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PRESENTACION

El presente documento representa una guia practica para el disefio de programas

N

presupuestarios bajo el enfoque porir esul t ados 0.

En el mismo se realiza una serie de comentarios y los ejemplos practicos corresponden a
programas que se encuentran dentro del Presupuesto General de Nacion. La metodologia
es simple, esquematizada y homogénea que ayudara a la construccion de los programas

utilizando la metodologia de Marco Légico.

La base documental del presente material fue la Guia para la construccion de la Matriz de
Indicadores para Resultados, Basada en la experiencia de México, Afo 2010, elaborada
por la CONEVAL/SHCP del Gobierno Federal. La experiencia de México esta considerada
por el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo como uno de los mas
exitosos dentro de América Latina y el Caribe por la uniformidad en su aplicacion
metodoldgica en todos los Estados Unidos de México. La colaboracion de expertos chilenos
del ILPES-CEPAL fue un apoyo muy importante para el logro de los objetivos trazados por

el Gobierno mexicano.

El Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo
(CEMAF), como especialista en el tema, elabord esta Guia como material de consulta para
Autoridades, administradores, técnicos, académicos, ciudadanos y ciudadanas, de forma a
difundir la terminologia y apoyar toda accion del gobierno que conlleve a Gestionar por

Resultados, por dos razones principales:
1 Necesidad de hacer mas con los mismos recursos, y

1 Necesidad de rendir cuentas a los ciudadanos y ciudadanas, cada vez mas

exigentes con la eficiencia en la asignacion y uso de los recursos publicos.

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 2



Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica

INDICE
PRESENTACION .....oovitiiiecee ettt ettt st ss e aeatesaeaestesaennane s 2
L INEFOAUCCION. ...t e e 8
Il. El proceso de Planeacion, Programacion y Pi@suesto................cceeeeeeeenee 11
R 1Y F= T o 3 0T o [T X 31
IV.Presupuesto por RESUIAAOS............uuuiiiiiiiiiiiiieieeeieeeeeee e 34
V. El Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED)..............cccccooiiiiiiiiiiiiienes 36
VI. Metodologia de Marco LOGICQ............ccooeiiiiiiiiiiecc e 37
¢En qué consiste la Metodologia de Marco LOGICO?........ccovvivveiiiiiiiiiiineennns 37
Etapas de la Metodologia de Marco LOGICO...........eeeveeeeiiiiiiiiieeeeeciiiieeee e 38
VII. Cédmo construir la Matriz de Indicadores para Resultadas..........................45
Alineacién de los Programas presupuestarios con el PND ...........cccccceeeenee. 45
1. ¢Qué es la Matriz de Indicadores para Resultados?............cccceeviveeennnn 46
1.1 Contenido de 1a MIR .........oiiiiiiiiii e a7
1.2 Secuencia de elaboracion de la MIR .........ccoooiiiiiiiiiiieeniee e 49
VIII. Disefio inverso déa Matriz del Marco Légico de un programa existente.....88
a) Primer paso: ¢Qué problema tratamos de resolver y a quién?................. 90
b) Segundo paso: ¢ COmo esperamos que se resuelva el problema?............ 91
c) Tercer paso: De la estrategia a la Matriz ..........cccccooeeeeeei e 93
d) Cuarto paso: Completar la Logica Vertical de la Matriz..................cccouueee. a5
e) Quinto paso: Limpiar [0 que Sobra ...........cccceeiiiiiiiiii e 97
f) Sexto paso y final: Agregar los indicadores................coooeeieeiiicccccccciiiins 98
IX.Las Municipalidades y el Presupuesto por Resultados................cccoceiinnenees 99

X. La experiencia en la implementacién del Presupuesto por Resultados en
8T TTodT oo L= 100

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 3



Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica

Montaje del sistema de gestidén y presupuestacion por resultados............... 104

Desarrollo de instrumentos de planificacién con enfoque de resultados: la

formulacion del Presupuesto por Resultados (PPRM)........ccccccvvvvvivivnnveennee. 104
A Etapa 1: Definici - n..de..pr.i.q.r.i.d’8d
A Etapa 2: |l dentificaci-n de proye
FESLCCION fISCAL ... 106
A Etapa 3: Asoci ac...n..f.2.si.ca..y..f.106
A Etapa 4: Prepar aci...n..de.l...a.n.e.x.010d

XI. DISENO DE PROGRAMA ATENCION PRIMARIA DE LA SASEIEjemplo

01 7= 1o3 1o o TP PPRPERP 108
Arbol de ProbBIEMAES...........covivieeeeieeceeeeeceeeee et 108
ArbOol de ODJELIVOS .......cuevveeeieteeeeeeeee ettt 109
SelecCion de ARREINALIVAS ..........cvvieiiiiiiiiiee e e e e e 110
Matriz de indicadores de ResSultados ............coooiuiiiiieeeiiniiiiiieee e 111
Propuesta de programaciOn..............cceaiieieeiiiiiee e sieee e 112
Matriz de resultado clave y dimensiones de los indicadores........................ 113
Matriz de seguimiento de indicadores de desempeno ...........cccoevvvveeeeennne 114

XIl. Propuesta de una nueva forma de programa@n y gestion................c......... 115

X1 ComeNntarios FINAIES..........coiiiiiiiiiiiiiee e 116
1. Experiencia €n Paraguay. ........ccccoccueeeeiieiiiiiiiiieie et 116
2. Propuesta de programacion y de €Jecucion ............ccceeeriveeeeiiinneesineenn. 117
3. Manuales y Normas ajustados a los estandares internacionales........... 118

4. Nuevo enfoque para mejorar la Calidad de la Gestién y Gasto Publico118

XIV. ADreviaturas ¥ Siglas.......cooooiiiiiiiiii e e 120
D VA =11 o] o | = 1= SRR 122
XV GlOSANTO. ..ottt ettt e e e e e e e 123

es

ct

0s de

ancier ¢

e

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 4

PpRM



Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica

ResumenEjecutivo

1. El Ministerio de Hacienda inici6 el transito hacia los nuevos paradigmas y la
modernizacién del Presupuesto Publico pero falta concienciar a los politicos de
cambi ar la pr8ctica del Apresupuesto increr

apoyar y exigir que los recursos publicos sean eficientemente aplicados.

2. Los programas presupuestarios construidos bajo el enfoque por Resultados es una
visi-n muy distinta, la planificaci-n vie
subsiste en nuestra cultura el paralelismo entre la planificaciéon y el presupuesto.

(Presupuestemos primero luego vemos en qué y como gastar).

3. En el periodo 2002-2011 el presupuesto se triplic6 en términos nominales y en
términos reales (descontada la inflacién) crecié mas del 60%. Sin embargo no hay
evidencia de una correlacion positiva entre incrementos de recursos
presupuestarios y el bienestar de la poblacion, particularmente en sectores

prioritarios y sensibles. (Salud, Educacién, Seguridad).

4. El Ministerio de Hacienda inicia el proceso de la presupuestacion por Resultados a
partir del afio 2011, se desconoce respecto a la metodologia y no cuenta con
disposicion legal de caracter permanente que asegure el proceso a futuro de forma
gue sea obligatorio a todos los Organismos y Entidades del Estado, incluidas las

Municipalidades. En este punto se deberia lograr la sostenibilidad a través de una

ley.

5. En este sentido se elaboré® un Proyecto de ley, fi Qe deroga la Ley N° 1636/2000
y se establece | a pr esupu egsettavo ientrada qgomoa Resu
iniciativa parlamentaria por la Comisién de Cuentas y Control de la Ejecucion
presupuestaria de la Cadmara de Diputados; ésta fue estudiada y aprobada en fecha
28 de octubre de 2010, es decir tuvo media sanciéon en la Camara baja. Mas
adelante, el 14 de abril de 2011 la Céamara de Senadores lo rechaz6 por
desconocimiento y desinformacion, sin saber que el proceso ya inicid y se halla
establecida en el art. 112 de la Ley N° 4249/2010 que aprueba el Presupuesto

General de la Nacion del afio 2011.

! Elaborado por Flora Rojas.
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6. El citado Proyecto de Ley hace referencia a tres lineas basicas®:

1 Implementacién gradual (actualmente se viene haciendo con los programas
emblematicos) y elaboracion de un cronograma de acciébn que demuestre
claramente las Entidades que seran alcanzadas en un lapso de tiempo, y se
informara del mismo al Congreso Nacional,

1 Marco de Gestion de Largo Plazo que vincule las politicas publicas con los
programas presupuestarios, y

1 Marco de Plurianualidad de Presupuesto que contenga los ingresos estimados y
gastos programados para los 3 afios siguientes, muy importante para prever el
financiamiento de las politicas publicas en el mediano plazo y estimar la

sostenibilidad de las finanzas publicas.

7. El cambio de cultura, la adopciéon de nuevos modelos y metodologias requiere de
liderazgo para plantear sistemas y nuevas formas de contruir los programas
presupuestarios. Todo proceso de Gestién para Resultados GpR serio, necesita
contar con individuos comprometidos y dispuestos a invertir su capital politico en
reformar sistemas profundamente arraigados, moldear una vision de futuro y

mejorar el desempefio del gobierno.

8. Como afirma el experto Nortea mer i cano, Al l en Schick Al os ¢
de la misma forma en que administran, razén por la cual es necesario modernizar

|l as pr8cticas administrativas a fin de refor

9. Nuestra cultura extremadamente reglamentarista con Decretos reglamentarios,
Clasificadores de Ingresos, gastos y financiamiento, leyes anuales de presupuesto,
que son exagerados en su contenido se dictan anualmente con el objetivo de
optimizar el uso de los recursos publicos, lo que en realidad genera son
confusiones a los Administradores de los Organismos y Entidades del Estado y a
los Organos de control, tampoco sirve para racionalizar el gasto, por tanto esta
actitud del Ministerio de Hacienda de extremar con las normativas deberia

cambiarse hacia una cultura mas simple y amigable.

% Elaboracién del Plan de Accién para la Implementacion de GpR en Paraguay, MH/BID Prodev. Consultora

contratada Flora Rojas, Noviembre 2009.
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10. Se debe simplificar los procedimientos la burocracia no es buena, por esta razén
por el lado del presupuesto la programacién del gasto deberia ser mas acotada, con
mayores informaciones para los legisladores y ciudadania en general, presupuestar
por grandes lineas de gastos, vincular los propésitos y componente en los
programas e insertar en |l a matriz déste
debe estar considerado por phraelafesto, gesdebira
levantar encuestas de satisfaccion a los usuarios de los bienes y/o servicios
entregados por las instituciones publicas, y que sean los beneficiarios los que
califiquen de manera cualitativa, ®st a

estamos haciendo nuestra gesti - -no.

11. La modernizacion del presupuesto debe ser integra y completa, para el efecto, falta
que los actuales Clasificadores presupuestarios ajustados al Manual de Estadisticas
de la Finanzas Publicas (MEFP), FMI 1986 se innove, se actualice a los nuevos

conceptos y terminologia del nuevo Manual, FMI 2001.

12. Asimismo, también debemos adoptar Normas Internacionales de Contabilidad del
Sector Publico (NICSP) dictadas por el Consejo de Normas Internacionales de
Contabilidad para el Sector Publico (IPSASB), de manera a permitir la
transparencia e uniformar los conceptos a nivel nacional e internacional, para ello se
debera contar con el fPlan de Cuentas Contables Unicoden un todo integrado con el
Clasificador presupuestario actualizado de ingresos y egresos para uniformar los

registros contables con sus correspondientes salidas.

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 7
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| Introduccién

Porqué a la presupuestacion por Resultados en Paraguay?

En el periodo 2002-2011 el presupuesto se triplicd en términos nominales y en términos
reales (descontada la inflacion) crecié mas del 60%.

Gréfico 1. Evolucion histérica del Presupuesto General de la Nacion 2002-2011
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Fuente: Informe Financiero 2002-2010 y Ley N° 4249/2010

No hay evidencia de una correlacién positiva entre incrementos de recursos presupuestarios

y bienestar en la poblacion, particularmente en sectores prioritarios:

C Entre el 2005-2010, el gasto en EDUCACION se incrementd en 1,7 billones de
guaranies (189%), pero los logros educativos son pobres: En 6to grado de primaria
los resultados de los examenes de comunicacion y matematica (datos UNESCO)
ningdn alumno o alumna alcanz6 el 70% de rendimiento minimo de la muestra
tomada y el nivel de analfabetos suma casi el 9% en la poblacién mayor de 15 afios.
La inequidad de la ensefianza persiste en Paraguay donde las destrezas y

habilidades de un estudiante del area urbana no se comparan con el area rural.
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C La mayoria de los docentes no estan debidamente capacitados para impartir la
ensefianza en aulas, tampoco se les exige actualizarse periddicamente. En
concursos de oposicidn de docentes de casi 8.000 docentes solo el 13% aprobaron

las evaluaciones.

C Entre los afios 2005 y 2010, el gasto en SALUD se increment6 en 1,1 billones
(229%), pero los logros y pese a que hubieron mejoras en los servicios, los indices
de mortalidad materna e infantil siguen altos en relacion al promedio
latinoamericano. También persisten problemas de acceso al servicio de
saneamiento y agua potable ya que aproximadamente el 40% de la poblaciéon no

cuenta con el suministro.

C Entre el 2005-2010, el gasto en SEGURIDAD INTERNA se incrementé en 613 mil
millones de guaranies (216%), pero aun persisten los problemas de inseguridad

donde 1 de cada 4 habitantes sufrié algin tipo de asalto.

C El programa TEKOPORA de Transferencias con Corresponsabilidad crecio
significativamente de 2006 a 2010, de 4 mil millones de guaranies a 1.200 mil
millones, se entrega dinero en efectivo a familias que viven en extrema pobreza solo
se mide Acobead uguwe al o athaz aduent a sitbenifbsoygr os t
nifas han aumentado de estatura; disminuido su anemia; han aumentado su nivel
cognitivo. Estas mediciones deberian efectuarse para conocer si las importantes
erogaciones tuvieron sus efectos para continuar con la misma politica. Para el
efecto, el levantamiento de la informacion debe estar registrada en la Ficha Hogar
de forma que sirva para efectuar el monitoreo del programa.
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Comparaciones entre técnicas:

Presupuesto financiero (tradicional e
Resultados

incremental) y Presupuesto por

*Presupuesto financiero

PresupuestoGs | Presupuesto Gs
| — Programas
[ E=Ie sectoriales
Funcionamiento | Presupuesto (salud,
Insumos, Financiero educacion, etc.)
bienes y
servicios Programas
sectoriales Proyectos de
(sa_lyd, Inversion
educacion, etc.) |
Metas e -m
Indicadores de
producto Estrategias
IndiMe(;af e d Objetivos de
cadores de politica
impacto

*Presupuesto por Resultados (PpR)

Gracias a los indicadores permiten medir el avance en el
cumplimiento de los objetivos y metas

- PpR

Figura 1. Comparaciones entre tecnicas

BENEFICIOS Y DESAFIOS

1)

2)

3)
4)

5)

6)
7

Mejora la discusion y aprobacién del documento presupuestario en el legislativo por

la rigueza de la informacién generada.
Desarrollodeunac ul t ur a
con una vision del mediano plazo.

Gerentes publicos y funcionarios capacitados.

fibasada

en

resul

tadoso

Sistema de monitoreo de resultados intermedios y de impactos con informacion de

indicadores relevantes y simples.

Informacién al Congreso y a la ciudadania de los resultados de las evaluaciones de

los programas y proyectos.

Permite el seguimiento y la rendicidn de cuentas, y

Lo més relevante: Sistema Nacional de Estadisticas para alimentar la Matriz de

Indicadores de Desempefio.
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|| Elproceso de Planeacion, Programacion y Presupuesto

Gestion para Resultados
En los ultimos treinta afios, economias de diversos paises, rompieron paradigmas en cuanto
al enfoque de la administraciéon de los recursos publicos, por dos razones principales:

i Necesidad de hacer mas con los mismos recursos, y

1 Necesidad de rendir cuentas a los ciudadanos, cada vez méas exigentes con la
eficiencia, en la asignacién y uso de los recursos publicos.

Como resultado, surge el enfoque de Gestion para Resultados (GpR).

La GpR es un modelo de cultura organizacional, directiva y de desempefio institucional que
pone mas énfasis en los resultados que en los procedimientos. Aunque también interesa
cdémo se hacen las cosas, cobra mayor relevancia qué se hace, qué se logra y cuél es su

impacto en el bienestar de la poblacién; es decir, la creacién de valor publico.

La Gestion para Resultados cobra sentido con el establecimiento de los objetivos
(resultados esperados), a partir de los cuales se organiza la gestion publica para

alcanzarlos.

La GpR se fundamenta en cinco principios. Dichos principios resultan cruciales en la
determinacion de la politica publica, durante todo el proceso de gestiébn y en el arreglo

institucional que las hace posibles.

En la siguiente figura se presentan los principios que fundamentan la GpR.

1. Centrar el dialogo en los resultados.

2. Alinear la planeacion, programacion,
presupuestacion, monitoreo y evaluacién con los
resultados.

3. Promover y mantener procesos sencillos de
medicién e informacion.

4. Gestionar para, no por, resultados.

5. Usar la informacién sobre resultados para
aprender, apoyar la toma de decisiones y rendir
cuentas.

Figura 2. Etapas Principios que fundamentan la GpR
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Cuadro 1 La GpRD y la cadena de resultados
iLa gestion basada en resultados se centra en una clara nocién de la causalidad. La teoria es que

diversos insumos y actividades conducen légicamente a 6rdenes mayores de resultados (productos,
efectos e impacto). Estos cambios general ment
fimarco de resultadoso ¢ uaeionaslde catsa g efectd. das aesuttatds ele
desarrollo por lo general se comprenden como secuenciales y restringidos por el tiempo, y los
cambios se vinculan a una serie de pasos de gestion dentro del ciclo de programacion de cualquier
iniciativa de desarrollo (proyecto o programa). La gestion basada en resultados les pide a los
gerentes que analicen de forma regular el grado en que sus actividades de implementacion y
resultados tienen una probabilidad razonable de lograr los resultados deseados y hacer ajustes

continuos seg¥%n sea necesario para asegurar el

Grafico 2 Cadena de resultados

Eficiencia Eficacia
> Insumo >> Actividad>> Producto>> Efecto >> Impacto >
Ejecucion Resultados

Fuente: Banco Mundial y OCDE (2005).

a) Modelo conceptual de la GpRD y metodologia del estudio

El modelo integra los elementos del ciclo de gestion diferenciandose de otros instrumentos
gue analizan los sistemas nacionales de gestion publica desde una perspectiva parcial y
que con frecuencia se usan para diagnosticar la capacidad institucional de un pais. En
efecto, los instrumentos se concentran solamente en algunos elementos, por ejemplo, los
aspectos financieros y presupuestarios de la gestién publica; otros sdélo consideran la
funcién de adquisiciones, dejando de lado la planificacion, el monitoreo y la evaluacion de
las politicas. Esta visién atomizada limita el uso de esos instrumentos a la hora de examinar
la capacidad que los sistemas nacionales tienen para producir los resultados establecidos

en los programas de gobierno y demandados por los ciudadanos.

L
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Grafico 3 Elementos del ciclo de gestion

Planificacion

Rendicion de Objetivos de Disefio Situacion
Cuentas Gobierno — Organizativo fiscal | FegEnEs
Situacion Situacion Programas
Social 2 Social 1 (disefio)
Cambio Social Metas de
- Valor Publico Produccioén
o
i1 !
©
=
S Efectos Consumo | [  Procesos Inversion
w Impactos productos productivos recursos

Ejecucién de Programasy Proyectos

Fuente: Banco Mundial y OCDE (2005).

ojsandnsald

Cuadro 2 Los elementos del ciclo de gestion y su relaciéon con la cadena de resultados

Elementos del ciclo
de gestion

Definicion

Cadenade
resultados

Situacion
socioeconémica

Analisis de la realidad
socioeconémica del pais que justifica
las prioridades y estrategias del plan.

Objetivos y metas
de gobierno

Plan de gobierno que establece los
objetivos y metas consensuadas del
pais a largo y mediano plazo

Estructura
organizativa

Estructura organizativa (ministerios y
entidades) alineada con los objetivos
del plan de gobierno

Situacion fiscal

Analisis de las perspectivas de
ingresos y egresos del pais en el
mediano plazo

Programas

Estrategias a través de las que se
logran los objetivos del plan de
gobierno

Productos

Bienes y servicios que ofrecen los
programas y que contribuyen a lograr
los objetivos del plan

Metas de
produccion

Volumen de bienes y servicios
a entregarse en un tiempo
determinado

Analisis de situacion
y situacion deseada

productivos

Y servicios que se entregan a los
ciudadanos

Recursos Asignacion de recursos para los Insumos
programas
Procesos Procesos de produccion de los bienes |Actividades

plazo en las condiciones de vida de la
poblacién objetivo

Consumo de Distribucién, consumo y uso de Productos
productos bienes y servicios por parte de la

poblacion
Consecuencias Cambios a corto y mediano plazo en Efectos
para los el comportamiento o estado de los
beneficiarios beneficiarios después de recibir los

bienes y servicios
Cambio social Impacto o cambio a mediano y largo Impacto

Resultados

Rendicién de
cuentas

Informe de las autoridades a los
ciudadanos sobre los resultados
obtenidos
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Cuadro 3 Instrumentos basicos de la GpRD

Instrumento

Definicion relativa ala GpRD

Plan
estratégico
de mediano

Analisis de la situacion del pais y definicion de objetivos prioritarios
a mediano plazo con sus correspondientes programas, metas e
indicadores. Los programas deben contar con un marco de resultados,

plazo es decir , con una légica que explique la forma en que debera lograrse
el objetivo de desarrollo, que incluye las relaciones causales y los
supuestos subyacentes

Presupuesto Proceso presupuestal (programacion, aprobacion, ejecucion y

por resultados

rendicion de cuentas) que incorpora el analisis de los resultados
producidos por las acciones del sector publico y cuya prevision de
gastos se clasifica de acuerdo a los programas establecidos en el plan
estratégico de mediano plazo. El andlisis de los resultados se basa en
indicadores de desempefio y evaluaciones.

