y no a la columna de Indicadores por lo que
solo se requerira un Supuesto por objetivo planteado en el Resumen Narrativo.
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Pasos para la definicion e introduccion de los Supuestos
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Cabe destacar que existen tres errores habituales en la definicion de los Supuestos en la MIR
que se deben evitar. Estos son el no ser especificos sino muy generales, el no ser externos al
ejecutor y el no estar en el nivel apropiado de la MIR. Por ejemplo, si en el nivel Fin se tiene un
supuesto relacionado con el nimero de asistentes a un evento que forma parte del
Componente del Programa, entonces el supuesto tendrd un nivel demasiado bajo para ese
Resumen Narrativo. Por su parte, si en un nivel de Actividad relacionado con el despacho de
determinados asuntos administrativos se tiene como supuesto un incremento en la migracién
del Estado, el supuesto tendra un nivel demasiado alto para ese Resumen Narrativo.

Poco probable

proBabIe

¢, Se puede redisenar
el proyecto?

REDISENAR B

A modo de sintesis, para la definicién de Supuestos se tienen que considerar los aspectos clave
descritos a continuacion:

Identificacion de Supuestos

Los supuestos se hacen
sobre factores externos
que escapan a la
influencia directa del
programa, pero que son
muy importantes para
realizar las acciones
programadas
(Actividades de la MIR);
producir o lograr los
resultados (Componentes
de la MIR); y alcanzar los
objetivos planteados
(Propésito y Fin de la
MIRY).

Cada supuesto se
expresa como una
condicion que tiene que
darse para que se cumpla
la relacién de causalidad
en la jerarquia de
objetivos del programa.
Se expresan como una
condicion positiva a
manera de como
objetivos.

Cada supuesto
corresponde a un riesgo
que enfrenta el programa

y que esté fuera del
control directo de su
equipo directivo o
gerencial.
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3. Andlisis de consistencia en la relacion causal entre objetivos como complemento al andlisis
de la l6gica vertical

Los Supuestos nos permiten completar el analisis de consistencia sobre la relaciéon causal
entre los distintos niveles de la MIR, como parte del analisis de la l6gica vertical. Sin considerar
los Supuestos, la consistencia de la l6gica vertical estriba en verificar la concatenacién logica
de los objetivos planteados, cuya causalidad debe llevar automaticamente al nivel siguiente
“si se cumple el objetivo de un nivel de la MIR, entonces se cumple el siguiente”.

Loégica vertical de la MIR antes de los Supuestos
Entonces

B Fin
\ Entonces
e Propésito ‘

Entonces

P si )
e Actividades

Sin embargo, al introducir los Supuestos en la MIR, el analisis de consistencia de la légica
vertical se modifica y amplia, pues se requiere considerar el cumplimiento de éstos en cada
nivel de la MIR para transitar hacia arriba y asegurar los logros respectivos: realizar las
Actividades; producir los Componentes; lograr el Propoésito; y contribuir al Fin. Una vez que
se integran los Supuestos a la logica vertical se puede considerar como completa, ya que es un
analisis mas integral de las relaciones de causalidad entre los niveles del Resumen Narrativo
en conjunto con cada uno de los Supuestos identificados.

Asi, es necesario hacer una nueva revision y verificacién de la 16gica vertical preguntandonos
silos Supuestos planteados son relevantes; si condicionan la ocurrencia del nivel de objetivos
superior; y si son pertinentes en cuanto a su probabilidad de ocurrencia. A continuacion, se
presenta la forma como se lee la légica vertical en su version final.

Logica vertical considerando Supuestos
Entonces
sostenibilidad

Si Iog ramos y se cumplen los supuestos

. Factores Externos
Fin
Si logramos

Propésito Factores Externos

y se cumplen los supuestos

Si producimos

Componentes Factores Externos

y se cumplen los supuestos

Si realizamos

Actividades Factores Externos

y se cumplen los supuestos
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A nivel de Fin en la MIR, los Supuestos corresponderdn a “acontecimientos, condiciones o
decisiones importantes para la sustentabilidad de los beneficios generados por el Programa”.

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

Para el nivel Componente de la MIR, los Supuestos corresponderan a “acontecimientos,
condiciones o decisiones que tienen que ocurrir para que los Componentes del Programa o
proyecto alcancen el Propdsito”.

Finalmente, en el nivel de Actividades en la MIR los Supuestos serdn “acontecimientos,
condiciones o decisiones que tienen que suceder para completar los Componentes del
Programa o proyecto”.

De manera especifica, en cada nivel de la MIR se deben hacer las siguientes preguntas:

* ¢los Supuestos definidos a nivel de Fin en la MIR, permiten asegurar la sustentabilidad de
los beneficios del Programa?

*  (El Propdsito, junto con los Supuestos a ese nivel, describen las condiciones necesarias, y
suficientes, para lograr el Fin?

* ¢los Componentes, junto con los Supuestos a ese nivel, describen las condiciones
necesarias y suficientes para lograr el Propdsito?

* (lasActividades, junto con los Supuestos a ese nivel, describen las condiciones necesarias
y suficientes para producir los Componentes?

También resulta fundamental considerar que, si la ocurrencia de un supuesto es critica para
el logro de los objetivos, no hay como evitar el riesgo y si la probabilidad de que ocurra es
practicamente inevitable, la direccién debera considerar abandonar el Programa o trabajar en
su rediseno. Adicionalmente, durante la ejecucion del Programa, la direcciéon debera estar
pendiente de los Supuestos para verificar su eventual cumplimiento y tomar decisiones
oportunas cuando éstos no se estén cumpliendo. No olvidemos que los Supuestos tienen la
virtud de obligar a quienes formulan el Programa a explicitar los riesgos y a quienes lo
ejecutan, a estar pendientes de ellos.

Analisis de 1 [ : Elabora-
lor, , s @ cicnde la
Obietivos 9 A as 4 y/' MIRoFID

Analisis fel

Probl.ma

Medios de

, Regyfien D Indicudores veiilca-
Narrativo ay y /
y Ciui

Conclusion de la MIR
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Con la revision de la logica vertical se concluye la Metodologia de Marco Légico de cuya
implementacion se obtiene un Instrumento de Seguimiento de Desempefio, en este caso, una
Matriz de Indicadores para Resultados. Después de haber estudiado esta Metodologia se
comprende perfectamente que la MIR es mucho mas que un simple cuadro de 4x4. La MIR es
el resumen de un ejercicio de planeacién basado en evidencia que debe ser realizado de forma
consensuada por los distintos actores involucrados y orientado al cumplimiento de la
planeacion superior del orden de gobierno correspondiente. Es un ejercicio en el que se tiene
que considerar el punto de vista de las distintas poblaciones afectadas por un problema
publico o una necesidad no atendida por lo que también es un ejercicio participativo.

La MIR es una hoja de ruta por medio de la cual la administracién publica orienta la
intervencion gubernamental y ejerce los recursos publicos paralaresolucion de los problemas
o necesidades detectados. La Matriz también constituye un elemento indispensable para darle
seguimiento al desempefio de los Programas y posteriormente evaluarlos para conocer los
efectos e impactos de dicha intervenciéon gubernamental.

El conjunto de Instrumentos de Seguimiento del Desempefio generados por las distintas
dependencias y entidades de la APM nutren el Sistema de Evaluaciéon de Desempefio, gracias
al cual se puede contar un con Presupuesto basado en Resultados en nuestro municipio.
Finalmente, la sistematizacion de la informacion programatica que se lleva a cabo a través de
la MIR permite que la rendicién de cuentas en la materia se haga de forma sencilla y natural,
dandole herramientas a la ciudadania para que pueda participar en las politicas publicas de
manera informada, con lo cual participaran en las grandes decisiones municipales.

3. Los indicadores de desempeiio

Cada afio, en el Presupuesto de Egresos del Municipio se establece que los Programas
presupuestarios (Pp) tendran un Instrumento de Seguimiento del Desempefio en el cual
estaran contenidos los objetivos, indicadores y metas de los mismos, asi como su vinculacién
con los objetivos de los programas sectoriales y/o metas derivadas del Plan Municipal de
Desarrollo. La aplicacion de la Metodologia de Marco Logico (MML) para la construccion de la
MIR a nivel municipal ofrece la posibilidad de consolidar un curso de accién sé6lido y con
fundamento.

