€3 g
&

Diplomado

al

-~ R" i

15.2 Edicion

’ ©

.,

Modulo |

Gestion para Resultados




b H a C i e n d a SS E g:bizer:r:::ﬂ’a

Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico

Diplomado Presupuesto Basado en Resultados
15.2 edicion, septiembre de 2025

Subsecretaria de Egresos
Unidad de Politica y Estrategia para Resultados

Av. Insurgentes Sur 1971, Torre III, Piso 12
Col. Guadalupe Inn, C.P. 01020
Alcaldia Alvaro Obregén, Ciudad de México

UPER

Unidad de Politica
y Estrategia para
Resultados



Créditos
Edgar Abraham Amador Zamora
Secretario de Hacienda y Crédito Publico

Bertha GOdmez Castro
Subsecretaria de Egresos

Juan Armando Rodriguez Lara
Titular de la Unidad de Politica y Estrategia para Resultados

Coordinacion del Diplomado

Yamileth Lugo Cano
Directora de Profesionalizacion

Equipo Técnico

Gabriela Cantén Santana
Subdirectora de Planes y Programas de Formacion

Jessica Estrada Sanchez
Subdirectora de Contenidos

Maribel Garcia Rivera
Jefa de Departamento de Metodologias de Formacion

Ricardo Angel Ayala Gonzalez
Jefe de Departamento de Programas de Formacién

3 |
o=\




Contenido

Tema 1.
Evolucion de los Programas presupuestarios como herramientas
de intervencion publica

Tema 2.
Aportaciones de la Nueva Gestidn Publica para la generacién de
bienestar

Tema 3.
La Gestidn para Resultados como brujula de las intervenciones
gubernamentales

Tema 4.
Politicas y Programas orientados a la generacion de valor publico

Tema 5.
Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluacion del
Desempefio

Tema 6.

Antecedentes y marco normativo de la Gestion para Resultados en
México

Tema 7.

Nuevo enfoque del marco normativo en materia de Gestion para
Resultados

Lista de figuras, cuadros y tablas

Referencias

1

NN
N

72



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Tema 1. Evolucion de los
Programas presupuestarios
como herramientas de
intervencion publica

Los primeros esfuerzos para realizar la asignacion de recursos mediante
Programas datan de hace mas de cincuenta afios, motivo por el cual, no es
conveniente identificar un momento especifico del surgimiento de los
Programas presupuestarios, sino que deben ser entendidos como producto de
un proceso evolutivo donde paulatinamente se perfilaron como la principal
herramienta de intervencion publica. Asi, hoy en dia son la unidad minima de
asignacioén de recursos publicos, pero también son los instrumentos mediante
los que se opera el Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de
Evaluacion del Desempeiio (PbR-SED).

Por esta razén, como primer paso, es Figura 1.1 Programa presupuestario
indispensable que las personas
participantes comprendan la evolucion
de la presupuestacion en México y como Programa 4
el fortalecimiento del vinculo entre la Presupuestario

planeacion y la programacién fue un ..
Intervencion

proceso incremental Yy necesario para Piblica

llegar a la construccion de los
Programas presupuestarios que Acciones y decisiones que se

toman para atender

actualmente existen, los cuales a su vez . .
necesidades sociales o

son el futuro de la GpR. econémicas.

000

af

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.
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Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

En tal contexto, es significativo asentar que la ,
presupuestacion en México se deriva de la importacion q ,
de modelos extranjeros de gestion que se han

adaptado a la realidad nacional a través de los siglos. El
primero de ellos procede de Espafia y fue
implementado durante la época del virreinato, “!’!
cuando la corona requeria reportes por entidades .: i
responsables del gasto.

}-

o ] - gQuién esta

Es decir, mas que saber “en qué se gastaba”, su interés

. - ; gastando?
radicaba en “quién gastaba”. De este momento
histérico surge el concepto de “Ramos”, los cuales eran .

] ) ) ) (Agentes ejecutores

categorias tematicas o dareas especificas de del Gasto)
responsabilidad, como el ejército, la justicia,
(SHCP,1986) gobierno, etc. A pesar de su origen remoto, la distribucién del gasto
publico en Ramos sigue vigente y recibe el nombre de “Clasificacion
Administrativa”; reconociendo que la identificacién de los agentes ejecutores del

gasto es fundamental.

Si bien, en el México independiente se continud con el progreso de la hacienda
publica, es a partir de la estabilizacion y la consolidacién del estado moderno en
la era postrevolucionaria que se identifican dos hitos en materia de planeacion
y presupuestacion.

En 1934, el entonces candidato a la presidencia, Lazaro Cardenas del Rio, lanza
un documento denominado “Plan Sexenal”, el cual, una vez ganadas las
elecciones, demostrd ser no solo una plataforma electoral, sino que se convirtioé
en la guia central de su gobierno y marcé una de las etapas de mayor
transformacion en la historia moderna de México. A partir de ese momento, cada
administracion contd con un instrumento de planeacion de este tipo, aunque
muchos de ellos tuvieron un caracter mas ideoldgico y politico que operativo, lo
que provocaba que quedaran desvinculados de la presupuestacion.

De manera paralela, a partir de la promulgacion de la Ley Organica del
Presupuesto de la Federacion de 1934, se implementa la Clasificacion por
Objeto del Gasto (Tacuba s,f.), por medio de la cual se registra de manera
ordenada, sistematica y homogénea la forma en que se ejerce el gasto,
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Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

organizandolo por capitulos, conceptos, partidas genéricas y partidas especificas
(SHCP, s.f.). Actualmente, a esta se le conoce como la Clasificacién Econémica,
aunque también conserva su nombre de Clasificacion por Objeto del Gasto.

Figura 1.2 Comparacién del Plan Sexenal y la Ley Organica
del Presupuesto de la Federacién

1934

Ley Orgdnica del Presupuesto

“Plan Sexenal”

de la Federacion

Guia central de gobierno y
transformacién. Cada administracion
con instrumento de planeacién

Implementa la Clasificacién por
Objeto del Gasto.

=

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025.

En sus origenes, la Clasificacion por Objeto del Gasto constituyé un avance
significativo en la disciplina fiscal ya que permitia categorizar los gastos segun la
naturaleza de los bienes, servicios, activos y pasivos financieros adquiridos
(CONAC, s.f.). El problema es que no habia una vinculacién explicita con objetivos
y metas, por lo que no era posible comprobar el logro de resultados o la
resolucién de un problema y, por tanto, no se contaba con elementos para
decidir si era necesario seguir ejerciendo los recursos en determinado rubro.

Con el pasar de los afios, esta situacion derivo en que se perdiera el control del
gasto y se arraigara la presupuestacién inercial, que toma como base los
montos asignados en el periodo anterior y solo realiza ajustes marginales en
funcion de las circunstancias o prioridades que pudieran haber cambiado
(UNAM, 2016).

Este tipo de presupuestacion fue muy util en el periodo postrevolucionario ya
que se realiza por medio de un proceso directo y facil de comprender e
implementar, caracteristicas que eran necesarias en el periodo estabilizador que
se estaba viviendo. Pero conforme se consolidé el Estado, la rigidez del modelo
junto con otros problemas estructurales que lo caracterizan pusieron en

» I » Médulo 1. Gestién para Resultados | 6
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Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

evidencia la necesidad de mejorar la planeacién del gasto publico. Derivado de
esto, en 1976, durante el sexenio de José Lopez Portillo, se promulgd la Ley de
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico con la que se buscé transitar hacia
una “Presupuestacion por Programas” (Tacuba s.f.).

Figura 1.3 Sistema de Planeacidn, Programacidén y Presupuestacion (PPBS)

Planeacion
(Planning)

Definicion de objetivos a
largo plazo

Presupuestacién
(Budgeting)

Asignacion del
presupuesto en funcién
de la eficacia y eficiencia
en la consecucion de
objetivos

Programacion
(Programming)

Programas orientados al
cumplimiento de
objetivos

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025.

El referente internacional de este esfuerzo era el Sistema de Planeacion,
Programacion y Presupuestacion (PPBS, por sus siglas en inglés: Planning,
Programming, and Budgeting System), desarrollado originalmente en Estados
Unidos durante la década de 1960. A su vez, este modelo viene de la experiencia
en el sector privado, concretamente en la corporacion Ford. Su planteamiento
general era definir objetivos a largo plazo (planeacion), los cuales serian
logrados por medio de la estructuracion de programas orientados a su
cumplimiento (programacion) y a través de los cuales se haria la asignacion del
presupuesto en funcion de su eficacia y eficiencia en la consecucién de los
objetivos para los cuales fueron creados (presupuestacion). A su vez, es
relevante considerar que este modelo seria el antecedente de la Gestion para
Resultados que se perfilaria una década mas tarde.

; . Médulo I. Gestién para Resultados | 7
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Si bien, en el nucleo del modelo norteamericano PPBS se encontraba la
vinculacién de la planeacion, programacion y presupuestacion, en México su
aplicacién fue parcial y fragmentada ya que se hizo especial énfasis en la
programacioén, dejando a un lado la planeacion y la presupuestacion en funcion
de la eficiencia y eficacia.

A pesar de estas limitantes previamente mencionadas, la Presupuestacion por
Programas representd un importante avance en la organizaciéon del gasto
publico ya que, por un lado, por primera vez se generd una estructura
programatica; y por el otro, se pudo diferenciar el gasto operativo de los
programas recién creados. Actualmente, la clasificacion programatica es
anualmente considerada en el Presupuesto de Egresos de la Federacion.

Figura 1.4 Objetivos de la Ley de Coordinacién Fiscal

Objetivos de la Ley de Coordinacion Fiscal

Coordinar el sistema fiscal de la
Federacion (Entidades, federativas,
municipios, demarcaciones).

Establecer y distribuir participaciones
de ingresos federales.

Fijar reglas de colaboracidn
administrativa fiscal.

Constituir organismos de coordinacion
fiscal.

Dar bases de organizaciéon y
funcionamiento.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.

Médulo I. Gestion para Resultados | 8
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Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Asimismo, deben resaltarse los esfuerzos realizados para la descentralizacién
presupuestaria, la cual se planted por medio de la Ley de Coordinacién Fiscal
con el objetivo de “coordinar el sistema fiscal de la Federacion con las entidades
federativas, asi como con los municipios y demarcaciones territoriales, para
establecer la participacion que corresponda a sus haciendas publicas en los
ingresos federales; distribuir entre ellos dichas participaciones; fijar reglas de
colaboracién administrativa entre las diversas autoridades fiscales; constituir los
organismos en materia de coordinacion fiscal y dar las bases de su organizacién
y funcionamiento” (LCF, 2024). Con esta Ley, nace lo que hoy en dia se conoce
como Pacto Fiscal o federalismo fiscal.

& ;Qué es el pacto fiscal / Federalismo fiscal?

Establece la distribucién de los ingresos federales entre ellos y fija reglas de colaboracién administrativa.
Su objetivo es lograr un equilibrio en las responsabilidades de gasto y las fuentes de ingreso de los diferentes
niveles de gobierno.

Si bien las deficiencias del Estado mexicano ya eran visibles desde sexenios
pasados, en 1976 era inminente el colapso, a la par que era observable un
constante cuestionamiento sobre la legitimidad del régimen. Esta situacién se
agravo en la década de los ochenta, histéricamente conocida como la “Década
Perdida”, en la que, derivado de la inflacién descontrolada en Estados Unidos se
generd un agravamiento de la crisis de la deuda en América Latina.

Por ende, a pesar de la presion internacional, la implementacion de estos
modelos de gestion fue incompletay los efectos positivos esperados no pudieron
materializarse de forma inmediata. Mas alld de los retos técnicos y
metodoldgicos que representaban, una causa sustantiva del poco avance fue la
resistencia presentada por parte de las burocracias gubernamentales a las que,
por un lado, se les obligaba a implementar un modelo mas complejo de
presupuestacion, y por el otro, se les imponian mecanismos de control del gasto
con el objetivo de frenar las practicas de corrupcion y clientelismo. En este marco
histérico y politico nacen los Programas, aunque todavia no bajo el enfoque de
Programa presupuestario.

Médulo I. Gestion para Resultados | 9
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Cuadro 1.1 Desafios en la implementacion de Modelos de Gestion

Desafios en la implementacion de
Modelos de Gestion (Aihos 70-80)

Descripcion del Desafio Impacto

., . La complejidad de los nuevos modelos

Retos Técnicos y de presupuestacion (como PPBS) y la falta Implementacion incompleta y

Metodolégicos . de capacidad _tecmca para fragmentada de los modelos.
implementarlos integralmente.

1. Impulso a modelos mas complejos:
Burdcratas se resistian a procesos mas
elaborados.

Los efectos positivos esperados no se
materializaron de inmediato.

Resistencia Burocratica

2. Mecanismos de control del gasto: Se
imponian para frenar corrupcién y
clientelismo, generando oposicién.

Retraso en la consolidacion de un
sistema de gestion por resultados.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.

Fue en las décadas siguientes que, de forma incremental, y buscando resolver la
crisis  econdmica imperante, se aplicaron ajustes al modelo de
presupuestacion, orientandolo paulatinamente hacia resultados. En 1983, al
inicio de la administracion de Miguel de la Madrid se llevaron a cabo reformas
estructurales promovidas por el Fondo Monetario Internacional (De la
Madrid, M. 2004), para la reestructuracidn de la deuda. En esta etapa se
registraron dos avances significativos: la promulgacién de la Ley de Planeacion
y la creacidn de la Secretaria de Programacion y Presupuesto.

Con dicha Ley concluye la etapa del Plan Sexenal como modelo de planeacion,
para dar paso al Plan Nacional de Desarrollo (PND); el cual busca el
empoderamiento de la ciudadania por medio de las consultas a los diversos
sectores de la sociedad; incorpora un modelo de planeacion a largo plazo
articulado por medio de programas sectoriales; e incluye indicadores de
resultados con metas medibles (Cdmara de Diputados del H. Congreso de la
Unidén. 2020). Adicional a esta Ley, destaca la creacion de la Secretaria de
Programaciony Presupuesto, desde la cual se comenzd a vincular la planeaciéon
con la programacion y presupuestacién, tal como se proponia originalmente
en el modelo PPBS.

Médulo I. Gestidn para Resultados | 10
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Figura 1.5 Comparacion del Plan Sexenal al PND

Plan Sexenal (PND) - Con Ley de
(Modelo anterior) Planeacion (1983)

Plataforma electoral y guia
central de gobierno
(inicialmente).

Modelo de planeacién oficial que
concluye la etapa del Plan Sexenal.

Empoderamiento de la ciudadania
por medio de consultas a diversos
sectores de la sociedad.

Menos énfasis en la participaciéon
social formal.

Incorpora un modelo de planeacién a
largo plazo (articulado por
programas sectoriales).

Enfocado principalmente al sexenio
en curso.