Marco fiscal Instrumento orientado a extender el horizonte de la politica fiscal mas

de mediano alla del calendario presupuestal anual, mediante una proyecciéon de

plazo ingresos y gastos para un periodo de tres afios o mas que se actualiza
anualmente. Durante el primer afio, las proyecciones del marco fiscal
guarden estricta correspondencia con el presupuesto.

Gestion Sistema integrado de informacion de las siguientes areas de la

financiera y administracion del Estado: contabilidad, ejecucién del presupuesto

de riesgos (incluye riesgo fiscal), administracién tributaria, crédito publico,

integrada tesoreria

Sistema de
adquisiciones
publicas

Marco institucional y normativo que promueve la competencia y la
transparencia de las adquisiciones publicas y que se ejecuta mediante
un sistema electrénico transaccional en Internet

Contratos de

Conwvenios entre instituciones en los que se establecen los

gestion compromisos de obtencion de resultados, los &mbitos de competencia
en la ejecucion, las condiciones de su cumplimiento y los montos de los
recursos asignados.

Incentivos Conjunto de norma de gestidn que tienen el propésito de estimular,
a través de recompensas, la consecucion de los objetivos y metas por
parte de los equipos de trabajo de las unidades institucionales.

Estandares Atributos basicos que deben tener los bienes y senicios

de calidad

Indicadores de
desempefo

Sistema de informacién con variables que permiten \erificar los
resultados de la intervenciéon para el desarrollo, o que muestran
resultados en relaciéon con lo planificado.

Evaluaciones

Estudios que permiten la apreciacion sistematica y objetiva de un
proyecto, programa o politica en curso o concluido, de su disefio,

Su puesta en practica y sus resultados, El objetivo es determinar la
pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia,
el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo.

Rendicién de
cuentas

Informes periédicos de las autoridades sobre los resultados obtenidos
respecto a lo programado. Incluyen los examenes de auditoria interna y
externa. Esta informaciéon debe estar a disposiciéon de los ciudadanos a
través de Internet
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Pilares del Ciclo de Gestion®

Cuadro 4 Pilares del ciclo de gestién

Planificacion para

resultados
Monitoreoy
evaluacién Presupuesto por
resultados
Pilares del
ciclode
gestion
Gestion de Gestion financiera,
programasy auditoria y
proyectos adquisiciones

El ciclo de gestién en cinco pilares:

i) planificacién orientada a resultados,

i) presupuesto por resultados (PpR),

iii) gestion financiera, auditoria y adquisiciones,
iv) gestién de programas y proyectos y

V) monitoreo y evaluacion.

3 Modelo conceptual en una primera etapa fue del CLAD, en la segunda etapa Prodev/BID.
e ——

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 15



Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica

l. Planificacion orientada a resultados

¢ Qué es la planificaciéon orientada a resultados?

La planificacion es el instrumento que el gobierno utiliza para definir la carta de navegacion
del pais, es decir, su rumbo y su destino. Para ello, un pais debe responder a tres preguntas
bésicas:
¢;Dénde estamos?,

¢A donde queremos ir?

¢, Cémo podemos llegar?

Para contestar a la primera pregunta se realiza un analisis de la situaciébn social y
econOmica del pais mediante el uso de informacion estadistica confiable. La respuesta a la
segunda pregunta se relaciona con los objetivos del gobierno vigente, convenientemente
respaldados por el Poder Legislativo y las organizaciones de la sociedad civil. Contestar a la
tercera pregunta conlleva analizar distintas opciones para lograr los objetivos y elegir
aquellas que se muestren mas pertinentes y eficientes.

Grafico 4 Elementos de planificacion orientada a resultados

Planificacion
estratégica

Planificacion ¢Dbnde estamos?

participativa

¢Doénde queremos ir?
¢,Coémo podemos llegar?

Planificacion
operativa

Por tanto, la planificacién orientada a resultados debe tener un caracter estratégico, uno
operativo y otro participativo. Estratégico porque las respuestas a la pregunta ¢a dénde
gueremos ir? deben partir de una vision clara del futuro, por lo menos a mediano plazo, y
plantear un conjunto de objetivos que han sido priorizados y jerarquizados mediante un
analisis riguroso de los factores politicos, econémicos y sociales del entorno. No se pueden
considerar estratégicos aquellos planes formulados con innumerables objetivos y metas,

pues no permiten focalizar los esfuerzos y recursos gubernamentales en las areas o
e ____________
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aspectos mas importantes. Un ejercicio que contribuye significativamente a responder a la
pregunta ¢a donde queremos ir? es la formulacién de una visién de largo plazo, pues
permite que los paises establezcan un consenso nacional en torno a los desafios que los
gobiernos debieran emprender durante los préximos 20 o 25 afios. Aunque las visiones de
largo plazo no establecen objetivos ni estrategias detalladas, parten de un pronéstico bien
documentado sobre las tendencias socioeconémicas del pais y su entorno y presentan

metas a lograr en cada una de las areas estratégicas.

Por otro lado, la planificacién debe ser operativa y responder a la pregunta ¢ cémo
podemos llegar? mediante el disefio de los productos y los procesos, y el célculo de los
insumos que se necesitardn para concretar los objetivos propuestos en el ejercicio
estratégico. El uso de la metodologia del marco I6gico o de la cadena de resultados permite
ordenar adecuadamente las relaciones causa-efecto que deben existir entre un objetivo
estratégico, el programa que se llevard a cabo para lograrlo, los productos que las
instituciones deberan desarrollar para ponerlo en marcha y los procesos e insumos que se

requeriran.

En resumen, la planificacién orientada a resultados tiene que ser al mismo tiempo
estratégica, operativa y participativa. El producto de un proceso de planificacién debe
plasmarse en un plan nacional de mediano plazo, con sus respectivos objetivos, programas,
metas e indicadores, este plan debe estar integrado al presupuesto y a disposicion del

publico a través de Internet.

a) Instrumentos de planificacion

Los instrumentos con que cuentan actualmente los paises de la region para responder a las
preguntas ¢donde estamos?, ¢a donde queremos ir? y ¢cémo podemos llegar? son cuatro:
a) las visiones de largo plazo, b) los planes nacionales de mediano plazo (PNMP), c) las
agendas presidenciales y d) las estrategias de lucha contra la pobreza. Las visiones de
largo plazo son instrumentos que contienen un acuerdo nacional en torno a objetivos
prioritarios de largo plazo que se espera actien como referente para el ejercicio de la

planificacién gubernamental de mediano plazo.

Por otra parte, los PNMP establecen los objetivos prioritarios y las estrategias
correspondientes para el conjunto del sector publico en un determinado periodo

gubernamental; se elaboran mediante un proceso formal conducido por el ente central
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encargado de la planificacion y deben contar con programas, indicadores y metas
sélidamente justificados. Por su parte, las agendas presidenciales trazan los objetivos de
gestién del Ejecutivo a partir de su oferta electoral y son menos estructuradas que los

planes de mediano plazo.

b) Articulacion de la planificacion con el presupuesto

Uno de los factores que obstaculiza la buena articulacién entre la planificacion vy el
presupuesto es la desigual importancia politica que se otorgan a ambas funciones. En
muchos paises, la discusion real sobre la asignacion de recursos no se hace en el plan sino
en el presupuesto, pues esta vigente de manera inercial el modelo de décadas anteriores
centrado en el manejo del corto plazo. Muestra de ello es que, en la mayoria de los paises,

los Congresos discuten el presupuesto pero no el plan.

Il. Presupuesto por resultados

¢ Qué es el presupuesto por resultados?

La busqueda de mayor eficiencia y efectividad en la asignacion de los recursos publicos
motivé el interés por el presupuesto por resultados o presupuesto basado en resultados
(PpR o PBR). Cuanto mas escasos son los recursos, mas importante es aumentar la
efectividad de su uso. El PpR cumple ese propdsito, pues es un conjunto de procesos e
instrumentos capaces de integrar sistematicamente el analisis sobre los resultados de la

gestién publica al proceso de asignacion de los recursos.

La informacion sobre los resultados obtenidos en la ejecucién de los recursos del
presupuesto debe provenir de los indicadores de desempefio elaborados para dar
seguimiento a los programas. Estos indicadores deben considerar no sélo los productos
(bienes y servicios) que generan los programas, sino también los efectos que tienen en la
poblacion. Los andlisis provenientes de las evaluaciones de las politicas, los programas y
los proyectos también son un insumo importante para el proceso presupuestario, pues
complementan los datos del sistema de seguimiento aportando criterios sobre los efectos y
los impactos de la accion gubernamental.
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Cuadro 5 Presupuesto tradicional y presupuesto por resultados
El presupuesto tradicional asigna recursos a un organismo para gastarlo en ciertos insumos. El presupuesto

tradicional informa sobre qué insumos utilizan los organismos publicos y cuanto gastan en insumos los organismos
publicos. El control presupuestario tradicional vigila que los actos sean legales y que el gasto se encuentre dentro de
los limites autorizados.

Insumos——> Productos

El presupuesto por resultados otorga recursos a los organismos para que los gasten en insumos con el fin de generar
un cierto volumen de productos previsto. Esos productos, a su vez, generaran ciertos resultados en la sociedad. El
presupuesto por resultados brinda informacion adicional sobre qué se produce en los organismos publicos, quién
produce los bienes publicos, cuantos bienes se producen, qué resultados se planea lograr con esos bienes y cuanto
cuesta lograr dichos resultados.

Insumos:> Productos:> Resultados

Fuente: Tabares y Berretta (2006).

Cuadro 6 Las reformas presupuestarias y el entorno gerencial

ALas r e flos sisteanas depresupuesto pueden fallar por muchas razones, pero nunca tendran éxito si
las condiciones del entorno gerencial y gubernamental no son propicias a las mejoras. En particular, los
gobiernos no pueden presupuestar por resultados si no gestionan para resultados. El presupuesto esta
incrustado en las normas, tradiciones, culturas, practicas y relaciones de la gestion publica. Los gobiernos
presupuestan de la misma forma en que administran, razén por la cual es necesario modernizar las practicas

administrativas a fin de reformar el proceso presu

Fuente: Schick (2008).

Los incentivos constituyen un elemento central del PpR, pues permiten crear sinergia entre
los intereses de las personas e instituciones y los intereses del pais expresados en los
objetivos estratégicos gubernamentales. Los incentivos que se aplican en el sector publico
pueden ser monetarios 0 ho monetarios, e incluyen: i) acreditacion de la calidad de una
institucion, lo que conlleva reconocimiento social y estimula su pertenencia institucional de
los funcionarios, ii) premios a la excelencia, individual o institucional, otorgados por las
autoridades publicas u organizaciones no gubernamentales (ONG), iii) empoderamiento o
traspaso de responsabilidades de niveles superiores a inferiores, iv) difusion de los
resultados de la gestion institucional y v) reconocimientos econémicos individuales (salarios

diferenciales o bonos anuales) o institucionales (fondos concursables) (Marcel, 2007).

Para implementar un presupuesto por resultados es necesario contar con algunas

condiciones previas basicas en el proceso de gestidén del presupuesto.
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Estas condiciones son las siguientes:

1. Elaborar el presupuesto en base a politicas: el proceso presupuestario debe considerar
los resultados establecidos por el gobierno mediante el ejercicio de planificacién estratégica
y que constan en un documento oficial, como un plan nacional o los planes sectoriales. De
aqui que uno de los retos principales para implantar un PpR consiste en articular la

planificacién con el presupuesto.

2. Contar con una perspectiva presupuestaria de mediano plazo: el PpR funciona mejor si
se cuenta con un horizonte de la politica fiscal que trascienda el presupuesto anual,
mediante la proyeccion de los ingresos y de los gastos para un periodo de tres afios o mas.
Para ello se utiliza el Marco Fiscal de Mediano Plazo (MFMP), que permite que el

presupuesto anual sea elaborado con una visién mas estratégica de mediano plazo.*

3. Contar con reglas que fomenten la estabilidad fiscal: otro elemento que contribuye a
sentar las bases para la implementacién de un PpR son las reglas de estabilidad fiscal, pues
fijan limites, expresados en forma cuantitativa o cualitativa, que se imponen a ciertas
variables que se desea controlar, como el endeudamiento, el déficit fiscal o el gasto publico.
Por lo general, esas reglas consisten en leyes especiales, conocidas como leyes de
responsabilidad fiscal®. La estabilidad fiscal es una condicién importante para la

implementacion del PpR porque genera previsibilidad en los recursos y gastos.

Entre estas condiciones se pueden citar las siguientes (Schick, 2008):

i Contar con un presupuesto creible y realista que se ejecute sin desviaciones
significativas de los montos autorizados.
Gastar los fondos publicos solamente para los propdsitos autorizados.
Correspondencia entre los gastos reportados y los gastos reales.
Certidumbre sobre los fondos que dispondran los ejecutores del gasto durante el
afio fiscal.
Alto nivel de transparencia en las finanzas publicas.

Bajo nivel de corrupcion en las erogaciones publicas.

* Hay tres tipos de MMP: 1) el mas elemental de ellos es el Marco Fiscal de Mediano Plazo (MFMP), que incluye
proyecciones agregadas de ingresos y egresos, 2) el Marco Presupuestario de Mediano Plazo (MPMP), que incluye
proyecciones de ingresos y gastos mas desagregados y 3) el Marco de Gasto de Mediano Plazo (MGMP), que
incluye proyecciones de gasto por programa y sectores. Este Ultimo es el que permite mayor articulacién con la
Elanificacic')n.

En el Congreso Nacional obra un Proyecto de Ley de Sostenibilidad fiscal, responsabilidad y transparencia
ingresado en fecha 30 de junio de 2005 elaborado por Flora Rojas e ingresado al Congreso como iniciativa

Barlamentaria por la Senadora Lilian Samaniego.
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9 Cultura gerencial que promueva la observancia de las reglas formales.

1 Servicio civil profesional.

a) Clasificacion del presupuesto en base a programas

Un presupuesto clasificado en base a programas es un buen apoyo para avanzar en un

PpR; sin embargo, esta no es una Unica condicion para desarrollarlo.

Por ejemplo, una alternativa es realizar asignaciones en base a la clasificacion funcional
(educacion, salud, etc.) y establecer metas de desempefio para cada funcién. No obstante,
la ventaja de la clasificacidbn por programas es que permite realizar el seguimiento y la
evaluacion de los programas estratégicos y, ademas, facilita la articulacién del presupuesto
con el PNMP vy el logro de los resultados esperados. Si ambos instrumentos contienen la
misma estructura de programas es mas facil analizar sus resultados y relacionarlos con los

recursos.

b) Evaluacion de la efectividad del gasto

La evaluacion del gasto es el corazén del PpR y lo que lo diferencia del presupuesto

tradicional.

Consiste en analizar el desempefio en el uso de los recursos publicos, es decir, el logro o el
resultado de las actividades realizadas para proveer bienes y servicios a la poblacion. Esto
supone analizar la cadena de resultados de la gestién gubernamental, para lo cual se
requiere disponer de un sistema de seguimiento y de evaluacioén. El eje de este sistema es
un conjunto de indicadores y estudios evaluativos que valoran el progreso y el logro de los
objetivos estratégicos del pais realizados con los recursos publicos. La mayor parte de estos
indicadores son producidos por las mismas entidades que ejecutan los programas y los
proyectos, por ello su desarrollo exige coordinacién y cooperacion interinstitucional. Las
evaluaciones pueden ser de distintos tipos y apuntan a explicar de qué manera y por qué las

acciones han afectado la realidad social.

Por tanto, la evaluacion de la efectividad del gasto se realiza en base al sistema de

seguimiento y evaluacién de los objetivos, las estrategias y los programas.
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Ademas, incorpora informacion sobre los costos de los bienes y servicios producidos, con el
fin de examinar las distintas alternativas de accién. El sistema se usa tanto para asignar

adecuadamente los recursos como para mejorar la gestién de los programas.

c) Incentivos para la efectividad de la gestion

Los incentivos son una parte importante no sélo del PpR, sino también de la GpRD pues
contribuyen a la creacion de una cultura basada en la obtencién de resultados. Esa nueva
cultura se crea mediante reglas de juego que guian a las personas y las instituciones a
actuar en funcién del logro de los objetivos institucionales. Para que tales reglas funcionen
adecuadamente, se requiere informacién confiable y oportuna sobre el desempefio de las
instituciones y del personal. Sin tal informacion, no es posible implantar las nuevas reglas,

ya que no habria puntos de referencia para aplicarlas.

Il. Gestion financiera, auditoria y adquisiciones
¢, Qué son la gestién financiera, la auditoria y las adquisiciones?
Gestion financiera publica

Este pilar esta formado por tres componentes interrelacionados: la gestion financiera publica
(GFP), la auditoria y las adquisiciones. La GFP es el conjunto de elementos administrativos
de las organizaciones publicas que hacen posible la captacién de recursos y su aplicacion
para la concrecion de los objetivos y las metas del sector publico.

La GFP esta integrada por los siguientes componentes: i) administracion del presupuesto,6
i) contabilidad, iii) administracion de la deuda (crédito publico), iv) administracion del
efectivo (tesoreria) y v) administracion tributaria. Para ser efectivos, estos componentes
deben estar integrados, lo que supone dos condiciones: i) deben actuar de forma
interrelacionada, bajo la direccion de un 6rgano coordinador con competencia para su
reglamentacion vy ii) sus principios, normas y procedimientos deben ser coherentes entre si
e interrelacionarse automaticamente a través de medios electronicos. La falta de integracion
en materia de administracién financiera provoca, entre otros problemas, informacion

fragmentada y duplicada, dificultad para usar los datos en los procesos de planificacion y de

® El presupuesto desempefia un doble rol: por un lado, es un instrumento para la ejecucion de las politicas ptblicas
y, por otro, es uno de los sistemas de la administracion financiera. En este apartado se lo analiza en cuanto a su
segundo rol, mientras que en el apartado de presupuesto por resultados se lo considera en cuanto instrumento de

ejecucioén de Eoliticas Eﬂblicas.
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administracion del presupuesto y transacciones fiscales ocultas, todo lo cual resta
transparencia a los procesos y propicia los actos de corrupcién (Transparencia
Internacional, 2000). Por ello, la integracion de los sistemas de la administracion financiera

es un requisito importante para la GpRD.

Ademas de estos componentes que forman el nicleo principal de la administracion
financiera, conviene que los sistemas electronicos de administracién financiera (SIAF) estén
conectados con otros subsistemas conexos, como los de inversién publica, adquisiciones,
recursos humanos y patrimonio. También es importante que estén integrados otros sistemas
del ciclo de gestidn, como la planificacién, el control, el seguimiento y la evaluacién (Seco,
2010).

Grafico 5 Indicadores de presupuesto por resultados segun grado de desarrollo de la
GpRD en los paises

Subsistemas de o
planificaciony “Sanieacon sequmiento.
control

Ainversién puablica,

SU bSiStemas patrimonio, recursos

humanos, adquisiones.

conexos
APresupuesto
AContabilidad
] ATesoreria
Ndcleo central ACrédito publico
SIAF AAdministracion tributaria

Fuente: Seco (2010)

Es importante resaltar que el subsistema de contabilidad es una pieza importante de la GFP
pues provee de informacion (til, oportuna y confiable a los otros subsistemas. Asi, hace
posible la realizacion de los informes financieros y permite calcular los costos de los
productos que ejecutan los programas, ambos insumos importantes para el PpR. También
se requiere que la clasificacion contable sea un espejo de la clasificacion programatica del
presupuesto, de manera tal que haya unidad taxondmica entre el plan, el presupuesto y la

contabilidad.

L
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Cuadro 7 Caracteristicas de las auditorias segun su tipo

Elementos
de las Auditoria Auditoria legal o Auditoria de gestion o
auditorias financiera de cumplimiento  desempefio
Objetivos Asegurar la Asegurar el AAsegurar | a d
calidad de la cumplimiento de informes sobre desempefio.
informacion las normas y las AAsegurar | a o
sobre la regulaciones sistemas de medicion de
ejecucion desempefio
presupuestal. AEvaluar el d ¢
Objetivos Informes de ATransacc iADpes aci ones
de andlisis  ejecucion con motivo de una institucion
presupuestal revisiones del AcCcalidad de | d
consolidados e control interno o utilizados para evaluar el
individuales de las auditorias desempefio
financieras. Al nformes sobr
ACont r at o sdesampefio
operaciones ADesempefo de
especificas de de gobierno
interés
Grado de Menor por Menor por disponer AMayor por | as
complejidad disponer de de un marco medicion y, en algunos casos,
referentes como legal con reglas la ausencia de parametros
el presupuesto  especificas o de los
aprobado y contratos u otros
las normas de  referentes
contabilidad
Beneficios  Proporciona Proporciona AContribuye a
confiabilidad confiabilidad métodos de medicion

a los usuarios
y contribuye

a mejorar la
calidad de

la rendicion
de cuentas
en el ambito
financiero

a los usuarios
y contribuye a
prevenir o tomar
acciones legales

y los informes sobre el
desempefio
AContribuye a
decisiones para alcanzar
resultados
AContribuye a
encauzar los recursos.

Fuentes: Guardiola (2009)

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 24



Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica
a) Adgquisiciones publicas

Los contratos y las adquisiciones estan presentes en un sinnimero de actividades relativas
al complejo proceso de creacién de valor publico e involucran una cantidad considerable de
recursos publicos, ya que el Estado es uno de los principales compradores en los paises de
la region. Si estos recursos, que siempre son escasos, se emplean en contratos mal
concebidos y administrados, los ciudadanos resultaran perjudicados. Ademas, puesto que
los procesos de adquisiciones publicas suelen ser proclives a la corrupcién, son objeto
constante de escrutinio por parte de la opinion publica. El uso de sistemas electronicos
modernos, regulados por un marco normativo adecuado, permite transparentar estos

procesos, reduce la corrupcién y estimula la competencia.