En este contexto, los Instrumentos de Seguimiento del Desempefio (ISD) son herramientas
imprescindibles para las Unidades Responsables (UR) de la operacién de los Pp, porque son
poderosos instrumentos de planeacion y seguimiento. Permiten disefiar un programa publico,
de manera que se identifique el efecto de cada accién en el cumplimiento de los objetivos del
Programa y en los grandes objetivos de las Metas Nacionales. Como se mencion6
anteriormente su utilidad trasciende la etapa de la planeacion, ya que es el instrumento
empleado para llevar a cabo el seguimiento de los avances del Pp y, finalmente, también se
emplea como base para llevar a cabo las evaluaciones del desempeino.

Los indicadores definidos en la MIR constituyen la base consensuada para la evaluacién de los
resultados e impactos que el Programa espera lograr; su mediciéon debe ser el nucleo de la
propuesta de evaluacion objetiva del Programa, que permita retroalimentar un mejor disefio
y extraer lecciones sobre el abordaje de una situacion problematica. De esta forma, no se
puede esperar que un Pp esté bien valorado en la etapa de seguimiento o evaluacion si desde
un principio no cuenta con un ISD que aplique adecuadamente la MML. Si bien la FID es una
herramienta 1til, la MIR es el ejercicio mas completo que procede de la MML ya que cuenta
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tanto con una légica vertical como con una légica horizontal que vincula cada uno de los
elementos de la misma. De esta forma, la MIR es el instrumento de planeacién, seguimiento y
evaluacién por excelencia.

La MIR como instrumento de planeacion, seguimiento y evaluacion

Planeacién Seguimiento

MIR

Evaluacion

3.1. Tipos de indicadores

Los indicadores de desempefio pueden ser de dos tipos: estratégicos y de gestion. Los
indicadores estratégicos son aquellos que miden impactos o el resultado de la entrega de
los productos. Estos estan planteados con una vision de largo plazo y para solucionar
problemas complejos.

El avance en el cumplimiento de los objetivos de los niveles de Fin y Proposito
necesariamente tendra que ser medidos por indicadores estratégicos. Estos indicadores
pueden medir la solucién que cambia la realidad social, con visién de largo plazo, de
planeacién e incluso pueden estar al nivel del PMD y sus Programas derivados. Por su parte,
los indicadores de gestion miden productos, actividades y la movilizacion de insumos,
por lo cual dependen completamente de los responsables del Programa. En la Figura al calce
se representan las caracteristicas de la clasificacion de los indicadores segiin su tipo de
medicion.

Clasificacion de indicadores segun su tipo de medicion
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Indicador Indicador Indicador
de actividades de componente de Propésito

Indicador
de Fin

Bienes y/o Objetivo del PND
Procesos i) s Resultado o

Indicadores de gestion Indicadores estratégicos
Permite verificar la Permite verificar Permite verificar Permite verificar
gestién de los la generacién la cobertura y/o los impactos socia-
procesos: recursos y/o entrega el cambio produci- les y econémicos
humanos,el finan- de los bienes do en la poblacion alcanzados, para
ciamiento, la y/o servicios 0 area de enfoque los cuales
adquisicion de del programa. que puede atribuir- contribuye
insumos, la opera- se a la ejecucion el programa, pero
cion, entre otros. del programa. que no son solo
su responsabilidad.

3.2. Numero de indicadores por nivel de la MIR

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

Con respecto al minimo, se debera contar con al menos un indicador por objetivo. Entonces,
como a nivel Fin y Propdsito solo es posible tener un objetivo, el minimo en ambos casos es de
uno. Esto no aplica para Componentes y Actividades ya que en estos casos se puede, y
generalmente se tiene, mas de un objetivo. En la Figura siguiente se representan el nimero
recomendado de indicadores en una MIR.
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Ndamero de indicadores que debera tener una MIR

Fin
Al menos un indicador

. Propésito
¢, Cuantos
Indicadores debe
tener una MIR?

Componente
Suficientes sin ser
Eexcesivos
Actividad

3.3. Criterios CREMAA

Considerando la gran diversidad de formas como se pueden plantear los indicadores para
medir el cumplimiento de los objetivos de los Programas presupuestarios, a nivel municipal
se ha promovido el uso de los criterios “CREMAA” que es un acréonimo para seis caracteristicas
fundamentales que un buen indicador debe tener. A continuacién, se presentan y resumen
estos seis criterios.

Criterios CREMAA
C|a ro El nombre del indicador debe ser entendible.

Debe proveer informacion sobre la esencia
del objetivo que se quiere medir.

Relevante

= 1 Se deben elegir aquellos que estén disponibles
Economlco a un costo razonable.

Los indicadores deben sujetarse a una

Mon itorea ble comprobacién independiente.

Provee suficientes bases para medir.
Ad eCua d O No debe ser ni tan indirecto ni tan abstracto.

El indicador debe proveer informacién adicional

Aporta(:ién Marginal en comparacién con otras mediciones.
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Sobre la claridad de los indicadores, estos deben estar fraseados de tal forma que sean tan
directos e inequivocos como sea posible. Cuando se disefia un indicador en el marco de la MML
se debe considerar que es un instrumento de seguimiento que sera utilizado y revisado por
actores ajenos al Programa, entre los que destaca el Poder Legislativo y la ciudadania en
general. Es muy importante no olvidar que la MIR es un valioso instrumento de rendicién de
cuentas por lo que no solo debe ser directo e inequivoco, sino que se debe construir haciendo
uso de un lenguaje ciudadano. Por ello, se deben de utilizar el menor nimero de tecnicismos
posible de tal forma que la mayoria de las personas puedan comprender lo que se esta
midiendo y los avances logrados.

En ocasiones, al estarse midiendo situaciones de gran complejidad, se suelen generar
indicadores de desempefio, que, si bien estan correctamente estructurados, no estan lo
suficientemente relacionados con el objetivo que pretenden medir. Con el criterio de
relevancia se busca garantizar que la lo6gica horizontal entre la columna de Indicadores y la
columna de Resumen Narrativo se respete. Es importante recordar que en los niveles de
Proposito y Fin en algunas ocasiones es necesario recurrir a indicadores proxy, los cuales, por
definicion, no tienen una relacion directa con el objetivo que pretenden medir. Sin embargo,
para los niveles de Componente y Actividad, el principio de relevancia siempre se debe
respetar ya que los indicadores estdn midiendo el cumplimiento de los productos entregados
por el Programa.

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

Por esta razén siempre se recomienda utilizar fuentes oficiales, como el INEGI, para los
indicadores de Proposito y Fin. De acuerdo con el articulo 26 de la Constitucion, fraccion B, el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) es el 6rgano de la APF encargado de la
generacion de informacidn relevante para el pais. Por ello, es indispensable que se conozcan
los distintos productos estadisticos que generan los subsistemas de informacién lo
conforman.

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

El cumplimiento de este criterio no solo es benéfico para los diversos actores que consultan
las MIR, sino también lo es para la misma Unidad Responsable del Programa. Si por alguna
razon la informacion no se encuentra disponible cuando la UR requiere reportar sus avances,
ésta podra incurrir en incumplimiento de sus obligaciones.

Se considerara un indicador como adecuado cuando la medicion que hace no es
excesivamente indirecta y abstracta, y su estimacién no constituye una tarea complicada y
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problematica. Es comprensible que en los niveles de Propdsito y Fin se haga uso de
indicadores mas complejos; sin embargo, para los niveles inferiores, siempre se les debe dar
prioridad a aquellos indicadores que sean sencillos de comprender y de calcular.

Finalmente, el criterio de aportacion marginal hace referencia a darle preferencia al
indicador que provea mas informacién en comparacién con las otras mediciones compuestas.
En este sentido, el término “marginal” no tiene una connotacién social relacionada con la
exclusidn, sino que tiene una connotacién econémica en la que se hace referencia a “algo
adicional”. Por esta razon, el criterio de aportacién marginal implica seleccionar el indicador
que provea mayor informacién o informacién adicional.