Generalmente, caracter mas
ideoldgico/politico, Incluye indicadores de resultados
desvinculado de la con metas medibles, buscando mayor
presupuestacion y de rendicién de cuentas y eficacia.
indicadores de resultados.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.

Posteriormente, la década de los noventa fue emblematica para la
modernizacién de la administraciéon publica, no solo por la nueva crisis que
enfrenté México en 1994 al concluir el sexenio de Carlos Salinas de Gortari e
iniciar el de Ernesto Zedillo Ponce de Ledn, sino por los esfuerzos de
armonizaciéon y descentralizacién del gasto publico. Si bien ya estaba previsto el
federalismo fiscal desde la promulgacion de la Ley de Coordinacidn Fiscal en
1978, en su reforma de 1997 se conformaron los Ramos 28 y 33 para la
transferencia de recursos federales. Por medio del Ramo 33 se transferiria el
gasto etiquetado a través de fondos que buscaban atender problemas
especificos (salud, educacion, etc.); y por medio del Ramo 28 se transferirian
recursos “no etiquetados” que los gobiernos subnacionales podrian utilizar sin
una coordinacioén centralizada.

Ramo 28: Ramo 33:
Recursos "no etiquetados” ; Aportaciones Federales

Uso condicionado a fines especificos, con
mecanismos de supervision para asegurar el
cumplimiento de las metas del fondo.

Mayor autonomia de los gobiernos
subnacionales en su aplicacién.

Médulo I. Gestién para Resultados | 11



Gracias a estas practicas y a aquellas
impulsadas por organismos
internacionales como el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y
la Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL), se fue
fortaleciendo la cultura de |la
presupuestacion a traves de
Programas. Con esto también se
mejord el establecimiento de objetivos
claros 'y  medibles para las
intervenciones publicas estratégicas
gue se realizaban en consecucién de los

Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Figura 1.6 Programas emblematicos de los noventa

PROGRESA

(Programa de Educacion, Salud y
Alimentacion)

Fue pionero en la implementacion de
transferencias monetarias
condicionadas, vinculando el gasto a
resultados sociales medibles.

PROCAMPO

(Programa de Apoyos Directos al
Campo)

Orientado a apoyar a productores
rurales, representando una
intervencion directa y programatica en

el sector agricola.

grandes objetivos nacionales. Asi
PRONASOL

nacieron los programas emblematicos (Programa Nacional de Solidaridad)

de los afilos noventa, entre los que
destacan PROGRESA, PROCAMPO vy

i Dbi h id el mejoramiento de infraestructura
PRONASOL, que, si bien han sido comunitaria, con fuerte componente de
objeto de criticas, contribuyeron participacién social.

Enfocado en el combate a la pobreza y

significativamente a la transicion hacia
la presupuestacién por Programas. Fuente: elaboraciéon propia SHCP, 2025.

El siglo XXI inicia con una clara orientacién hacia la presupuestaciéon por
resultados, entre otras cosas, gracias a la publicacién del Acuerdo por el que
se emiten las Reglas de Operaciéon del Presupuesto de Egresos de la
Federacidn para el ejercicio fiscal 2001. A ello se suma que, en 2006 se deroga
la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico y se sustituye por la actual
Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH), donde se
perfila al Programa presupuestario como herramienta para mantener el hilo
conductor entre las ahora siete etapas del ciclo presupuestario: Planeacion,
Programacioén, Presupuestacion, Ejercicio y control, Seguimiento,
Evaluacion y Rendicion de cuentas.

El papel protagdnico de los Programas presupuestarios en el ciclo
presupuestario es un tema que sera abordado ampliamente a lo largo del
Diplomado PbR 2025, por lo que, en este primer acercamiento basta resumirlo
de la siguiente manera: Los Programas presupuestarios son creados por

» I » Médulo I. Gestidn para Resultados | 12
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medio de la implementacién de la Metodologia de Marco Légico en la etapa
de la Planeacion, estableciendo objetivos y metas medibles a través de
indicadores de desempefio. En la etapa de la Programacion, se identifica lo que
se requiere para cumplir las metas establecidas. El conjunto de todos los
Programas presupuestarios se conoce como la Estructura Programatica. En
la Presupuestacion se establece la cantidad, fuente de financiamiento y
distribucién de recursos suficientes para tal propdsito, para que los Programas
presupuestarios cuenten con el dinero suficiente para cumplir con las metas
establecidas.

Figura 1.7 Ciclo Presupuestario

Ciclo Presupuestario

Planeacion

Rendicion de o
- 00—0-C Programacion
cuentas oooooo

Evaluacién WY Presupuestacién

Seguimiento jercicio y Control

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025.

Durante la etapa de Ejercicio y control se ejercen los recursos asignados
conforme al calendario establecido para alcanzar los objetivos. A la par de ello,
de forma trimestral se le da Seguimiento al avance en la consecucion de las
metas asociadas a los objetivos, mediante los indicadores de desempefio
disefiados a través de la Metodologia de Marco Légico. Al final del ciclo fiscal, los
Programas presupuestarios pueden ser sujetos de Evaluaciones del
desempenio las cuales tienen como objetivo verificar que la intervencion publica

» I » Médulo I. Gestién para Resultados | 13
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efectivamente esta contribuyendo a la resolucion del problema. Por ultimo, pero

no por eso menos importante, en la etapa de Rendicion de cuentas, los

ejecutores del gasto reportan, informan y responden ante las instancias

competentes por los recursos publicos que tuvieron asignados durante el

ejercicio fiscal.

Planeacion

Establecimiento de metas,
objetivos y prioridades a largo
plazo para el desarrolio.

:Qué queremos lograr?

Figura 1.8 Etapas del ciclo presupuestario

Programacion

Es el disefto y la articulacion de
las acciones concretas,
programas y proyectos

NEeCcesanos para alcanzar los
objetivos.

(Como lo haremos? ;Quiénes

Presupuestacion
QS recursos

programasy
proyectos definidos

¢Con qué recursos contamos?

Ejercicio y control

alendano est:

normativ

(Hacia dénde vamos?

serdn los responsables? iCud

Seguimiento

Seguimiento constante de las
metas asocladas a los
objetivos, utilizando los
indicadores de desempeno (a
través de la Metodologia de
Marco Légico).

¢Estamos gastando el dinero
como se plane6?

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025.

Evaluacion

Analisis rigurosos e
independientes. El objetivo es
venﬁ(dr sl 1a Intervencion
publica realmente esta
contribuyendo a la resolucion
del problema,

iLogramos los resultados
que nos propusimos? ;Hay
dreas de mejora?
*

y
¢

nto se necesita para
cada actividad?

:Estamos gastando el dinero
como se planeé?

Rendiciéon de
cuentas

res del gasto
eportan, informany

responden a 3s Instancias

a cludadania)

{Qué resultados obtuvimos y
por qué?

Por lo anterior, es posible concluir que los Programas presupuestarios son las

unidades operativas estratégicas que tienden un puente entre los objetivos de

politica abstractos con la accién publica concreta. Es decir, es a través de ellos

que se materializa la planeacidén estratégica establecida sexenalmente en el Plan

Nacional de Desarrollo.

il
H=.\
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Una vez que se ha llevado a cabo el estudio de la evolucién de los Programas
presupuestarios y de su incidencia en el ciclo presupuestario en México, es
momento de hacer un primer acercamiento a la Nueva Gestion Publica como
enfoque tedrico que da sustento a la GpR y por ende al PbR-SED.

Médulo I. Gestién para Resultados | 15
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Tema 2. Aportaciones de la
Nueva Gestion Publica para la
generacion de bienestar

Como se pudo observar en el Tema recientemente estudiado, México cuenta con
una serie de particularidades histéricas que pueden generar dificultades para el
adecuado ejercicio del gasto publico. Sin embargo, el problema de la eficiencia
gubernamentales compartida, en mayor o menor medida, por los gobiernos de
todo el mundo.

Por esta razén, a lo largo de la segunda mitad del siglo XX,
especialmente en los paises de habla inglesa, se emprendié un
esfuerzo sostenido para atender la problematica de la ineficiencia
en las intervenciones gubernamentales, identificandose como
alternativa la incorporacion de modelos de gestion empresarial
en la administracion publica.

Asi, durante la década de los setenta, y ante la necesidad de contar con una
Administraciéon Publica de mayor calidad y un gobierno con la suficiente
estabilidad para soportar los distintos problemas sociales, surgié la Nueva
Gestion Publica (NGP). Este modelo apunta a un aparato publico que justifique
Su propia existencia y gasto, enfocando los recursos publicos a la satisfaccidon de
las demandas de la sociedad. Con ello, se introducen nuevos requerimientos
como el desarrollo de una cultura de cooperacién y capacidades especificas
orientadas a la gestion para resultados.

En este sentido, a través de la NGP se aplican sistematicamente los principios y
herramientas de la teoria gerencial procedentes del sector privado. Bajo la
premisa de maximizar resultados con recursos limitados, se adoptan elementos
de la administracién cientifica que busca la eficiencia en los procesos; de la
teoria de sistemas que define a la organizacion como un sistema
interconectado; de la gestidn por objetivos orientada hacia la generacién de
metas medibles; y del enfoque de calidad total dirigido a la mejora continua y
a la satisfaccién del cliente.

; ! ! Médulo I. Gestion para Resultados | 16
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Como parte de los cambios derivados de la incorporacion de dichas teorias,
resalta la necesidad implicita de que la poblacion transite de un modelo
de -ciudadano regulado, que se preocupa por asegurarse de una correcta y
homogénea aplicacion de la ley y la norma, a un -ciudadano usuario que se
concentra en obtener el mejor retorno fiscal en cuanto a bienes colectivos
(Gonzalez, 2013).

En el modelo anglosajén, la NGP se constituye como un conjunto de decisiones
y practicas administrativas orientadas a flexibilizar estructuras y procesos e
introducir mayor competencia en el sector publico, con el propdsito de mejorar
los resultados de la acciéon del Gobierno, para lograr un 6ptimo desempefio
(Cardozo, 2006). Conceptualmente, la NGP fue acufiada en 1991 por Christopher
Hood con la publicacién de la obra ¢A public management for all seasons? En esta,
sefiala la existencia de siete preceptos superpuestos (véase Figura 2.1) que
aparecen en la mayoria de las discusiones relacionadas con la NGP (citado en
Cejudo, 2011: 50).

Figura 2.1 Siete preceptos de la Nueva Gestién Publica

GESTION PROFESIONAL ACTIVA EN EL SECTOR PUBLICO.
Implica un alto grado de libertad para tomar decisiones dirigidas a la obtencién de resultados y la mejora del desempefio
organizacional.

4

ESTANDARES Y MEDICIONES EXPLICITAS DEL DESEMPENO.
@ Implica el establecimiento sistematizado de indicadores y metas expresados de forma homogénea, orientados hacia la
medicion del avance del cumplimiento de objetivos institucionales.

MAYOR ENFASIS EN CONTROLES DE RESULTADOS.
LEE Se busca que en el establecimiento de dichos objetivos institucionales, y por ende de sus indicadores y metas, se haga mayor
énfasis en los resultados que en los procedimientos.

Es importante que las organizaciones de la administracién publica se subdividan en unidades “manejables” separadas de

& CAMBIO HACIA LA DESAGREGACION DE LAS UNIDADES DEL SECTOR PUBLICO.
= acuerdo con los intereses de produccién y provisién de bienes y servicios.

CAMBIO HACIA UNA MAYOR COMPETENCIA EN EL SECTOR PUBLICO.

Los procedimientos de licitacién deberan ser publicos y los contratos se deberdn realizar a plazos fijos.

RESALTAR EN LAS PRACTICAS ADMINISTRATIVAS DEL SECTOR PRIVADO.

Se incorpora en la gestién plblica las herramientas del sector privado que han probado ser funcionales.

DESTACAR EN UNA MAYOR DISCIPLINA Y AHORRO EN EL USO DE LOS RECURSOS.
Optimizar la movilizacién de los recursos publicos de tal forma que se obtenga el maximo beneficio para la sociedad derivado
del ejercicio del gasto.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base Cejudo (2011).
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Adicionalmente, de acuerdo con la NGP, para la optimizacion de las
intervenciones gubernamentales, es necesario contar con una regulacion del uso
de los recursos publicos. Esto, para que las autoridades de todos los niveles de
gobierno los ejerzan con responsabilidad y rindan cuentas, para garantizar el
éxito de los programas que funcionan con recursos publicos; esta habilidad de
responder sobre la toma de decisiones o “answerability” es indispensable. Por un
lado, este mecanismo fomenta un ejercicio del gasto publico honesto, que no
responda a intereses particulares y que contribuya a la erradicacién de la
corrupcion, la cual merma el desarrollo equitativo del pais. Por otro lado, orienta
a la intervencion gubernamental hacia la eficiencia y la eficacia, maximizando el
impacto en la sociedad y evitando el despilfarro, lo que a su vez fortalece la
confianza en las instituciones.

Derivado de lo anterior, toma relevancia el principio de delegacion democratica
que, de acuerdo con Emery (2005), parte del supuesto de que la ciudadania confia
en las autoridades electas y les delegan la gestidon de los fondos producto del
pago de sus impuestos. Sin embargo, también es necesaria la existencia de una
democracia participativa en la que las personas se involucren en las grandes
decisiones nacionales relativas al ejercicio del gasto publico y que reivindiquen
su derecho de demanda ante el gobierno de acuerdo con sus necesidades
especificas.

Desde el punto de vista de este modelo, el contexto bajo el cual funciona la
intervencion publica es siempre cambiante, por lo que no se puede esperar
que con un solo esfuerzo se renueve por completo la Administracion Publica y
gue no se requiera realizar mas adecuaciones con posterioridad. Entonces es
necesario que el sector publico se renueve de manera constante para
ajustarse a las nuevas necesidades de la sociedad. Para lograrlo, la accion
modernizadora se guia por las Cinco “R”, mismas que se describen en la
siguiente Figura 2.2.
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Figura 2.2 Las cinco “R”

REESTRUCTURACION

Implica rediseiiar la arquitectura del Estado para romper
con la jerarquia burocratica tradicional, lo cual permitira
una gestion agil, flexible y descentralizada.

REINGENIERIA

Redisefiar procesos administrativos  incorporando
nuevas tecnologias y adoptando légicas del sector
privado, en vez de intentar corregir los problemas
existentes de las organizaciones mediante soluciones
parciales.

REINVENCION

Las organizaciones publicas tendran que operar por
medio de una planificacion estratégica, introduciendo en
la actuacién gubernamental, mecanismos de mercado
orientados hacia la satisfaccidn de las necesidades de la
ciudadania.