V. Gestién de programas y proyectos

¢ Qué es la gestién de programas y proyectos?

La gestion de programas y proyectos estd en el centro de creacion de valor publico y, por
tanto, de la GpRD, pues es el medio a través del cual el Estado produce los bienes y
servicios que permiten alcanzar los objetivos establecidos en el plan de gobierno. Asi, el
objetivo de mejorar la calidad de vida de los nifios se logra mediante la entrega de servicios
de salud, la provision de una educaciébn adecuada y el acceso a mecanismos
administrativos o juridicos que protejan sus derechos cuando sean vulnerados. Sin atencion
hospitalaria, servicios educativos, administracién de justicia o seguridad ciudadana, la
sociedad no podria funcionar y el Estado no justificaria su existencia. A ello se destina la
mayor parte de los recursos del Estado, y los procesos de planificacion, gestién
presupuestaria y financiera, adquisiciones, auditoria, y seguimiento y evaluacion se

concretan en la gestion de programas y proyectos.

Desde la perspectiva de la GpRD, es importante que los ministerios que tienen a cargo la
gestion de programas y proyectos posean un plan sectorial de mediano plazo alineado con

los objetivos y las estrategias del plan nacional.

Asimismo, se requiere que los planes establezcan metas plurianuales y anuales de
provisién de bienes y servicios, y que indiquen quienes son los funcionarios responsables

de cumplirlas.
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Ademas de revisar la factibilidad social, econémica y ambiental de las propuestas, este
examen debe establecer si contribuiran al logro de los objetivos establecidos en el plan de
gobierno y si son congruentes con las estrategias que alli se plantean. Solamente los

proyectos con una evaluacion positiva deberian obtener el financiamiento para su ejecucion.

Finalmente, una buena gestion de la produccién de bienes y servicios descansa en sistemas
de informacién que den cuenta de la cantidad, la calidad y los costos de lo que se produce.
Este instrumento permite a los directivos y a los funcionarios publicos tomar decisiones
basadas en informacién sobre la marcha institucional. Ademas, los datos que producen
estos sistemas son la fuente principal que nutre el sistema de monitoreo y evaluacion y, por

tanto, la que retroalimenta los sistemas de planificacion y de presupuesto por resultados.

1) Gestién de la produccion de bienes y servicios

Una de las herramientas mas eficaces de la GpRD es el contrato de gestién, es decir, el
acuerdo entre dos partes por medio del cual se establecen compromisos sobre los
resultados que se obtendran, las condiciones para su cumplimiento y el monto de los
recursos que se asignaran. Los contratos de gestion permiten establecer las caracteristicas
del bien publico que se desea proveer, y asignar las responsabilidades correspondientes a
las unidades o las entidades respectivas. A su vez, el contrato de gestién fomenta la
participacion de la sociedad civil en el control social de la accion publica, mediante la

cogestion en la produccién de bienes y servicios (Baralt y otros, 2003).

Otro instrumento valioso para estimular la obtencion de resultados es la adopcion de
esquemas de remuneracion de personal ligados a la obtencién de resultados institucionales.
Salvo Chile, ningln otro pais cuenta con un instrumento de este tipo. Hay que tener
presente que la implementacion de mecanismos de remuneracion ligada al desempefio
institucional requiere disponer de sistemas avanzados de gestiébn para resultados, pues

conlleva la capacidad de establecer y de medir los resultados de manera sdlida.

L
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COMENTARIO:

Contrato de Gestion

Hace un trienio el Sector Publico en Paraguay esta implementando con mayor fuerza el
pago de gratificaciones ligadas a la gestion, pero se desconocen los instrumentos y
parametros que indiquen los mecanismos de los montos pagados, pareciera ser que
basta contar con créditos presupuestarios suficientes y un alto nivel de ejecucion
presupuestaria que no entrega informacién respecto a la eficiencia de la gestion ni la
efectividad del gasto utilizado, en este

guienes deben calificar la gestién de los administradores publicos.

En este sentido el Organo rector deberia ser el Organismo que implemente los contratos
de gestién uno para cada caso, que contenga indicadores de desempefio por Organismo
y Entidad del Estado.

El contrato deberia expresar los compromisos que deben asumir las organizaciones con

relacion a su produccion institucional.
Esta compuesto por:

1. Convenio de Desempeiio Institucional. Lo firma el organismo, a través de
su titular, con la instancia inmediata superior. El organismo se compromete a

instrumentar el Sistema de Gestion por Resultados.

2. Compromiso de Resultados de Gestién. Lo firma la alta direccion con las
gerencias o direcciones operativas, en el seno de cada Entidad, Programa,
Unidad, Direccion. Los responsables se comprometen a alcanzar los
resultados o productos necesarios para obtener los objetivos consignados en

el Plan.

3. Compromiso con el Ciudadano. Lo firma el organismo a través de su
titular. El organismo asume ante sus usuarios compromisos de calidad de
servicios y estandares de prestacion.

Bajo este enfoque se elabora un Contrato o Compromiso de Resultados de Gestién, que
tiene algunas clausulas a cumplir de entre ambas partes: Alta Direccion y Directores
Generales, Directores o Jefes vinculados directamente con la estrategia Institucional.
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Ejemplo de parametros para el sector SALUD:

1 Del Célculo de incentivos:

Se determinaron 4 (cuatro) ejes para ponderacion del calculo de los incentivos al

personal médico.

Ejes Ponderacion
% de disminucion de patologias 20
preventivas.
% de uso eficiente del tiempo 20
% de aumento de atencion diaria 30
% satisfaccion de los usuarios de los 30
servicios de salud

2) Satisfacciéon de los usuarios

La satisfaccién de los usuarios es un aspecto importante para lograr una buena gestion. Por
ello, los gerentes publicos deben recoger periédicamente las opiniones de los usuarios y
emplearla para identificar los elementos que requieran correcciones o perfeccionamientos.
Se debe disponer de mecanismos de consulta a las organizaciones de la sociedad civil, con
el fin de incorporar la voz de los ciudadanos al momento de disefiar o ajustar las estrategias

y los productos de la gestion.
Conocer la satisfaccion de los usuarios es una practica importante en la GpRD, pues

permite adecuar los bienes y servicios a las expectativas de quienes los usan y los
consumen, y también es un medio para evaluar la gestion institucional.

V. Monitoreo y evaluacion
¢ Qué son el monitoreo y la evaluacion?
El monitoreo es | a Afunci-n cont i nu aatog sobre

indicadores predefinidos para proporcionar a los administradores y a las principales partes

interesadas de una intervencion para el desarrollo indicaciones sobre el avance y el logro de

los objetivos asi como de la utilizacion de los fondosasi gnadoso ( OCDE, 2002) .
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La funcién de monitoreo estéa estrechamente ligada a las de planificacion y de presupuesto,
y analiza tanto la consecucién de los objetivos como los recursos que se invierten para
lograrlos. En el marco de la GpRD, el sistema de monitoreo es un instrumento para
gestionar el sector publico mediante un conjunto de indicadores que permiten verificar el

cumplimiento de los objetivos y de sus expresiones cuantitativas: las metas.

El sistema de monitoreo se ocupa de informar sobre los distintos niveles en los que se
ejecutan las politicas publicas: los servicios, los programas, las instituciones y las politicas.
Las caracteristicas de transversalidad y de integralidad imponen retos muy exigentes a la
construccion del sistema de monitoreo, retos que sélo pueden enfrentarse mediante una
labor continua de perfeccionamiento y de mejora que necesariamente trasciende varios

periodos gubernamentales.

Grafico 6 Dimensiones del desempefio

Eficiencia Eficacia
Relacion entre los insumos y los productos Grado de cumplimiento de los objetivos
INSUMOS PROCESC PRODUCTOS EFECTOS IMPACTOS
Cortoplazo Medianoplazo Largoplazo

Calidad
Calidad de los bienes y servicios producidos

Economia

Ausencia de desperdicio en la obtencién
de un resultado

La evaluaci-n es | a fiapriwde umnproyeao, psograntae poditicd c a

en curso o concluido, de su disefio, su puesta en préctica y sus resultadosa El objetivo es
determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el
impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacién debera proporcionar
informacion creible y Util, que permita incorporar las ensefianzas aprendidas en el proceso
de toma de decisioneso (OCDE, 2002).

La diferencia fundamental entre el monitoreo y la evaluacion radica en que el monitoreo
ofrece informacién sobre la situacion relativa al cumplimiento de los objetivos y los efectos
de una politica, programa o proyecto. En cambio, la evaluacién explica por qué esos
objetivos o efectos se estan logrando (o se han logrado) o no, y expone los cambios que se
han producido en los beneficiarios y en la sociedad. La evaluacién, mediante un proceso
sistematico de recoleccion y de analisis de informacion relevante, emite juicios sobre las

L
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causas Y las razones de los resultados, examina resultados no buscados, estudia el proceso

que se ha seguido para obtenerlos y proporciona recomendaciones para acciones futuras.

Grafico 7 Relacién del sistema de M&E con otros componentes del ciclo de gestion

)

Monitoreoy ([ w D S ade preygctos, bienes y servici ]

. evaluacion [ w! LINB yoRyanizaciénd ]
Sistemas \ )

institucionales de [ ot 1y Aesthadgicd ]
informacion )

Controlex post (@t NB a dpantesutaies )

k[mwéyﬁcﬂe&mrﬁas )

Cabe sefialar que los datos que nutren el sistema de monitoreo y evaluacion provienen, en

gran parte, de los sistemas institucionales de informacién que disponen los ministerios
sectoriales.
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| | | Marco juridico
El marco legal y normativo incluye disposiciones para implantar un presupuesto con enfoque

en el logro de resultados en los tres 6rdenes (Central, Regional o Departamental y Municipal

o Local). Conforme a lo anterior, las principales disposiciones consisten en:

Ley N° 1535/99 (LAFE

V

LAFE Art.1y2 Articulo 7° inc) en la Ley del Presupuesto General de la Nacion no se incluira ninguna
disposicion que tenga vigencia fuera del ejercicio fiscal, ni disposiciones o clausulas que
modifiquen o deroguen a otras leyes de caracter permanente.

Ley Anual de Presupuesto/
4249/2010, Art. 112

Articulo 112.- Durante el ejercicio fiscal 2011, los Ministerios de Eduacién y Cultura, Salud

Decreto N° 6071/2011 Qui Publica y Blenest’ar §99|a|, Obra§ PLftthcas y ;omunlca0|ones ¥f)tros Orggn!smos y Entidades
reglamenta la Ley N° del Estado deberan iniciar su aplicacion del Sistema de Evaluacion y seguimiento de
4249/2010 programas, subprogramas y proyectos, en el marco de la implementacion gradual del

Presupuesto por Resultados (PpR).

A tal efecto, el Ministerio de Hacienda debera establecer en la reglamentacion de la presente
Ley, las normas y procedimientos y los instrumentos de control, identificando los programas,
subprogramas y proyectos orientados al Presupuesto por Resultados (PpR).

Figura 3. Marco Juridico
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COMENTARIO:

Paraguay necesita contar con una disposicién legal de caracter permanente de forma que
la obligatoriedad alcance a todos los Organismos y Entidades del Estado, entendido a
todos los niveles de Gobierno (Gobierno Central, Gobierno Departamental y Local).
Nuestra LAFE dispone en el articulo 7° que las leyes anuales de presupuesto son de
caracter transitoria lo que haria repetitiva mencionar todos los afios la presupuestacion
por resultados y su alcance.

Nuestra clase politica podria ser una amenaza a la creatividad y la modernizacion del
presupuesto publico muy importante para transitar hacia los nuevos paradigmas de la
Nueva Gestidn Publica, donde la ciudadania tiene un rol transcendental al exigir a sus
gobernantes mas y mejores servicios publicos.

Por la importancia que radica contar con el ropaje de legalidad a los instrumentos de la

Gestion para Resultados donde uno de los pilares es el Presupuesto por Resultados se

el abor- un Proyecto de Ley: Qu e glla ta@agicacioh
del articulo 88 de la Ley N° 1535/99 del 31 de diciembre de 1999 de Administracién
Financiera del Estado y establece | a pre

media sancién de la Camara de Diputados y el rechazo de parte de la Camara de
Senadores lamentablemente, por desconocimiento y desinformacion.

Conforme a la Separata de fecha 14 de abril de 2011, la Comisién de Hacienda,
Presupuesto y Cuentas de la Cadmara de Senadores, entendié que un cambio de la
t®cnica de basesutetndosno ilera wuna modi f i ca
Administracién Financiera del Estado, sin embargo, han sancionado la Ley N°
4249/2010, que aprueba el Presupuesto General de la Nacion ejercicio fiscal 2011,
art 112, donde dice que se aplica Presupuesto por Resultados de manera gradual,
tal como plantea el Proyecto de Ley que aprobé la Camara de Diputados.

Ademas, sigue diciendo el documento de Senadores que se posponga el cambio
por bueno que sea, no es utilizado, aludiéndose una incapacidad del Estado en
llevar adelante esa tarea por las dificultades que implican.

Sin embargo el Ministerio de Hacienda ha iniciado el proceso de implementacion de
Presupuesto por Resultados de forma gradual7 a partir del afio 2010 con algunos
programas seleccionados que corresponden a algunas Entidades y otros considerados

emblematicos que se encuentran en el Plan 2020.

" Plan de Accién para la implementacién de Gestién por Resultados en Paraguay. Ministerio de Hacienda/BID-
Prodev, afio 2009 elaborado por la Consultora FLORA ROJAS.
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“Bicentenario de la Independencia Nacional: 1811 — 2011”

ETE

Congreso Nacional
Honorable Cimara de Diputados

LEY N°....

QUE DEROGA LA LEY N° 1636/00 “QUE REGULA LA APLICACION DEL
ARTICULO 88 DE LA LEY N° 1535 DEL 31 DE DICIEMBRE DE 1999 ‘DE
ADMINISTRACION FINANCIERA DEL ESTADO' Y ESTABLECE LA
PRESUPUESTACION POR RESULTADOS”

EL CONGRESO DE LA NACION PARAGUAYA SANCIONA CON FUERZA DE
LEY

Articulo 1°.- Derégase la Ley N° 1636/00 "“QUE REGULA LA APLICACION DEL
ARTICULO 88 DE LA LEY N° 1535 DEL 3t DE DICIEMBRE DE 1999 ‘DE
ADMINISTRACION FINANCIERA DEL ESTADO" y establécese la aplicacion de la técnica
de Presupuesto por Resultados (PRR), a partir de la presentacion del Proyecto de
Presupuesto del Ejercicio Fiscal 2012, incorporando instrumentos de programacion
presupuestaria estratégica, metas fisicas, indicadores de desempefio y su implementacion
sera gradual a iniciarse con programas que contribuyen a los objetivos del milenio. A tal
efecto el Ministerio de Hacienda podra establecer entidades modelos integrados a los
sistemas informaticos vigentes.

Articulo 2°.- La Secretaria Técnica de Planificacion de la Presidencia de la Republica
debera coordinar y dar asistencia al Ministerioc de Hacienda y a los Organismos y Entidades
del Estado, en la elaboracion de planes estratégicos nacionales, sectoriales e institucionales
que incorpore el Marce de Gestion de Largo Plazo (MGLP) que contribuya a vincular las
politicas publicas en los programas dei Presupuesto General de la Nacion y de Gobierno
Locales, mediante Planes Operativos que contengan linea de base, indicadores, metas,
objetivos estratégicos generales y especificos, debiendo remitir el consolidado de los planes
estratégicos al Ministerio de Hacienda a mas tardar el 30 de junio de cada afio.

Articulo 3°.- Dispongase al Ministerio de Hacienda como entidad responsable de
elaborar el Plan de accion de la instrumentacion por resultados, en coordinacion con la
Secretaria Técnica de Planificacion y la Direccién General de Estadistica, Encuestas y
Censos. Dicho plan debera ser remitido al Congreso Nacional dentro del plazo de 180
(ciento ochenta) dias posteriores a la promulgacion de la presente Ley.

Articulo 4°.- Establécese el Marco de Plurianualidad del Presupuesto (MPP) que
debera contener las estimaciones de ingresos publicos, los gastos proyectados, indicadores
y los resultados fiscales para los 3 (fres) afios siguientes, tomandose como referencia el
presupuesto vigente aprobado. E! Marco de Plurianualidad del Presupuesto debera
presentarse al Congreso Nacional junto al Proyecto de Presupuesto General de la Nacion
del afio 2012 con la debida fundamentacion. El Marco de Plurianualidad del Presupuesto,
sera sometido a estudio, analisis, autorizacién, monitoreo y control por el Congreso Nacional.

Articulo 5°.- Comuniquese al Poder Ejecutivo.

DADA EN LA SALA DE SESIONES DE LA HONORABLE..CAMARA DE
DIPUTADOS DE LA NACION, A VEINTIOCHO DIAS DEL MES DE OCTUBRE DEL

ANO DOS MIL DIEZ. p
e
=i Victor Alcides Bggado Gonzalez
W/ fm ente
=y H. Camara de Diputados

Jorge Ramén Avafos Mariiio
Secretario Pgrfamentario

NCR

R ——
Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 33



Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica

|V Presuypuesto por Resultados

En la figura siguiente se presenta de manera simplificada el proceso de Planeacion, al cual

debe alinearse la Iniciativa de Presupuesto por Resultados.

Proceso de Planeacion

Plan Nacional de Desarrollo Programa del PN
Ejes de Objetivos Sectoriales,
Politica Institucionales,
Puablica Regionales y Locales

Indicadores

Eje uno

Eje dos

Objetivos

SIElle Estrategicoy

Eje cuatro

Eje cinco

Figura 4. Proceso de Planeacion Nacional

El PpR es el proceso que integra de forma sistematica en las decisiones correspondientes,
consideraciones sobre los resultados y el impacto de la ejecucién de los Programas

presupuestarios y de la aplicacién de los recursos asignados a éstos.

El PpR es un proceso basado en consideraciones objetivas sobre los resultados esperados
y alcanzados para la asignacién de recursos, con la finalidad de fortalecer la calidad del
disefio y gestion de las politicas, programas publicos y desempefio institucional, cuyo aporte
sea decisivo para generar las condiciones sociales, econdmicas y ambientales para el
desarrollo nacional sustentable; en otras palabras, el PpR busca elevar la cobertura y la
calidad de los bienes y servicios publicos, cuidando la asignacion de recursos
particularmente a los que sean prioritarios y estratégicos para obtener los resultados

esperados.
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La siguiente figura esquematiza el proceso presupuestario.

Etapas del Proceso Presupuestario

».* Alineacion con las pricridades nacionales (PND y programas derivados)

« Elaboracién y autorizacién de estructuras programaticas

3_ _* Definicién de Programas presupuestarios Pp
"+ Elaboracién de Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)
+ Formulacion de los indicadores de desempefio ( estratégicos y de gestion)

r+ Asignaciones presupuestarias que consideren los resultados

.. * Mejora en la gestion y calidad del gasto publico
» Reglas de operacién de los programas

=== * Informes de resultados

+ Monitoreo de indicadores

R
E
s
u
L
T
A
]
o
S

—” Evaluaciones y compromisos de
mejora de poltticas, programas e

instituciones

=va * Cuenta Publica
e informes

Figura 5. Etapas del Proceso Presupuestario

A partir de este nuevo enfoque, las estructuras programaticas se deben elaborar y autorizar

con base en la informacién del desempefio.

COMENTARIO:

El Plan 2020 impulsado por el actual Gobierno Nacional es un documento valioso para
articular Plan-Presupuesto. Paraguay en sus 200 afios de historia no ha podido aun
implantar politicas de Estado que sirvan de guia para los gobernantes actuales y los
siguientes. Las nuevas autoridades legalmente constituidas desean cambios de rumbos
no porque estan mal disefiados sino porque existe una cultura de que todo lo que hicieron
los anteriores no estan bien aunque estén correctos, lo que trae consigo costos altisimos
para las finanzas publicas.

Todavia falta innovar en el tema de la planificacion, nuestra Secretaria Técnica de
Planificacibn mantiene activa un Plan Operativo Anual que es de mero cumplimiento
también los planes estratégicos son expresiones de deseos que no sirven para articular
una presupuestacion, en ese sentido, el Plan 2020 contiene linea de base aunque le falta
la cuantificacion para el final de periodo pero es valida para la construcciéon de programas
por Resultados.
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- El Sistema de Evaluacién del Desempefio (SED)

El Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED) se define como el conjunto de elementos
metodolégicos que permiten realizar una valoracién objetiva del desempefio 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 y econémico de los programas y de los proyectos, esto para:

1. Conocer los resultados del ejercicio de los recursos y el impacto social y econémico

de los programas.
b) Identificar la eficacia, eficiencia, economia y calidad del gasto.
¢) Mejorar la calidad del gasto mediante una mayor productividad y eficiencia de los

procesos gubernamentales.

Objetivos H
—
Indicadores —

—_—

Informacién
del

Desempeﬁo -
N’
Normas de Operacion—
-

Figura 6. Elementos y objetivos del SED

Metas —

R ——
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V| Metodologia de Marco Légico

¢En gué consiste la Metodologia de Marco Logico?
La Metodologia de Marco Légico (MML) es una herramienta que facilita el proceso de
conceptualizacién, disefio, ejecucidén, monitoreo y evaluacibn de programas y
proyectos. Su uso permite:
a) presentar de forma sistematica y logica los objetivos de un programa y sus
relaciones de causalidad;
b) identificar y definir los factores externos al programa que pueden influir en el
cumplimiento de los objetivos;
c) evaluar el avance en la consecucion de los objetivos, asi como examinar el

desempefio del programa en todas sus etapas.

Las principales ventajas de la MML se muestran a continuacion:

1. Propicia una expresion clara y sencilla de la ldgica interna de los programas,
proyectos y de los resultados  esperados con su ejercicio, y con ello, el destino del
gasto publico asignado a dichos programas y proyectos.

2. Propicia que los involucrados en la ejecucion del programa trabajen de manera
coordinada para establecer los objetivos, indicadores, metas y riesgos del programa.