Los criterios CREMAA tienen dos funciones. La primera es como herramienta para mejorar los
indicadores existentes y la segunda es para elegir los mejores indicadores y desechar los que
no cumplan con todos ellos. Cuando se tenga mas de un indicador para un mismo objetivo y
se deba elegir s6lo uno de ellos, se podran utilizar los criterios CREMAA para decidir cudl de
ellos puede resultar la mejor opcién y en funcién de los resultados, elegir el indicador que
deba incluirse en la MIR (SHCP, 2016).

4. Caracterizacion de los Indicadores

Por caracterizacién de los indicadores nos referimos a la identificacion de tres elementos: el
nombre del indicador, su definicién y su dimensién. En otras palabras, es la informacién que
nos permitira conocer lo que se esta midiendo. Es importante considerar que en la MIR solo
se incluye el nombre del indicador ya que existen varios detalles por definir cuya inclusién en
la Matriz seria excesiva. Sin embargo, ha resultado ser muy funcional concentrar esta
informacién en una ficha técnica de indicador en la que se especifican todos estos detalles
necesarios de definir. A continuacién, se revisan estos tres elementos que caracterizan un
indicador de desempefio.

4.1. Nombre del indicador

Elnombre del indicador es la expresién que lo identifica y que manifiesta lo que se desea medir
con él. Para que un indicador tenga un nombre adecuado, se deben atender las
recomendaciones siguientes:
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Caracteristicas del nombre de un indicador

No repetir
el objetivo

Claro
y entendible

Incluir unidad
de medida

Nombre del

indicador

No contener
método
de célculo

No reflejar
una accion

Unico
y corto

Después de haber estudiado a detalle la Metodologia de Marco Logico, es muy evidente que
un objetivo y un indicador no son lo mismo. En repetidas ocasiones se ha mencionado que
los indicadores son expresiones cuantitativas que buscan medir el avance en el cumplimiento
de los objetivos descritos en el Resumen Narrativo. Por esta razén es imposible que el
indicador y el objetivo tengan la misma redaccién. De forma complementaria, es muy
importante que el nombre del indicador no refleje una accion, ya que esta caracteristica es
exclusiva de los objetivos. Por ejemplo, si la redaccién del nombre del indicador queda como
“medicion de la tasa de egreso”, parece mas una accién a realizar que una forma de medir un
fendmeno. Para que el nombre sea mas adecuado se debe considerar que solo sea “tasa de
egreso” mas el complemento que sea necesario.

El nombre del indicador debe ser claro y entendible. Como se menciond previamente, se
deben de evitar en la mayor medida posible el uso de tecnicismos. Para algunos sectores el
uso de tecnicismos es inevitable por lo que pueden ser utilizados, pero necesariamente se
debera explicar en la definicion del indicador de qué tratan. Mas adelante se revisaran los
elementos que podran ir en esta definicion del indicador. Relacionado con esta caracteristica,
siempre se debe buscar que el nombre del indicador sea lo mas breve posible, es decir, que no
exceda las 10 palabras. Este nimero de palabras se debe tomar como referencia y de
ninguna manera como limitacién ya que siempre se debe priorizar la claridad. También es
importante no caer en el extremo planteando nombres de indicadores de una o dos palabras,
ya que lo mas seguro es que estos no sean lo suficientemente claros y entendibles.

El nombre del indicador no puede ser igual al método de calculo. Mientras que en el
nombre del indicador se expresa lo que se quiere medir, en el método de calculo se explica
como se va a llevar a cabo esa medicion, es decir, en el segundo se establece la relacién entre
las variables que conforman el indicador. Esto no se debe confundir con la ultima
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recomendacién que es incluir la unidad de medida del indicador. Es decir, si nuestro indicador
es del tipo a/b*100, se recomienda que el nombre inicie especificando que se trata de un
“porcentaje”.

4.2. Definicién del indicador

La definicion del indicador es un espacio adicional del cual se dispone para poder especificar
lo que se pretende medir del objetivo con el indicador. Todas aquellas caracteristicas que no
se pudieron aclarar en la definicién del indicador o que se necesitan abordar para comprender
el método de calculo se deberan incluir en la definicién. Por ejemplo, si el indicador es un
indice compuesto, en la definicién del indicador se podra explicar en qué consiste cada una de
las variables que lo conforman y cémo se calcula cada una de ellas.

Relacion entre el nombre del indicador, su definicién y método de calculo

Nombre del wefs | Definicion del | sef Método
indicador indicador de calculo
Porcentaje = | Mide el... para :
de...J : la... F (a/b)*100
Tasa de m— Mide la... para ((VE/Vi)-1)*100
variacion ... el ...

Entonces, cada elemento responde a la pregunta...

¢Qué se va a ) ¢ Para qué se ¢, COmo se va
medir? va a medir? | a medir?
y

Un indicador adecuadamente caracterizado

4.3. Dimension de los indicadores

El Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) define la
dimensién de los indicadores como “el aspecto del logro del objetivo a cuantificar, esto es, la
perspectiva con que se valora cada objetivo” (2013). Las cuatro dimensiones que se manejan
en México son eficacia, eficiencia, calidad y economia; y cada una de ellas presenta informacién
desde diferentes enfoques.
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Dimensiones de los indicadores

EFICACIA CALIDAD

Mide el nivel de cumplimiento de Evalla los atributos de bienes o servi-
los objetivos. cios producidos por el programa res-

. _ pecto a normas o referencias externas.
Fin, Proposito,

Componente y Actividad Componente

EFICIENCIA ECONOMIA

Mide que tan bien se han utilizado los Mide la capacidad para generar
recursos en la produccion de resultados. y movilizar adecuadamente

5. 5 los recursos financieros.
Proposito, Componente

y Actividad Actividad

Desde la perspectiva de la ciencia econdmica, la eficacia es “el grado de cumplimiento de las
metas perseguidas a través de un plan de actuacién”. En el marco de la Metodologia de Marco
Légico, los indicadores de eficacia miden el grado de cumplimiento de los objetivos o
resultados esperados establecidos en el Resumen Narrativo, miden la cobertura de los
productos y servicios que ofrece, y miden qué grupo en especifico de la poblacion objetivo se
esta atendiendo en un periodo determinado de tiempo. En otras palabras, con un indicador de
eficacia se podra saber si se cumplié o no se cumplid lo establecido en las metas del indicador.
La principal caracteristica de esta dimension es que aplica a todos los niveles de la MIR por lo
que son a los que mas se recurre.

Por su parte, la eficiencia se entiende como “la relacién que existe entre los recursos
empleados en un proyecto y los resultados obtenidos con el mismo. Hace referencia sobre
todo ala obtencion de un mismo objetivo con el empleo del menor niimero posible de recursos
o cuando se alcanzan mas metas con el mismo o menor nimero de recursos”.

Entonces, los indicadores de eficiencia miden la relacion entre el logro del programa y los
recursos utilizados para su cumplimiento (CONEVAL, 2013). Relaciona el uso de los recursos
humanos, financieros y materiales utilizados con respecto a los productos y servicios
entregados de la accién del programa. A diferencia de los indicadores de eficacia, los de
eficiencia buscan medir la mejor utilizacién de los recursos mientras que la eficiencia solo
se enfoca en alcanzar las metas incluso si no se han optimizado los recursos para hacerlo.

Los indicadores de calidad miden un atributo especifico de la provisiéon de los bienes y
servicios que produce el programa, referido a la capacidad de respuesta oportuna y directa
con respecto a las necesidades de los beneficiarios. De acuerdo con la Metodologia, los tinicos
indicadores que miden la entrega de bienes o servicios son los correspondientes al nivel
Componente. Por esta razon, los indicadores de calidad se emplean para este nivel
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Los indicadores de calidad pueden medir, entre otros elementos, la oportunidad, facilidad de
acceso, percepcion de los usuarios, precision, continuidad en la provision de los servicios,
comodidad, cortesia en la atencion en los productos del Programa. (CONEVAL, 2013).