REALINEACION

:I Implica hacer cambios coherentes y articulados en la
@‘@ forma en que opera la estructura gubernamental para

contar con las condiciones necesarias para implementar

la reinvencidn previamente delimitada.
Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en Lawrence R. y Thompson (1999) y L6pez (2002).
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RECONCEPTUALIZACION

Implica la mejora del ciclo de aprendizaje organizacional
por medio del replanteamiento de la forma de pensar el
fenomeno gerencial. Esto llevara a contar con gerentes
publicos con capacidad de liderazgo y empleados
comprometidos con la organizacion.




Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Algunas organizaciones publicas tienen muchos afios funcionando por lo que
tienden a desarrollar inercias. Hasta cierto punto, esto forma parte de la misma
identidad de la organizacién, por lo que son complicadas de cambiar. Sin
embargo, muchas de estas practicas no aportan un valor al producto o servicio
entregado a la poblacion con el fin de contribuir a su bienestar; lo que afecta
directamente en la eficiencia y eficacia de la implementacion de los programas
publicos. Entonces, en el ejercicio de reestructuracion se eliminan las practicas
gue no contribuyen al cumplimiento de los objetivos; y en el ejercicio de
reingenieria se replantea la forma en que se abordan los problemas que atiende
la organizacion.

Luego de ello, sera necesario llevar a cabo una reinvencion de los procesos de
la organizacién, mediante la planeacidn estratégica, siempre tomando en cuenta
la satisfaccidon de las necesidades de las personas. Posteriormente, se procede a
realinear la forma en como opera la organizacion, lo que se traduce como la
implementacion de la reinvencion.

Hasta este momento, la accion modernizadora esta plasmada solo en el papel,
por lo que es necesario pasar al quinto y ultimo principio que es la
reconceptualizacion, acentuando que todos los cambios son puestos en
marcha por seres humanos, quienes deben demostrar voluntad y compromiso
con la causa. En este sentido se requiere, por un lado, de gerentes que lideren la
accion modernizadora, y por otro lado, de un equipo que se identifique con los
objetivos de la organizacion.

Si bien la implementacion de las Cinco “R” se conceptualizé al iniciarse la
adopcién de la NGP, para que la accion modernizadora que viene implicita se
mantenga vigente, es indispensable que se haga una revisién constante y
periodica de las estructuras gubernamentales y sus objetivos para que estas
estén en condiciones de atender las necesidades cambiantes de la sociedad. Por
esta razon, ejercicios de reingenieria del gasto y actualizacion de la estructura
programatica son necesarios y esperados para mantener la referida vigencia de
la orientacion de las intervenciones publicas.

No obstante, este proceso no esta libre de retos y para enfrentarlos es necesario
que la gestion publica no pierda de vista tres objetivos principales, mismos que
se describen en la Figura 2.3.
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Figura 2.3 Objetivos de la gestion publica

Asegurar la constante Asegurar que el proceso de Promover y desarrollar
optimizacion del uso de los produccién de bienes y servicios mecanismos internos para
recursos publicos en la plblicos, incluidas las fases de mejorar el desempefio de las
produccién y distribucién de asignacién y distribucién, sean personas servidoras publicas y la
bienes y servicios que respondan transparentes, equitativas y efectividad de los organismos

a exigencias de eficacia, controlables. publicos.

eficiencia, equidad y calidad.

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Franciskovic (2013).

De esta forma, la NGP aporta los elementos necesarios para mejorar la
capacidad de gestién de la administracion publica, asi como para elevar el
grado de gobernabilidad del sistema politico.

Como lo apunta Alejandro Gonzalez Arreola (2013), en Reino Unido y Estados
Unidos la implementacion de este modelo estuvo centrado de forma casi
exclusiva en la dimensiéon administrativa y operativa del aparato estatal,
probablemente porque al momento de hacerlo, se consideraba que la
institucionalidad estatal era robusta y sujeta a una plena y sana dominacién legal
- racional en el abordaje y gestidn de los asuntos publicos. Sin embargo, los
paises de América Latina no se encontraban en el mismo contexto, ya que, al
momento de la importacién del modelo, presentaban importantes rezagos en el
desarrollo de sus instituciones, resultado de la crisis de endeudamiento en los
aflos ochenta y las reformas estructurales culminadas en la década de 1990
(Gonzalez, 2013).

Por esta razon, la incorporacién de la NGP en Latinoamérica se hizo tanto desde
la dimension gerencial administrativa como desde la dimensién institucional y
politica, dando origen a lo que se conoceria como la Gestion para Resultados
en el Desarrollo (GpRD). La cual considera elementos clave tales como el
fomento de la transparencia y rendicion de cuentas de la Administracion Publica;
la promocién de las condiciones normativas y politicas para la participacion de
las organizaciones de la sociedad civil en los asuntos publicos; y el rol de pesos y
contrapesos que debe jugar el Poder Legislativo (Gonzalez 2013).
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Concretamente en México es posible identificar acciones emprendidas por el
gobierno para cambiar la légica funcional de la burocracia y reformar la
administracion publica, tanto a nivel federal como estatal. La consideracién de
los espacios subnacionales como lugares de encuentro con la poblacién y el
aumento de las expectativas de las personas para que se atiendan las demandas
sociales, sumadas a la pluralidad politica que implica la participacién de multiples
actores con diversas opiniones, ubican a la NGP ante una realidad de mayores
exigencias.

A manera de conclusion, el cambio de paradigma que propone la NGP busca
implantar un modelo de cultura organizacional basado en las practicas
administrativas gerenciales procedentes del sector privado. Estas se enfocan en
la optimizacion de los recursos y el cumplimiento de objetivos plenamente
identificados y que son medidos a través de indicadores y metas de desempefio.
Por su parte, la adopciéon de la NGP se implementa en la region latinoamericana
a través de la GpRD que, aparte del modelo gerencial, busca estandarizar las
condiciones democraticas necesarias para su correcto funcionamiento. En el
siguiente Tema se abordaran los elementos especificos de la Gestién para
Resultados y de la generacién de valor publico como su maximo fin.
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Tema 3. La Gestion para
Resultados como brujula de
las intervenciones
gubernamentales

De acuerdo con Alejandro Gonzalez Arreola (2013), se puede identificar la
consolidacién del concepto Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD)
en el documento fundacional elaborado por el Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo (CLAD) y el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) denominado “Modelo Abierto de Gestidn para Resultados en el
Sector Publico” del afio 2007. En este, se reconoce que las crisis fiscales y la deuda
del Modelo de Sustitucion de Importaciones en América Latina generaron
ineficiencias en las intervenciones gubernamentales y pusieron en evidencia la
necesidad de atender una demanda creciente de mas y mejores bienes y
servicios publicos que contribuyan al desarrollo de la regidn.

Sin embargo, en estudios del Banco Mundial (BM) y de la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 1990), se empezé a forjar el
término desde la década de 1990 como parte de la promocion de las reformas
que se estaban implementando en la region. Como se revisé en el Tema anterior
del Diplomado, para lograr la efectividad del gasto, se incorporé en la actuacién
publica practicas del sector privado, dando como resultado un modelo hibrido
gue se nutre de multiples fuentes; algunas de las mas relevantes se resumen en
la Figura 3.1
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Figura 3.1 Marco tedrico fundacional de la GpR

Nueva Gestion Publica

Eficiencia, descentralizacion,
medicién del desempefio.

Teoria del

Presupuesto
Cambio

por Programas

Légica causal

Marco Teorico entre

Vinculacion

de recursos insumos,

con
objetivos.

Fundacional SR

resultados e
impacto

Calidad Total

Enfoque al cliente
VAUE I ERL L TER

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en Novik, D. (1965), Hood, C. (1991), Deming
(1986), y Gertler, Et al. (2017).

Ya que el Presupuesto por Programas y la Nueva Gestién Publica, han sido
explicados con anterioridad, a continuacién, se haran algunas precisiones sobre
las corrientes de Calidad Total y Teoria del Cambio.
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De acuerdo con Ricardo Lépez Gumucio (2005), “el término Calidad Total se
utiliza para describir el proceso de lograr que los principios de calidad
constituyan parte de los objetivos estratégicos de una organizacién, aplicandolos
a todas las operaciones junto con el mejoramiento continuo, y enfocando las
necesidades del cliente para fabricar cosas bien hechas la primera vez". De
acuerdo con Antonio Arguelles (1995), en la adopcién del concepto de Calidad
Total en la gestién publica, es posible identificar una serie de elementos que
inciden en el aumento de la calidad de los servicios publicos y en su orientacion
hacia la poblacion. Entre ellos destacan: la implementacién de un servicio publico

de carrera; la desregulacion; la descentralizacion y desconcentracién de las

instancias publicas; la simplificacién administrativa; la incorporacién de la

participacién ciudadana en la gestion publica; el control y la evaluacién de la

accion gubernamental; y la automatizacion de los procedimientos.

Por su parte, la Teoria del Cambio es una
descripcién de la manera en que se supone
qgue una intervencion conseguira los fines
deseados. Detalla la I6gica causal de como
y por qué un proyecto, un programa o una
politica lograran los resultados previstos
(Gertler, Martinez, Premand, Rawlings, &
Vermeersch, 2017). En México, Ila
aplicacion de la Teoria del Cambio se
realiza a través de la Metodologia de
Marco Loégico, tema que sera ampliamente
estudiado mas adelante como parte de
este Diplomado.

a
¢

i

Como consecuencia de la implementaciéon de la GpR a lo largo de los afios, el

marco tedrico considerado como fundacional se ha complementado con otros

enfoques (Figura 3.2) que han modificado su orientacion hacia las necesidades

de las personas.
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Figura 3.2 Marco Teérico Complementario

Enfoque de Derechos
Humanos

Orienta las intervenciones a la
equidad, la no discriminacién y la
justicia social.

Nueva Gestién Publica

Eficiencia,

Transparencia Activa descentralizacién, Gobernanza

y Gobierno Abierto medicion del colaborativa
Presupuesto desempefio. Teoria del
Cambio

por Programas Incorporacion de la
Légica

Vinculacién [l Marco Te6rico § ..usal entre ciudadania y los
Se buscala de recursos " . ;
. » Fundacional insumos, sectores social y
retroalimentacion (el productos, .
objetivos. LD privado en la las
impacto. intervenciones
Calidad Total publicas.

Enfoque al cliente y
mejora continua.

ciudadana.

Pensamiento Sistémico Gerencia Publica Social

Permite el analisis de Combina la eficiencia
interdependencias gerencial con el enfoque
complejas. de desarrollo humano.

Marco Teérico
Complementario

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Novik, D. (1965), Hood, C. (1991), Deming
(1986), y Gertler, Et al. (2017).

Por un lado, el Enfoque en Derechos Humanos y la Gerencia Publica Social
retoman la importancia de que las intervenciones gubernamentales no solo se
orienten hacia las personas como consumidores o usuarios de determinados
productos, sino que también deben ser instrumentos que fomenten el respeto a
los derechos humanos, que fomenten la equidad, la no discriminaciény la justicia
social y que estén orientados hacia el desarrollo humano. Sobre estos aspectos,
es importante considerar que los problemas que se buscan resolver con las
intervenciones publicas tienden a orientarse hacia las generalidades, dejando
como poblacién postergada a aquellas personas con circunstancias particulares,
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pero que son justamente las que mas requieren del apoyo gubernamental por
ser histéricamente vulnerables. Este tema se retomara mas adelante en el
Diplomado.

Por otro lado, la Gobernanza Colaborativa y la

Transparencia Activa y Gobierno Abierto estin

orientados hacia el involucramiento de |la

ciudadania en la toma de decisiones estratégica

para la resolucion de los problemas publicos. La } .
Gobernanza Colaborativa es un modelo en el que la

busqueda de resultados se hace en colaboracion

con ciudadanos y organizaciones de la sociedad

civil. El efecto positivo es que la participacién social '

legitimiza las politicas publicas. —

s 4L

La Transparencia Activa se refiere a la publicacion de informacion por parte de
los sujetos obligados, y con ello poner a disposicion del publico y mantener
actualizados en medios electrénicos, datos como el marco normativo aplicable,
la estructura organica, el directorio de servidores publicos, y las remuneraciones,
entre otros. El Gobierno Abierto se puede definir como un moderno paradigma
de la administracién publica a partir de una nueva forma de articular las
iniciativas de transparencia, participacion ciudadana y colaboracion de diversos
actores para generar valor publico (Ramirez, 2014).

Finalmente, el mas técnico de los enfoques complementarios presentados es el
Pensamiento Sistémico, el cual permite el analisis de problemas complejos que
involucran a varios actores y sectores. Existen problemas publicos que pueden
atenderse por medio de una unica intervencidén; pero existen otros que, por sus
caracteristicas, requieren la participacién de diferentes sectores. Esta
caracteristica se identifica en México como intersectorialidad y conceptualmente
se nutre del Pensamiento Sistémico.

Derivado de esta conjuncion de modelos, la GpR constituye un marco conceptual
cuya funcién es facilitar a las organizaciones publicas la direccion efectiva e
integrada de su proceso de creacién de valor publico. Esto con el fin de optimizar
la intervencion gubernamental, asegurando la maxima eficacia, eficiencia y
efectividad de su desempefio, la consecucion de los objetivos del gobierno y la
mejora continua de las instituciones (Senterra, 2007).

Sin embargo, conceptualmente su uso, interpretacion y definicion son muy amplios.
De ahi que el Modelo Abierto de GpR en el Sector Publico (Serra, 2007), sefiale que,

V
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aunque la expresion mas difundida es “Gestion por Resultados”, desde un punto de
vista semantico ésta tiene poco sentido, pues parece contradictorio gestionar por
resultados cuando los resultados se obtienen al final del proceso. Por ello es mas
apropiado usar el término para, denotando asi una gestidn orientada a conseguir
unos resultados determinados, predefinidos y esperados que surgen del proceso de
planeacion estratégica.

De la misma forma que no es identificable un unico modelo del cual se deriva la
Gestion para Resultados, tampoco es posible reconocer un hito o momento
especifico de surgimiento, esta deriva de la convergencia de experiencias,
practicas, corrientes tedricas e incluso, impulso de organismos internacionales.

Adicionalmente, el modelo no es estatico, ya que ha evolucionado como parte
del esfuerzo mundial para reducir la pobreza y apoyar el crecimiento econémico
sostenible y equitativo, promoviendo la efectividad en el desarrollo; la cual,
definida de manera amplia, significa que los gobiernos y las agencias son mas
capaces de lograr sus resultados colectivos de desarrollo, y que tienen las
herramientas adecuadas a su disposicion para medir su progreso, informar
sobre ellos y usar las ensefianzas extraidas para mejorar continuamente el
desempefio (OCDE, 2012).

Figura 3.3 Seis Principios de la GpR

Apoyar los objetivos de
% desarrollo sostenible y el
cambio deseado.