3. Facilita la alineacién de los objetivos de los programas o proyectos entre si, y con la
planeacién nacional.

4. Estandariza el disefio y sistematizacion de los Programas presupuestarios, por
ejemplo, una terminologia homogénea que facilita la comunicacion.

5. Genera informacion necesaria para la ejecucion, monitoreo y evaluacion del Programa
presupuestario, asi como para la rendicion de cuentas.

6. Proporciona una estructura para sintetizar, en un solo cuadro, la informacion mas

importante sobre un programa o proyecto: MIR.

Los principales usos de la MML se mencionan a continuacion:
1. Apoya la toma de decisiones sobre los programas y la asignacion de recursos.
2. Propicia la planeacion participativa y estimula el logro de acuerdos y su
instrumentacion.

3. Apoya al monitoreo/seguimiento y a la evaluacion.
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Cuando se trata de programas, es importante considerar entre los involucrados que

deben participar en las distintas etapas de la MML y sobre todo, en la elaboracién de
la MIR.

Responsables de la ejecucién del programa, a personal de las areas de planeacion,

evaluacion, programacion y presupuestacion, cuando menos.

Consenso y acuerdos

Responsables Responsables
dela dela
planeacion programacion-
presupuestacio

Consideraralos
beneficiarios

Responsables

delos de la ejecucion
programas delos
programas

Responsables
dela
evaluacion

Figura 7. Principales involucrados en la aplicacion de la MML

Etapas de la Metodologia de Marco Logico

Para la adecuada aplicacion de la MML deben seguirse las siguientes etapas:

@ Analisis del

1. Definicién del problem > problerma

2. Analisis del problema o @ L

3. Definicién del obieti Definicion del Definicion del
. Definicién del objetiv problema objetivo

4. Seleccion de alternativa
5. Definicion de la EPp
6. Elaboracion de la MIR

Ce)

Elaboracion de la Seleccién
Mir alternativa
S~ Definicion de la —
Estructura
Programa
Presupuestario

Figura 8. Etapas de la MML
A continuacién se comentan dichas etapas.
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Definicion del problema

Anal

lisis del

problema
na _— —
1
Definicién del Definicién del
problema objetivo
va
{ \
R | v
4
Elaboracién de la Seleccion
Mir 3 altermativa
S~ Definicion de la p—

Estructura

Prof
Presu

grama
puestario

¢, Cual es su objetivo?

Establecer de manera clara, objetiva y concreta cuél es el problema que origina o motiva la

necesidad de la intervencion gubernamental

Establecer:

A la necesidad a satisfacer ;

A el problema principal a solventar;

A el problema potencial;

A la oportunidad por aprovechar;

Ala amenaza por superar.

Establecer cudl es la poblacién o &rea de enfoque que enfrenta el problema o necesidad y

en qué magnitud lo hace.

¢En qué consiste?

A En identificar de entre las demandas sociales u oportunidades de desarrollo, la prioritaria

gue tiene posibilidades de ser resuelta a través de la accién gubernamental, y que esta

alineada con los objetivos del PND y sus programas derivados.

A Este
A Este ansgli

¢ Para qué se utiliza?

S i

sy

def

n

est udi andlidiede les invaiucrhdosien el grdblema.
debe

i ci-n

partir de u

A Para orientar la accion gubernamental a resultados especificos y concretos que entreguen

mas y mejores bienes y servicios a la poblacion o area de enfoque, o bien que representan

oportunidades de bienestar y progreso.

Preguntas Clave

A AaQu® problema es el que origin- el programa (
A aQu® de ma n gatunslad de dadarrollo tiame mayor prioridad de atencion?

A acusgl es |l a poblaci n o 8rea de enfoque que |
A acusgl es la situaci n gue da origen a |l as dem
A aCc-mo puedo beneficiar a una mavgade enfoguet i dad
prioritaria?
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Andlisis del problema

Analisis del

problema _
na _— —
1 3
Definicién del Definicién del
problema objetivo
va
{ \
R \ v
4
Elaboracién de la Seleccion
Mir 3 altermativa
S~ Definicion de la p—
Estructura
Programa

Presupuestario

¢ Cual es su objetivo?

A Analizar el origen, comportamiento y consec
establecer las diversas causas y su dindmica, asi como sus efectos, y tendencias de
cambio.

¢En qué consiste?

A Una de |l as alternativas para el an8lisis del
causas Yy los efectos (Arbol del Problema), donde el problema definido es el punto de
partida, el tronco, las causas son las raices y los efectos la copa. Deben relacionarse entre
si estableciendo causas directas e indirectas. Se expresan en sentido negativo.

A El ang8lisis del problema se realiza con base
contenga evidencia cuantitativa y cualitativa sobre el problema y sus origenes y
consecuencias (causas que justifiquen un programa o proyecto).

¢ Para qué se utiliza?

A Par a conocer | a natural eza y el entorno de
(establecer las acciones para solventar cada una de las causas que lo originan).

Preguntas Clave

A AaQu® causa el problema?

A acusl es |la naturaleza de |l as causas?

A acusl es |l a relaci-n entre | as diversas causa
A AaQu® efectos tiene el probl ema?
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Definicion del objetivo

Anélisis del
problema
na > —
1 3
Definicién del Definicién del
problema objetivo
va
¢ |
|
? k 2
4
Elaboracién de la Seleccion
Mir altemativa

5
S~ Definiciondela _ _—
Estructura
Programa
Presupuestario

¢ Cual es su objetivo?

A Definir la situacion futura a lograr que solventarda las necesidades o problemas
identificados en el andlisis del problema.

¢En qué consiste?

A En la traduccién de causas-efectos en medios-fines.

A El anélisis de problemas se convierte en la definicién de objetivos.

A Los probl emas enunci ados como situaciones n e
positivas de futuro o estados alcanzados.

¢ Para qué se utiliza?

A Para identificar medios de solucién a la problematica detectada.

A Para identificar los impactos que se alcanzaran de lograrse el objetivo central.

A Para fortalecer la vinculacion entre los medios y fines.

A Para ordenar la secuencia de esta vinculacion lo que permitira estructurar la intervencion
gubernamental.

Preguntas Clave

A aAaLos escenarios positivos de futuro o estado
situacién que se pretende transformar?

A ¢ Los medios garantizan alcanzar la solucion del objetivo central?
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Seleccién de alternativa

Presupuesto por ResultadosbDisefio de programas una Gufa practica

Andlisis del

na > problema —
1
Definicién del Definicion del
problema objetivo
va
{ “\
? \ v
4
Elaboracién de la Seleccion
Mir 5 altermativa
S~ Definicibndela
Estructura
Programa
Presupuestario
¢,Cual es su objetivo?
A Determinar | as medidas que constituirgn la in

¢En qué consiste?

AEn analizar y valorar cuidadosamente las opciones de acciéon mas efectivas para lograr los
objetivos deseados.

A En seleccionar, dentro del arbol de objetivos, las opciones de medios que pueden llevarse
a cabo con mayores posibilidades de éxito, considerando las restricciones que apliquen en
cada caso, particularmente su factibilidad técnica y presupuestaria.

A Corresponde a la tltima fase de la identificacion de la solucion del problema planteado.

¢ Para qué se utiliza?

A Para determinar las actividades y medios que integran la estructura del programa.
Preguntas Clave

A  a Qu ® -fimesdiénensun vinculo directo con el resultado esperado?
A AaQu® medios pueden alcanzarse con la interven
costo?
A acCcug8l es ser 2 aricids gue labnieeeneosm gupernaneental debe producir
para alcanzar su objetivo?
A AaQu® acciones deben realizarse para generarlo
A aEl marco normativo aplicable permite | a ejec
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Definicion de la Estructura del Programa presupuestario

Andlisis del

problema .
na > —
1 3
Definicién del Definicién del
problema objetivo
va
|
|
? \ v
4
Elaboracién de la Seleccion
Mir 5 altemativa
S~ Definicion de la _—

- P
Estructura

Programa
Presupuestario

¢,Cual es su objetivo?

A Asegurar la coherencia interna del programa, asi como la definicion de los indicadores
estratégicos y de gestion que permitan conocer los resultados generados por la accion
gubernamental, y con ello, el éxito o fracaso de su instrumentacion.

¢En qué consiste?

AEn analizar y relacionar |l a coherencia entre e
identificada (incluyendo sus causas y efectos) y los objetivos y medios para su solucién,
asi como la secuencia légica (vertical) entre los mismos.

APara el l o se comp a r-abjetivos-finesseleeaionadaj en laeadenaals
causas-problema-efectos que le corresponde.

¢ Para qué se utiliza?

APara perfilar los niveles del resumen narrativo de la MIR.

APara definir la linea base del programa y el horizonte de los resultados esperados durante
la vida util del mismo.

A Para construir los indicadores.

Preguntas Clave

A aEl objetivo identificado equivale a la soluc
A aLos medios identificados son precisos tanto

del problema como para el logro del objetivo?

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 43



Presupuesto por ResultadosDisefio de programas una Gufa practica

Elaboracion de la MIR

Andlisis del
na > problema —
1 3
' Definicién del Definicién del
problema objetivo
va
] )
3 4
Elaboracién de la Seleccion
Mir 5 altemativa
S~ Definicibndela
Estructura
Programa
Presupuestario
¢,Cual es su objetivo?
A Sintetizar en un di agr ama muy sencillo y I

seleccionada, lo que permite darle sentido a la intervencion gubernamental.

A Establecer con claridad | odelospdgramas alossjuege r e s u |
asignan recursos presupuestarios.

A Definir |l os indicadores estrat®gicos y de (¢c¢
generados por la accién gubernamental, y con ello, el éxito o fracaso de su
instrumentacion.

¢En qué consiste?

A En establecer y estr

central, ordenar los medios y fines del arbol

de objetivos, en un programa. --
A Generar indi cador es ‘
resultados. -

A Definir los medios q- icar
esos resultados. »
A D ebs losrriesgos que podrian afectar la - -

ejecucion del mismo o las condiciones

externas

Figura 9. Formato elaboracién de la MIR

La siguiente seccién presenta el proceso a seguir para la construccion de las Matrices de

Indicadores para Resultados.
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V|| Como construir la Matriz de Indicadores para Resultados

Alineacién de los Programas presupuestarios con el PND

El Plan Nacional de Desarrollo (PND) establece los ejes de politica publica, a partir de
los cuales se determinan los objetivos nacionales, las metas y las estrategias que rigen
la acciéon del gobierno. Tomaremos el Plan 2020 como el PND ante la inexistencia del

mismo.

A través de la alineacion entre el PND y los programas que de éste emanan, se busca
coordinar el trabajo de las dependencias y entidades, y enfocarlo a la consecucién de los
objetivos y metas nacionales.

Cada dependencia y entidad dentro de la Administraciéon Publica debe tener claridad acerca
de cémo contribuye al logro de lo planteado en el PND, de manera que todos los programas

constituyan un esfuerzo coordinado en torno a prioridades claras y estratégicas.

Vision alargo plazo

<

Plan Nacional de Desarrollo

Ejes de politica

Dbjetivos nacionales g
puablica

<

Programas que emanan del Plan Nacional de Desarrollo

| Sectoriales || Locales || Regionales " Institucionales|

= =

Presupuestode Egresos
Programas presupuestarios

~

Dependencias y entidades

| Misidn y objetivos |

| Programas presupuestarios |

Figura 10. Alineacion de los Programas presupuestarios con el PND

L
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La siguiente figura presenta la vinculacién de los objetivos con la planeacién estratégica del

PpR:

Marco ObjetivosNacionales

legal Ejes de politica publica
Objetivos

Pnd Estrategias

Programas del Objetivosde los

PND programas del PND
Estrategias
Lineas de accion

. Objetivosestratégicos de .
Programacion y la dependencia Grupo funcional
Presupuestacion 3 Subfuncia
Programas Funcion -
Presupuestarios Actividad Institucional
(Pp) ‘_\—h Pp- Objetivos- Indicadores- Metas

Matriz de indicadores para Resultados (MIR)
FIN

PROPOSITO
COMPONENTE
ACTIVIDAD

soAnalqo
uoIoedlLIBA
ap soIpaN
soisandns

saJopeoIpy|

Figura 11. Planificacién Estratégica del PpR

1. ¢Qué es la Matriz de Indicadores para Resultados?

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

Metodologia de Marco Légico.

Es una herramienta de planeacién estratégica que en forma resumida y sencilla:
A Establece con claridad | o0os objetivos del Pp

planeacién nacional y sectorial;

A I ncorpora | os indicadores que miden |1 o0os obj
también un referente para el seguimiento y la evaluacion;

A ldentifica |l os medios para obtener y verifica
A Describe los bienes y servicios que entrega

objetivo, asi como las actividades e insumos para producirlos; e
A | n supuestos sobre los riesgos y contingencias que pueden afectar el desempefio del

programa.
La MIR organiza los objetivos, indicadores y metas en la estructura programatica,

vinculados al Programa presupuestario (Pp). Con base en ello, s6lo debera existir una MIR

por Programa Presupuestario.
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1.1 Contenido de la MIR

La siguiente figura muestra los elementos a considerar en la Matriz de Indicadores para

Resultados:
Datos de identificacion del programa
Informacion sobre la
alineacion del Programa a le
Alineacion al Plan Nacional de Desarrollo y sus programas Planeacion Nacional

Matriz de indicadores para Resultados —
Resumen| Indicadores de] Medios de
Supuestos}

narrativo desemperio |verificacion|
S ARAEAES

(impacto) Informacion propia de la MIR
2. Propésito L la cual se establecera con
(Resultados) base en la MML

3 Componente+ Zona de despliegue de

(Productos y informacion
Servicios)

4. Actividades
(Procesos) » | | | -

Figura 12. Elementos de la MIR

La informacién que debe ser integrada en el formato de la MIR se desglosa a continuacion:

Datos de identificacion del Programa _

Este apartado contiene los datos _ iformacionsobrela

glineacion del Programa a la

generales del Programa presupuestario. _ Plansacién Nacianal

Alineacion al PND y sus Programas

En este apartado se deberd informar lo [-™ ET ¥

impacto] Informacién propia de |2 MIR,
2. Propdsito ‘ _ Ia cual se establecerd con

siguiente: [Resulados) base en la ML

AEje de la politica publica del PND al cual  |posess —

Servicios)

esta vinculado el Pp. [ Actvidades » | | |

(Procesos|

B Cﬂmmnﬁm} Zona de despliegue de

A Objetivo del eje de politica puablica del
PND al cual esta vinculado el Programa
presupuestario.
APrograma derivado del PND.
AObjetivo sectorial, institucional o regional
al cual esta vinculado el Programa presupuestario.
AObjetivo estratégico de la dependencia o
entidad al cual esta vinculado el

Programa presupuestario.
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Filas

Fin: Indica la forma en que el programa
contribuye al logro de un objetivo estratégico de
orden superior con el que esta alineado (Objetivo
de la Institucién del Sector o del PND).

Propdsito: Es el objetivo del programa, la razén
de ser del mismo. Indica el efecto directo que el
programa se propone alcanzar sobre la poblacion
0 area de enfoque.

Componentes: Son los productos o servicios que
deben ser entregados durante la ejecucion del
programa, para el logro de su propésito.
Actividades: Son las principales acciones y
recursos asignados para producir cada uno

de los componentes.

Columnas

Resumen narrativo u objetivo: En la primera
columna se registran los objetivos por cada nivel de
la Matriz. El resumen narrativo u objetivos pueden
ser usados de manera indistinta.

Indicadores: En la segunda columna se registran
los indicadores, que son un instrumento para medir
el logro de los objetivos de los programas y un
referente para el seguimiento de los avances y para
la evaluacion de los resultados alcanzados.

Medios de verificacion: En la tercera columna, se
registran las fuentes de informacion para el céalculo
de los indicadores. Dan confianza sobre la calidad y
veracidad de la informacién reportada.

Supuestos: En la cuarta columna se registran los

supuestos, que son los factores externos, cuya

ocurrencia es importante corroborar para el logro de

—
—

Informacion sobre la
alineacién del Programa ala
Planeacién Nacional

1. Fin
(impzcto)

Indicadores de

Medios de

K2

¢

2. Propésito

3. Componentes
(Productosy
[Servicios|

l4. Actividades
procesos)

Zona de despliegue de
informacién

Informacién propia de |z MIR,
Ia cusl se establecers con
base en |2 MML

Informacion sobre 2
alinzacién del Programa z |2

Planeacian Nacional

L.Fin
(impacto)

]
v

2. Propésito

5

[Productosy
Servicios)

3.Cnmpnnentes+

|4. Actividades
(Procescs)

Zona de despliegue de

informacion

los objetivos del programa y, en caso de no cumplirse,

implican riesgos y contingencias que se deben solventar.

Informacién propia de la MIR,
2 cual se establecerd con
base enla MML
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1.2 Secuencia de elaboraciéon de la MIR
La elaboracion de una Matriz de Indicadores para Resultados implica realizar
ordenadamente cada una de las etapas de la metodologia de marco légico para lograr un

mejor proceso de planeacion:

Construccion de la Matriz de Indicadores para
Resultados

Figura 13. Secuencia de actividades para la elaboracién de la MIR
A continuacién se detalla cada una de ellas.

Definicidn del problema

Construccion de la Matriz de Indicadores para
Resultados

.>>>)>>>>

La razén de ser de un programa de gobierno es atender:

0 una necesidad o problema de una poblacién o area de enfoque especifica o

0 aprovechar un potencial o una oportunidad estratégica de desarrollo.

El problema es la respuesta a una pregunta analitica. La respuesta (o definicién del

problema) resume la situacion problematica de forma claray breve.

Ejemplo
Pregunta: ¢ Qué suceden con los jévenes y adultos que no saben leer y escribir?

Esarespuesta es la definicion del problema.

Caracteristicas en la definicion del problema

A  Resume |l a situaci-n problem§8§tica de forma cl a
A Se formula como wun hec hdaonquedeheservevertidao como una
A Define |l a poblaci - - n dpfeejovenesiyaadutios §ue momsabehdeere nf o q u
y escribir).
A Describe |l a situaci - n deevallomivepde anblfalmetis®d).i ca cent
A Hace wuna r ef igarqeenpermite ura wexificacion eanpirica. (p.e.: 5,9% de la
poblacién es analfabeta).
El adecuado planteamiento de un problema es un eficaz detonador de soluciones.
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;Oué es la poblacion o area de enfoque?

Los beneficiarios de un Pp pueden ser poblaciones o areas de enfoque; en el caso
concreto de areas de enfoque se hace referencia a beneficiarios que no pueden ser
referidos como poblaciones.

La dependencia o entidad debera describir la poblaciéon o area de enfoque que presenta el
problema, necesidad u oportunidad que justifica al programa es decir, la que se ha elegido o

pudiera ser elegible para ser beneficiaria del mismo.

Se considerarén las siguientes definiciones:

Cuadro 8. Definiciones de poblacién o area de enfoque

Poblacion o area de enfoque Poblacién o area

Poblacion o area de objetivo de enfoque

enfoque potencial atendida

Se refiere al universo global de la Se refiere a la poblacién o &rea que el Se refiere a la poblacion

poblacién o area referida. programa pretende atender en un 0 area que ya fue
periodo dado de tiempo, pudiendo atendida por el PP

corresponder a la totalidad de la
poblacién potencial o a una parte de

ella

Asi pues los elementos minimos que debemos establecer en la expresiéon del problema

son:

1. Poblacién o area de enfoque.
2. Descripcién de la situacién o problematica central (identificar el problema real no los
sintomas).

3. Magnitud del problema: linea base.

Preguntas Clave:

A AaQu® demanda social tiene mayor prioridad

A acusgl es | aaosigen alas deémandas? u e
A aC-mo puedo beneficiar a una mayor cant

prioritaria?
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Errores frecuentes en la definicion del problema:
A 1l dentificarl o come.e. aes moonircldbla la dsistensia deyowenes 1y

adultos a los centros educativos).
A Definirlo como |I(pe.haylguegrocdrar transports gerlos jovenes y

adultos a los centros Educativos).
A Verl o como f(méd: hay que baceu centrbsi Educativos mas allegados a las

poblaciones).

A continuacién se presenta un ejemplo que sera continuado durante el resto de la Guia para

ilustrar los conceptos tedricos que se vayan introduciendo:

Programa presupuestario: Alfabetizacion de personas Jovenes y adultos

A En P a B,%@no aaben leer ni escribir de conformidad a la Encuesta de Hogares 2007-2008,

que aplicado a la poblacién actual suman unas 384.000 personas.

A Una de |l as causales es el bajo nivel econ-m
incorporarse al mercado de trabajo a edades tempranas para colaborar con los gastos de la
familia. Pero son trabajos que no requieren mano de obra calificada, lo que trae por consecuencia

ingresos magros gque poco colaboran al gasto familiar.

A Ot r a fica detettaglarc®mo causa del analfabetismo es la pérdida de identidad y valores, la
baja autoestima, y la imposibilidad de expresarse y comunicarse produce frustracion

representando un grave problema a las personas alcanzadas. La drogadiccion y el alcoholismo

también ocurren en esta poblacion obietivo.

Cuadro 9. Definicién del problema para el ejemplo: Alfabetizacion de personas Jévenes y Adultas

Elementos para la definicion del problema

¢Cudl es la poblacion o area de p . -
Jévenes y adultos que no saben leer ni escribir

enfoque?
Problematica central Elevado nivel de analfabetismo
Magnitud del problema 5,9% de la poblacion (384.000 personas)

Ejemplo de definiciéon del problema
Joévenes y adultos no saben leer ni escribir

R ——
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Andlisis del problema

Construccion de la Matriz de Indicadores para
Resultados

:-)>>>>>>

El ejemplo a continuacion se realiza con base en el disefio del denominado arbol del problema, el

cual nos permite identificar a partir del problema definido, su origen, comportamiento y
consecuencias, con el objeto de establecer las diversas causas que lo originaron y los efectos que

genera.