Finalmente, los indicadores de economia miden la capacidad que tiene el Programa para
generar y movilizar adecuadamente los recursos que se utilizan para la produccion de los
bienes y servicios del Programa. De acuerdo con el CONEVAL, “la diferencia esencial con los
indicadores de eficiencia relacionados con recursos econémicos es que a los indicadores de
economia “no les interesa el cumplimiento de los objetivos”; Unicamente observan la
administracién de los recursos financieros por parte de los responsables del Programa. Las
caracteristicas particulares de estos indicadores les permiten sélo ubicarse en el nivel de
actividad donde se encuentran asociados, en la mayoria de las veces, a objetivos como
recuperacion de cartera y atraccidn de recursos externos” (2013).

Por su naturaleza, también es importante considerar que esta dimension de indicadores solo
se podra utilizar en los dos niveles inferiores de la MIR (SHCP, 2016), pero se encontraran con
mayor frecuencia en el nivel Actividad.

5. Elementos para el calculo de indicadores

Los elementos para el cdlculo de los indicadores son tres: la frecuencia de medicion, el método
de calculoyla unidad de medida del indicador. Estos elementos son necesarios para relacionar
las variables que conforman el indicador para dar como resultado la medicién del avance del
objetivo planteado en el resumen narrativo.

5.1. Frecuencia de medicion

Un aspecto que se debe tomar en cuenta durante la elaboracion de los indicadores de la MIR
es la frecuencia de su mediciéon. Esta se define como la periodicidad con que se realiza la
mediciéon de cada uno de ellos o el tiempo existente entre mediciones (SHCP, 2016), al
momento de elegir la fuente de donde se obtendra la informacién también se debe identificar
la frecuencia con la cual se hace el levantamiento y/o se hace publica la informacién para
poder determinar si esta frecuencia es suficiente de acuerdo con las necesidades de cada nivel.

Frecuencia de medicion de los indicadores segiin su nivel

NIVEL DE LA MIR FRECUENCIA SUGERIDA

Fin O Anual o superior

Propésito O Anual
Semestral gAnual

Componente Om—=() Semestral o Inferior
Trimestral 0 Semestral

Actividades Om—=) Trimestral o Inferior
Mensual, Bimestral o Trimestral

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

5.2. Métodos de calculo

Los métodos de calculo son expresiones matematicas por medio de las cuales se relacionan las
variables de un indicador. Para contar con un método de calculo adecuado, se deben relacionar
las variables considerando las recomendaciones que se presentan a continuacidn:

Recomendaciones para la elaboracion de métodos de calculo

%% Hacer uso de simbolos mateméticos para las expresiones aritméticas.

Ser de facil comprensién, es decir, que queden claras las variables
que seran utilizadas.

Incluir un anexo metodoldgico para los casos en los que las expresiones
matematicas sean complejas.

Como se ha mencionado previamente, se recomienda siempre dar prioridad a los indicadores
relativos con respecto alos absolutos, ya que con los primeros se cuenta con mas herramientas
para analizar los resultados. En la mayoria de las Matrices que se generan, el tipo de indicador
relativo que se utiliza con mayor frecuencia son los porcentajes, sin embargo, existen otro tipo
de indicadores que se pueden ocupar. A continuacion, se presentan siete métodos de calculo
que se pueden considerar para la conformacién de los indicadores de desempeiio de acuerdo
con la propuesta del Glosario de métodos de calculo para indicadores (SHCP, 2015).

5.3. Porcentaje

Es la proporcién de una cantidad especifica de una variable respecto a su totalidad. En el
numerador se colocara aquella parte de la que queremos saber la relaciéon con respecto al
denominador, que representa la totalidad de lo que se medira. La férmula para construir un
porcentaje es:
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Numeradar
x 100 = x%
Denominador

Igual unidad de medida
en ambas variables

5.4. Razon

Las razones son comparaciones entre dos o mas variables que guardan una proporcidn, en
determinado periodo de tiempo. Son el resultado de la divisiéon entre dos variables con
distintas unidades de medida dentro de un mismo periodo de tiempo para obtener el niimero
de unidades distribuidas equitativamente por cada unidad del indicador (SHCP, 2015). La
férmula para obtener una razon en la siguiente:

Variable A
A:B
“AesabB”

Variable B

5.5. 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 niimero de valores, para
obtener cuanto equivaldria la suma total distribuida equitativamente entre el nimero de
valores. La férmula para obtener un promedio simple es:

Valores
numeéricos

VIi+V2+V3+V4
Promedio de los

valores del conjunto

4

Total de valores
numéricos

5.6. Promedio ponderado

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

Valores
numéricos

VW) 1 V2(W2) 1 V3(W3) 1 V4(W4)
Promedio de los valores
del conjunto

W1+ W2+ W3 + W4

Suma del total
de las ponderaclones

5.7. Tasa de variacion

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

- N
r N
Variable periodo actual
< -1 > x 100 = X%
Variable periodo previo
\ .
. 7

5.8 Indice simple

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

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

= indice simple

Variable (linea base)

5.9. Indice compuesto

Un indice compuesto contiene dos o mas atributos que caracterizan a una situacion. Muchos
indices tienen un consenso metodolégico y son utilizados por instancias nacionales e
internacionales, por ejemplo, el Indice de Desarrollo (IDH) propuesto por el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), o el indice de precios Laspeyres, para la
construccién de este indice se considera el precio y la cantidad producida o vendida de los
distintos productos que integran una canasta.

Ejemplo de un indice compuesto

. - P harina de maiz* P aguacate*
,
+ l — Indice de precios
n ~— de Laspeyres
P base frijol* P base harina de maiz* P base aguacate*

Donde:

P= es el precio de cada producto

Q= es la cantidad productiva o vendida de cada producto

n= es el numero de productos de |la canasta

base= es la linea base (afio, espacio o magnitud seleccionada)

$8*1000 kg $12* 500 kg $18*1000 kg
+ l — 1.04 indice de
3 I precios de Laspeyres

A través del indice de precios de Laspeyres, se calcula cuanto ha variado el precio o costo de
la canasta basica respecto al afio base. En el ejemplo, el indice toma como variables los precios
del afio base y el periodo a comparar, y las cantidades producidas o vendidas en el afio base
del frijol, la harina de maiz y el aguacate. Es importante considerar que los tres productos
tienen la misma ponderacion, es decir, tienen un mismo valor en la canasta, lo que da como
resultado un indice de precios de un 1.04, lo que significa que la canasta ha aumentado su
precio en 0.04 0 4% en términos de porcentaje respecto a la linea base.

5.10. Unidad de medida

El dltimo de los elementos para calcular un indicador es la unidad de medida. Esta es la forma
como se quiere expresar el resultado de la medicién del indicador. La unidad de medida y el
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método de calculo forzosamente deberdn estar expresados en los mismos términos. Por
ejemplo, si el método de calculo corresponde a un porcentaje, entonces la unidad de medida
debera ser un porcentaje también. Si el indicador estid planteado en términos absolutos,
entonces la unidad de medida sera también un absoluto.

6. Establecimiento de metas

Las metas son objetivos cuantificables que permiten establecer limites o niveles maximos de
logro. Por medio de ellas se comunica el nivel de desempefio esperado por la organizacion y
permiten enfocar la acciéon gubernamental hacia la mejora (SHCP, 2016). Para el
establecimiento de metas se requiere la identificacion de cuatro elementos: la linea base, el
valor numérico de la meta, el sentido del indicador y los parametros de semaforizacion. Todas
estas caracteristicas haran que las metas establecidas para cada uno de los indicadores de los
Programas presupuestarios sean apropiadas para reflejar el avance en el cumplimiento del
objetivo establecido en el Resumen Narrativo. A continuacién, se revisan estos cuatro
elementos que se debera definir para establecer una meta.

6.1. Linea base

Una vez que se han definido los indicadores que mediran los resultados del Programa, es
necesario establecer los valores de la linea base de cada indicador, lo que posteriormente
ayudara a definir las metas de los mismos. La linea base es el valor del indicador que se
establece como punto de partida para evaluarlo y darle seguimiento (SHCP, 2016). Es la forma
como se puede identificar la situacién en la que al momento de echar a andar el Programa se
encuentra el problema publico o situacidn que se busca atender. Por esta razéon es
indispensable que todo Programa presupuestario tenga bien identificada su linea base.