Desarrollar un sistema de
resultados manejable y Adaptarse al contexto.
fiable.
PRINCIPIOS

DE LA GPR ) e
Mejorar la apropiacion por
Fomentar una cultura de parte de los paises, la
resultados y aprendizaje. rendicién de cuentas y la
transparencia.

Maximizar el uso de informacién
sobre resultados con fines de

aprendizaje y toma de decisiones.

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con informacién de la OCDE (2020).
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En este contexto y reconociendo la necesidad de que los agentes del desarrollo
contaran con guias que orientaran su actuacién en materia de GpRD, la OCDE
planted una propuesta de principios durante la Segunda Mesa Redonda sobre
Gestion para Resultados de Desarrollo, celebrada en Marrakech, en 2004; que
luego se enriquecié con los principios para la cooperacidn eficaz al desarrollo,
adoptados en Busan, en 2011. Estos principios que ofrecen orientacidon para que
las organizaciones establezcan, o perfeccionen, enfoques de GpR que se adecuen
al contexto de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, se describen en la
Figura 3.3.

Es importante considerar que, en el ambito nacional. 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) Gestion de programas y proyectos; II)
Gestion financiera, auditoria y adquisiciones; III) Planificacién para resultados;
IV) Presupuesto por resultados; y por ultimo V) Seguimiento y evaluacion (Lépez
y Garcia, 2010). En México, estos cinco pilares han sido actualizados de acuerdo
a las necesidades y problematicas de su poblacion, los cuales se resumen en la
Figura 3.4.

Figura 3.4 Pilares de la Gestién para Resultados

Planeacién orientada a resultados

Responde a las siguientes preguntas:
:/Qué queremos? ;Hacia dénde vamos? Y ;Cémo lo lograremos?

Presupuesto basado en Resultados

Gestion financiera, auditoria y adquisiciones

Busca que el ejercicio del gasto publico se realice conforme a lo planeado y presupuestado,
gestionando la captacién y distribucién de recursos, contando con un marco legal de control interno
y estableciendo normas y procedimientos para la obtencién de productos de forma transparente.

Gestion de programas y proyectos

Seguimiento y evaluacion

El seguimiento y la evaluacién implica la valoraciéon objetiva del desempefio de los programas o
politicas mediante la verificacidn del cumplimiento de objetivos

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en el texto de Garcia, Kaufmann, Martinez, Sanginés (2016).
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Planeacion orientada a Resultados

Por medio de la Planeacion orientada a Resultados se formulan objetivos, se
definen prioridades y se construyen indicadores para medir el avance en su
cumplimiento, proyectando la situacién futura que se desea alcanzar y la forma
de hacerlo. Para lograrlo, la Planeacion orientada a Resultados cuenta con tres
dimensiones: estratégica, participativa y operativa (Figura 3.5).

Figura 3.5 Dimensiones de la Planeacién orientada a Resultados

Alineacion de objetivos orientados
a una visién de mediano y largo
plazo.

Estratégica

Dimensiones de la
Planecidn orientada Participativa
a Resultados

Involucramiento de los
principales actores.

Disefio de productos y procesos
Operativa y célculo de los insumos

necesarios para su obtencion.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en (Lépez y Garcia, 2010).

La dimension estratégica implica una visién a largo y mediano plazos. Para ello
se requiere el establecimiento de objetivos jerarquizados mediante un analisis
riguroso de los distintos factores que afectan a determinada problematica
publica. Los planes estratégicos deben ser concretos, por lo que es necesario
evitar la formulacién de innumerables objetivos y metas, ya que esto no permite
focalizar esfuerzos (Lopez y Garcia, 2010). En México, se han realizado diversos
trabajos de este tipo; sin embargo, actualmente, el Plan Nacional de Desarrolloy
sus Programas derivados, se han posicionado como los instrumentos mas
consolidados en la materia; mismos que serdan abordados en el Mdodulo 2 del
presente Diplomado.

La dimension participativa requiere el involucramiento de los principales
actores relacionados con determinada problematica publica. en el ejercicio de
planeacion. Esto tiene un doble efecto, por un lado, contribuye a la credibilidad y
apropiacion de los planes de gobierno y, por otro, garantiza la generacion de un
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instrumento que cuente con una perspectiva amplia de la problematica a
resolver. Por esta razén, entre mayor sea el grado de participacion, mayor sera
la probabilidad de que el plan se cumpla y que sus logros sean sostenibles en el
tiempo. Entre los actores mas relevantes se encuentran el Congreso, las
Organizaciones de la Sociedad Civil y el sector privado (Lépez y Garcia, 2010).

Finalmente, en la dimensién operativa se considera el disefio de los productos
y procesos, asi como el calculo de los insumos necesarios para concretar los
objetivos propuestos, para luego disponer y asignar recursos presupuestarios.
Ello requiere el uso de metodologias que aseguren que el ejercicio esta
fundamentado en razonamientos l6gicos que se apoyen en el aprendizaje
institucional, es decir, el conocimiento adquirido como consecuencia de
intervenciones publicas previas. La Metodologia de Marco Légico o la Cadena de
Resultados permiten hacer un adecuado analisis causa - efecto de las
problematicas publicas a abordar (Lopez y Garcia, 2010).

Si bien la importancia de este pilar es reconocida por la mayoria de las personas
ejecutoras del gasto, uno de los mayores desafios para la regiéon de América
Latina y el Caribe es articular las labores de planeacion y presupuestacién; ya que
persiste cierta desvinculacion entre el planteamiento de los objetivos y la efectiva
asignacion del presupuesto publico. Esto se acentua por el desigual peso politico
gue se otorga a ambas funciones. En México, histéricamente la discusién real
sobre la asignacion de recursos se ha enfocado en el presupuesto y no en la
planeacion, quedando asi el cumplimiento de objetivos en un lugar secundario
con respecto a las inercias presupuestales.

La orientacion a resultados implica
ademas la creacion de mecanismos de
seguimiento que den cuenta de los
avances en el cumplimiento de los
objetivos, preferentemente a través de
indicadores de desempefio; los cuales
deberdn contar con una serie de metas
intermedias que permitan un seguimiento
periddico. De no hacerlo, la Planeacion
orientada a Resultados serd solamente
enunciativa y por ende se perderan los
efectos positivos que conlleva.
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Presupuesto basado en Resultados

El Presupuesto por Resultados o Presupuesto basado en Resultados es un
conjunto de procesos e instrumentos capaces de integrar sistematicamente el
analisis sobre los resultados de la gestion publica al proceso de asignacion de los
recursos (Lopez y Garcia, 2010). A su vez, permite vincular la asignacién de los
recursos presupuestales a productos entregados (bienes o servicios) con
resultados en favor de la poblacion, mismos que pueden ser medidos faciimente.
El Presupuesto basado en Resultados requiere los elementos que se describen
en la Figura 3.6.

Figura 3.6 Elementos necesarios para la implementacion del PbR

Informacion sistematizada derivada de los ejercicios de evaluacién y seguimiento
de los resultados de las acciones financiadas con recursos publicos.

Procedimientos explicitos sobre la manera en que la informacién derivada de la
evaluacion y el seguimiento sera analizada y considerada en la presupuestacion.

Incentivos complementarios al sistema presupuestario que motive a las
instituciones publicas a alcanzar mejores resultados.

Normas flexibles de administracién financiera para el uso eficiente de los
recursos en consecucion de los resultados planeados.

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Marcel (2007).

Para contar con una buena sistematizacion de la informacién que se requiere
para implementar el PbR, es indispensable contar con indicadores de los
productos que se generan y de los efectos que estos tienen en la poblacion. De
forma complementaria, los analisis detallados realizados a través de
evaluaciones de desempefio a politicas, programas y proyectos aportan criterios
sobre los efectos y los impactos de la intervencidn publica. En México, a esto se
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le denomina Sistema de Evaluacion del Desempefio, tema que se abordara mas
adelante en este Diplomado.

Sin embargo, la sistematizacion es solo una parte del proceso, luego es
fundamental la generacion de mecanismos para que la informacién sea
considerada en la toma de decisiones presupuestaria de forma metddica y
homogeneizada. Con ello, la busqueda de efectividad y eficiencia en la actuacién
publica tendra una consecuencia directa en la disposicién de presupuesto.
Adicionalmente, contribuira a que se dejen atras los mecanismos tradicionales
de presupuestacion que tienden a politizarse y asignarse de forma inercial (Lopez
y Garcia, 2010).

Gestion financiera, Auditoria y Adquisiciones

El tercer pilar de la GpR esta integrado por tres elementos que en conjunto
buscan que el ejercicio del gasto publico se realice conforme a lo planeado y
presupuestado; y que la informacion que se genera durante el afio fiscal sea
rastreable, verificable y auditable.

La rastreabilidad del gasto se refiere a la posibilidad de seguir el trazo de los
recursos publicos desde su origen hasta su destino para comprobar que
efectivamente son utilizados y logran los fines para los cuales fueron asignados;
la verificabilidad conlleva la capacidad de demostrar con las evidencias
necesarias que el presupuesto fue asignado para el cumplimiento de los
objetivos y que se operd de forma eficiente y transparente; y finalmente, la
auditabilidad implica la viabilidad de comprobar que el gasto se ejercié en los
términos proyectados y considerando la normativa aplicable.

"

En tal contexto, la gestion financiera es “el conjunto de elementos
administrativos de las organizaciones publicas que hacen posible la captacion de
recursos y su aplicacién para la concrecidn de los objetivos y las metas del sector
publico. Esta conformada por los principios, las normas, los organismos, los
recursos, los sistemas y los procedimientos que intervienen en las operaciones
de programacién, gestidon y control necesarias tanto para la captacién como para
el gasto de recursos” (Makon, 2000). La gestion financiera se compone de los

elementos descritos en la Figura 3.7.
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Figura 3.7 Elementos de la gestién financiera publica

Y

Administracion

del presupuesto

Administracién G e St i 6 n

tributaria

HRSIESES financiera
publica

Contabilidad

Administracién Administracion
del efectivo de la deuda
(tesoreria) (crédito publico)

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en (Lépez y Garcia, 2010).

Para su correcto funcionamiento, estos elementos deben interactuar bajo la
direccion de un ente coordinador y de principios, normas y procedimientos
coherentes.

De acuerdo con el Sistema de Informacion Legislativa, la fiscalizacién es “el
proceso de revisar, auditar y vigilar a detalle la congruencia entre los objetivos
planteados y las metas alcanzadas en materia de contabilidad, finanzas,
presupuesto, avances y beneficios econdmicos, adecuacién programatica y
endeudamiento en cada uno de los entes de la administracion publica y los
Poderes de la Unién, en cada ejercicio fiscal. Implica controlar las actividades del
Estado para confirmar que se ajusten a los principios de legalidad, definitividad,
imparcialidad y confiabilidad” (SIL, 2019).
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De esta forma, la auditoria es un mecanismo de control que forma parte de la
fiscalizacién del gasto publico. EI modelo actual busca asegurar que las
organizaciones publicas operen de la manera prevista, para lo cual cuenta con
mecanismos internos y externos a la organizacion.

Los mecanismos internos son implementados por una instancia especifica ajena
a la Unidad ejecutora del gasto. En México, la Secretaria Anticorrupcion y Buen
Gobierno, antes Funcién Publica, coordina al Organo Interno de Control (OIC) de
cada dependencia. Ademas, delimita su proceso en las Disposiciones Generales
para la realizacién de Auditorias, Revisiones y Visitas de Inspeccidn, en donde se
establece que las auditorias estan enfocadas “al examen objetivo, independiente
y evaluatorio de las operaciones financieras, administrativas y técnicas
realizadas; asi como a los objetivos, planes, programas y metas alcanzados por
las dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal, con el
propoésito de determinar si se realizan de conformidad con los principios de
economia, eficacia, eficiencia, transparencia, honestidad y en apego a la
normatividad aplicable” (DOF, 2020).

Los mecanismos externos son llevados
a cabo por una entidad fiscalizadora
gue depende del Poder Legislativo, que
en el caso de México es la Auditoria
Superior de la Federaciéon (ASF). Esta
define sus funciones en la Ley de
Fiscalizacién y Rendiciéon de Cuentas
de la Federacion (LFRCF), publicada el
18 dejulio de 2016; donde se sefiala que

Ill

la auditoria es el “proceso sistematico

en el que de manera objetiva se obtiene

LT

y se evalla evidencia para determinar si
las acciones llevadas a cabo por los entes sujetos a revision se realizaron de
conformidad con la normatividad establecida o con base en principios que
aseguren una gestidn publica adecuada” (LFRCF, 2021).

Si bien los enfoques son diferentes, contienen elementos en comun, como el
caracter sistematico y objetivo, el apego del desarrollo de las funciones a la
normatividad establecida, y la guia para que la gestion publica actue de forma
adecuada. Aunque con esto pareciera que su funcién se limita a verificar la
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correcta actuacién de los entes publicos, el analisis desarrollado en ellas es un
poderoso instrumento para orientar a las instituciones hacia el logro de
resultados; y de ello se deriva un valioso instrumento: la auditoria al
desempeiio.

Segun la Organizacidn Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI), la Auditoria de Desemperio es una revision independiente, objetiva y
confiable sobre si las acciones, sistemas, programas, actividades vy
organizaciones del Gobierno operan de acuerdo con los principios de economia,
eficiencia y eficacia, y sobre si existen areas de oportunidad.

Finalmente, el sistema de adquisiciones gubernamentales

es el conjunto de principios, normas, recursos y == P
procedimientos que, mediante su operacion, permiten que ﬁ /‘
el Estado obtenga los bienes y los servicios y construya las <« g /

obras que necesita para la gestién de las organizaciones, en
la calidad y la oportunidad adecuada y en las mejores
condiciones de mercado (Makén, 2000).

En conclusidn, este pilar existe para propiciar las condiciones necesarias para
gue se haga un manejo adecuado de las finanzas publicas, y con ello se facilite la
consecucion eficaz y eficiente de los objetivos de las intervenciones publicas.

Gestion de Programas y Proyectos

Si el pilar anterior se encarga de propiciar las condiciones para que las
intervenciones publicas se lleven a cabo, la gestidon de programas y proyectos es
el medio a través del cual el Estado produce los bienes y servicios que permiten
alcanzar los objetivos establecidos en la planeacién nacional.

En este sentido, es importante considerar que los bienes y servicios publicos se
pueden entender desde dos ldgicas: una operativa y otra estratégica. Desde
la l6gica operativa, se reconoce que su generacion y entrega constituye el
quehacer cotidiano de la intervencion publica estatal; mientras que la estratégica
considera que los bienes y servicios son los vehiculos mediante los cuales se
logra un cambio en la realidad social, econémica o ambiental, es decir, no son un
fin en si mismos, sino los medios para lograr resultados tangibles y medibles. Por
esta razon, es indispensable que se entienda la generacién de bienes y

i ! ! Médulo I. Gestién para Resultados | 36



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

servicios en el marco de una cadena de resultados, la cual cuenta con una
l6gica causal en la que teéricamente, diversos insumos y actividades conducen a
ordenes mayores de resultados tal como se muestra en la Figura 3.8.