A EI §rbol del probl ema ‘ cer | a

Elérbol de problemas=

naturaleza y el entorno del problema, lo que

permitira resolverlo, es decir, establecer las o )
ectosy BN
A

)

acciones para solventar cada una de las consecuencas del

problema central [y
causas que lo originan. N

/7 Problema

Ny ecCentrab>  1Q del

A El problema definido

arbol.
losproblemas -,

A Las causas, se despr¢ a
abajo, es decir, son las raices del arbol.

A Los efectos, se despibagnden del tronco hacia ar
es decir, son las ramas del arbol o la copa.

Resulta relevante:

A Ubicar en el nivel ade¢ | | [ || | 0s.

A Il dentificar qu® causa: [ I | por
el programa. | | | | | | |

A Tener a la vista |los Direccidn de 105 — : al
problema central, que pueden generar Efectos | Problema Central |
sinergias con otros programas. Direccidn de las

A Evitar definir los Causas y

efectos a partir de la estructura ya establecida

de un programa (objetivos, componentes y

actividades).

A continuacion se presenta un ejemplo de Arbol del problema para el Pp: Alfabetizacion de

personas Jovenes y Adultos
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Atraso socio econémico
A
| 1

Estancamiento e Subdesarrollo
Inamovilidad Social Socio cultural

0
I ]

Limitacion del . .
Bajo nivel de Potencial P:rd|dac_ie la Inactividad Rerdidade
ingresos econémico \utoestima Cultural Identidad y
Productivo Local individual valores

T T i T T

Inhabilidad para el empleo Inhabilidad para interpretacion,
remunerado Expresién y comunicacion

T T

ALTA TASA DE ANALFABETISMO

Lejania de los centros Calendario escolar inapropiado para Escasez de recursos
educativos en zonas rurales zonas rurales imposibilita la asistencia a log
| | centros educativos

Ineficiente uso de la capacidad Inexi iad d
ol resELE e nexistencia de programas de

localidades alfabetizacion

Déficit de infraestructura

Figura 14. Arbol del Problema
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Definicion del objetivo

Construccién de |a Matriz de Indicadores para
Resultados

>->)>>>>

A El objetivo se define a partir del probl ema

A La soluci-n de presadd en epabjetibd yeaheesultado xesperado que
comprendera el programa, se convierte en la razén de ser del programa.

Un objetivo se define para:

A Fijar claramente el resultado esperado o
A Movi | i zanverggr lob diversos esfaerzos hacia dicho resultado esperado; y
A Servir de referencia para monitorear 1| os

Los elementos minimos que debemos establecer en la expresion del objetivo son:

a) Poblacion o area de enfoque.

b) Descripcion del resultado esperado o de la solucién precisa del problema a la

cual se debe llegar.

¢) Magnitud de la nueva situacion: meta.
El analisis del objetivo se realiza con base en el disefio de un arbol del objetivo, el cual nos
permite describir la situacion que se alcanzara cuando se solucionen los problemas
detectados en el arbol del problema.
Se construye un arbol de objetivos partiendo del &rbol del problema, buscando una solucion
para cada uno de los recuadros de dicho arbol y redactandolo de una manera positiva.
Al realizar este cambio, las causas que provocaban la existencia del problema y los
efectos que se generaban con éste, pasaran a ser los medios de solucién y los fines

que perseguimos con el logro del objetivo.

A EI obj et i vmstitugeeeh él propdsito del programa.

A Los medios a definir ser&n aqu®llos qu
A Estos medios deben formularse para sol
Arbol del Problema Arbol del Objetivo
[ ] |
Bl B EFECTOS E = FINES
BN BN PROBLEMA | # \ BN BN OBIETVO
NN e CAUSAS N BN e MEDIOS

Figura 15. Relacion Arbol del Problema-Arbol del Objetivo
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A continuacion se presenta un ejemplo de Arbol del objetivo para el Pp: Alfabetizacion de

personas Jovenes y Adultas.

Progreso socio

econémico

I

Progresoy movilidad
Social

1\

Desarrollo
Socio cultural

Aumento de
nivel de
ingresos

Aumento del
Potencial
econémico
Productivo Local

Recuperacion de la
Autoestima

Aumento de la
actividad Cultural

T

T

individual

T

Existencia
de Identidad
y valores

0

Inhabilidad para el empleo
remunerado

Habilidad para interpretacion,
Expresién y comunicacion

T T

BAJA TASA DE ANALFABETISMO

/'\
I |

Calendario escolar apropiado para
zonas rurales

Disponibilidad de recursos
para la asistencia a los
' centros educativos

Cercania de los centros
educativos en zonas rurales

Eficiente uso de la capacidad de
infraestructuraen localidades

Disponibilidad de
infraestructura

Existencia de programas de
alfabetizacion

Figura 16. Arbol del Objetivo
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El siguiente grafico muestra la relacion entre el Arbol del Problema y el Arbol del objetivo

Figura 17. Relacion Arbol del Problema - Arbol del Objetivo (ejemplo)

Progreso socio
econémico
Progresoy movilidad Desarrollo
Social Socio cultural

Atraso socio econémico
Estancamiento e
Inamovilidad Social

Subdesarrollo
Socio cultural

I I Aumento de guenio el Recuperacién de la Existencia
P . Potencial = Aumento de la
Limitacién del . . nivel de i Autoestima - de Identidad
Bajo nivel de Potencial P:L?éizg;;a Inactividad Be’d'_‘é:ge ingresos Pmedcuo;grg'fgcaj individual i CuliuE] yvalores
ingresos econ6mico individual Cultural B ERy
Productivo Local individu: valores

Habilidad para interpretacion,

Expresion y comunicacion

Inhabilidad para el empleo
remunerado

| BAJA TASA DE ANALFABETISMO |

Inhabilidad para el empleo Inhabilidad para interpretacion,
remunerado Expresién y comunicacién

| ALTA TASA DE ANALFABETISMO | ,T\
I I Cerc_anla de los centros Calendario escolar apropiado para Disponibilidad de
Lejania de los centros Calendario escolar inapropiado Escacez de recursos educativos en zonas rurales zonas rurales recursos parala
educativos en zonas rurales para zonas rurales imposibilita la alos centros
asistencia a los centros educativos
educativos Ef'g;’:g;:ﬂ"g: la Existencia de programas de

Ineficiente uso de la Inexistenciade programas . alfabetizacion

capacidad de de alfabelizpacign infraestructuraen

infraestructuraen localidades
localiadades

Disponibilidad de
infraestructura

Deficit de infraestructura
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Seleccién de la alternativa

Construccion de la Matriz de Indicadores para
Resultados

>>->>>>>

Tomando en cuenta los medios propuestos para alcanzar eI objetivo, se consideran aquéllos

gue estan en el ambito de competencia de la unidad responsable del programa.

La seleccion de la alternativa se realiza aplicando la siguiente secuencia sobre el arbol de

objetivos:

A | d e n tcaderiademedibsaobjetivo fines que puede tener mayor incidencia sobre
las causas problema efecto, que se pretende superar;

A 1 dent i fi cdemedioaobjatieodfieas ajue tiene mayor aceptacién social y
consenso entre los involucrados;

A 1 dent icddena ade méd@ objetivo-fines que estd dentro del a&mbito de
competencia de la Unidad Responsable del programa.

Una vez definidas las alternativas de solucién, se analizara en forma preliminar la

factibilidad de cada una, considerando los siguientes aspectos:

A Cumplimiento con la normatividad.

A Viabilidad técnica de construirla o implementarla.

A Aceptabilidad de la alternativa por la comunidad.

A Financiamiento requerido versus disponible.

A Capacidad institucional para ejecutar y administrar la alternativa de programa.

A Impacto ambiental, entre otras.

De las alternativas identificadas se seleccionara la que cuente con mayor pertinencia,

eficienciay eficacia.
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A continuacion se presenta un ejemplo de Seleccidén de alternativas viables para conformar

el Programa presupuestario, Alfabetizacién de Jévenes y Adultas.

Alternativas propuestas:

1. La falta de programas de alfabetizacién se puede prevenir y disminuir con el
desarrollo masivo de talleres de capacitacion cercanos a la poblacion objetivo.
2. La falta de transporte se puede aminorar con una ayuda econémica para lograr

gue Jovenes y Adultos asistan a clases (apoyo).

Progreso socio

econémico
N
[ ]
Progresoy movilidad Desarrollo
Social Socio cultural
N
Aumento del ” . .
poencal | | Recuperscondels | | pumenioseta || Bienca,
i econémico i actividad Cultural (BTG
ingresos Sealicie el individual y valores
Inhabilidad para el empleo Habilidad para interpretacion,
remunerado Expresién y comunicacion
| BAJA TASA DE ANALFABETISMO |
Cerc_am’a de los centros Calendario escolapropiado Disponibilidadie recursos para|
educativos en zonas rurales para zonas rurales la asistencia alos centros
| /[\ educativos
Eficienteuso de la capacidad d ) )
infraestructuraen localidades Bxistencia de programas de
alfabetizacion L > Dos alterativa

Disponibilidadie
infraestructura

Figura 18. Seleccion de Alternativa

De las tres alternativas propuestas se seleccionaron dos, dejando fuera del alcance el
programa construcciones de aulas (Infraestructura). Esta seleccién sera la base para la

elaboracién de la MIR y del Pp.
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Estructura del Programa presupuestario

Construccion de |la Matriz de Indicadores para
Resultados

) ) ) >>>>

Antes de comenzar a revisar cémo construir una MIR, es necesario repasar qué es la

Estructura del Programa presupuestario (EPp).

1 La Estructura del Programa presupuestario es la herramienta que explica larazén de
ser de un programa, mediante la descripcion de la coherencia entre el problema,
necesidad u oportunidad identificado (incluyendo sus causas y efectos) y los objetivos y

medios para su solucién, asi como la secuencia logica (vertical) entre los mismos.

A La EPp se elabora con base en el arbol del problema y el arbol del objetivo. Una
vez concluidos los arboles del problema y del objetivo, y seleccionada una alternativa
viable que puede constituirse en un programa, se conforma la EPp, la cual compara la
cadena de medios-objetivo-fines seleccionada, con la cadena de causas-problema-
efectos que le corresponde. A partir de la EPp, se perfilan los niveles del resumen

narrativo de la MIR.

e ——
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Estructura del Programa Presupuestario

Alfabetizacién de Jévenes y Adultos

Problematica (proviene del arbol del problema)

Solucién (proviene del arbol de objetivo)

Efectos

Perdida de Autoestima Individual

Bajo nivel de ingresos

Inhabilidad para interpretacion, Expresion y comunicacion

Fines

Desarrollo sociocultural

Aumento de nivel de ingresos

Habilidad para interpretacion, Expresiéon y comunicacion

Problema

Poblacion:

Elevado nivel de alfabetismo

Descripcion del problema

Inexistencia de programas de alfabetizacion
Magnitud (Linea base)

Elevado nivel de alfabetismo

Objetivo

Poblacion:

Bajo nivel de alfabetismo

Descripcion del problema

Existencia de programas de alfabetizacion
Magnitud (Linea base)

5,9% de la poblacion (384.000 personas)

Causas

1. Calendario escolar inapropiado para zonas rurales
2. Inexistencia de programas de alfabetizacion

3. Escasez de recursos imposibilita la asistencia a los
centros educativos

Medios
1. Apoyo educativo en alfabetizacion para Jovenes y
Adultos desarrollados.

2. Apoyo econémico a Jévenes y adultos entregados

1.1 Inexistencia de estadisticas con mapeo de poblacion
de objetivos
2.1 Inadecuado plan de estudios para analfabetos

3.1 No existen incentivos para asistir a centros
educativos

1.1 Identificacién de los beneficiarios a través de mapeo
por zonas

1.2 Actualizacion de plan de estudios

2.1 Administracion de recursos econémicos para
poblacion objetivo.

Cuadro 10. Ejemplo de Estructura del Programa presupuestario

La EPp permite:

A Asegurar que el objetivo equivale a la solucién del problema que origina la accion publica.

A Constatar que los medios son precisos tanto para la solucion de cada una de las causas

del problema como para el logro del objetivo.

A Perfilar el Fin, el Prop6sito, los Componentes y las Actividades de la MIR.

A Definir la linea base del programa y el horizonte de los resultados esperados durante la

vida util del mismo.

A C ouir bg indicadores, que son la expresion de lo que se pretende evaluar de los

resultados esperados.
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Elaboracién de la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)

) ) ) )

A continuacién se muestra la metodologia para el desarrollo de los elementos que deben

Construccién de la Matriz de Indicadores para
Resultados

incluirse en la Matriz de Indicadores para Resultados:

Resumen Narrativo

Construccion de la Matriz de Indicadores para
esultados

>>>>‘>>)

En el marco de la Matriz de Ind|cadores para Resultados, eI resumen narrativo corresponde

ala primera columna de la matriz. Este equivale a los objetivos que se pretenden alcanzar

con el Pp y se deriva de la EPp

Alfabetizacion de Jévenes y Adultos

Problemética (proviene del arbol del problema)

Efectos

Perdida de la Autoestima individual

Bajo nivel de ingresos

Inhabilidad para interpretacion, Expresién y comunicacion
Problema

Poblaci6n:

Elevado nivel de alfabetismo

Descripcion del problema

Inexistencia de programas de alfabetizacion
Magnitud (Linea base)

Elevado nivel de alfabetismo

Causas
1. Calendario escolar inapropiado para zonas rurales

2.1r de de ion

3. Escasez de recursos imposibilita la asistencia a los
centros educativos

1.1 Inexistencia de estadisticas con mapeo de
poblacion objetivo
2.1. Inadecuado plan de estudios para analfabetos

3.1 No existen incentivos para asistir a centros
educativos

Solucioén (proviene del arbol de objetivo)

Fines
Desarrollo socio cultural
Aumento de nivel de ingresos

|Habi|idad para interpretacion, Expresién y comunicacion
Objetivo

Poblaci6n:

Bajo nivel de alfabetismo

Descripcion del problema

Existencia de programas de alfabetizacion

Magnitud (Linea base)
5,9% de la poblacion (384.000 personas)

Medios

1. Apoyo educativo en alfabetizacion para Jévenes y
Adultos desarrollados

2 - Apoyo econémico a Jévenes y adultos entregad

1.1 Identificacion de los beneficiarios a través de
mapeo por zonas

1.2 Actualizacién de plan de estudios

2.1 Administracion de recursos econémicos para
poblacién objetivo

[Restrantiamae]
5

RN

¢Aque objetivo estrategico
contribuye el programa?

¢ Que resultado se esperalogra
con el programa?

==
.

=
I

Figura 19. Resumen narrativo de la MIR a partir de la EPp

¢ Que bienes o servicios debe
producir o entregar el programa’

¢Comase generan los bienes o
servicios que debe producir o
entregar el programa?

En el resumen narrativo de la MIR, se deben incorporar los 4 niveles de objetivos que

corresponden a los tramos de control del proceso de un programa para alcanzar los

impactos esperados:
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p
Procesos }:{){ Bienesyservicio:]:>
G

Resultado ]E>[ Impacto ]

Actividades

Componentes

Propésito

Fin

Sonlas principales

acciones emprendidas|
mediante las cuales sg
movilizan los insumos

Sonlos bienes y/o
servicios que produce
o entrega el programa
para cumplir con su

Es el resultado directo
aser logrado en la
poblacion o area de
enfoque como

Es lecontribucion del
programa, en el
mediano o largo plazo,
allogro de un objetivo

=) Objetivo del

PNDy sus
programas

del desarrollo nacional
(ala consecucion de
objetivos del PND y/o
sus programas)

propésito; deben
establecerse
terminados o servicios,
proporcionados

consecuenciade la
utilizacion de los
componentes (bienes
ylo servicios)
productos o
entregados por el
programa

paragenerar los

bienesy/o servicios
que produce o entregg
el programa

Figura 20. Niveles de objetivos de la MIR

Pero ademés, puesto que la EPp es el resultado de un ejercicio de analisis con base en el
arbol del problema y el arbol del objetivo y tras haber seleccionado una alternativa viable, la
EPp sirve como herramienta para perfilar los objetivos de los distintos niveles del resumen
narrativo.

A continuacién se muestra un ejemplo de cémo se construye el resumen narrativo de la MIR

con base en la EPp.

e ——
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Cuadro 11. Ejemplo de Alfabetizacion de Jovenes y Adultos EPp e identificacion de los objetivos de la MIR

Problematica (proviene del arbol del problema)

Efectos
Perdida de Autoestima Individual
Bajo nivel de ingresos

Problema

Poblacion:

Elevado nivel de alfabetismo

Descripcién del problema

Inexistencia de programas de alfabetizacion
Magnitud (Linea base)

Elevado nivel de alfabetismo

Causas

1. Calendario escolar inapropiado para zonas rurales
2. Inexistencia de programas de alfabetizacion

3. Escasez de recursos imposibilita la asistencia a los
centros educativos

1.1 Inexistencia de estadisticas con mapeo de poblacion
de objetivos

2.1 Inadecuado plan de estudios para analfabetos

3.1 No existen incentivos para asistir a centros
educativos

Alfabetizacion de Jévenes y Adultos

Solucioén (proviene del arbol de objetivo)

Fines
Desarrollo sociocultural
Aumento de nivel de ingresos

Inhabilidad para interpretacion, Expresion y comunicacion |Habi|idad para interpretacion, Expresion y comunicacion

Objetivo

Poblacion:

Bajo nivel de alfabetismo

Descripcion del problema

Existencia de programas de alfabetizacion

Magnitud (Linea base)
5,9% de la poblacion (384.000 personas)

Medios

1. Apoyo educativo en alfabetizacion para Jovenes y
Adultos desarrollados.

2. Apoyo econémico a Jovenes y adultos entregados

1.1 Identificacion de los beneficiarios a través de mapeo
por zonas

1.2 Actualizacion de plan de estudios

2.1 Administracién de recursos econémicos para
poblacién objetivo.
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Se recomienda utilizar la sintaxis que se detalla a continuacion para la expresion de los

objetivos segun el nivel del resumen narrativo de que se trate:

Cuadro 12. Sintaxis recomendada para los objetivos de la MIR

Fin El qué: contribuir a un objetivo superior  Mediante / a través de El como: la solucion del problema
Ejemplo: Contribuir al mejoramiento de mediante la disminucion de la tasa

la calidad de vida de la poblacién de analfabetizacion de jovenes y

adultos

Propésito Sujeto: Poblacion o area de enfoque Verbo en presente Complemento: resultado logrado
Ejemplo: Jovenes y adultos aprenden a leer y escribir
ComponentesProductos terminados o servicios Verbo en participio pasado

proporcionados
Ejemplo: Programas educativos en alfabetizacion desarrollados

a Jovenes y Adultos
Actividades Sustantivo derivado de un verbo Complemento
Ejemplo: Administracion de recusos econémicos para la poblacion del objetivo

Si el programa esta bien disefiado, se pueden examinar las relaciones causa-efecto entre

los diferentes niveles del resumen narrativo en direcciéon ascendente.

ElFincontribuye a un objetivo
superior
Sise logra ébroposito,el
-1 programa contribuira al logro de
un objetivo superior

Cada&Componentees necesario

paralograr el Propésito. No deb
faltar ningin Componente.

LasActividadesson las necesariag
y suficientes para producir cada|

Componente

®

Figura 21. Relaciones causa-efecto del Resumen Narrativo de la MIR

A continuacién se presenta un ejemplo del analisis de las relaciones causa-efecto de la MIR

aplicado a la Alfabetizacion de Jovenes y Adultos.
Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la
m poblacion mediante la disminucion de la tasa de

analfabetizacion de jévenes y adultos

Los jovenes y adultos aprenden a leer y escribir

| C1 Programas educativos en alfabetizacion para Jévenes
y Adultos desarrollados

C2 Apoyo econdmico aJoévenes y Adultos entregados

-‘; 1.1 Identificacion de los beneficiarios a través de mapeo
por zonas

1.2 Actualizacién de plan de estudios
2.1 Administracion de recursos econémicos para
poblacién objetivo

Figura 22. Ejemplo de las Relaciones causa-efecto del Resumen Narrativo de la MIR
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Se recomienda que cada MIR se integre por:
A Un solo objetiFimo para el nivel de

A Un solo objet iPomisipmara el nivel de

A nivel de Componente, un objetivo por cada tipo de bien o servicio entregado:

Acuando existan dos 0 mas UR por Pp que entregan diferentes bienes y servicios, se
sugiere incorporar un componente por UR;

Acuando las distintas UR entregan los mismos bienes o servicios, se sugiere incorporar un

componente que consolide la participacion de las UR.

Por ejemplo: Becas de educacion superior entregadas (se consolida el nimero de becas
que entregan el conjunto de las instituciones competentes p.e. UNA, ISE, MEC, Itaipu entre

otros).

A Las Actividades imprescindibles y méas relevantes para la generacion de los
componentes, asegurando que cada uno de los Componentes cuente con al menos una
Actividad relevante.

A Se deberan sefialar en orden cronolégico para cada Componente.

AEn caso de que exista una Actividad que se repita para varios o todos los componentes, se
recomienda definir una actividad compartida, la cual se registrara relacionada con el
primer componente.

Por ejemplo: Actualizacién el padrén de beneficiarios (es una accién que aplica para todos

los componentes del programa).

Asimismo, se sugiere tomar en cuenta las siguientes consideraciones al realizar las

definiciones de los objetivos de la MIR:

A Eliminar el uso de siglas en la redaccion de objetivos.
AEn la descripcion de los objetivos evitar, en la medida de lo posible, el uso de términos
genéricos (p.e. resultado que busca el objetivo. Si se usan, estos términos deberan

utilizarse siempre con |l os calificativos

completadaso, fAobras de infraestructura de

AEn el Propésito se recomienda evitar las definiciones ambiguas de la poblacion
beneficiaria (p.e. caracteristicas especificas de quien recibira los bienes y servicios del

Pp. Asimismo, evitar que se defina a las entidades como la poblaciéon beneficiaria. P.e.

que

ij -venes y adulé¢évscases framili assaevs fij- -venes

Centro Superior de Estudios de Administracion y Finanzas Publicas para el Desarrollo-CEMAF 65

e

y



Presupuesto por Resultados: Disefio de programas una Guia préactica

A Presentar las Actividades agrupadas por componente, incluyendo las principales

acciones emprendidas mediante las cuales se movilizan los insumos para generar los

bienes y/o servicios que produce o entrega el programa.