Relevancia de la linea base

N INDICADORES . >
DSERO ML | YO onironeo || RESULTAROS
BASE

PROPOSITO
2022 2025
COMPONENTES

Al momento de plantear la linea base se pueden presentar dos situaciones: que existan
mediciones previas al inicio del programa o que no existan. El primer caso sucede sobre todo
con los indicadores que tienen medios de verificacién externos y dependen de otras instancias
para obtener la informacion para realizar la medicién del indicador. Por ejemplo, si la fuente
de informacién que se va a ocupar para calcular la percepcién de la poblacién sobre distintas
autoridades es la antes mencionada Encuesta Nacional de Victimizacién y Percepcién sobre

{llll
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Seguridad Publica (ENVIPE), en el diagndstico se puede tomar como referencia los datos de
2011, pero la linea base tendra que ser el aflo inmediato anterior al inicio del Programa.

La otra situacion que puede presentarse al momento de determinar la linea base es que no se
cuente con mediciones previas al inicio del Programa. Esto sucede generalmente con
indicadores de gestion ya que en su mayoria dependen de la Unidad Responsable del mismo;
y para generar la informacién, es necesario poner en marcha el Pp. Para estos casos, la linea
base serd la primera medicion obtenida una vez iniciado el Programa. La consideraciéon
referida previamente también aplica para esta situacidn, ya que en caso que los responsables
del Programa decidan cambiar la forma como se hace la captacion de la informacién o que
decidan ajustar el método de calculo del indicador, se debera actualizar la linea base.

También es importante establecer que para los indicadores de nueva creaciéon se tomara
como linea base el primer resultado alcanzado de forma anual (SHCP, 2016). Esto quiere
decir que, aunque el indicador sea de Actividad y que por ende su frecuencia de medicién sea
trimestral, la linea base necesariamente sera anual.

6.2. Metas

Las metas son los resultados que se espera que ocurran durante y una vez finalizada la
vigencia o un periodo especifico del Programa. En este sentido, indican atributos concretos
que se quieren lograr o conseguir mediante la intervencién del Programa. Estos atributos
pueden ser la cantidad, tiempo, lugar y calidad que se reflejan en la definicidn de los distintos
objetivos del Resumen Narrativo. A diferencia de los objetivos que para la Metodologia son
narraciones de la situaciéon deseada que se busca alcanzar, las metas necesariamente estan
expresadas de forma numérica.

Para la definicion de las metas es necesario partir de la estimacion objetiva de la linea base del
indicador, a la cual se le afade un nivel esperado de mejoria a lograr en un periodo
determinado. Esta idea se ilustra en la Figura siguiente. Para ello es necesario tomar en cuenta
las limitaciones y capacidades de la unidad o instancia responsable del Programa. Con base en
ello se realiza una estimacion objetiva y realista de los efectos que se lograran.

Definicion de metas

Nivel de mejoria deseado Meta de desempefio

4 (Se asume un nivel finitc v wm (Nivel deseado  de
esperaco  de  Insumos, desempefio a lograr en
actividades y productos) un tiempo determinado)

Linea de base de los

indicadores

6.3. Sentido del indicador

Es la direccion que debe tener el comportamiento del indicador para identificar cuando su
desempefio es positivo o negativo, es decir, el sentido puede ser descendente o ascendente
segun las necesidades del indicador (SHCP, 2016).
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Sentido del indicador

Ascendente (positivo) Descendente (hegativo)

“ 35 35
RS
g 3 3
2 25 S
0
20 9 o
c = L=
8 é 1.5 5 é 2
? 1 E s
m -
§ 0.5 :%
9 0 1
2019 2020 2019 2020
AfRo Aho

Cuando el sentido es ascendente, la meta siempre sera mayor que la linea base. Si el resultado
es mayor al planeado, es representativo de un buen desempefio, y cuando es menor, significa
un desempefio negativo. Cuando la meta del indicador es constante, se tiene que indicar si el
sentido esperado del indicador es ascendente o descendente, es decir si se espera que el
fen6meno incremente o disminuya producto de la intervencién gubernamental.

6.4. Pardmetros de semaforizacion

Para poder dar seguimiento, realizar la evaluacién adecuada y contar con elementos para la
toma de decisiones, deberan establecerse los parametros de semaforizaciéon que identifiquen
si el cumplimiento del indicador fue el adecuado o esperado (SHCP, 2016). Cuando se
establece determinada meta de desempeiio, la probabilidad de que se alcance el valor exacto
que se plantea es muy baja, por ello es necesario establecer unos parametros o rangos gracias
a los cuales se pueda sefialar si se cumplié o no la meta.

Parametros de semaforizacion

Se mantiene dentro del rango establecido

El valor alcanzado del Indicador es menor que
la meta programada, pero se mantiene dentro
del rango establecido
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El valor alcanzado del Indicador es mucho
menor que la meta programada, y este se
encuentra fuera del rango razonable

El valor alcanzado del Indicador esta fuera del
rango por lo que la meta programada, tuvo un
sobrecumplimiento de avance

La razon por la cual los parametros de semaforizacidn son establecidos por los responsables
del Programa es por la gran diversidad de problemas que se abordan, por lo que cada uno
tendra indicadores distintos.

Las metas de los indicadores de desempeio deben ser factibles pero retadores. La forma como
esto se materializa es precisamente mediante los parametros de semaforizacion. Esto se debe
a que se estara incurriendo en incumplimiento tanto si se supera el limite inferior como si se
supera el limite superior del parametro. En otras palabras, tanto si no se llega a la meta como
si se supera en exceso se estara incurriendo en incumplimiento. En el segundo caso, aparte de
incurrir en incumplimiento, se estara manifestando una falla de planeacidn, ya que, si se estan
disminuyendo por mucho las metas, quiere decir que éstas eran demasiado laxas o que no se
esta estimado adecuadamente el alcance del Programa.

Una vez que se definen los parametros de semaforizaciéon, se da por concluido el
establecimiento de metas y con ello la identificaciéon de los elementos que conforman a un
indicador. Es importante reiterar que todos estos elementos se deben definir al momento que
se esta planteando la segunda columna de la MIR, y se recomienda que también se haga a la
par de la tercera columna correspondiente a los Medios de Verificacion, ya que estas columnas
estan vinculadas.
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X. Formulacion de los Programas Presupuestarios

Un Programa presupuestario es la estrategia y oferta de soluciéon a un problema que aqueja a
la poblacidn.

En conjunto, los Programas Presupuestarios son las estrategias a través de las cuales se logran
los objetivos de desarrollo.

A continuacién, se mencionan los elementos esenciales a considerar para su integracion:

1. Caracteristicas

Son un planteamiento estratégico que enlaza su objetivo de impacto con el Plan
Municipal de Desarrollo.

Se componen por bienes y servicios dirigidos a una poblacién identificada que, al
disponer de éstos, soluciona el problema que le aqueja.

Identifican plenamente a los beneficiarios.

Implican datos de identificacién en la estructura programatica presupuestal.
Generan informacion de calidad para la toma de decisiones.

Cuantifican y calendarizan las metas trazadas para alcanzar los objetivos.

Reflejan de forma clara los bienes y servicios que el gobierno municipal pretende
producir.

Establecen la responsabilidad de cada componente a una direccidn.

Consideran indicadores estratégicos y de gestion que permiten la medicién y
evaluacion del desempefio de las dependencias y entidades.

Podran concurrir una o mas dependencias y/o entidades, cada una aportando sus
componentes y actividades respectivas, siempre y cuando se defina con claridad la
responsabilidad y alcance de cada una de ellas.

Seran de caracter obligatorio y deberan ser elaborados por cada dependencia y/o
entidad, en coordinacion con la Planeacion Estratégica y Evaluacién.

Las modificaciones a los Programas Presupuestarios, inicamente se podran realizar
durante el proceso de presupuestacion y hasta antes de su presentacion al H. Cabildo.
Asimismo, en caso de que el H. Cabildo realice observaciones a los programas
presupuestarios, éstos deberan atenderse por parte de las dependencias involucradas,
en coordinacion con la Direccién de Planeacidn Estratégica y Evaluacion y la Direccion
de Control Presupuestal.

2. Responsables de la integracion.

Los titulares de las dependencias y entidades seran los responsables junto con los
Directores y Jefes de departamento (u homologos) del contenido, elaboracion,
implementacién, observacién y solventacidn de los Programas Presupuestarios,
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independientemente de la responsabilidad que tengan en el ambito de su
competencia.