Figura 3.8 Cadena de resultados en el marco de la GpR

Eficiencia Eficacia
|
|

Ejecucion Resultados

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en (Lépez y Garcia, 2010).

En la base de la cadena de resultados se encuentran los “insumos” los cuales son
todo aquello que sera transformado mediante las actividades para la generacion
de productos. De forma general, los insumos suelen ser recursos humanos,
materiales, financieros y tecnoldgicos; y junto con las actividades, forman parte
de la ejecucién dentro de la cadena de valor. Por su parte, los productos que se
obtienen generan una serie de efectos que tienen un impacto sobre la
poblacién, lo cual, desde el enfoque de la GpR, corresponde a la generacién
del valor publico. Estos tres ultimos momentos o etapas son los resultados
dentro de la cadena de valor.

Los insumos, actividades y productos suelen medirse con indicadores de
eficiencia ya que, al ser la parte de la cadena de valor relacionada directamente
con los bienes y servicios, es relevante medir qué tan bien se movilizaron los
insumos. Por su parte, los efectos e impactos suelen tener indicadores de eficacia
porque mas que medir qué tan bien se hicieron las cosas, toma relevancia el
cumplimiento de los objetivos.

Es también importante mencionar que la cadena de resultados comparte la
misma estructura y secuencia que la Metodologia de Marco Légico, misma
que sera detalladamente estudiada en el Mddulo IV de este mismo diplomado.

La consideracion de la cadena de resultados en la generacién de bienes y
servicios es relevante, ya que las consecuencias para una dependencia o entidad
que desarrolla un programa o proyecto que no alcanza los beneficios esperados,
pone en riesgo el cumplimiento de sus objetivos. Por ello, se debe poner en
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marcha un esquema riguroso que sea ademas integral, eficaz, eficiente y
equitativo para maximizar las probabilidades de éxito.

En este contexto, elementos como la alineacién a la planeacién nacional, los
mecanismos de revision del personal, y la medicion de la satisfaccién del publico,
representan una guia para proveer las bases que permitan a los programas
operar de manera Optima y lograr una cadena de resultados: gestionar
adecuadamente los recursos (insumos y actividades), que se transforman en
productos (bienes y servicios), que impactan en las condiciones de vida de la
poblacidn, lo que se traduce en una mejora en los indicadores socioeconémicos
del pais.

De acuerdo con Javier Gala Palacios (2013), en este pilar también se deben de
considerar procesos de coordinacién que fortalezcan la gestidon de programas y
proyectos como: reingenierias que los estructuren dentro de las instituciones
con las atribuciones directas para su operacion; y fusiones de aquellos con
objetivos similares en uno solo que analice la problematica de una manera
integral.

En resumen, cuando se cuenta con las herramientas para dirigir de manera
adecuada cada uno de los proyectos y programas, sus beneficios se suman para
detonar bienestar y prosperidad compartida.

Seguimiento y Evaluacion

Finalmente, el seguimiento consiste en el proceso sistematico y continuo de
recopilacion, seguimiento y analisis de la informacién que se deriva de los
indicadores de desempefio.

Ya que se realiza al interior de la dependencia o entidad
y de manera paralela a la ejecucidn del programa, el
seguimiento asegura que las normas y regulaciones
aplicables son respetadas y proporciona visibilidad sobre
el avance en el logro de los objetivos; lo que permite
identificar riesgos antes de que se conviertan en fallas
graves, tomar decisiones operativas en el corto plazo e
implementar las correcciones pertinentes para optimizar
procesos, reducir costos y mejorar la calidad de los
bienes y servicios que se producen o se entregan.
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Por su parte, la evaluacion, se refiere al analisis sistematico e imparcial de los
programas, que tiene la finalidad de determinar la pertinencia y el logro de sus
objetivos y metas, asi como su eficiencia, eficacia, calidad, resultados e impacto.

Si bien puede efectuarse durante o después de la instrumentacion del programa,
la evaluacidon se enfoca en obtener informacion sobre la capacidad de la
intervencidn publica para resolver o disminuir la necesidad o problema central.
Y ya que es llevada a cabo por un agente externo a la operacién, se reducen las
subjetividades en la determinacién de qué funciond, qué no y por qué es
relevante subrayar que los informes que se derivan de este proceso buscan
evitar que se repitan los errores y potenciar las buenas practicas,
retroalimentando a todas las etapas del Ciclo Presupuestario y fomentando la
rendicion de cuentas ante la ciudadania. En la Figura 3.9 se presenta una
comparacion entre el Sequimiento y la Evaluacion.

Figura 3.9 Seguimiento y Evaluacién

m

Externa, llevada a cabo por instancias ajenas

. Interna, llevada a cabo por los ejecutores del
Realizacién

programa.

Metodologias para la definicion de objetivos y

determinacién de indicadores de cumplimiento.

Profundidad de

. g Enfasis en la implementacién.
la informacién

Bajo 0 nulo, ya que los ejecutores cuentan con
la informacién producto de su quehacer
cotidiano.

Utilidad Mejora continua de la gestion del Programa.

a la operacion del programa.

Metodologias de investigacion cuantitativa,
cualitativa, de campo y de gabinete, etc.

Dependiendo del tipo de evaluacién, pero en
ultima instancia, se orienta a la medicion del
impacto.

Dependiendo del tipo de evaluacion, puede
ser alto.

Toma de decisiones de alto nivel relacionadas
con la pertinencia del Programa.

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Rios (Coord.) (2014).
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Las diferencias que existen entre Seguimiento y Evaluacion las vuelven
herramientas complementarias cuya funcién es observar el comportamiento y
fortalecer el desarrollo de los Programas desde distintos angulos; lo que en
México se materializa a través del Sistema de Evaluacion del Desempefio.

Independientemente de las cuestiones técnicas requeridas para la
implementacion de cada uno sus pilares, es importante resaltar que toda la labor
de la GpR tiene como objetivo ultimo la generacién de valor publico, tema
gue sera abordado a continuacién.
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Tema 4. Politicas y
Programas orientados a la
generacion de valor publico

En el Tema anterior se sefialé que la creacion de valor publico es el nucleo de la
GpR, de tal forma que, el modelo en si es una estrategia de gestion que orienta
a los actores publicos a generarlo mediante instrumentos que promuevan
cambios sociales con equidad y de forma sostenible (Garcia y Garcia, 2010).

El término fue originalmente acufiado por Mark Moore en su libro Creacion de
Valor Publico: Gestion Estratégica en el Gobierno (Creating public value: Strategic
management in government), de 1995, en donde retoma la gestion privada para
crear una serie de técnicas y recomendaciones para que el gobierno oriente sus
intervenciones hacia las preferencias y necesidades sociales, es decir, a aquello
alo que el publico le otorga valor. De forma sencilla, el valor publico se entiende
como los cambios sociales que el Estado contribuye a producir en respuesta
a determinados problemas sociales (Serer, 2022).

Para lograrlo, Moore construyé un marco conceptual para que las personas
administradoras publicas pudieran abordar los retos estratégicos y las
elecciones complejas que enfrentaban de una forma similar a como lo hacen
quienes ocupan puestos de direccion en el sector privado (Benington y Moore,
2011). De esta forma, se prevén tres principales transformaciones, mismas que
se presentan en la Figura 4.1.
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Figura 4.1 Transformaciones implicitas con la generacién de valor publico
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Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Benington y Moore (2011).

Asi, la propuesta contempla una evolucién en el papel del gobierno, en la
perspectiva de las personas destinadas a implementar los cambios y en las
técnicas utilizadas para realizar las intervenciones publicas. Para ello, plante6 un
marco tedrico denominado el “triangulo estratégico” en donde alined tres
procesos interdependientes, mismos que se presentan en la Figura 4.2.

Figura 4.2 Tridngulo estratégico de Mark Moore

Valor publico

Definicién clara y especifica de las metas y
resultados esperados producto de la
intervencion publica.

Autorizacién

Legitimidad otorgada por la
ciudadania y a través de los actores
politicos.

Recursos humanos, materiales,
tecnolagicos, financieros necesarios para
lograr los resultados de valor pablico.
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Considerando que el valor publico tiene una plena orientacién hacia las
personas, es sencillo vincularlo con las politicas y programas de caracter social
tales como salud, educacién, seguridad ciudadana, agricultura, empleo, e
imparticidon y procuracion de justicia (Serer, 2022). En todos estos rubros, resulta
evidente que la intervencidn publica produce bienes o servicios que, de una u
otra forma, se entregaran directamente a una poblacién, entendida como un
conjunto de seres humanos que comparten un problema publico.

Sin embargo, de acuerdo con el enfoque de la GpR, la generacién del valor
publico también se deriva del funcionamiento de los programas orientados a
funciones mas administrativas; por ejemplo, aquellos dedicados a la
planeacion, la regulacidon y el fomento. Los cuales se enfocan en generar
condiciones de eficiencia, transparencia, participaciéon, innovaciéon 'y
sustentabilidad, necesarias para propiciar el desarrollo econdmico y social.

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-
Verificar-Actuar (PDCA, por sus siglas en inglés), planteado inicialmente por
Shewharty 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 gestién, tal como se describe en la Figura 4.3.

Figura 4.3 Modelo PDCA
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problemas y mejorar Actuar Planear Establecer los

'I‘I
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resultados
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los planes

concuerdan conlo  \/erificar

laneado

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Serra (2007).

En tal contexto, el valor publico se crea cuando se realizan actividades
capaces de aportar respuestas efectivas y utiles a necesidades o demandas
que sean de caracter publico y que impliquen la generaciéon de cambios
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sociales. En virtud de su relevancia, en la Figura 4.4 se revisa una propuesta del
Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo (CLAD) al respecto.

Figura 4.4 Ciclo de creacién de valor publico

» >
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actuaciones y
regulacion

PRODUCCION OBJETIVOS DE

REALIZADA Procesos Presupuesto PRODUCCION
Output productivos ejecutivo Output

producido propuesto

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Serra (2007).

El ciclo de creacién de valor publico parte de una
situacion social en la que se presenta un
problema o necesidad de caracter publico, que
requiere la intervencion del Estado.

En un sequndo momento, se ubica la conformacién
de los objetivos de gobierno, plan de gobierno o
intervencidn gubernamental, que se traduce en la
prospeccion de la situacion deseable que se
pretende alcanzar.

Como tercer paso, se definen las unidades estratégicas de actuacion, que en
este caso son las dependencias, entidades y empresas publicas. Este
componente es un punto de enlace entre la accién del gobierno y el disefio
organizativo; y es una pieza clave en la GpR pues establece la capacidad
institucional del gobierno para ejecutar su plan.
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En el presupuesto publico o presupuesto fiscal se definen los recursos con los
gue las unidades estratégicas de actuacién contaran para la produccién de
bienes y servicios y, por tanto, representa la concrecién del plan de gobierno
y la aprobacion definitiva de sus programas. La cartera estratégica o
programas de gobierno relaciona el plan del gobierno con las unidades de accidn
estratégica y con el presupuesto; lo que conlleva la designacién clara y precisa
de responsabilidades sobre los programas a organizaciones y personas
especificas.

Por su parte, la cartera productiva constituye el punto de contacto entre la
institucion publica y la poblacién, ya que la intervencidn se materializa en bienes
y servicios, entendidos como los elementos capaces de producir el cambio social
deseado. Generalmente, esta cartera es valida para todo el periodo
gubernamental.

Posteriormente, es necesario establecer los objetivos o voliumenes de
produccién para cada afio fiscal. Esta debe revisarse en cada asignacién
presupuestaria, debido a que la GpR requiere establecer objetivos de
produccién como condicion para la asignacién del presupuesto y como
elemento clave para la evaluacion posterior del grado de avance entre las metas
fijadas, los recursos asignados y utilizados, y los bienes y servicios producidos.

Por su parte, en el presupuesto ejecutivo, se precisan los recursos que seran
asignados para la produccion de bienes y servicios y, por tanto, representa la
concrecion del plan de gobierno y la aprobacion definitiva de los programas. El
siguiente eslabdn es el proceso de produccién que implica la ejecucion del
presupuesto asignado para la realizacién de actividades, que derivan en bienes
0 servicios que seran distribuidos, consumidos y utilizados.

Si el proceso de creacion de valor se cumple siguiendo lo descrito en las etapas
anteriores, los productos deberian impactar en la situacion social y provocar
los cambios esperados, alcanzandose asi los objetivos del plan de gobierno.
Ademas, la posibilidad de afiadir a este proceso métodos de evaluacion, mejora
la capacidad de reaccidn, redisefio, aprendizaje y adaptaciéon necesaria para
encarar un nuevo ciclo.
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Estando la generacién de valor publico en el corazén de la
Gestiébn para Resultados, este modelo requiere de la

publica; informar a la ciudadania sobre el quehacer
gubernamental; identificar y evaluar el aporte realizado y que -
sirvan de insumo en la toma de decisiones de los actores que |
participan en el proceso de creacidn de valor publico.

P i ]
generacion de sistemas de informaciéon que permitan _ ' lﬁ\
monitorear de forma oportuna y transparente la accién = \[

Tal como se vio previamente, tanto los lideres de los proyectos como los
colaboradores que conforman los equipos requieren estar altamente
comprometidos con las causas de la organizacion publica por lo que se debe
actuar con miras a profundizar su responsabilidad, compromiso y capacidad de
accioén (Serra, 2007).

En este punto del estudio, es importante analizar también a los agentes
involucrados en la GpR, subrayando las interconexiones que se presentan entre
cada uno de ellos; ya que el valor publico depende del continuo funcionamiento
de la interaccion gobierno-sociedad-gobierno. Esto se representa en la Figura
4.5.

Figura 4.5 Agentes involucrados en la Gestién para Resultados

Ciudadania

Entes
controladores
sociales

Poder Legislativo

Entes ;
controladores .Po e.r
oficiales Ejecutivo
Instancias Personal directivo y

evaluadoras técnico

Empresas privadas

Fuente: elaboraciéon propia SHCP, 2025. Con base en Serra (2007).
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La ciudadania tiene un doble papel en el marco de la GpR. En primer lugar, es
destinataria del valor publico creado por las distintas organizaciones de
gobierno; ya sea individualmente o como parte de una colectividad. Y en
segundo, tiene el derecho y la responsabilidad de participar en los procesos que
promueven la incorporacién de sus necesidades a las distintas herramientas de
intervencidn publica de las cuales dispone el Estado.