A continuacién se muestran unos ejemplos de definiciones de objetivos de MIR; por un

lado se muestra como se establecieron originalmente y, ademas, la definicion sugerida para

su mejoramiento.

Cuadro 13. Ejemplos de definiciones de objetivos de la MIR

Nivel Objetivo Actual Objetivo sugerido

Fin Supervisar y cumplir con los programas de Contribuir a mejorar la eficiencia y la calidad de los servicios
conservacion y modernizacion de la ferroviarios, mediante su conservacién, modernizacion y
infraestructura y la operacion del equipo mantenimiento en condiciones de uso seguro y eficiente
ferroviario

Fin El ingreso de la mujeres y hombres de 18 afios Contribuir a mejorar los ingresos de los productores, mediante el
y mas que habitan en nicleos agrarios mejora otorgamiento de apoyos a los proyectos productivos a las mujeres y
con el apoyo de proyectos productivos hombres de 18 afios y mas que habitan en nicleos agrarios

Fin Agua potable en bloque entregada Contribuir al adecuado manejo y preservacion del agua en cuencas
oportunamente a los Distritos de acuerdo a los y acuiferos, mediante el abasto de agua potable y alcantarillado
compromisos establecidos en la localidad de Piribebuy

Fin Fomentar el desarrollo y fortalecimiento de la Contribuir al fomento y desarrollo de la industria turistica nacional,
industria turistica nacional incorporando mediante el desarrollo de proyectos turisticos y sustentables y
proyectos que cumplan con los estandares de rentables
calidad Senatur

Propésito Fortalecer la infraestructura de las micro, Las micro, pequefias y medianas empresas yerbateras y las que
pequefios y medianas empresas yerbateray las que  componen su cadena productiva reciben financiamiento para
componen su cadena productiva a través del fortalecer su infraestructura
financiamiento

Propésito Generar fuentes alternativas de ingresos La poblacién que habita en localidades rurales del Pais cuenta
temporales para beneficiar econémicamente la con fuentes alternativas de ingresos temporales
poblacion en localidades rurales de los municipios
del Pais

Propésito Nifios y jovenes de sectores vulnerables tienen Nifios y jévenes que habitan en comunidades en donde no se puede
acceso y permanencia a la educacion inicial no instalar el servicio educativo, tienen acceso y permanencia a la
escolarizada y basica educacion inicial no escolarizada y basica
Turistas asistidos y orientados Los turistas reciben servicios integrales de asistencia mecanica y

Proposito orientacion

Componente Base de datos del Registro Publico del Automotor al ~ Base de datos del Registro Publico del Automotor accesible al
servicio de la ciudadania la informacién de a fin de servicio de la ciudadania desarrollada
ser un instrumento de apoyo en las transacciones que
se realicen con vehiculos

Componente Conservacion realizada Conservacion de la Ruta N° IX "Transchaco" a Concepcion realizada

Componente Atencién de Demanda Demanda de servicios aeroportuarios atendida

Actividad Litros de combustibles vendidos Venta de combustible

Actividad Componente: Desarrollo comunitario Actividad compartida: Asistencia técnica a Gobernaciones
Actividad: Asistencia técnica a Gobernaciones y y Municipios
Municipios
Componente: Superficie urbanizada
Actividad: Asistencia técnica a Gobernaciones y
Municipios
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Indicadores \
) ) ) ) )
/

En el marco de la Matriz de Indicadores para Resultados, los indicadores se informan en la

Construccién de la Matriz de Indicadores para
Resultados

segunda columna de la matriz y todos ellos son considerados como indicadores de
desempefio.
Un indicador de desempefio, es la expresion

cuantitativa construida a partir de variables

cuantitativas o cualitativas, que proporciona un -
n
medio sencillo y fiable para medir logros

(cumplimiento  de  objetivos 'y  metas | Propésito

establecidas), reflejar los cambios vinculados

. . Componente
con las acciones del programa, monitorear y
evaluar sus resultados. Actividades
El indicador se debe aplicar en la planeacion, la
programacion y el presupuesto, para utilizarse en Figura 23 Columna de Indicadores

el seguimiento y en la evaluacién de los Pp.
En tales términos, el indicador debe entenderse

que siempre es de desempefio (cumplir con el cometido).

Figura 24. Indicadores de desempefio

e
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Se proporcionan los criterios para distinguir entre los diferentes tipos de los indicadores
de la MIR.

*Mide el grado de cumplimienteo de los objetivos de las poll’ticas—\‘
| publicas y delos Pp

‘\ i Contribuye a corregir o fortalecer las estrategias y la orientacion
Y i

{ delos recursos
*Incluye alos indicadores de Fin, Propo6sito y aquellos de

Estratégico Componentes que consideransubsidios, bienes y/o servicios

| que impactan directamente ala poblacién o area de enfoque.
| *Impacta de manera directa en la poblacién o area de enfoque.

‘, Gestion { *Mide el avance ylogro en procesos y actividades, es decir, N\

| sobrela formaen que los bienes y/o servicios publicos son
| generadosy entregados.
*Incluye los indicadores de Actividades y aquellos de
| Componentes que entregan bienesy/o servicios paraser
| utilizados por otras instancias.
i
. A

Niveles de objetivos Especificaciones

Estratégico Fin N.A.

Propésito  N.A.
Componente Si incluyen subsidios, bienes y/o servicios que impactan directamente en la poblacion
o area de enfoque
Gestion Componente Si no incluyen subsidios, bienes y/o servicios que impactan directamente en la
poblacion o area de enfoque
Actividad N.A.

Figura 25. Tipos de indicadores de la MIR

A continuacién se presenta una serie de ejemplos de indicadores de Componente indicando
si se trata de un indicador estratégico o de gestion.

Cuadro 14. Ejemplos de indicadores de Componente clasificados en estratégicos o de gestion

Indicadores de Componente Estratégico|De gestion
Tasa de incapacidad permanente inicial por cada 1000 trabajadores asegurados de empresas afiliadas X
Incremento porcentual anual en el nimero de cotizaciones al Seguro Social X
Derecho habientes con cobertura de atencién integral X
Porcentaje de construccion, rehabilitacién y/o adecuacion X
Porcentaje de personas evaluadas con Control de Confianza para el perfil del Servicio Profesional de Carrera X

Policial
Oportunidad en el tramite de las Rentas Vitalicias de la Ley del Seguro Social

Oportunidad quirdrgica en cirugias electivas no concertadas realizadas en Unidades Medicas de Alta Especialidad X
a los 20 dias habiles o menos a partir de su solicitud

Protocolos de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico Autorizados (Registrados)

Porcentaje de empresas prestadoras de servicios de seguridad privada reguladas

Porcentaje de estudios de prevencion social del delito, la violencia y las actividades antisociales.

De acuerdo a lo anterior, la clasificacién grafica de los indicadores de la MIR seria como
sigue:
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[ Procesos H H Resultado H Impacto P Objetivos del PND y
sus programas
N\
Indicadores de Indicadores de Indicadores de Indicadores de
Actividades Componentes Propésito Fin
v

| Indicadores de Gestior | |

Bienesy
servicios

Indicadores Estratégicos |

Permite verificar la Permite verificar la Permite verificar la Permite verificar los
gestion de los generacion y/o coberturay/o el impactos sociales y
procesos: recursos entregade los cambio producido econémicos
humanos, el bienes y/o servicios en la poblacion o alcanzados, para
financiamiento, la del programa. area de enfoque los cuales
gdqwsu:lon de que puede contribuye el
insumos, la atribuirse ala programa, pero que
operacion, entre ejecucion del no son solo su
otros. programa. responsabilidad.

Figura 26. Clasificacion de los indicadores de la MIR

La siguiente figura presenta la relacién entre los indicadores en funcién de la MIR:

MIR

Fin
(eficacia)

Propdsito (eficiencia y eficacia)

Componentes (eficiencia, eficacia, calidad y
economia)

Actividades (eficiencia, eficacia y economia)

Figura 27. Relacién entre indicadores en funcién del sistema de referencia

Los indicadores de Fin miden el grado de cumplimiento del objetivo del PND o sus

programas derivados (sectoriales, institucionales, locales, regionales) al que contribuye el

Pp en el mediano y largo plazo.

Sugerimos tomar en cuenta las siguientes recomendaciones para su inclusion en la MIR:

A La UR a cargo del Pp podra revisar si entre los indicadores contenidos en el PND, en
sus programas derivados o en los que midan el cumplimiento de un objetivo

estratégico de la dependencia o entidad correspondiente, existe alguno al que el
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Programa contribuye directa o indirectamente, en cuyo caso podra utilizarlo como
indicador de Fin.

A Siempre que sea factible, utilizar informacion publica disponible como las encuestas
realizadas por la Direccién de Estadisticas, Encuestas y Censos u otras institucionales.

A Si la mediciéon de un indicador es muy compleja, optar por construir un indicador
proxy, alternativo o sustituto, que permita estimar el logro del objetivo.

A Considerar que en los indicadores de Fin, el logro del impacto esperado no
necesariamente es atribuible sé6lo al programa.

A En la medida de lo posible, incluir los indicadores que expresen como el Pp
contribuye a la consecucion del objetivo superior sin que ello signifigue un impacto

importante en el costo de la identificacion y medicion del indicador.

En los indicadores de Propésito se recomienda utilizar aquéllos que miden resultados

(cambios directos) del programa en la poblacién o &rea de enfoque, asi como de cobertura

respecto de la misma.

Cuando un Pp entregue Componentes a mas de dos tipos de beneficiarios, se recomienda

que:

A Se establezca un indicador para cada uno de los tipos de beneficiarios al que va
dirigido.

A En este caso, se considerara a nivel de Propdsito el indicador correspondiente al
tipo de beneficiario que mejor represente el Propdsito del Pp, o aquél que permita

contar con la visibn mas completa entre los diferentes tipos de beneficiario.

Sobre indicadores de Actividades se recomienda lo siguiente:

A No incluir indicadores de presupuesto.

La construccién de los indicadores, parte de identificar el resultado clave para cada uno

de los niveles de la MIR.

A Elresultado clave es el cambio sustantivo entre la situacion descrita con el problema y
la situacién descrita una vez alcanzada la solucién del problema.

A Se desprende directamente del analisis de la EPp y los objetivos de la MIR. Puede ser
utilizado como herramienta metodolégica para el analisis y entendimiento de la EPp y de
los objetivos de la MIR y, de esta manera, facilitar la identificacién de los indicadores
asociados a los objetivos de la MIR.

A continuacién se muestra un ejemplo de la identificacion de resultados clave a partir del

resumen narrativa de la MIR.
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Cuadro 15. Ejemplo de Resultado clave del Programa Alfabetizacion de Jévenes y Adultos

RESULTADO CLAVE DEL PROGRAMA

1.1 - Coordinacion y Articulacion de actividal
con Gobiernos Locales y Departamentales
la identificacion de las personas analfabeta
en las comunidades

PROGRAMA: ALFABETIZACION DE JOVENES Y ADULTOS
CONCEPTOS RESUMEN NARRATIVO Resultado clave
FIN Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de
poblacion La poblacion mejora su calidad de vida
PROPOSITO - _
Jovenes y adultos aprenden a leer y escribiJovenes y adultos alfabetizados
COMPONENTES
1. - Apoyo educativo en alfabetizacién a Jovenes y adultos apoyados con programas
Jévenes y Adultos alfabetizacion
2 - Apoyo economicos a Jovenes y adultos [Jovenes y adultos beneficiados con becas
ACTIVIDADES

Agenda Insterinstitucional concretadas

1.2. Identificacion y mapeo de los beneficiar]

Planilla de beneficiarios identificados

1.3. Elaboracién del Programa de EducacionProgramas de alfabetizacion elaborados

1.4. Contratacion de Personal Docente

Personal contratado

1.5. Elaboracién de Materiales Pedagogicog

Materiales Pedagogicos elaborados

1.6. Elaboracion del Plan Trabajo y Cronogr
de Alfabetizacion

Plan y Cronograma de alfabetizacion elaborg

1.7. Desatrrollo de los talleres de capacitaci

Talleres de capacitacion desarrollados

2.1 - Actualizacion del padrén de beneficiari

fPadron de beneficiarios actualizados

2.2- Firma de Acuerdo de Compromiso con |
Beneficiarios

Acuerdo con los beneficiarios firmados

2.3- Transferencia de dinero en forma de B¢
de Estudio

Apoyo economico entregado

Acuerdos firmados controlados

2.4- Seguimiento y control del cumplimiento
los Acuerdos firmados
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Indicadores de Desempefio

Los indicadores de desempefio, indicadores de la MIR, deberan contar con una ficha

técnica, la cual debera contener los siguientes elementos minimos para su adecuado

seguimiento y evaluacion:

A Di mensi

A

A
A
A
A
A
A
A
A
A

Nombr e
Def i
M®t odo
Uni dad

Frecue

ni

L2nea
Met as.
Sentid

Par 8metros

ci

de
de

nci

n a
del i

medir

ndicador

n.
c§l

medi

cul o.
da.
med i

a de Ci

base.

o]

del i

ndi cador

de semafor

zaci - n.

continuacién se comentan cada una de los elementos relacionados.

Elementos del Indicador

Dimension a medir
Segun el aspecto del logro de los objetivos que miden, se distinguen las siguientes dimensiones de

indicadores:
Aplica
Dimensién Descripcién Ejemplo preferentemente
a
N A s N
Eficacia Mide el nivel de cumplimientos de los Tasa de desercion de
objetivos la Educacién Media
- J _ J
) R
Busca medir que tan bien se han Promedio de estudiantes
Eficiencia utilizado los recursos en la produccion que desertan de la
de los resultados Educacion Media
e — Y, Superior por maestro que
da clases en ese nivel
)
. ( ] ) ) )
Calidad Busca evaluar atributos de los bienes Porcentaje de estudiantes
o servicios producidos por el egresados de Educacion AComponent
—
programa respecto a normas o Media Superior con buen p
referencias externas rendimiento superior a 4
\en promedio
O
4 N\
. Mide la capacidad para generar y Porcentaje del costo
Economia » movilizar adecuadamente los de pasaje que es ﬁ Co mponent
~—— recursos financieros subsidiado Actividad
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Lo anterior, no significa que cada Pp esté obligado a registrar indicadores para todas las
dimensiones descritas; se recomienda que un Pp contenga, al menos, indicadores de
eficacia para cada uno de los niveles de la MIR, de tal manera que se asegure la
valoracion de los resultados alcanzados, de conformidad con la l6gica vertical que entrafia
la MIR.

A continuacidn presentamos un ejemplo de indicadores clasificados segun la dimension que

miden.
Cuadro 16. Ejemplo Alfabetizacion de Jévenes y Adultos en funcion de la dimensién que miden
MATRIZ DE RESULTADO CLAVE Y DIMENSIONES DE LOS INDICADORES
PROGRAMA: ALFABETIZACION DE JOVENES Y ADULTOS
DIMENSIONES
CONCEPTOS |RESUMEN NARRATIVO| Resultado clave — — - - -
Eficacia Eficiencia [Economia Calidad
Tasa de jovenes
PROPOSITO |Jovenesyadultos aprendena [Jovenes y adultos y adultos
leer y escribir alfabetizados alfabetizados
COMPONENTES Porcentaje Jévenes
Porcentaje de y adultos que
jovenes y adultos Porcentaje |calificaron de
1. - Apoyo educativo en que aprueban los |costo medio |de satisfactoria los
alfabetizacién a Jévenes y Jovenes y adultos programas de de personas |presupuesto |programas de
Adultos alfabetizados alfabetizacion alfabetizadas |asignado alfabetizacion
Porcentaje de
jovenes y adultos
Jovenes y adultos que reciben costo medio
2 - Apoyo economicos a apoyados con programas |apoyo de personas
Jovenes y adultos de alfabetizacién economico con becas
ACTIVIDADES (11 - Coordinaciéony
Articulacién de actividades
con Gobiernos Locales y
Departamentales para la
identificacion de las personas
analfabetas en las Agenda Insterinstitucional
comunidades concretadas
1.3. Elaboracion del Programa |Programas de
de Educacion alfabetizacion elaborados
1.4. Contratacién de Personal
Docente Personal contratado
1.5. Elaboracion de Materiales |Materiales Pedagogicos
Pedagogicos elaborados
1.6. Elaboracién del Plan
Trabajo y Cronograma de Plany Cronograma de
Alfabetizacién alfabetizacion elaborado
Porcentaje
1.7. Desarrollo de los talleres |Talleres de capacitacion talleres
de capacitacion desarrollados desarrollados
2.1 - Actualizacién del padrén  [Padron de beneficiarios |Porcentaje de
de beneficiario actualizados beneficiarios
2.2- Firma de Acuerdo de
Compromiso con los Acuerdo con los
Beneficiarios beneficiarios firmados
2.3- Transferencia de dinero  [Apoyo economico
en forma de Becas de Estudio |entregado
2.4- Seguimiento y control del Porcentaje de
cumplimiento de los Acuerdos [Acuerdos firmados acuerdos
firmados controlados controlados
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Elementos del Indicador

Nombre del indicador

Es la expresién que identifica al indicador y que manifiesta lo que se desea medir con él.

Recomendaciones:

AEI nombre expresa la denominacion precisa con la que se distingue al indicador, no repite
al objetivo.

A D esérelaro y entendible en si mismo, pero no presentarse como definicion.

A No contiene el m®t o skoconmbkistentescbncelinhismo. per o debe

A Debe ser YéxinoolO yalalrasr(sugerido). El nombre, ademéas de concreto,
debe definir claramente su utilidad.

A El nombr e nddebe reflejdriumaaction; no incluye verbos en infinitivo.
Definicion del indicador

Debe precisar qué se pretende medir del objetivo al que esta asociado; debe ayudar a

entender la utilidad, finalidad o uso del indicador. No debe repetir el nombre del indicador

ni el método de calculo, la definicion debe ser utilizada para explicar brevemente (maximo

240 caracteres) y en términos sencillos, qué es lo que mide el indicador.

Método de calculo

Determina la forma en que se relacionan las variables establecidas para el indicador.

Se establecen las siguientes recomendaciones:

A En | adn,eutilipar simbiolos mateméticos para las expresiones aritméticas, no
palabras.
A Expresar de manera puntual |l as caracter2stica

y la fuente de verificacion de la informacion de cada una de ellas.

A En e le quea@lsnétodd de célculo del indicador contenga expresiones matematicas
complejas, colocar un anexo que explique el método de calculo.

Unidad de medida

Hace referencia a la determinacion concreta de la forma en que se quiere expresar el

resultado de la medicion al aplicar el indicador.

A La unidad de medida deber8&8 corresponder, i nva
indicador y con los valores expresados en la linea base y las metas.

A En el caso de |1 os i ndi c aebkdta ensun porcgntje, mdde,o d o de
proporcién y, por ende, el valor de la meta esté expresado en términos relativos, la unidad
de medida debera referirse a una nocion estadistica, pero no a una unidad absoluta.

Frecuencia de medicién

Hace referencia a la periodicidad en el tiempo con que se realiza la medicion del

indicador (periodo entre mediciones).

e ——
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Elementos del Indicador

Linea Base

Es el valor del indicador que se establece como punto de partida para evaluarlo y darle
seguimiento.
Metas

Permiten establecer limites 0 niveles maximos de logro, comunican el nivel de desempefio

esperado por la organizacion, y permiten enfocarla hacia la mejora. Al establecer metas, se

debe:

A Asegurar que son cuantificables.

A As e g ur amdirectareente relaci®nadas con el objetivo.

La meta que se determine debe:

A E otieatada a mejorar en forma significativa los resultados e impactos del desempefio
institucional, es decir debe ser retadora.

A Sactible de alcanzar y, por lo tanto, ser realista respecto a los plazos y a los recursos
humanos y financieros que involucran.

Sentido del indicador

Hace referencia a la direcciéon que debe tener el comportamiento del indicador para
identificar cuando su desempefio es positivo 0 negativo. Puede tener un sentido
descendente o ascendente:

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

Ejemplos de indicadores con sentido ascendente: poblacion atendida con un servicio, la

poblacién beneficiaria con la entrega de bienes publicos, la productividad agropecuaria, el

indice de competitividad de la inversion publica.

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

Ejemplos de indicadores con sentido descendente: tasas de mortalidad, indice de los

efectos negativos de los incendios, tasas de natalidad, indices de delincuencia, tiempo de

espera de la entrega de un servicio, costo promedio de un bien.

A Este concepto es distinto al de fAComport
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A Cu an dmdd iedicada es constante, de todas formas se debera indicar si el sentido

esperado del indicador es ascendente o descendente.

Parametros de semaforizacion

Para poder dar seguimiento, realizar la evaluacion adecuada y contar con elementos para la
toma de decisiones, deberan establecerse los parametros de semaforizacion que
identifiquen si el cumplimiento del indicador fue el adecuado o esperado.
A Mediante |1 o0os par&8§metros de semaforizaci-n s
indicador es:

AAceptable (verde)

A Con riesgo (amarill o)
A Cr2tico (rojo)
A Los pargmetros de semaforizaci-n se establec

respecto a la meta (sentido ascendente o descendente).