El Director Administrativo o equivalente fungird como Enlace responsable de la
coordinacidn e integracion de los programas de trabajo de cada una de las unidades
de su dependencia o entidad, asi como de los medios de verificacién y supuestos que
respalden los mismos, siendo el vinculo entre la dependencia y el Instituto Municipal
de Planeacion, por lo que verificara que el Programa Presupuestario, los medios de
verificacidn y los supuestos se apeguen a los lineamientos establecidos en el presente
documento.

El Director Administrativo o equivalente debera cubrir el siguiente perfil:

o Conocimiento general de las funciones y procedimientos de la dependencia o
entidad.

o Conocimiento y/o experiencia en planeacidn.
o Comunicacion directa con la o el titular de la dependencia o entidad municipal.

o Comunicacién estrecha con todas las areas de la estructura organica de la
dependencia o entidad. o Tener el respaldo de la o el titular de la dependencia
o entidad para revisar, proponer y tomar decisiones.

o Contar con el nivel jerarquico o la posiciéon que le permita incidir de manera
efectiva en el trabajo de Programacién y Presupuestacidn.

La integracién y actualizacion del directorio de Directores Administrativos, sera
responsabilidad de la Direccion de Planeacion Estratégica y Evaluacion.

La Direcciéon de Planeacién Estratégica y Evaluacion y la Direccién de Control
Presupuestal, son las responsables de brindar apoyo y asesoria técnica a las
dependencias y entidades durante el proceso de programacién y presupuestacion
conforme al calendario establecido para ello. Y de manera posterior en la etapa de
modificaciones a los programas presupuestarios que soportan el anteproyecto de
presupuesto de egresos, segin lo requiera la dependencia o entidad.

3. Integracion del presupuesto

Los Programas Presupuestarios serviran de base para la elaboracion del anteproyecto de
Presupuesto de Egresos, el cual serd sometido a analisis para la aprobacién del respectivo
techo presupuestal, considerando entre otros, prioridades de gasto y el cumplimiento
irrestricto de la normatividad Federal, Estatal y Municipal.

La suma del presupuesto de los diversos capitulos del gasto del Clasificador por Objeto del
Gasto de cada Programa Presupuestario, sera el total del presupuesto del mismo (que incluye
gasto programable y gasto no programable) y la suma del presupuesto de todos los PP’s
representara el monto total del presupuesto de egresos del Ayuntamiento.

Para la integracién del presupuesto, deberdn utilizarse los formatos autorizados que se
encuentran en el anexo del presente manual.
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Los motivos de modificaciéon programatica en materia de indicadores, metas y calendarizaciéon
de las mismas, una vez aprobado el presupuesto de egresos, seran las siguientes:

1) Recorte en el presupuesto de Egresos del Ayuntamiento.

2) Ampliaciones o modificaciones al presupuesto, autorizadas por la Tesoreria Municipal
a través de la Direccion General de Contabilidad y Control Presupuestal.

3) Por instruccién del Cabildo Municipal.
4) Modificacion a la estructura organica de la Administracién Municipal.

4. Sistemas informaticos

Para el seguimiento del avance fisico y financiero de los objetivos trazados en la matriz de
indicadores para el desempefio, se utilizara el Sistema de Seguimiento y Evaluacién del
Desempefio (SSEDEM) y parala captura del presupuesto y el cumplimiento de la normatividad
en materia de Contable y Presupuestal se utilizaran los diversos médulos del sistema INEGO.

5. Mecanica operativa

La mecanica operativa es un mecanismo para el ejercicio y control, el cual va a garantizar la
correcta aplicacion de los recursos, esta debera ser elaborada, operada y difundida por las
URG; asimismo, este mecanismo plasma la légica interna contenida en los Programas
presupuestarios, deberan contar con los instrumentos normativos que regulen su mecanica
operativa, reglas de operacion, lineamientos o guias operativas, dando a conocer de manera
clara el proceso mediante el cual funcionaran, asi como los criterios aplicables para la
operacion de los mismos, a efecto de, mejorar gradualmente y en caso de existir
modificaciones proponer un Programa de Mejora al interior de la URG.

Asimismo, la mecanica operativa debe elaborarse de conformidad con los instrumentos
juridico administrativos que resulten aplicables a cada Programa presupuestario,
considerando la normativa.

En la mecdanica operativa, se deben establecer los elementos minimos que deberan contener
los criterios técnicos necesarios para su integracion, considerando cada una de las etapas del
Ciclo presupuestario.

Para la correcta aplicacidon de la mecanica operativa es necesario realizar una descripcién y
esquematizacion del proceso llevado a cabo para el ejercicio de los recursos del programa
presupuestario, es decir, aquellos procesos administrativos y operativos que se realizan a fin
de proveer de bienes y servicios a la poblacién o area de enfoque a través del programa.

Por mecanica operativa se entiende el proceso mediante el cual operan los programas
presupuestarios, es decir, los mecanismos con los que el programa entrega, otorga o
distribuye sus componentes (bienes, servicios o equivalente) a partir de criterios de seleccién
especificos. Este instrumento debe especificar las pautas que definen el proceso de seleccién
de personas beneficiarias, asi como la asignacién de recursos o componentes.

XI. Contenido tematico de los programas presupuestarios
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1. Portada

2. Contenido

3. Presentacion

4. Mecanica Operativa

5. Matriz de Indicadores para resultados

6. Resumen de recursos financieros

7. Recursos financieros por proyecto

8. Seguimiento y Evaluacion

9. Anexos

a. Fichas técnicas de indicadores

b. Organigrama

c. Analitico de plazas autorizadas.

1. Portada

En primer término, se agregara en la portada el nombre del Programa presupuestario de que
se trate y el ejercicio fiscal presupuestado.
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CUERNAVACA o

jPor la ciudad que merecemos!

jPor la cuidad que merecemos!

Programa Presupuestario
“Nombre del Programa Presupuestario”
20XX

Asimismo, en la tabla que se ubica en la parte media de la hoja, se colocara el nombre de las
unidades responsables que intervienen en el programa presupuestario y el componente o
componentes a su cargo.

CUERNAVACA o IMPLAN

jPor la ciudad que merecemos!

FPor la cuidad gue merecemos?

Programa Presupuestario
“Nombre del Programa Presupuestario”
20XX

Nombre de la dependencia

Nombre de la Unidad Responsable Componente
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En el apartado de “Responsable de la integracion” debera registrarse el nombre, cargo y
firma de la persona encargada de integrar el Programa Presupuestario (Director
Administrativo o equivalente).

En el apartado de “Aprobacidon” se anotara el nombre, cargo y firma del titular de la
Dependencia o Entidad, responsable del Programa Presupuestario.

Responsable de la integracion Aprobacion
Nombre Nombre
Director Administrativo o Titular de la Dependencia o Entidad
equivalente responsable del Programa
Presupuestario

2. Contenido
En el contenido, se relacionaran y paginaran los temas que forman parte del Programa
Presupuestario.

Contenido
[ PIrESENEACION .uceeeecereeeeeeeeeeeseesse et ssse bbb bbb b s bbb XX
[I. MeCANICA OPEIatiVa ..cvcieersesernessessessssssss st sessssssssssssssss s s s ssssss st ssssassssnssssssans XX
[II. Matriz de Indicadores para reSultados ... ———————————————— xx IV.
Resumen de recursos fINANCIEIOS ... s ssssssssssssnns XX
V. Recursos financieros POr PrOYECLO ...ereeeesreeseesseesssessessssssssssessssssssssssssesssssssesssssses XX
VI. Seguimiento ¥ EVAIUACION ... esssessssessssess st sssesssssssssssssessssesasessas XX
VI ANIEXOS ouviiieriississssessssess s e s st s s s s sttt st sneassneassssssssenssssnsnenssns XX a.

Fichas técnicas de indicadores
D.  OTganiSrama ....oeeeeeenmeeseeessesssseesssessssessssessseessssesssesssenes
c. Analitico de plazas autorizadas
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3. Presentacion

Se recomienda redactar la Presentacidon considerando los alcances que tiene el Programa
Presupuestario y la problematica que busca resolver, para lo cual es importante que se retome
la informacion referente contenida en el Plan Municipal de Desarrollo, asi como el marco
normativo que rodea al Programa.