De modo similar, el Poder Legislativo también tiene dos funciones en la GpR.
Por un lado, la facultad y obligacién de validar y defender la voluntad ciudadana;
misma que, en el caso concreto de México, se traduce en la aprobacién del
Congreso de la Unidn, a través de la Camara de Diputados, del Presupuesto de
Egresos de la Federacién, en el que se distribuye el
ingreso publico en determinado afio fiscal. Y, por
otro lado, como contrapeso del Ejecutivo; que, en
nuestro pais, se materializa con la entrega de los
Informes Trimestrales que el Ejecutivo hace al
Congreso, como un ejercicio de rendicion de cuentas
horizontal, donde se verifica que efectivamente se
estén atendiendo las necesidades de la poblaciéon a
la cual representan.

Las diversas dependencias y entidades que conforman el Poder Ejecutivo son
las responsables de implementar la GpR. Ademas de la entrega de los diversos
productos que se diseflan para crear valor publico, también deben validar con la
ciudadania la propuesta gubernamental de accidon que les proveera de bienestar.
Es importante que este proceso de consulta se haga de forma permanente, pero
toma especial relevancia antes de la ejecucién de las politicas y programas.

Del punto anterior, se deriva el personal directivo y técnico que se desempefa
en las instituciones del Ejecutivo Federal. El primer grupo se refiere a personas
con labores de liderazgo o gerencia a todos los niveles de gobierno, que
conducen y manejan integramente el proceso de creacidon de valor publico.
Mientras que la parte técnica integra a las personas servidoras publicas que se
encargan de generar los productos, asi como de asegurar su disefio, distribucion
y entrega.

A este respecto, es fundamental que tanto quienes encabezan los proyectos
como quienes los desarrollan estén altamente comprometidos con las causas de
la organizacion publica, por lo que se debe actuar con miras a profundizar su
responsabilidad y capacidad de accién. Adicionalmente, y para evitar la
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corrupcion y la malversacién de recursos publicos, se requieren sistemas
transparentes de contratacién, en los que preponderen las competencias,
eliminando los favoritismos.

Las empresas privadas también tienen una influencia dual; por un lado, de
creciente cooperacién, mediante proyectos conjuntos, regulados en México por
la Ley de Asociaciones Publico-Privadas; y, por otro, de competencia productiva,
gue impulsa la innovacidon y la eficiencia. En ambos casos, se vigorizan los
vinculos que los unen mediante las funciones fiscal, requladora y de fomento.

La evaluacion contempla la supervision mediante los procesos internos de
control, asi como de analisis externos que generen informacion objetiva sobre
resultados. Por esta razén, de la ética y profesionalismo de las instancias
evaluadoras dependera la correcta identificacién de potenciales adecuaciones a
los programas para que éstos logren generar un mayor bienestar.

Los entes controladores oficiales son quienes, a
través de la vigilancia externa, verifican el
cumplimiento de los objetivos de los programas. En
México, los principales son la Auditoria Superior de
la Federacion (ASF) desde el Poder Legislativo, y la
Secretaria Anticorrupcion y Buen Gobierno desde
el Poder Ejecutivo. Las actividades de control y
auditoria funcionan también como un soporte de la
evaluacion y la rendicién de cuentas. (T

Finalmente, la sociedad civil organizada y los medios J
de comunicacion fungen como entes controladores
sociales a través de la rendicion de cuentas
diagonal’, que se origina cuando la ciudadania vigila

Auditoria
Superior
de la Federacion

' De acuerdo con TI (2009) existen tres tipos de rendicidon de cuentas. La rendicién de cuentas
vertical comprende una relacién entre instituciones o individuos de distinta jerarquia que se
manifiesta a través de las elecciones. De esta forma el electorado juzga y vigila a sus
representantes. La rendicidn de cuentas horizontal hace referencia a la existencia de
organizaciones de gobierno que tienen la autoridad legal y estan dispuestas y capacitadas para
emprender acciones, que van desde el control rutinario hasta sanciones legales, en relacién con
actos u omisiones de otros servidores publicos u organizaciones del Estado que pueden, en
principio o presuntamente, ser calificadas como ilicitos. Finalmente, la rendicién de cuentas
diagonal o trasversal se encuentra asociada a una participacién directa de la sociedad con la
finalidad de ejercer labores de control y vigilancia de la actuacién de los funcionarios publicos en
su ejercicio de gobierno.
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las acciones gubernamentales e interviene de forma directa en el disefio de
politicas publicas y el control del gasto publico (Félscher 2009).

Entonces, como parte del esfuerzo del sector publico para generar capacidades
en sus organizaciones que favorezcan la creacion de valor publico, el desarrollo
de sistemas de informacion ha resultado indispensable para monitorear de
forma oportuna y transparente la accién publica; informar a la ciudadania sobre
el quehacer gubernamental; identificar y evaluar el aporte realizado; y, sobre
todo, para contar con insumos valiosos en la toma de decisiones. Los elementos
de informacién, conocimiento e intervencion permiten controlar y optimizar los
procesos, a fin de alcanzar el mejor resultado posible.

A partir de lo anterior, el objeto de trabajo de la GpR comprende el conjunto de
componentes, interacciones, factores y agentes que conforman el proceso de
creacion del valor publico (Serra, 2007). En ese sentido, son relevantes el plan de
gobierno; el presupuesto; los costos de produccién; y finalmente, los bienes y
servicios que se producen.

Si bien la analogia entre el valor publico y los productos generados en el sector
privado no es perfecta, funge como una herramienta que orienta las
intervenciones publicas hacia resultados tangibles y medibles. Sin embargo, en
la Figura 4.6 se resumen algunas consideraciones especificas que el mismo Mark
Moore, en conjunto con John Benington, formulan para afinarla y que su
aplicacion resulte mas asertiva al momento de enfrentarse a situaciones
complejas que implican interconexiones, interdependencias e interacciones
diversas.

Dichas complejidad y transversalidad que enfrentan las personas, las
comunidades y los gobiernos, requieren liderazgos que puedan abordar los
nexos entre los problemas, negociar coaliciones entre las diferentes partes
interesadas, orquestar redes y alianzas interinstitucionales, aprovechar
recursos dispares en la consecucién de un fin comun, y lograr resultados visibles
y medibles con y para la sociedad.
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Figura 4.6 Analisis de situaciones complejas
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Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en Benington y Moore (2011).

Una vez expuesta la importancia del valor publico en el modelo de Gestion para
Resultados, es momento de aterrizar la forma en que todos estos preceptos se
materializan en intervenciones publicas reales. Para su implementacién, se
requiere articular diversos elementos entre los que destacan una estructura
programatica con objetivos debidamente vinculados, la adecuacién del proceso
presupuestario para incorporar informacién sobre resultados de las
intervenciones publicas y un sistema integrado de seguimiento. Esto se logra a
través de la adopcion de un Presupuesto basado en Resultados y un Sistema de
Evaluacién del Desemperio, los cuales se abordaran en el siguiente Tema.
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Tema 5. Presupuesto basado
en Resultados y el Sistema de
Evaluacion del Desemperio

Si bien cada uno tiene su propia légica, el Presupuesto basado en Resultados
(PbR)y el Sistema de Evaluacion del Desempeio (SED) estan concebidos desde
su origen para funcionar de forma integrada como un engranaje orientado al
cumplimiento de los objetivos de la Gestiéon para Resultados. A través del
PbR, se hace la asignacion de recursos publicos considerando los resultados de
los Programas, mientras que el SED monitorea y evalua el desempefio
programatico para dotar, a su vez, al PbR de las herramientas suficientes para la
toma de decisiones en materia presupuestaria. De esta forma, el PbR no puede
funcionar sin el SED, y el SED no tiene razén de ser sin el PbR. Por ello, es
indispensable estudiarlos para entender la forma en que funciona esta
interaccion.

un componente de la GpR, que consiste en un
conjunto de actividades y herramientas que | a o : o
permiten apoyar las decisiones presupuestarias, ‘ N -

gue incorpora sistematicamente consideraciones s Q‘
sobre los resultados del ejercicio de los recursos ﬁ 0 0 @
publicos y que motiva a las instituciones a lograr

los objetivos, con el fin de mejorar la calidad del %

gasto y de los bienes y servicios, asi como Il
promover la transparencia y la rendicion de ﬁ

cuentas (SHCP, 2008, p. 4).

é
En temas previos se reviso el papel del PbR como ﬁ “|

Pero también es un proceso que busca fortalecer las Politicas Publicas, los
Programas presupuestarios y el desempeiio institucional, cuyo aporte es
decisivo para generar las condiciones sociales, econdmicas y ambientales para
el desarrollo sustentable. En consecuencia, el PbR impulsa la asignacién de
recursos a aquellos programas que sean pertinentes y estratégicos, y que
generen impacto en la sociedad.

i ! ! Médulo I. Gestién para Resultados | 51



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Dado que el proceso presupuestario no debe limitarse al control de los gastos en
espacios rigidos y sin definicion programatica, es necesaria la orientaciéon hacia
el logro sistematico de resultados cuantificables, medibles y tangibles para la
poblacion beneficiaria. En la Figura 5.1 se muestran ejemplos donde se hace la
diferenciacion entre el enfoque en procesos y el enfoque para resultados.

Figura 5.1 Comparacion entre los enfoques en procesos y para resultados.
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Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025.

Este cambio de enfoque no es sustitutivo, es decir, no implica el abandono de los
procesos, ya que estos constituyen el quehacer cotidiano del Estado. Los
procesos se siguen realizando y los productos se siguen entregando. Pero con el
enfoque para resultados, es posible y necesaria la determinacién de una légica
causal; la cual permite identificar y medir los efectos que las entregas de los
productos tienen en la poblacion; y de forma inversa, puede determinar los
productos que son requeridos para lograr un cambio en cierta situacién
problematica.

Operativamente, este cambio de enfoque se logra analizando tanto el problema
a resolver, como las causas que lo originan y los efectos que se derivan, haciendo
uso de la cadena de resultados (estudiada en el Tema 3), o bien, implementando
la Metodologia de Marco Logico que trabaja bajo los mismos supuestos de
vinculacion de objetivos de diferentes niveles y alcances (que se abordara en el
Médulo 1V).
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En México, este cambio de enfoque se ha realizado de forma paulatina, ya que
antes de la implementacién de la GpR, la planeacién y la presupuestacion se
hacian por medio de los Programas Operativos Anuales (POA); los cuales, a pesar
de su limitada capacidad para vincular proyectos con fines en comun y para
orientar la entrega de bienes y servicios a los objetivos superiores, eran utilizados
para reportar el cumplimiento del Plan Nacional de Desarrollo. Por ello, la
transicion hacia el PbR transformé de fondo las practicas, reglas, sistemas,
métodos y procedimientos del proceso presupuestario.

Para que el PbR pueda funcionar es necesario considerar algunos elementos
que orienten la intervencién publica, mismos que se presentan en la Figura 5.2.

Figura 5.2 Elementos complementarios del Presupuesto basado en Resultados

Alineacién de los
Programas
presupuestarios a
objetivos
superiores

Acceso publico Seguimiento a
a la informacion Programas

presupuestaria. presupuestarios

Consideracion de
los resultados en Evaluacion del

la asignacion desempeiio
presupuestaria

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en Pérez-Jacome (2015).
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La alineacion de los Programas presupuestarios a objetivos superiores es
producto de la correcta vinculacidon entre distintos niveles de planeacién, lo que
significa que los Pp deben estar disefiados y ejecutados de manera que sus
resultados tengan un impacto directo y positivo en el logro de las metas que
fueron definidas como prioridades. Dentro de la cadena de resultados la
alineacidén a objetivos superiores se encuentra en el ultimo nivel correspondiente
al de “impacto” tal como se puede observar en la Figura 5.3.

Figura 5.3 Alineacién a objetivos superiores en la cadena de resultados

En este nivel se encuentra el objetivo
central de la intervencion publica que
se hace mediante el Programa

presupuestario.
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Actividad Producto Efecto Impacto

Resultados

Ejecucion

En este nivel se encuentran los
objetivos superiores a los que se

deben alinear los Programas
presupuestarios.

Fuente: elaboracion propia SHCP, 2025. Con base en (Lépez y Garcia, 2010).

En el caso de México, este ejercicio se lleva a cabo a través del Plan Nacional de
Desarrollo, emitido de forma sexenal por la administracion entrante. Este tema
sera estudiado de forma puntual en el Médulo II.

El seguimiento a los Programas presupuestarios implica la creacién de
indicadores o parametros de desempefio que cuenten con metas para
monitorear tanto la realizacion de actividades, como sus resultados; midiendo el
cumplimiento de los objetivos causalmente vinculados por medio de la
conformacion de un sistema de indicadores, tema que sera abordado
ampliamente en los Médulos Vy VI
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Las evaluaciones del desempefio de los Programas presupuestarios son
indispensables para conocer si los objetivos se estan alcanzando, ya que
proporcionan informacién metodolégicamente sustentada que permite
determinar el valor publico generado y por ende el incremento en el bienestar
de la poblaciéon. Adicionalmente, al ser ejercicios analiticos mas profundos,
aportan datos complementarios sobre el funcionamiento de los Programas que
permiten incorporar mejoras en su operacion. Este tema se revisara a detalle en
el Médulo VI.

Asi, seguimiento y evaluacién funcionan de forma coordinada en distintos
tiempos, desde distintos enfoques, con diferentes herramientas, con distinta
frecuencia y distinto alcance; pero con un mismo objetivo, que es proporcionar
informacién relevante para la toma de decisiones en materia presupuestaria. Por
esta razén, conforman en conjunto el Sistema de Evaluaciéon del Desempefio
(SED).

Si bien es importante que los instrumentos que guian el disefio, la ejecuciény el
monitoreo sean flexibles y adaptables a la realidad de cada intervencidon publica,
también es relevante que la informacidn presupuestaria se genere, se organice
y se presente con rigor metodolégico de tal forma que se pueda utilizar en la
toma de decisiones. Derivado de esto, en la Figura 5.4 se esquematizan las
principales contribuciones del SED.

Figura 5.4 Principales contribuciones del SED
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Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en Ortegén, Pacheco y Prieto (2005).
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Entonces, el SED actua como pieza estratégica de las politicas publicas al facilitar
la vinculacidn entre la planeacién, la programacion, la presupuestacion, el
ejercicio, el seguimiento, la evaluacion y la rendicion de cuentas. Con ello, se
fomenta que la informacion sobre el desempefio de los programas prioritarios
sea utilizada en la toma de decisiones a lo largo del ciclo programatico
presupuestario (Caso, 2011).

Por otra parte, para que el PbR se consolide en un pais, es indispensable que la
asignacion de recursos presupuestarios se haga tomando en consideracion la
informacién del desempefio generada, es decir, aquella que surge del
seguimiento y evaluacién de Programas. Por medio de esta accidn, se contribuye
a romper con la presupuestacion inercial, que implica un entendimiento parcial
de la razéon por la cual se hacen las erogaciones, sin comprobar si estan
adecuadamente orientadas a la consecucién de objetivos.