A continuacién mostraremos un ejemplo de identificacién de los elementos bésicos de los

indicadores.
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Cuadro 17. Ejemplo Alfabetizacion de Jévenes y Adultos Identificacién de los elementos basicos de los indicadores

MATRIZ DE SEGUIMIENTO DE INDICADORES DE DESEMPERNO |

Ejercicio fiscal 2011 |

Nivel 12 PODER EJECUTIVO DESEMPENO |
Entidad 7 MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA Verde Aceptable  Hasta 85% de la meta
uncién 341 Educacién elemental Azul Conriesgo  Menos del 85% de la meta
Tipo 2 PROGRAMA DE ACCION Amarillo Critico Por dehajo el 40% de la meta 0 méas del 100%
Programa 1 PROGRAMA DE ALFABETIZACION A JOVENES Y ADULTOS
SEGUIMIENTO DE INDICADORES DE DESEMPENO
Linea de Base estimadas Avance (12) responsable
Eje Meta del
estratégico lograda cumplimient
al cual se Nombre del Frecuencia Meta Avance Universo (15)= odel
vincula N° Objetivo Indicador/ Formula de Sentido | de medicion | Unidad de Efectivo Estimada (Numerador |(denominad |((13)/(14))*1 |Semaforizacif indicador
1) Especifico (2) Dimension (3) célculo (4) | esperado (5) 6) medida (7) | Valor (8) Afio (9) 2010 (10) | 2011 (11) S1 S2 ) (13) or) (14) 00 6n (16) 17) Obsenaciones (17)
Dotar de los
conocimientos
adecuados a lasEF|CACIA (Cantidad de
personas  |Porcentaje de jévened jovenes y adultos
analfabetas |y adultos que alfabetizados afio
paraque |aprueban los t/ cantidad de
aprendan leer y |programas de jovenes y adultos
1 escribir alfabetizacion analfabetos)*100| ascendente | semestral | porcentaje 100% 2010 7,0% 15,0% 400.00(
(Cantidad de
jovenes y adultos
alfabetizados que
calificaron de
satisfactorio los
CALIDAD programas de
Porcentaje de joveney alfabetizacion
y adultos que afio t/ cantidad
Conocer el calificaron de de jovenesy
resultado de las|  satisfactorio los adultos
encuestas de programas de encuestados afio
1 satisfaccion alfabetizacion 1)*100 ascendente | semestral | porcentaje 95% 30.00
(Cantidad de
jovenes y adultos
Apoyar a que reciben
jovenes y apoyo econémico
adultos en la afio t/ cantidad
asistencia a EFICACIA de jovenes y
los programas | Porcentaje de jévene: adultos
de y adultos que reciber| registrados en el
1 alfabetizacion | apoyo econémico |padrén afio t)*100| ascendente | semestral porcentaje 80% 40.00
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Medios de verificacion

Construccion de la Matriz de Indicadores para

N i \
) ) ) ) />> -/>

En el marco de la Matriz de Indicadores para Resultados, los medios de verificacién se

informan en la tercera columna de la matriz. Representan la fuente de evidencias sobre

los resultados logrados.

Son las fuentes de informacién que se pueden

ili ifi iati A R Indicadore AEIEE2 Su| uestoJ
utilizar para verificar el logro de los objetivos a traves e Shriresain] =0
del célculo de los indicadores.

Fin
Pueden incluir: Propésito
. Componente

A Estad2sticas.
A Material publicado Actividades
A lnspecci - n.
A Encuest as. Figura 29. Columna de Medios de Verificacion
A Informes de auditor?2a.
A Registros contabl es.

Deben proporcionar la informacién necesaria para que toda persona pueda tener acceso a

los datos y pueda replicarlos.

La existencia de esta columna en la MIR tiene la ventaja de obligar a quien formula el
programa y define los indicadores, a identificar fuentes existentes de informacion. Si éstas
no estan disponibles, lo obliga a incluir en el disefio del programa actividades orientadas a

recoger la informacion requerida.

Ejemplos:

A Estadisticas existentes o preparadas especificamente para el calculo de los
indicadores del programa. Las fuentes posibles de estadisticas son el DGEEC; los
distintos sectores (en particular los de Salud, Educacion, Trabajo, Obras, Agricultura), y

ciertos organismos internacionales (CEPAL, FAO, OIT, FMI, etc.) y Organizaciones no
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Gubernamentales (ONG). En la propia instituciéon que ejecuta el programa pueden existir
estadisticas Utiles para el calculo de los indicadores.

AMaterial publicado que contenga informacion dtil para verificar el logro de los objetivos
del programa. Siempre que sea factible, utilizar informacién publica disponible sera
necesario revisar la diversidad de informacién contenida en los reportes y la estadistica
institucional, asi como las bases de datos de FAO, PNUD, OCDE, Banco Mundial, asi

como de otros organismos nacionales e internacionales

Alnspeccion por parte de algln especialista. En particular, se utiliza para verificar el logro
de los componentes, tanto en calidad como en cantidad. Puede recurrirse muchas veces a

la visita de un experto en el tipo de bienes o servicios que el programa genera.

A EI r e s encuestad @s ud enedio de verificacion de uso frecuente. Estas pueden
haberse realizado con otro fin, 0 ser ejecutadas especificamente como una actividad del
programa. Son especialmente (tiles en el caso de indicadores cuyo objetivo sea medir
calidad.

A L m®rmes de auditoria y registros contables del programa son medios de

verificacion que ayudan al calculo de indicadores de costos y de eficiencia.

A continuacién presentamos un ejemplo de la identificacibn de medios de verificacion

identificados en cada nivel del resumen narrativo.
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Cuadro 18. Ejemplo Alfabetizacion de Jévenes y Adultos- Medios de verificacion

2 - Apoyo economicos a Jovenes y
adultos entregados

MEDIOS DE
CONCEPTOS RESUMEN NARRATIVO INDICADORES
VERIFICACION
FIN Contribuir al mejoramiento de la
calidad de vida de la poblaciéon Baja tasa de analfabetos Encuesta de la DGEEEQ
SREEEST Porcentaje de Jovenes y
QrEEITY Jovenes y adultos aprenden a leer y| Adultos aprenden a leer )| Estadistica de Inidcadores
escribir escribir alfabetizacion de la DGEH
1. - Programas educativos en Porcentaje de Jovenes y
alfabetizacién a Jévenes y Adultos Adultos que reciben
desarrollados capacitacion Boletin de Calificaciones
COMPONENTES

Planilla de entrega de Beca

Porcentaje de Jovenes y
Adultos que reciben apoyo
econémico

Contrato firmado con los
Beneficiarios

ACTIVIDADES

1.1 - Coordinacion y Articulacion dg
actividades con Gobiernos Locales
Departamentales para la
identificacion de las personas
analfabetas en las comunidades

Acuerdo Firmado

Acta de Reunion

1.2. Identificacion y mapeo de los
beneficiarios

Base de datos de los
beneficiarios

Ficha de Identificacién

1.3. Elaboracioén del Programa de
Educacion

Programa de Estudio

1.4. Contratacion de Personal Doce

nte

Contrato Firmado

1.5. Elaboraciéon de Materiales
Pedagogicos

Materiales Impreso

1.6. Elaboracién del Plan Trabajo yj
Cronograma de Alfabetizacion

Plan y Cronograma

1.7. Desarrollo de los talleres de
capacitacion

Planilla de Asistencia
firmada

Fotos de los talleres

2.1 - Actualizacioén del padrén de
beneficiario

Padrén actualizado

2.2- Firma de Acuerdo de Compromij
con los Beneficiarios

Compromiso firmado

2.3- Transferencia de dinero en forn|
de Becas de Estudio

Planilla de entrega de Beca
firmado

2.4- Seguimiento y control del
cumplimiento de los Acuerdos

firmados

Informe de los tecnicos

especializados
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Si falta informacion, sera necesario incluir actividades para obtenerla.
Si no se puede conseguir la informacién, habra que cambiar el indicador (usar un
indi cador aproximado Aproxyo)

1 Si hay mas de una fuente de informacion, verificar la consistencia de los datos entre las
mismas.

1 Los medios de verificaciéon deben ser acordados con los involucrados.
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Supuesto

Construccion de la Matriz de Indicadores para
Resultados

\
) ) ) ) ) ) )
/

En el marco de la Matriz de Indicadores para Resultados, los supuestos se informan en la

cuarta columna de la matriz. _
Resumen|, . Medios de
. |Indicadored " """ | Supuesto:
narrativo verificacion
A Cada supuesto correspol gn 0 gue
enfrenta el programa y que esta mas alla del control
. . Propdsito
directo de la gerencia del programa.
A sS-lo s e consideran | o s |Componente ngan
probabilidad razonable de ocurrencia y que ene

representan situaciones contingentes a solventar.

Figura 30. Columna de Supuestos

Al preparar un programa, asi como al planificar su ejecucién y evaluarlo, es necesario
recurrir a una serie de supuestos. Esto es consecuencia del hecho de trabajar sobre un
futuro hipotético. A cada objetivo le corresponde un riesgo que podria derivar en un
incumplimiento que se describe en la columna de supuestos. Dependiendo del impacto del
riesgo, el programa puede demorarse, incrementar su costo, cumplir parcialmente sus

objetivos, o puede fracasar del todo.

Una de las grandes contribuciones que la MML hace a la gestion de programas, es obligar
al equipo que prepara el programa a identificar los riesgos en cada nivel de objetivos:
Actividad, Componente, Propésito y Fin. En particular, se identifican los riesgos que
comprometan el logro de un objetivo de nivel superior, aun cuando se haya logrado el de
nivel inferior. Por ello, estos riesgos se expresan como supuestos que tienen que cumplirse

para avanzar al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos.

El supuesto tiene que estar redactado en relacién directa con el cumplimiento del indicador.

Es importante tener presente que el cumplimiento de los Supuestos que se incorporan a la
MIR esta fuera del ambito de gestion del equipo que ejecutara el programa. Es decir, el
equipo debe considerar lo que se puede hacer para evitar la ocurrencia del riesgo. Si el
riesgo puede ser evitado a un costo razonable, entonces deberdn incorporarse a la

estructura del programa los Componentes y las Actividades necesarias para evitarlo. En
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caso contrario, es necesario identificar las acciones que puedan solventar las contingencias
y quiénes podrian ejecutarlas.

A continuacion presentamos un ejemplo de la identificacion de los supuestos para cada
nivel del resumen narrativo de la MIR.

R —
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Cuadro 19. Ejemplo Alfabetizacion de Jévenes y Adultos- Supuestos

1.1 - Coordinacién y Articulacion de
actividades con Gobiernos Locales
Departamentales para la
identificacién de las personas
analfabetas en las comunidades

MEDIOS DE
CONCEPTOS RESUMEN NARRATIVO INDICADORES SUPUESTOS
VERIFICACION
FIN Contribuir al mejoramiento de la MEC apoya los programas (
calidad de vida de la poblacién Baja tasa de analfabetos| Encuesta de la DGEEEQ alfabetizacion
PEERGETE) Porcentaje de J6venes y
Jovenes y adultos aprenden a leer )| Adultos aprenden a leer y Estadistica de Inidcadores | Empoderamiento de Jovenes
escribir escribir alfabetizacion de la DGEH Adultos al programa
1. - Programas educativos en Porcentaje de Jovenes y Que los Jovenes y Adultos
alfabetizacién a Jévenes y Adultos Adultos que reciben asistan periédicamente a lo
desarrollados capacitacion Boletin de Calificaciones| programas de alfabetizacior
COMPONENTES
Planilla de entrega de Beca| Que los Jovenes y Adultos
Porcentaje de Jovenes y reciban el apoyo economicd
2 - Apoyo economicos a Jovenes y [Adultos que reciben apoyo |Contrato firmado con los
adultos entregados econémico Beneficiarios
ACTIVIDADES

Acuerdo Firmado

Acta de Reunién

Actas y acuerdos contiener|
todas las responsabilidades|
competencias por institucion:

involucradas.

1.2. Identificacion y mapeo de los
beneficiarios

Base de datos de los
beneficiarios

La base de datos se actualiz
correctamente

Ficha de Identificacion

La ficha de identificacion
cuenta con los datos basico
del beneficiario

1.3. Elaboracién del Programa de
Educacion

Programa de Estudio

El programa contiene los
lineamientos basicos para q
los jovenes y adultos aprend
a leer y escibir.

1.4. Contratacién de Personal Doce]

hte

Contrato Firmado

El personal docente desarroll
adecuadamente el programa
estudio

1.5. Elaboracién de Materiales
Pedagogicos

Materiales Impreso

Que los materiales se adecu:
al programa de estudio

1.6. Elaboracién del Plan Trabajo
Cronograma de Alfabetizacion

Plan y Cronograma

El programa y cronograma
contiene el mapeo de los
locales de ensenanza

1.7. Desarrollo de los talleres de
capacitacion

Planilla de Asistencia
firmada

Fotos de los talleres

Que los jovenes y adultos
reciben capacitaciony lo
aplican correctamente

2.1 - Actualizacion del padrén de
beneficiario

Padrén actualizado

El padron se actualiza
correctamente

2.2- Firma de Acuerdo de Compromij
con los Beneficiarios

Compromiso firmado

Compromiso firmado contien:
las responsabilidad de los
beneficiarios

2.3- Transferencia de dinero en forn|
de Becas de Estudio

Planilla de entrega de Beca|
firmado

Que los Jovenes y Adultos
reciben el apoyo economicq

2.4- Seguimiento y control del
cumplimiento de los Acuerdos

firmados

Informe de los tecnicos

especializados

Que los informes contengan |
informacion de cumplimiento|
de los beneficiarios
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Al completar los supuestos, deberemos revisar si la informacién de la MIR esta completa y

guarda consistencia.
Para ello llevaremos a cabo tres analisis:
1. Analisis de los supuestos.
2. Andlisis de la légica horizontal.
3. Analisis de la Iogica vertical.

Veamos a continuacion en qué consiste cada uno de ellos.

1. Andlisis de los supuestos

Previa a la incorporacién de un riesgo como supuesto a la MIR se debera analizar la
pertinencia de asi hacerlo. A continuacion se esquematiza la légica que podemos aplicar
para la realizacion de dicho analisis.

Revisar el programa
eidentificar las
acciones que deben

introducirse para
paliar el efecto de
los supuestos

Poco
Probable
Probable

No incluir No incluir No incluir

Figura 31. Andlisis paraincorporar un riesgo como supuesto a la MIR
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2. Andlisis de laléqgica horizontal

Si el programa esta bien disefiado, se pueden examinar las relaciones causa-efecto,

analizando la I6gica horizontal de la matriz, de derecha a izquierda.

Resumet Indicadoreg Meclos de Supuestos|
La légica horizontal se resume en los siguientes narrativo Yveificacion] *"

puntos: - »

A Se han identificado s-» | | Roniv
del resumen narrativo | |
A Los medios de verific‘-» | | S son
necesarios y suficientes para obtener los datos - » | |
. . - | | |
requeridos para el célculo de los indicadores.
A Los indicadores defi ni do Sigup3e rédrahbrisoma ddlaaiz € r U n
buen seguimiento de los objetivos y evaluar
adecuadamente el logro de los programas.
3. Anélisis de la logica vertical
La l6gica vertical de la matriz permite verificar la relacién causa-efecto directa que existe
entre los diferentes niveles de la matriz. Se analiza de abajo hacia arriba.
Para verificar la relacién causa-efecto, se podran realizar las siguientes preguntas de
control:
A aLas actividades son suficientes para | ograr
A aTodas |l as actividades ecomponenteseesarias para |
A aLos componentes son suficientes para |l ograr
A aTodos |l os componentes son necesarios para |
A aEl |l ogro del prop-sito ayuda o resulta en u
A aEI f uysde toona significhtiva al logro de un objetivo superior?
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Analisis de Légica Vertical

Si se completan las Actividades programadas

y se cumplen los Supuestos asociados a -»

éstas, se lograran producir los Componentes.

[canpmen e

[raed )

Si se producen los Componentes detallados en

la MIR y se cumplen los Supuestos asociados a -»
estos, se lograra el Propésito del Programa. -

[corporene]
[hcasased

Si se logra el Propdsito del Programa y se

L

cumplen los Supuestos asociados a éste, se

contribuird al logro del Fin.

[ posisto|
[canpmend 2

(s

Si se contribuyo al logro del Fin y se mantienen
vigentes los Supuestos asociados a éste, se -»

garantizara la sustentabilidad de los beneficios del
[meso] &
programa.

[campen

En definitiva:

=
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VIl| Disefio inverso de la Matriz del Marco Légico de un

programa existente
Autor: Eduarte Aldunate, ILPES, CEPAL

Una cuestion previa
Antes de presentar el procedi miento para el fi d
pregunta clave: ¢Recuperar la l6gica del programa o vaciar lo que actualmente hace la

institucion en un formato diferente?

La pregunta anterior es totalmente valida para el caso de incorporar la metodologia de
Marco Légico a programas pre-existentes, de manera a recuperar la légica del programa,
como un fAdeber sero, de acuerdo a | odepartllg. et i v o ¢
Sin embargo, es frecuente que se plantee un tema distinto: dado lo que hace el programa

(Actividades), ubicar esto en el formato de la Matriz.

Cuando se intenta llenar un formato en vez de establecer la Idgica, se anula la posibilidad
de evaluacién, que es una de los motivos por los cuales se establecieron y desarroll6 la
metodologia del Marco Légico. De particular importancia es el frecuente error de tratar de
construir la l6gica, partiendo desde el programa y no desde las necesidades exégenas. Asi,
el punto de partida son los Componentes, de donde se deriva cudl es el impacto de ellos
sobre la poblacion y se lo ubica como Propdsito. En esta situacién, al momento de evaluar,
siempre va a resultar que hay un buen alineamiento entre la segunda y tercera linea de la

matriz, pero lo va a haber s6lo en forma mecanica.

En una matriz construida en forma légica, la segunda linea (Propdsito) pertenece al mundo
politico y social, mientras que la tercera linea (Componentes) pertenece al mundo gerencial.
Precisamente, el foco de la evaluacién es verificar si estos mundos se articulan eficazmente,
lo cual exige que la segunda y tercera linea sea definida en forma independiente en el caso
de matrices de programas ya existentes. Si resultara que lo que cualitativa y
cuantitativamente se necesita coincidir con lo que se ofrece, el programa sera muy bien

evaluado. Pero si no fuese asi, habria que entrar a tomar medidas correctivas.

Para resolver este fAdiseffo inversoo, rogr@ama,necesa
suponiendo que esté adecuadamente documentado. En caso de carecerse de la
documentacién de respaldo iy en muchos casos, aunque se tenga-, serd necesario

regresar a la légica mas elemental del programa, y no equivocarse en el camino.
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El idiwerfscod nse realiza sobre | a L-gica Vert

agregan los indicadores correspondientes. Los pasos a seguir son los que se indican, en

una secuencia que recomendamos no alterar.

Cuadro 20. Errores frecuentes en el procesodefidi sefo i nver soo

Utilizar como punto de partida lo que hace actualmente el programa. Es un error porque ello
implica prejuzgar que el programa actual estd bien disefiado y alineado, lo cual no puede

ser establecido a priori.

Utilizar como estructura de objetivos del programa, la estructura organizativa (organigrama).
Es un error por cuanto el organigrama puede corresponder a tareas que no estan en la

I6gica del programa.

Ajustar los objetivos a los indicadores que se generan en la actualidad. Es un error, pues

implica prejuzgar que esos indicadores reflejan la l6gica que debe tener el programa.

Fuente: Elaboracion propia

COMENTARIO:

Casi todos los programas embleméticos ya estuvieron incorporados en el PGN hace
algunos afios, como también los seleccionados que corresponden al Ministerio de Salud
Pablica y Bienestar Social, Obras Publicas y Educacion. Lo que propone el autor del
presente Capitulo es hacer el disefio légico del programa a la inversa, fundamentado que
los programas presupuestarios deben resolver un problema por eso nacen, la metodologia
pareciera ser un tanto compleja pero no imposible, personalmente no he podido acceder a
ninguna Matriz de Indicadores de Resultados de los programas construidos bajo PpR del

afo 2010-2011 del PGN para emitir una opinion.

No obstante, los ejemplos que se incorporan en el este material fueron construidos para
resolver un problema como si fuera un programa nuevo, de esa manera se demuestra que
varios componentes y actividades deben tomarse en consideracion si se desea lograr el
objetivo del Plan, es decir, descartar todo y replantearlo por completo porque los parches no

son buenos y la evaluacion se hace mas dificil y complejo.
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a) Primer paso: ¢Qué problema tratamos de resolver y a quién?

La légica del disefio de un programa nuevo parte siempre de la base que existe una
poblacién que tiene un problema, para lo cual se crea el programa capaz de contribuir a
resolver o aliviar ese problema. En un programa que viene operando varios afios, con
modificaciones en su historia, la pregunta de cudl es el problema que buscamos atender y

quiénes lo padecen, no siempre tiene una respuesta facil.

La manera recomendada de proceder con este primer paso es convocar a un panel de
personas involucradas en la operacion actual del programa existente. A este panel se le
hace la pregunta clave:

¢, Qué problema tratamos de resolver y a quién?, advirtiéndoles que no interesa una visién
histérica, de cual eran el problema y esas personas en el momento en que se inicié el
progr ama, sino que | o que interesa es | a
responder en base a lo que digan algunos documentos existentes, ya que lo que importa es
recuperar un légica actual que debe tener el programa, haciendo todas las modificaciones

gue sean del caso para ajustar el programa a la légica recuperada.

Para facilitar la exposicién de los puntos clave de este paso, vamos a considerar tres casos
de ejemplo. Los casos son reales, aunque los detalles de ellos se han simplificado, para

poder concentrarse en los elementos clave.

Aunque no hay una respuesta Unica, el paso de definir quiénes son los beneficiarios del
programa, pasa por distinguir entre beneficiarios inmediatos y beneficiarios finales. Estos
Ultimos deben constituir una poblaciéon con un problema cuya solucién interesa como parte

de una politica social o econémica.

En los casos B y C, esta logica se puede identificar en forma no ambigua: ni los duefios de
guarderia ni los bancos son poblaciones con problemas que ameriten una prioridad social,
pero, en cambio, las MJH y los microempresarios lo son, asi que podemos quedarnos con la

respuesta correcta con cierta facilidad.