4. Mecanica Operativa

Con este apartado damos cumplimiento a lo sefialado en el articulo 134 de la Constitucién
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, Los recursos econdémicos de que dispongan la
Federacién, los estados, los municipios, el Distrito Federal y los dérganos politico-
administrativos de sus demarcaciones territoriales, se administraran con eficiencia, eficacia,
economia, transparencia y honradez para satisfacer los objetivos a los que estén destinados

Las Reglas de Operaciéon son disposiciones normativas que describen la mecanica de
operacion de un programa presupuestario. Este documento tiene como objetivo establecer de
forma clara y precisa los elementos operativos que garanticen la administracién de los
recursos publicos con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para el logro de
sus fines y objetivos.

Las ROP se encuentran reguladas en la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria (LFPRH) y el Presupuesto de Egresos de la Federacidn (PEF).

De acuerdo con la LFPRH, y su Reglamento, las ROP son las disposiciones a las cuales se sujetan
determinados programas y fondos federales con el objeto de otorgar transparencia y asegurar
la aplicacidn eficiente, eficaz, oportuna y equitativa de los recursos publicos asignados a los
mismos.

El articulo 77, fraccion Il de la LFPRH establece que las ROP deben contener los lineamientos,
metodologias, procedimientos, manuales, formatos, modelos de convenio, convocatorias y
demas documentos necesarios para la operacionalizacion de los programas.

A través de estas caracteristicas, las ROP permiten conocer qué poblacion objetivo es sujeta a
recibir los apoyos de programa social; en qué consisten los apoyos otorgados por el programa;
y cudles son los requisitos para poder acceder a estos bienes o servicios. No obstante, también
permiten saber cémo pueden contribuir los programas sociales al desarrollo de las personas
y de la comunidad, asi como para vigilar, desde la ciudadania, que los recursos publicos se
apliquen de acuerdo a como han sido programados.

5. Matriz de Indicadores para Resultados (MIR).

Una vez concretado el trabajo de construccion de la MIR, se realizara el llenado de los formatos
de la “Matriz de Indicadores para Resultados del programa Presupuestario”, el cual contempla
de manera adicional los siguientes apartados:

* Datos de Identificacién del Programa Presupuestario
* Beneficiarios

* Alineacién al Plan Municipal de Desarrollo

* (lasificacién Funcional y Programatica

* Informacidn Institucional
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* Descripcién de los diferentes niveles de la MIR (Fin, Propdsito, Componente y

Actividad).
Ejemplo de una MIR para un PP
: ela
.
i ) -

Matriz de Indicadores para Resultados del Programa Presupuestario

Datos de Identificacién del Programa Presupuestario

Nombre del Programa Presupuestario: Aio:
(1) (2)
Dependencia:
(3)
Unidad Responsable del Gasto
4
B DS con p pe a de género
Hombres: Mujeres: Total: Area de Enfoque:
(5) (5) (5)
Nifos: Ninas: Total: (6)
5 5 5
Alineacion al Plan Municipal de Desarrollo

Eje: Programa: Sub Programa:
(7] (8) 9
Proyectos del Programa:
(10)

Objetivo General:

Clasificacion Funcional y Programatica

Finalidad: Funcion: Sub Funcién: Actividad Institucional: Clave Programatica:
(12) (13) (14) (15) (16)
Informacién Institucional

Mision: Vision:

17 18
Resumen Narrativo: Indicador Medios de Verificacion Supuestos
(19 (20) (21) (22)
Tipo: Dimension: Frecuencia: Meta. Método de Calculo:

23 24 25 26 27

Propo 0

Resumen Narrativo: Indicador: Medios de Verificacién: Supuestos:
(19 (20) (21) (22)
Tipo: Dimension: Frecuencia: Meta. Método de Calculo:

23 24 25 26 27

0 DO 0

Resumen Narrativo: Indicador: Medios de Verificacion: Supuestos:
(19 (20) (21) (22)
Tipo: Dimension: Frecuencia: Meta. Método de Cilculo:

23 24 25 26 27

(aad 0

Resumen Narrativo: Indicador: Medios de Verificacion: Supuestos:
(19 (20) (21) (22)
Tipo: Dimension: Frecuencia: Meta. Método de Calculo:
(23) (24) (25) (26) (27
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1. Nombre del Programa Presupuestario: Nombre asignado al programa

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Presupuestario.

Ano: Aflo correspondiente.

Dependencia: Nombre de la Dependencia responsable del Programa Presupuestario.
Unidad Responsable del Gasto: Nombre de la U.R.G. responsable de ejercer el gasto
publico.

Beneficiarios con perspectiva de género: Se refiere a la poblacion que el programa

presupuestario estara en condiciones reales de atender en un periodo determinado.

Area de Enfoque: Identificar a un grupo de personas de la poblacién para ser
beneficiada.

Eje: Nombre del eje rector y/o transversal del Plan Municipal de Desarrollo 2025-
2027, al cual esté alineado el Programa Presupuestario.

Programa Sectorial: Nombre del Programa Sectorial alineado con el Plan Municipal
de Desarrollo Municipal.

Sub Programa: Nombre del Sub Programa Sectorial alineado al Programa Sectorial
del Plan Municipal de Desarrollo Municipal.

Proyecto del programa: Numero y nombre del proyecto asignado para el programa
presupuestario.

Objetivo General: Describir el fin al que se desea llegar o la meta que se pretende
lograr. Es lo que impulsa a la Dependencia a tomar decisiones o a perseguir sus
aspiraciones. Es sin6nimo de destino, fin, meta.

Finalidad: Responde a los campos de accion del Estado en atencién al propésito por
el que se realiza la asignacion de recursos; consta de 1 digito.

Funcion: Permite identificar las acciones que realizan los ejecutores del gasto en la
consecucion de los fines y objetivos; consta de 1 digito.

Sub Funcion: Desglose de la Funcién, que identifica en forma mas precisa las
actividades que realizan las Dependencias y Entidades; consta de 1 digito.

Actividad Institucional: Comprende el conjunto de acciones sustantivas o de apoyo
que realizan las Dependencias y Entidades por conducto de sus Unidades
Responsables.

Clasificacion Programatica: Permite organizar, en forma representativa y
homogénea, las asignaciones de recursos de los programas y del gasto a cargo de los
ejecutores del gasto publico para el cumplimiento de sus objetivos y metas, asi como
del gasto no programable.

Mision: Transcribir del Manual de Organizaciéon vigente de la Dependencia
responsable del Programa Presupuestario.

Vision: Transcribir del Manual de Organizacion vigente de la Dependencia
responsable del Programa Presupuestario.
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19. Resumen Narrativo: Es el Objetivo esperado para cada nivel de la MIR (Fin,
Propésito, Componente y Actividad).

20. Indicador: Nombre asignado al indicador, de acuerdo a las reglas establecidas en la
Metodologia para la construccion de indicadores.

21. Medios de Verificacion: Indican las fuentes precisas de informacion que se utilizaran
para estimar los valores de los indicadores.

22. Supuestos: Son los factores externos que no son controlados por el ejecutor del
proyecto, sin embargo, es importante sea visualizado y analizados para complementar
la secuencia logica de hipotesis establecida en el Resumen Narrativo.

23. Tipo: Clasificacion del indicador de acuerdo al tipo de resultado que se pretende
alcanzar (Estratégico o de Gestidn). Para mayor informaciéon debera utilizar la
Metodologia para la Construccién de Indicadores.

24. Dimension: Aspecto del objetivo que se pretende medir (Eficacia, Eficiencia, Calidad
o Economia). Para mayor informaciéon debera utilizar la Metodologia para la
Construccién de Indicadores.

25.Frecuencia: Hace referencia a la periodicidad en el tiempo con que se realiza la
medicién del indicador (periodo entre mediciones). Para mayor informacién debera
utilizar la Metodologia para la Construccién de Indicadores.

26. Meta: Valores que se estiman alcanzar por el indicador en cada uno de los periodos
determinados. Para mayor informacién debera utilizar la Metodologia para la
Construccién de Indicadores.