Como ultimo elemento se encuentra el acceso publico a la informacion
presupuestaria. Considerando que el gasto publico es un instrumento
generador de cambios estructurales y reflejo de las areas prioritarias de atencién
para el gobierno, su transparencia es esencial. Asi, la sociedad debe tener la
posibilidad de conocerlo, comprenderlo y disponer de la informacién necesaria
para que esto detone su participacién en los procesos de toma de decisiones
presupuestarias.

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE), la transparencia presupuestaria se define como la apertura de toda
aquella informacién fiscal de una manera oportuna y sistematica (2002).
Asimismo, hace referencia al hecho de que toda decision gubernamental o
administrativa, asi como los costos y recursos comprometidos en su aplicacion,
se comuniquen al publico en general de forma accesible y clara (Hofbauer y
Cepeda, 2005).

El engranaje que conforma el PbR en conjunto con estos elementos
complementarios sera el que permita alcanzar el fin Ultimo de la Gestién para
Resultados, que es elevar la calidad e impacto del gasto publico en la generacion
de valor publico y bienestar para la sociedad. Para que este fin ultimo
previamente referido se pueda alcanzar, es indispensable que se cuente con un
mecanismo de desempefio de la informacién presupuestaria, el cual en México
corresponde al Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED).
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Asi, el SED actua como pieza estratégica de las politicas publicas al facilitar la
vinculacién entre la planeacién, la programacion, la presupuestacion, el ejercicio,
el sequimiento, la evaluacion y la rendicion de cuentas. Con ello, se fomenta que
la informacidén sobre el desempefio de los programas prioritarios sea utilizada
en la toma de decisiones a lo largo del ciclo programatico presupuestario (Caso,
2011).

Para acompanfar todo este ejercicio, desde la federacion y de forma paralela en
las entidades federativas, es necesario contar con un entramado normativo
suficientemente flexible para adaptarse a los cambios que exige la dinamica del
gasto publico. Considerando esto, en los dos siguientes temas se hara una
revision de la normativa que ha contribuido a moldear el PbR-SED en México. En
el tema 6 se hara una revision de la normativa que acompafié su implantacién, y
en el tema 7 se estudiaran los cambios realizados a esta normativa fundacional
y cdmo esta contribuira a mejorar la implementaciéon de la GpR en México.
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Tema 6. Antecedentes y
marco normativo de la
Gestion para Resultados en
Meéxico

Con el objetivo de materializar la Gestion para Resultados, a inicios del siglo XXI
se realizaron una serie de eventos y reuniones para comparar las experiencias
en materia de Presupuesto basado en Resultados, entre los que destaca una
cumbre ministerial de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE), celebrada en marzo de 2005, donde se adoptd la
Declaracién de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo, en la que se
enfatiza el fortalecimiento de las estrategias de desarrollo nacional de los paises
socios (SFP, 2012).

Uno de los principios basicos de dicha Declaracion, enunciaba que todos los
paises gestionarian sus recursos y mejorarian el proceso de toma de decisiones
para la obtencién de resultados. Para lograrlo, la OCDE sefalé la necesidad de
gue los gobiernos nacionales “establecieran un fundamento legal, reglamentario
e institucional apropiado y eficaz, en el que todos los agentes participantes
tuvieran una estrecha coordinacion interinstitucional y parametros
metodoldgicos homogéneos” (OCDE, 2005).

En concordancia con lo anterior, en 2006 se
actualizé el marco normativo presupuestario en
México con la aprobacion de la Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
(LFPRH), en la que se institucionalizé el Sistema
de Evaluacién del Desempeiio (SED) como parte
integrante del ciclo presupuestario, articulando los
procesos de planeaciéon, programacién 'y
presupuestacion con mecanismos de seguimiento
y evaluacion orientados al logro de objetivos y
metas concretas.
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En el marco juridico nacional, este enfoque se alinea directamente con los
principios consagrados en el articulo 134 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos (CPEUM), a la letra sefiala que “los recursos
econdmicos 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”. Asimismo, dispone que
“los resultados del ejercicio de dichos recursos seran evaluados por las
instancias técnicas que establezcan, respectivamente, la Federacién y las
entidades federativas...”.

Estos mismos principios se establecieron en la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria (LFPRH), publicada en el Diario Oficial de la
Federacion (DOF), el 30 de marzo de 2006, con el objeto de reglamentar los
articulos 74 fraccion 1V, 75, 126, 127 y 134 de la CPEUM, en materia de
programacion, presupuestacion, ejercicio, control y evaluacion de los ingresos y
egresos publicos federales. Su expedicién representé el punto de inflexién en la
institucionalizacién de la GpR, al ser el primer ordenamiento legal en
conceptualizar y regular el SED, definiéndolo como:

El conjunto de elementos metodoldgicos que permiten realizar una valoracion
objetiva del desempenio de los programas, bajo los principios de verificacion del

grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores
estratégicos y de gestion que permitan conocer el impacto social de los
programas y de los proyectos.

Por su parte, se establecid en el Capitulo II, del Titulo Sexto, lo tocante a la
Evaluacién, en especifico en los articulos 78, 110y 111, mismos que se explican
en la Figura 6.1.

Médulo I. Gestién para Resultados | 59



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Figura 6.1 Fundamentos del SED en la LGPRH

Articulo 78 Articulo 111

B B &

Establece que las Habla de los informes que Establece que la
dependencias y entidades trimestralmente se Secretaria verificara al

deben evaluar los entregan a la Camarade  menos trimestralmente
resultados de los Diputados con la los resultados de
programas sujetos a verificacion del gradode  recaudacion y ejecucion
reglas de operacion. cumplimiento de metas y de programasy
objetivos con base a presupuestos con base en
indicadores estratégicos y el SED.
de gestion.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en la LGPRH, 2006.

Con la publicacion de la LFPRH, se delinearon las bases normativas para la
implementacion del SED. Inicialmente, bajo la coordinacién de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y la entonces Secretaria de la Funcién Publica
(SPF) (ahora Secretaria Anticorrupcion y Buen Gobierno SABG). Para tal efecto, en
el articulo sexto transitorio del Decreto por el que se expidio la LFPRH, se dispuso
que a mas tardar en el ejercicio fiscal 2008, deberia concluirse la implantacién
del SED.

Bajo ese contexto, el 30 de marzo de 2007, se publicaron en el DOF los
“Lineamientos generales para la Evaluacién de los Programas de la
Administracidon Publica Federal”, con el objeto de regular la evaluacién de los
programas federales, los cuales estuvieron vigentes hasta la entrada en vigor de
los Lineamientos Generales aplicables a la Gestién para Resultados de los
Recursos Publicos Federales, publicados en el DOF el 29 de abril de 2025, sobre
los cuales se hablara en el Tema 7.

En consonancia, el 31 de marzo de 2008, se publicé en el DOF, el Acuerdo por el
que se establecen las disposiciones generales del Sistema de Evaluacion del
Desempeno (Acuerdo SED), cuyos objetivos se presentan en la Figura 6.2.

Médulo I. Gestidn para Resultados | 60



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Figura 6.2 Objetivos del Acuerdo SED (2008)

Implantar el SED para la verificacion y monitoreo del
cumplimiento de objetivos y metas, con base en indicadores
estratégicos y de gestion.

Vincular la planeacidn, programacion, presupuestacion,
seguimiento, ejercicio de los recursos y la evaluacién de las
politicas publicas, de los programas presupuestarios y del
desempefio institucional.

Impulsar el PbR como un proceso sistematico de integracién
de los resultados y el impacto de la ejecucion de los Programas
presupuestarios y de la aplicacién de los recursos asignados a
estos.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en el DOF, 2008.

Con la emision del Acuerdo SED se establecié la participaciéon coordinada del
Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL), en
el ambito de sus atribuciones y se dispuso la implantacidon gradual del PbRy del
SED, conforme a los lineamientos de las etapas del proceso presupuestario de
cada ejercicio fiscal, y a las disposiciones complementarias emitidas por la SHCP,
la SFP y el CONEVAL.

Al respecto, es importante enfatizar que la SFP (ahora SABG) dej6 de intervenir
en la coordinacion del SED, a partir del Decreto por el que se reforman y
adicionan diversas disposiciones de la Ley General de Contabilidad
Gubernamental y de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria, publicado en el DOF el 30 de diciembre de 2015.

Por su parte, en el marco de la Ley General de Desarrollo Social, el entonces
CONEVAL estuvo a cargo de la evaluacion de los Programas presupuestarios en
materia de desarrollo social; sin embargo, tal como se explicara con mayor
detalle en el Tema 7, derivado de la reforma constitucional en materia de
simplificacion organica y su consecuente extincion, actualmente la Unica
instancia de coordinacion del SED es la SHCP.
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Por otro lado, en el marco del Sistema Nacional
de Planeacion Democratica, se encuentra un
componente normativo relevante para la
articulacién de la GpR. El articulo 26, apartado
A, de la CPEUM, prevé un sistema de planeacién
democratica del desarrollo nacional, para lo cual,
dispone que habra un Plan Nacional de
Desarrollo al que se sujetaran obligatoriamente
los programas de la Administracion Publica
Federal (APF), los cuales, dispone, estaran sujetos
a criterios de evaluacién. En consonancia, el
articulo9dela Ley de Planeacion establece que
la SHCP, dara seguimiento a los avances de las
dependencias y entidades de la APF en el logro
de los objetivos y metas del Plan Nacional de
Desarrollo y los programas derivados del mismo,
con base en el SED.

plan Nacional de
Desarrollo

Parte de la arquitectura normativa de la GpR también reposa en el articulo 49,
fraccién V, de la Ley de Coordinacion Fiscal (LCF), que dispone que el ejercicio
de los recursos de las aportaciones federales, debera sujetarse a la
evaluacién del desempefio en términos del articulo 110 de la LFPRH. Asimismo,
sefiala que los resultados del ejercicio de dichos recursos deberan ser evaluados,
con base en indicadores, a fin de verificar el cumplimiento de los objetivos a los
que se encuentran destinados los Fondos de Aportaciones Federales, incluyendo,
en su caso, el resultado cuando concurran recursos de las entidades federativas,
municipios o demarcaciones territoriales de la Ciudad de México.

Dentro del andamiaje juridico que ha contribuido a la consolidacién del SED y con
ello, de la GpR, también figura la Ley General de Contabilidad Gubernamental
(LGCG) que establece la obligacién de los entes de publicar en sus paginas de
Internet, a mas tardar el ultimo dia habil de abril, su Programa Anual de
Evaluaciones, asi como las metodologias e indicadores de desempefio, de
conformidad con el articulo 78 de la LFPRH.
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Otro instrumento importante es la emision del
Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF), para el
Ejercicio Fiscal que corresponda, en el que se prevé que
el ejercicio, el control y la evaluacion del gasto g
publico federal, asi como la contabilidad y la cqresos 4¢12
presentacion de la informacién presupuestaria,
financiera y de resultados sobre la ejecucidon del
presupuesto, se deben realizar conforme a lo
establecido en la LFPRH, la Ley Federal de Austeridad (
Republicana (LFAR), la Ley Federal de Remuneraciones
de los Servidores Publicos (LFRSP), la LGCG y en las
disposiciones que, en el marco de dichas leyes, se
establezcan en otros ordenamientos y en el
correspondiente Presupuesto de Egresos.

El PEF contempla que, para el ejercicio de los recursos aprobados y la
evaluacion del desempeiio, las Dependencias y Entidades se sujetaran a las
politicas y disposiciones rectoras en materia de control presupuestario y de
resultados que determine la SHCP, de conformidad con las atribuciones
conferidas en la LFPRH. Ademas, mandata la participacién en las acciones de
formacion y capacitaciéon para la profesionalizacion en PbR-SED, planeacion,
programacion, presupuestacién y ejercicio de los recursos publicos federales,
conforme a lo que determine la SHCP.

Adicionalmente, seflala que la evaluacién de los Programas presupuestarios
a cargo de las Dependencias y Entidades se sujetara a lo establecido en la LFPRH,
a los lineamientos emitidos por la SHCP y las demas disposiciones aplicables, y
debera llevarse a cabo en los términos del Programa Anual de Evaluacion
(PAE).

En congruencia con todo lo anterior, la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal (LOAPF) prevé en el articulo 31, fraccién XIX, la atribuciéon de
la SHCP de coordinar la evaluacidon que permita conocer los resultados de la
aplicacion de los recursos publicos federales, asi como concertar con las
dependencias y entidades de la APF la validacion de los indicadores estratégicos,
en los términos de las disposiciones aplicables.

Para tal efecto, a partir de la reforma publicada en el DOF el 24 de febrero de
2025, el Reglamento Interior de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
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(RISHCP), establece en el articulo 22 las atribuciones de la Unidad de Politica y
Estrategia para Resultados (UPER), sobre planeacién y analisis estratégicos,
monitoreo y evaluacién del desempeiio y fortalecimiento institucional.

A manera de cierre del presente Tema, en la Figura 6.3 se resume el principal
entramado normativo fundacional del PbR-SED en México.

Figura 6.3 Marco normativo fundacional del PbR-SED en México

Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos

Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria
Reglamenta la programacion, presupuestacion,
ejercicio, control y evaluacion los ingresos y
egresos federales.

Define al SED.

Sistema Nacional de Planeacién Democrética.
Administracion de los recursos publicos.
Evaluacion del desempeno.

Ley General de Desarrollo Social

Norma la evaluacién de Programas
presupuestarios en materia de desarrollo social
(vigente hasta la extincién del CONEVAL).

Ley General de Contabilidad
Gubernamental
Norma la publicacién del PAE y de metodologias

A
i
I :
e indicadores de desempefio.

Ley de Planeacién
Establece que la SHCP dard seguimiento a los
avances en el cumplimiento del PND y sus
Programas derivados mediante el SED.

Ley Orgénica de la Administracion

E Ml Pablica Federal
I / Reconoce la atribucién de la SHCP de coordinar la

evaluacion que permita conocer los resultados de
la aplicacién de los recursos publicos federal.

Ley de Coordinacion Fiscal
Seriala que el ejercicio de los recursos de las G:]
aportaciones federales se sujetan a la evaluacion o (o) O
del desemperio en términes del articulo 110 de la
LFPRH.

Reglamento Interior de la SHCP

Prevé a la SHCP como coordinador del SED y de su
seguimiento, por lo que es la autoridad
competente en lo tocante a su regulacién y
operacion.

Presupuesto de Egresos de Ila

o Federacion
ﬂ'@ Prevé el ejercicio, el control y la evaluacion del gasto

publico federal, asi como la contabilidad y la
presentacién de la informacién presupuestaria.

Acuerdo por el que se establecen las

disposiciones generales del SED
Determina la implantacion del SED, la vinculacion OQ}]
entre etapas del ciclo presupuestario y el impulso firn
al PbR.