27.Método de Calculo: Se refiere a la expresion algebraica del indicador que da una
explicacion sencilla de la forma en que se relacionan las variables entre si. Para mayor
informacién deberd utilizar la Metodologia para la Construccién de Indicadores.

6. Resumen de Recursos Financieros
En este apartado se presentara, mediante el formato de Resumen de los recursos financieros,
los recursos que se aplicaran para la ejecucién del Programa Presupuestario, asi como la
calendarizacion mensual de dichos recursos.

En el mismo formato, se describiran los recursos del gasto corriente y de inversiéon que se
aplicaran en el afio 2026 por cada una de las unidades responsables de gasto y se distribuiran
de acuerdo al origen de éstos, como son; gasto corriente (servicios personales, materiales y
suministros, y servicios generales); gasto de capital; inversion federal, Ramo 33 (Fondo 3
FISM-DF) y Fondo 4 (FORTAMUN-DF); Otros Programas Federales (se especificard Fondo o
Programa); Inversion Publica Estatal, Inversion Publica Municipal y Recursos Propios, si es el
caso.
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RESUMEN DE RECURSOS FINANCIEROS

Programa Presupuestario: Tipo: . Institucional D De Inversion
Dependencia/Organismo
P /Org Monto (5):
responsable:
Progra (CIO G 0 026
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Recursos Fiscal

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.
6000.- Inversion Publica
9000.- Deuda Publica

Recurso Federal

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidiosy otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.
6000.- Inversion Publica
9000.- Deuda Publica

Recurso Estatal

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.

6000.- Inversion Publica
9000.- Deuda Publica

Ingresos Propios.

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.

6000.- Inversion Publica
9000.- Deuda Publica

7. Recursos Financieros por Proyecto

Cuando se aborde este tema en los formatos de trabajo, como titulo indicar el nimero y nombre
del proyecto, enseguida de la leyenda “Clave presupuestal” se anotard la clave de la respectiva
Unidad Responsable de Gasto (URG), su nombre, el monto autorizado anual, y la programacion
financiera. Posteriormente, se concentrardn en cada concepto de gasto los recursos de los
proyectos institucionales y de inversién que llevara a cabo la URG.
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No. del Proyecto — Nombre del Proyecto

Clave Presupuestal Tipo: . Institucional D De Inversién
U.R.G: Monto (S):
Programacio a g 2026
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre | Diciembre

Recursos Fiscal

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.
6000.- Inversion Publica
9000.- Deuda Publica

Recurso Federal

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.

6000.- Inversion Pablica
9000.- Deuda Publica

Recurso Estatal

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.

6000.- Inversion Plblica
9000.- Deuda Publica

Ingresos Propios.

1000.- Servicios personales

2000.- Materiales y suministros

3000.- Servicios generales

4000.- Transferencias, asignaciones, subsidios y otras ayudas

5000.- Bienes muebles, inmuebles e intangibles.
6000.- Inversion Pablica
9000.- Deuda Publica

8. Seguimiento y Evaluacion
El seguimiento y la evaluacion permitiran comparar los resultados obtenidos con las metas
programadas y se realizara cada trimestre durante el periodo de ejecucién de los Proyectos.
Para llevar a cabo estos comparativos, se elaboraran los Informes de Gestiéon Gubernamental
(IGG’s), en los cuales se establecen los proyectos, indicadores y metas programadas y cada
trimestre se registraran los avances logrados, lo que permitira identificar las diferencias entre
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lo planeado y lo realizado, y asi apoyar la toma de decisiones para implementar nuevas
estrategias en caso de que los proyectos presenten atrasos.

Los proyectos, indicadores y metas establecidas, seran el insumo que se utilizara para alimentar el
Sistema de Seguimiento y Evaluacién del Desempefio Municipal (SSEDEM), el cual, mediante un
andlisis comparativo, permitird conocer si los proyectos avanzan conforme a lo programado y
detectar de manera oportuna la problematica que enfrentan para implementar medidas
correctivas.
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8.1. Anexos
8.1.a). Fichas técnicas
Ficha de Indicador:del Desempeiio oLa ];M

CUERNAVACA

Alineacion

Datos de Identificacion del Programa Presupuestario

Nombre del Programa Presupuestario:

Dependencia:

IProyecto del Programa: |Nombre del Proyecto: Unidad Responsable del Gasto:

Datos del Indicador

Nombre del Indicador: Definicion:
Dimension: Tipo de Indicador: Sentido del Indicador:
Método de calculo: |Variable 1: Unidad de medida:
Variable 2
Meta 2025: Afio linea base: Valor linea base: Frecuencia de medicion:

Medios de Verificacion:

Caracteristicas del Indicador “CREMAA”

Claridad Relevancia Economia Monitoreable Adecuado Aporte Marginal
Preciso e inequivoco; es Apropiado y debe de Estar disponible a un costo Poder ser sometido a una Ofrecer una base suficiente Existe mas de un indicador
decir, poder ser entendido medir aspectos importantes razonable evaluacién independiente que permita estimar el para medir el desempeiio
por cualquier persona del objetivo desempeiio y evaluar los del objetivo, este provee
resultados informacién adicional a los
demads indicadores
Cumple: Cumple: Cumple: Cumple: Cumple: Cumple:
Metas Calendarizadas
Comportamiento Comportamiento en  [Comportamiento Critico / Sl ReE T
Seguimiento Pl‘Ong‘::ada Variable 2 Variable 1 Aceptable Riesgo Fallo en la Planeacién ?:;:lc;?igﬁl ﬁ
Desde Hasta Desde Hasta Por debajo | Por encima
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Anual
R 0
Observaciones
TITULAR DE LA URG RESPONSABLE DEL INDICADOR RESPONSABLE INTEGRACION
Nombre Nombre Nombre
Puesto Puesto Puesto

Asimismo, la informacion integrada en el SSEDEM sera utilizada para dar cumplimiento a lo
establecido en la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica.
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8.1.b) Organigrama

ISecretaria de

Fu bsecretaria
de

’ Direccion ’ Direccidn Direccion Direccion
General de General de General de General de

’ Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de Direccion de
Area Area Area Area Area

epartamento fepartament epartamento epartamento epartamento
de de de de de

8.1.c) Estructura Organizacional

ERNAVACE

MUNICIPIO DE CUERNAVACA
ANALITICO DE PLAZAS POR UNIDAD RESPONSABLE DEL GASTO

EMPLEADO DE:
PUESTO N° PLAZAS

CONFIANZA SINDICALIZADO ASIMILADO

Unidad Responsable del Gasto
1l DIRECTOR GENERAL
[\ DIRECTOR DE AREA
\ JEFE DE DEPARTAMENTO
\ ANALISTA CONTABLE
Vi COORDINADOR
Vil ADMINISTRADOR
Vil TECNICO INFORMATICO
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Vil ANALISTA ADMINISTRATIVO
Vil ASISTENTE ADMINISTRATIVO
Vil JEFE DE OFICINA

Vil AUXILIAR CONTABLE

Vil SECRETARIA

Vil TAQUIMECANOGRAFA
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XII. Cronograma de Actividades

A continuacién, se presenta el cronograma de actividades para la elaboracién de los Programas
Presupuestarios y la integracion del anteproyecto de presupuesto de egresos para el ejercicio fiscal
2026 del Ayuntamiento de Cuernavaca, Morelos.

o ety i e s

1. Entregar oficio notificando el Tesoreria Municipal (TM), 22
inicio de trabajos para la Direccién General de

elaboracion del proyecto de Contabilidad, Egresos y
Presupuesto de Egresos 2026, Control Presupuestal
enviando el Manual de (DGCEyCP), Direccién de
Programaciéon y los formatos de Control Presupuestal

Presupuesto, asi como solicitando (DCP), Direccién General
el nombre del responsable de de Instituto Municipal de
elaborar los PP’s y el Presupuesto Planeacién  (IMPLAN) vy

AL, Direccién de Planeacidn
Estratégica y
Evaluacidn
(DPEYE)
3. Asesoria Personalizada a DPEyE. DMG y DCP 02-11

Dependencias y Entidades

Municipales.

5. Revision y aclaracion de Dependencias
observaciones de los PP’s Entidades  Municipales, 01-09
consolidados 2026. DPEyE, DGM y DCP
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