Lineamientos generales para la

Programa Anual de Evaluacién
(ﬁ@ Evaluacion de los Programas (APF)
|

Determina las Politicas, Programas y Fondos que
se evaluaran.

Regula la evaluacién de Programas federales
(vigente hasta el 29 de abril de 2025).

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.

En sintesis, la implantacion de la GpR, a través del PbR y el SED, ha transitado un
proceso progresivo que, con el paso del tiempo y el redisefio institucional, ha
logrado consolidarse y afianzarse a un marco normativo robusto, como un
elemento clave para fortalecer la gobernanza, mejorar la calidad del gasto y
asegurar que las politicas publicas generen beneficios reales y medibles para la
poblacion.
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Tema 7. Nuevo enfoque del
marco normativo en materia
de Gestion para Resultados

El 20 de diciembre de 2024, se publicé en el Diario Oficial de la Federacidon
(DOF), el Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas
disposiciones de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
(CPEUM), en materia de simplificacion organica. Como parte de las
modificaciones efectuadas, se derogé el apartado C del articulo 26
constitucional, lo que conllevd a la extincion del Consejo Nacional de
Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL). Asimismo, se
adicion6 el apartado B para conferirle al Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI), la medicidon de la pobreza y la evaluacion de los programas,
objetivos, metas y acciones de la politica de desarrollo social. En el régimen
transitorio, se dispuso que el Congreso de la Union tendria que realizar las
adecuaciones normativas correspondientes.

En cumplimiento a lo anterior, el 16 de julio de 2025, se publicé en el DOF, el
Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones de
la Ley General de Desarrollo Social, de la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria y de la Ley General de Contabilidad Gubernamental,
y se dispuso en el articulo Primero Transitorio que a su entrada en vigor se
extinguiria el CONEVAL. Por lo que sus tareas en materia de evaluacion,
quedaron distribuidas como se describe en la Figura 7.1

Médulo I. Gestién para Resultados | 65



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

Figura 7.1 Distribucién de las funciones de evaluacién en materia social

Hacienda

Setrtarte the Fat arde y Sbdtn Pa it

Lo concerniente al SED,
entendido como conjunto
de elementos normativos,

metodologicos,
informaticos, procesos,
programas y otros
instrumentos de politica
publica, empleados para
realizar una valoracién
sistematica y objetiva del
desempefio del ejercicio de
los recursos publicos
federales, con base en la
verificacion del grado de
cumplimiento de objetivos y
metas .

Lo concerniente a la
evaluacion integral de la
Politica de Desarrollo Social,
de la cual se busca
identificar la contribucién
de Programas, proyectos,
acciones y recursos
tendientes a reducir las
brechas de desigualdad,
pobreza, rezago y exclusién
social que potencian y
garantizan el desarrollo
sostenible.

SHCP

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.

Es importante puntualizar que en la Ley General de Desarrollo Social (LGDS) se
define el contenido de la Politica de Desarrollo Social como:

El conjunto de programas, proyectos y acciones tendientes a reducir las

brechas de desigualdad, pobreza, rezago social y exclusion social, que
potencian y garantizan el desarrollo sostenible y con equidad.

Asi, la evaluacion integral de la Politica de Desarrollo Social se dirige a la
generacion de evidencias sobre los resultados alcanzados en conjunto por los
programas y recursos que la constituyen, en cuanto al logro de sus objetivos
globales y permite fortalecer los instrumentos, politicas y programas del Estado
mexicano para alcanzar los objetivos prioritarios de desarrollo nacional.

Esta visidn se distancia del concepto de evaluacion sobre el que se configura el
Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED), el cual se orienta a fortalecer la
calidad y eficiencia en el ejercicio del gasto publico federal; y que, en conjunto
con el Presupuesto basado en Resultados (PbR), vincula los resultados de la fase
de seguimiento y evaluacion con las etapas de planeacion, programacién y
presupuestacion, ejercicio, control, y la rendicion de cuentas del ciclo
presupuestario.
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Otras adecuaciones que resaltan son las modificaciones a la Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH), con las que se eliminan
las referencias al CONEVAL en las disposiciones en materia de evaluacién del
desempefio, a fin de evitar ambigledades, y sefalar expresamente las
atribuciones de la SHCP, como instancia unica de coordinacion del SED.

Finalmente, se modificé la Ley General de Contabilidad Gubernamental
(LGCG) para armonizarla con la LFPRH, delimitando la participacion del INEGI a
la evaluacién integral de la Politica de Desarrollo Social, y no la relativa al SED.

En esta coyuntura y como parte de una profunda reflexion sobre los desafios a
los que se enfrenta el SED a casi veinte afios de su establecimiento, desde la
Unidad de Politica y Estrategia para Resultados (UPER) de la Subsecretaria de
Egresos (SSE) de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) se planted la
necesidad de realizar una adecuacién y actualizaciéon de la normativa que lo
sustenta, de tal forma que se adapte a la realidad de su implementacién en
México.

Derivado de esto, se busca fortalecer una estrategia integral para mejorar el
desempefio de procesos institucionales y orientarlos a resultados, a partir de la
emision de los instrumentos normativos que se resumen en la Figura 7.2.

Figura 7.2 Estrategia integral para el desempeio de procesos

D=
o=
o= (o=
Lineamientos para el
Disposiciones para que seguimiento y atencién
. . las dependencias y a los aspectos
Lineamientos para . ¢ .
e : : entidades de la susceptibles de mejora
regular la gestion de los Lineamientos 9 : o 5
N ) Administraciéon Publica derivados de
Instrumentos de Disefio y Generales aplicables " > . X
e T Federal evalten por si evaluaciones realizadas
de Seguimiento del a la Gestion para . e o
» mismas los Programas a politicas publicas,
desempefio de los Resultados de los . .
e presupuestarios bajo el Programas
Programas recursos publicos e < o )
i ambito de coordinacién presupuestarios y
presupuestarios federales i
de la Secretaria de recursos federales
Hacienda y Crédito transferidos de la
Publico para 2025 Administracion Publica
Federal
13 de febrero 29 de abril 29 de abril 11 de junio
2025 2025 2025 2025

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025.

Médulo I. Gestién para Resultados | 67

-I
=
s

»
A



Diplomado Presupuesto Basado en Resultados

El 29 de abril de 2025, se publicaron en el DOF, los Lineamientos Generales
aplicables a la gestion para resultados de los recursos publicos federales
(Lineamientos Generales GpR). Este instrumento normativo constituye un hito
ya que reconceptualiza la Gestién para Resultados (GpR). Sus principales
definiciones se presentan en la Figura 7.3.

Figura 7.3 Definiciones establecidas en los Lineamientos Generales GpR
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Gestion para
Resultados

Estrategia integral para mejorar el
desempefio de los procesos
institucionales y orientarlos a resultados,
con el fin de generar valor publico
mediante la atencién de las necesidades
y problematicas de la poblaciéon objetivo
o area de enfoque; misma que sienta sus
bases en el Presupuesto basado en
Resultados y en el
Sistema de Evaluacion del
Desempefio.

Presupuesto basado en
Resultados
Enfoque de asignacion de recursos
financieros que

vincula
directamente el gasto publico con
los resultados que se espera
alcanzar, cuyo propésito es mejorar
la eficiencia, efectividad y
transparencia del uso de los
recursos, priorizando el logro de
objetivos estratégicos
sobre el cumplimiento
de actividades.
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Programa
presupuestario

Categoria programatica-presupuestal que
permite organizar y agrupar de forma
representativa y homogénea las
asignaciones de recursos publicos federales
para que las Dependencias y Entidades
generen acciones, actividades, proyectos,
bienes, servicios publicos y apoyos sociales
que responden a las prioridades
establecidas en la planeacion del desarrollo
y cuyos resultados sean susceptibles de ser
medidos conforme a una Evaluacion.
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Sistema de Evaluacién
del Desempeiio

Que el Sistema de Evaluacion del
Desempefio es el conjunto de
elementos normativos, metodoldgicos,
informaticos, procesos, Programas y
otros instrumentos de politica publica,
empleados para realizar una valoracion
objetiva del desempefio del ejercicio de
los recursos publicos federales, con
base en la verificacion del grado de
cumplimiento de objetivos y metas, y
que tiene como finalidad impulsar la
generacion de valor publico.

Fuente: elaboracién propia SHCP, 2025. Con base en los Lineamientos Generales GpR, 2025.

Los Lineamientos Generales GpR son de observancia obligatoria para las
Dependencias y Entidades de la APF responsables de la administracién,
operacion y ejercicio de los recursos publicos federales, de las Politicas publicas
y Programas presupuestarios, asi como para las entidades federativas,
municipios y demarcaciones territoriales de la Ciudad de México, respecto de los
recursos federales transferidos a través de los Fondos de Aportaciones

a
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Federales, subsidios o convenios que ejerzan para la operacion de Politicas
y Programas publicos a nivel subnacional.

Bajo esa premisa, se establece que dichos entes deben orientar sus labores a
objetivos y metas establecidos en el marco de la planeacién nacional. Aunado a
ello, sefala que los resultados de su aplicacion tendran que medirse de manera
objetiva, asegurando el cumplimiento de los principios de austeridad,
eficiencia, economia, eficacia, calidad, transparencia, rendicién de cuentas
y generacion de valor publico, bajo la reqgulacidon y coordinacion de la UPER.

El PBR y el SED cobran un papel fundamental, dado que inciden en el ciclo
presupuestario, conforme a la legislacion aplicable y las disposiciones emitidas
por la SHCP. Las Politicas publicas y los Programas presupuestarios son los
instrumentos para la ejecucion de las etapas del ciclo presupuestario y son
fundamentales para el cumplimiento de las acciones del PBR y el SED.

Dicho instrumento reafirma que, en la etapa de «planeacion» los objetivos e
indicadores de las Politicas publicas y Programas presupuestarios deben
alinearse con los elementos de la planeacion nacional, es decir, con el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) y, mediante sus Programas derivados.

En cuanto a la etapa de «programacion», los Lineamientos Generales GpR
sefialan que las Dependencias y Entidades deben contar con un Instrumento
de Disefio para cada uno de los Programas presupuestarios que se
encuentren en sus respectivas estructuras programaticas, que justifique su
creacion, existencia, modificacion y permanencia. La UPER elabora las
metodologias para el disefio de los Programas presupuestarios.

Al respecto, es importante mencionar que la UPER emitié en febrero de 2025
los Lineamientos para regular la gestion de los Instrumentos de Disefio y de
Seguimiento del desempeiio de los Programas presupuestarios, los cuales
tienen por objeto guiar la definicidn, elaboracion, revisién, formalizacién,
registro y actualizacion de los ID e ISD, asi como establecer el calendario y
proceso para el registro de avances en cumplimiento de las metas de los
indicadores del desempefio, en el marco del SED.

Estos Lineamientos son de observancia obligatoria para las Dependencias y
Entidades de la APF, aplicables a todas las modalidades de Programas
presupuestarios del gasto programable en el Presupuesto de Egresos de la
Federacion, incluidos los Fondos de Aportaciones Federales del Ramo General
33.
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Por otra parte, en la etapa de «presupuestacion» los Lineamientos Generales
PbRindican que las Dependencias y Entidades deberan determinar las metas
para los indicadores de desempeiio de los Programas presupuestarios, los
cuales deben guardar congruencia con las asignaciones presupuestarias
correspondientes, asi como con los principios constitucionales de austeridad,
eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez. Es importante
resaltar que se deben integrar al Proyecto de Presupuesto de Egresos los
indicadores estratégicos y sus metas correspondientes a los Programas
presupuestarios.

Se establece también que el «Seguimiento» se realizara a través de los
Instrumentos de Seguimiento del Desempeio. Cabe destacar que, de
conformidad con los Lineamientos GpR, se hace una distincion con el
«Monitoreo», que consiste en el analisis de la informacidn programatica,
presupuestal y de desempefio de los Programas presupuestarios en las
diferentes etapas del ciclo presupuestario.

Por lo que refiere a la «<Evaluacién y sus Resultados», enfatiza la emision del
Programa Anual de Evaluacion (PAE) en el que se establece el nimero, el tipo
y el proceso de las evaluaciones que se llevaran a cabo en cada ejercicio fiscal.
Adicionalmente la UPER emiti6 las Disposiciones para que las dependencias
y entidades de la Administracion Publica Federal evalien por si mismas los
Programas presupuestarios bajo el ambito de coordinacion de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico para 2025, las cuales norman otra posibilidad para
identificar internamente areas de oportunidad, sin que el proceso de analisis
técnico implique la asignacion de recursos adicionales.

Una innovacién adicional, que refrenda la estrategia integral para mejorar el
desempefio de los procesos institucionales orientados a los resultados, es la
disposicién de que las Instancias Evaluadoras Externas deberan estar
inscritas en un Padrén de Evaluadores?, el cual estara integrado por
académicos, personas fisicas y personas morales con y sin fines de lucro que
acrediten los conocimientos técnicos para el desarrollo de las evaluaciones y
cumplan con los requisitos establecidos para tal fin. Ademas, los costos de cada
tipo de evaluacién que se contraten deberan sujetarse a los rangos establecidos
para tal efecto por la UPER.

2 El padrén y los costos iniciaran su operacion hasta que se emitan las disposiciones para su regulacién y
funcionamiento.
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Otro de los instrumentos normativos relevantes en la reconstruccion de la
GpR, son los Lineamientos para el seguimiento y atencidon a los aspectos
susceptibles de mejora derivados de evaluaciones realizadas a politicas
publicas, programas presupuestarios y recursos federales transferidos de la
Administracion Publica Federal (Lineamientos ASM), publicados en el DOF el
11 de junio de 2025. Cuyo objetivo es promover que la atencidon de las
recomendaciones derivadas de las evaluaciones contribuya a fortalecer el
ciclo presupuestario, especialmente en la toma de decisiones que consoliden
los procesos de planeacién, programacion y presupuestacién, asi como la
ejecucion y funcionamiento de las Politicas publicas, Programas presupuestarios
y Recursos Federales Transferidos, privilegiando el cumplimiento de metas y
objetivos en el ejercicio fiscal en curso y/o en los subsecuentes.

En sintesis, estos instrumentos normativos materializan la
reconceptualizacion y el nuevo enfoque de la GpR, con el fin de mejorar el
desempefio de los procesos institucionales, orientarlos a resultados y
agregar valor publico.

Con esto concluye el Modulo I, que brinda un panorama sobre los procesos que
han fundamentado, consolidado y renovado la implementacion de la GpR en
México; en los siguientes Mdédulos se revisara con detalle la manera en que,
desde el Gobierno Federal, se han incorporado las mejoras para robustecer
todas las etapas del ciclo presupuestario, contribuyendo al bienestar de la
poblaciény la prosperidad compartida, con participacion social y con criterios de
justicia distributiva.
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