El caso A es algo mas complicado como para resolverlo a primera vista, de modo que hay
que tomar en cuenta otros elementos. Aqui lo decisivo es que el beneficio no es para todos
los campesinos, sino que esta ligado a que la tierra permanezca en produccion, aunque

esté arrendada.
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Esto descarta la hipétesis que sea una medida de politica con una légica anti pobreza, y

refuerza la visién de que el programa esta en la légica productiva.

b) Segundo paso: ¢(Cémo esperamos que se resuelva el problema?

Se sugiere que este segundo paso sea abordado por un panel algo diferente que el que
traté el punto anterior, aunque es muy importante que en el nuevo panel haya al menos
algunos integrantes del primer panel. El resto de panelistas serian personas de un ambito
extra institucional (académicos, sociedad civil, evaluadores externos, etc.) y una minoria de

personas vinculadas a la operacién actual del programa.

La idea seria que este panel trabaje bajo dos instrucciones: i) las respuestas al punto
anterior son inamovibles; y ii) las respuestas a ¢Como esperamos que se resuelva el

problema?, pueden no reflejar el programa actual.

Para continuar con el ejemplo, el cuadro siguiente muestra la situacion de los tres casos con

gque estamos trabajando:

Cuadro 21. Estrategias de resolucién de problemas para los tres casos

Caso A Caso B Caso C
Poblacion de Tierras bajo produccion Mujeres Jefas de Hogar Microempresarios
referencia campesina
Situacion deseada Que las tierras permanezcan Que MJH puedan postulara  |Que microempresarios puedan
(Propoésito del en produccion trabajos regulares ser atendidos por los bancos
programa)
Estrategia Subsidiar a sus duefios Resolver el cuidado de los Incentivar a los bancos para
seleccionada mientras las tierras hijos menores durante la que los atiendan
permanezcan en produccion jornada laboral regular

Estrategias Comprar las tierras y Dar un subsidio a las MJH Crear un Banco de la
alternativas venderlas a empresas equivalente a la diferencia Microempresa
seleccionadas privadas de dinero entre salarios

regulares e ingreso informal

estimado

Fuente: Elaboracién propia del autor

Seleccionada una de las estrategias posibles, la segunda fase es determinar el mecanismo
de operacién del programa: si se apoyara directamente a los beneficiarios del programa, o
se utilizaran intermediarios (0 agente intermedio) para lograr el éxito de la estrategia. El

cuadro siguiente grafica la situacion en los tres casos:

L
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Cuadro 22. Mecanismos y agentes para la aplicacion de la estrategia

Caso A Caso B Caso C

Poblacién de Tierras bajo produccion Mujeres Jefas de Hogar Microempresarios
referencia campesina
Situacion deseada Que las tierras permanezcan |Que MJH pueden postular a Que microempresarios puedan
(Propésito del en produccion trabajos regulares ser atendidos por los bancos
programa)
Estrategia Subsidiar a sus duefios Resolver el cuidado de los Incentivar a los bancos para

mientras las tierras hijos menores durante la que los atiendan

permanezcan en produccién  |jornada laboral regular

Mecanismo del Pago directo a los Pagar los costos de guarderias Bonificacion a los bancos
programa duefios de las tierras familiares por microempresario
elegibles incorporado como cliente
Agente intermedio No hay Operadores de guarderias Bancos participantes
Si el apoyo es suficiente, MJH confian a sus hijos pequefios a [Bancos cubren con el
Hipétesis basicas las tierras se mantienen las guarderias y salen a buscar subsidio el costo
produciendo, pese a los trabajo en horario regular administrativo de atender
problemas de mercado a un cliente con bajo

volumen de negocios

Fuente: Elaboracion propia. Eduardo Aldunate

Se puede ver que en los dos Ultimos casos hay un agente intermedio, mientras que en el
primer caso, no lo hay. La utilizacién de agentes intermedios es una practica comun en los
programas, tanto sociales como productivos. Esto debe ser reconocido en cada caso real en
gue estemos tratando de definir el Marco Logico de un programa ya existente, del cual no
tengamos los documentos de su disefio.

Habra un agente intermedio cada vez que el receptor de los bienes o servicios del programa
no sea directamente la poblacién objetivo. Lo que hace el programa es inducir un
comportamiento en este agente intermedio, que a su vez pueda ser de provecho para la
poblacién objetivo. En billar diriamos que es una carambola: le damos con el taco a una

bola para que ésta golpee a otra y la envie a donde queremos que llegue.
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Esto forma una cadena de causas-efectos, que se expresa asi:

Cuadro 23. Relaciones de causa-efecto

Si:  Campesinos Entonces: Campesinos mantienen Entonces: Disminuye la
reciben subsidio tierras en produccion migracién campo
ciudad
Operadores de MJH dejan a sus hijos en MJH mejoran sus
Si: guarderias Entonces: guarderias y pueden tomar Entonces: ingresos
familiares reciben trabajos en horario regular
apoyo
Bancos reciben Bancos atienden a Microempresarios
Si: bonificacion Entonces: microempresarios Entonces: formalizan sus
negocios

Fuente: Elaboracion propia del autor

c) Tercer paso: De la estrategia a la Matriz

Este paso es ahora muy mecanico: basta con tomar el cuadro anterior y girarlo en 90 grados
en el sentido contrario a los punteros del reloj, lo que se llama trasponer la matriz o el
vector.

Como este es un paso muy mecanico, podra ser efectuado directamente por quien esté
conduciendo el proceso del disefio inverso, sin necesidad de contar con un panel que

genere las ideas basicas.
Diagrama 1 Trasposicion de la estrategia a la matriz

Estrategia Matriz

Sentido de lectura

C ) Sentido
de

lectura

En nuestros casos, este giro hace ver las cosas asi:

Fuente: Elaboracién propia del autor
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Cuadro 24. Resultado de la trasposicion

Caso A Caso B Caso C
Disminuye la migracién campo MJH mejorar sus ingresos Microempresarios formalizan sus
ciudad negocios
~ ~ ~
Entonces y Entonces y Entonces y
Campesinos mantienen tierras en |MJH dejan sus hijos en guarderias y |Bancos atienden a microempresarios
produccion pueden tomar trabajos en horario
regular
~ ~ ~
Entonces y Entonces y Entonces y
Campesinos reciben subsidio Operadores de guarderias familiares |Bancos reciben notificacion

reciben apoyo
si § si § si §

Fuente: Elaboracion propia

Como el giro se hizo contra los punteros del reloj, la lectura légica debe hacerse desde

abajo hacia arriba.

Lo que nos quedé es, entonces, la parte medular de la Matriz del Marco Légico. Para llegar
a ella, simplemente quitamos los SI y ENTONCES -ya que sabemos doénde van-, y le

agregamos titulos de la nomenclatura de la MML.:

Cuadro 25. Incorporacion de la nomenclatura de matriz

Caso A Caso B Caso C
Fin Contribuir al disminuir la Aportar a que MJH mejoren  |Contribuir a que
migraciéon campo ciudad sus ingresos Microempresarios formalicen

Sus hegocios

Propésito Campesinos mantienen MJH dejan sus hijos en Bancos atienden a
tierras en produccion guarderias y tomar trabajos |microempresarios
en horario regular

Componente |Campesinos reciben subsidio |Operadores de guarderias  |Bancos reciben bonificacién
familiares reciben apoyo

Actividades (Las necesarias) (Las necesarias) (Las necesarias)

Fuente: Elaboracién propia del autor

Naturalmente, en casos reales asumidos en toda su complejidad, normalmente hay mas de

un componente y cada componente requiere diversas actividades para generar su producto.
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d) Cuarto paso: Completar la Légica Vertical de la Matriz

En este paso, nos preguntamos si el Propésito se logra necesariamente si se da el
Componente identificado hasta el momento. Generalmente no es asi, sino que es necesario
explicitar mas qué condiciones deben cumplirse simultaneamente con la produccion del

Componente identificado, para tener seguridad de que el Propésito se alcance.

Para este paso, es recomendable que participen a lo menos dos miembros de los paneles
anteriores: una de las personas que participo en el primer panel y otra persona de la parte

operativa del programa.

Siguiendo con nuestros casos, este andlisis puede llevarnos a lo siguiente:

Cuadro 26. Adicion de las condiciones necesarias para el éxito

Caso A

Caso B

Caso C

Propésito

Componente
identificado

Condiciones
adicionales que
puede cumplir el
mismo programa

Condiciones
necesarias fuera
del alcance del
programa

Campesinos mantienen
tierras en produccion

Campesinos reciben subsidio

Campesinos reciben
informacion sobre
alternativas de produccion

Campesinos no tienen una
pre-decision de migrar de
todas formas

MJH dejan sus hijos en
guarderias y pueden tomar
trabajos en horario regular

Operadores de guarderias
familiares reciben apoyo

Convenios con guarderias
establecidas por Municipios y
particulares para ampliar
oferta de cupos

Existen trabajos en horario
regular dentro de las
competencias de la MJH

Madres MJH confian en los
servicios prestados por las
guarderias

Existen suficientes cupos en
las guarderias en las
localidades donde opera el
programa

Bancos atienden a
microempresarios

Bancos reciben bonificacion

Microempresarios reciben
informacioén del Programa

Microempresarios reciben
capacitacion sobre como
trabajar con los bancos y
como formalizar su negocio

Microempresarios dispuestos
a trabajar en un ambiente
formal

Bancos destinan recursos
a trabajar en un ambiente
formal

Bancos destinan recursos
técnicos, humano y

financieros para hacer negocios con

microempresarios.

Fuente: Elaboracién propia del autor

Una vez completado este ejercicio, se completa la Légica Vertical de la matriz, definiendo
nuevos Componentes, para cumplir las condiciones logicas que estan en el ambito de la
institucion responsable.

Las condiciones logicas que quedan fuera del alcance del programa, se deben establecer

como Supuestos.
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En estas condiciones, la logica vertical ya no puede expresarse sélo en una

columna, sino que requiere dos: Objetivos y Supuestos, quedando ahora de la siguiente

forma:
Cuadro 27. Logica vertical del caso a)
Resumen Narrativo Supuestos

Fin Contribuir al disminuir la

migracion campo ciudad
Prop6sito Campesinos mantienen

tierras en produccion
Componente  |Campesinos reciben subsidio

Campesinos reciben informacién sobre Campesinos no tienen una pre-decision

alternativas de produccion de migrar de todas formas
Actividades (Las necesarias)

Fuente: Elaboracion propia del autor

Cuadro 28. Logica vertical del caso b)

Resumen Narrativo

Supuestos

Fin

Propdsito

Componente

Actividades

Aportar a que MJH mejoran sus ingresos

MJH dejan sus hijos en guarderias y
pueden tomar trabajos en horario regular

Operadores de guarderias familiares
reciben apoyo

Convenios con guarderias establecidas
por Municipios y particulares para
ampliar oferta de cupos

(Las necesarias)

Existen trabajos en horario regular dentro
de las competencias de las MJH

Madres MJH confian en los servicios
prestados por las guarderias

Existen suficientes cupos en las guarderias
en las localidades donde opera el programa

Fuente: Elaboracion propia del autor
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Cuadro 29. Logica vertical del caso c)

Resumen Narrativo Supuestos

Fin Contribuir a que Microempresarios
formalizan sus negocios

Propésito Bancos atienden a microempresarios
Bancos reciben bonificacion
Microempresarios reciben informacion del

programa Microempresarios dispuestos a trabajar en
Componente Microempresarios reciben capacitacion un ambiente formal

sobre como trabajar con los bancos y

como formalizar su negocio Bancos destinan recursos técnicos,

humanos y financieros para hacer
negocios con microempresarios
Actividades (Las necesarias)

Fuente: Elaboracion propia

e) Quinto paso: Limpiar lo que sobra

El ejercicio anterior debe hacerse con total prescindencia de lo que actualmente esta

haciendo el programa.

Como fue sefal ado un error frecuente en
organigrama y funciones actuales de la institucion responsable, para intentar acomodar el
total de este contenido en el formato de la matriz. Esto resulta bien sélo si el disefio original
corresponde exactamente con la organizacién funcional de la institucion responsable. Esta
coincidencia solo se da en casos muy excepcionales de organizaciones que ejecutan sélo
un programa, siendo lo mas frecuente, que la institucién responsable realice también otras
tareas.

También es frecuente en programas que llevan mucho tiempo funcionando, que en algin
omento se les haya adicionado funciones fuera de su logica, o que se les haya restado

funciones.

Debido a esta situacion, el quinto paso es eliminar todo lo que sobra de la Logica Vertical: lo
qgue hace actualmente el programa y no esta en su estricta légica. Esto no significa que de
inmediato la institucion responsable deje de hacer todo este sobrante. Sin duda tendra que
seguir haciéndolo hasta que se decida qué hacer con esos agregados. Donde no tiene
cabida lo sobrante es en la Matriz del Marco Légico, que es de donde debe sacarse todo lo

gue no quedd incorporado en la légica.
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f) Sexto paso y final: Agregar los indicadores

Sélo cuando esta completa la Légica Vertical de la Matriz y se han eliminado los elementos
sobrantes, se pasa a establecer los indicadores propios correspondientes a esa ldgica, Vv,
posteriormente, los indicadores de conveniencia. Debe recalcarse que algunos indicadores
que pueden haber venido utilizandose pueden no calzar con la logica reconstruida y que,
por lo tanto, deban sustituirse por indicadores idéneos, correspondientes a la formulacion
gue se acaba de utilizar.
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X Las Municipalidades y el Presupuesto por Resultados

No basta con adoptar las mejores practicas y herramientas si son vistas solo como una
itendencia pasajerafio fel requisito de modabo.
recursos que se entregan si no se mide el impacto que provocan en la vida diaria de las
personas. No basta con identificar procesos, documentarlos y publicarlos cada afio, si no
agregan valor al ciudadano. El reto esta en poner al ciudadano en el centro de atencion de

los gobiernos.

¢Para qué un Presupuesto Basado en Resultados y una Gestién para
Resultados en Gobiernos Locales?

Las democracias han disefiado mecanismos institucionales que protegen al aparato
administrativo de la competencia y de la medicién a través del mercado de sus productos y
servicios. Sin la posibilidad de comparar los niveles de eficiencia de los servicios con base
en | a acci - n, Vvoz O respuesta de | os fAuswuari os:
dichos niveles queda en la esfera politica. El juego se llama fsatisfacciondy no optimizacion.
Las municipalidades deberian iniciar la implementacion de una Gestién para Resultados a

programas de inversion.

La Gestidn por Resultados (GPR) se presenta como una nueva concepcién de gobierno
municipal. Su adopcion es capaz de mejorar los conocimientos a partir de las lecciones
aprendidas e integrar estas lecciones aprendidas en los procesos de toma de decisiones.
Es tener en cuenta la definicion de resultados esperados realistas para satisfacer las
necesidades de los ciudadanos y ciudadanas a corto y largo plazo. Lo que se busca
presentar es que la gestidon por resultados se presenta como una herramienta a las manos
de todos los gestores publicos del siglo XXI porque su principal requisito es la voluntad
politica. El objetivo mayor de la Gestion por Resultados (GPR) es perfeccionar la gestion y
la calidad del gasto publico. Es un nuevo concepto de administracion publica basada en la
transparencia, eficiencia, eficacia, vision emprendedora que coloque al municipio como
instrumento de ejercicio pleno de la ciudadania. Es un estilo de gestion que requiere
cambios en la I6gica burocratica del gobierno, de comportamiento y mentalidad de todos los
actores involucrados con los procesos y procedimientos de los servicios publicos. Se
traduce en satisfacer las necesidades de los ciudadanos y ciudadanas a través de una

administraciéon compartida, participativa, productiva, ética y transparente.
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La experiencia en la implementacion del Presupuesto por
Resultados en Municifos &

Las lineas de accion para la implementacién de Presupuesto por Resultados en Municipios
se detallan a continuacion.

Lineas de accién y componentes del PpbRM

2.Incorporacién de

1.Desarrollo de

e metodologiasy 3.Desarrollo de 4.Generacion de
planificacién con FEETIE L b2 lE _ ejerciciosde capacidades de
f de el seguimiento difusién y rendicion evanacmn dfa la
e,%:lﬂga%sos integrado ala de cuentas gestion pablica
gestion

A
TRANSVERSALIDAD
A

2. Capacitacion en

1. Acompafiamiento

12zl gestion publica 3. Desarrollos
tecnico orientadaa metodoldgicos
resultados

Figura 33. Lineas de accion y componentes del PpRM

La ejecucion del proyecto fue dividido en tres fases de implementacion, que resume el
proceso experimentado en los municipios y describen los pasos logicos a seguir para la

incorporacion de la metodologia de gestion y presupuestacion por resultados en el nivel
municipal (figura 34).

8 . _— . . )
Basada en la experiencia en los Municipios de Pasto, Medellin y Tocancipa de Colombia.
R ——
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Fases de implementacion del Proyecto PPRM
PREPARACION > > DIAGNOSTICO > > MONTAJE >

— Instrumentos de

" Presentacion > Proceso planificacion
al Gobierno Presupuestal
Municipal

—> Seguimiento integrado

» —> Proceso de
> Conformacion Planeacion

Unidad
Coordinadora
Local

—> Rendicion de cuentas

—> Sistemas de —> Evaluacion

informacién

Arreglos Institucionales
— y normativos

Figura 34. Fases de implementacién del PpRM

a) Preparacion institucional

Para implementar un sistema de gestion y presupuestacion por resultados en municipios, se
debe realizar el ejercicio de preparacion y presentacion a la institucién municipal,

especificamente al Intendente y al equipo de gobierno.

La implementacion pasa por contar con un Plan de Gobierno Municipal de forma a efectuar

un seguimiento de las metas y articuladas con el Gobierno Central y Departamental.
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Estructura Unidad Coordinadora Local (UCL)

Coordinador Secretaria de

operativo Hacienda Municipal

Administrador
Profesional Profesional apoyo Sistema Integrado
técnicoen politica social, de Gestion

presupuesto ambiental y territorial Municipal o Sistema

de Informacion

Asesor

juridico

Figura 35. Estructura Unidad Coordinadora Local (UCL)

Para dar inicio a la insercion de la nueva metodologia la UCL deberia abordar la
responsabilidad de capacitar a las diferentes dependencias en el enfoque de gestion y
presupuestacion por resultados. Gracias a este ejercicio se generaria un alto nivel de

confianza al interior de la Administracién Municipal.

Recomendaciones para un buen inicio del proyecto de gestidon y presupuestacion por
resultados en el nivel municipal

Para garantizar un proceso exitoso de preparacion del municipio, es clave, en primer lugar,
contar con voluntad politica por parte de la Administracién y, segundo, lograr que el proceso
sea liderado por agentes de cambio al interior de la entidad, es decir, que la coordinacion la
realice un funcionario con nivel de Director en el area de planeacion y/o hacienda, que tenga
no sélo poder para tomar decisiones sino que pueda acceder con facilidad al Intendente o
Secretario de su ramo, lo cual es importante para fortalecer el proceso cuando éste asi lo
requiera.

De igual forma, dada la importancia de contar con una Unidad Coordinadora Local i UCL-
completa, se recomienda que ésta sea conformada, ademas del Director de planeacion y/o
hacienda, por un funcionario del nivel técnico, por uno que esté familiarizado con los sistemas
de informacién manejados por el municipio, por otro que tenga experticia en planeacion y
seguimiento, y por algunos expertos/especialistas que puedan apoyar las diferentes tareas de
dicha unidad.

Asi mismo, sin importar si la UCL se crea al interior de un grupo de trabajo ya existente en la
Administracién o si se tercerizan sus funciones, es clave que ésta logre articularse y consolidar
canales de comunicacion con las diferentes unidades operativas de la Administracion que
intervienen en los procesos de planeacion y presupuestacion.
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b) Diagndstico del proceso de planeacién y presupuestacion y el Sistema de Informacién

Municipal o Sistema Integrado de Gestién Municipal
La UCL deberia desarrollar un diagnéstico para estudiar las condiciones de la
Administracién Municipal tomando en consideracion los siguientes aspectos.

1. El proceso presupuestal

2. El proceso de planeacion

3. Elfuncionamiento de los sistemas de informacion vy,

4

El proceso de rendicion de cuentas.

Tiempos y objetos de estudio del diagndstico

Proceso Objeto de estudio
Presupuestal w yttarara Si
presupuesto

w/ 2y20AYASYy(z
sistemas de costo
Planeacion WLRSYUGATFAOF OA
del Plan de Desarrollo
WLRSYGATFAO OA
e indicadores

Sistemas WwWSPAEAASsY RS
plataforma tecnologica

y conectividad
w!'yttAara aANa
seguimiento al Plan de
Desarrollo

Rendicion de cuentaswL RSy G A FA OF QA
e instancias
WwWSPAAAsY RS
de comunicacién de la
Administracién

Figura 36. Tiempos y objetos de estudio del diagndstico
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v

Seleccion de los sectores para el
diagndstico

En caso de no poder realizar el
ejercicio diagnéstico con todos los
sectores de la Administracion, se
recomienda seleccionar o]
implementarlo por lo menos en
aquellos que tienen mas participacion
en el Presupuesto del Municipio v,
gue por consiguiente, tienen un alto
grado de relevancia dentro de los
objetivos del Plan de Desarrollo
Municipal.

Montaje del sistema de gestién y presupuestacion por resultados

Esta fase, eje central de la ejecucién del proyecto, tiene como base el desarrollo de
cinco componentes que, a continuacion, son explicados detalladamente a partir de

la experiencia en municipios.

Desarrollo de instrumentos de planificacion con enfoque de resultados: la

formulacion del Presupuesto por Resultados (PpRM)

Para dar inicio al montaje de un sistema de gestion y presupuestacion por
resultados, lo primero que se debe buscar es lograr que las diferentes etapas de la
gestion publica estén articuladas entre si, especialmente aquellas relacionadas con

la planeacion y la presupuestacion.
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Formulacion del PpRM

Metade Valoracion Indicador de resultado
resultado financiera
Meta de Valoracion Indicador de producto
producto financiera

Meta de Valoracién
producto financiera

Proyectos de inversién

Figura 37. Formulacién del PpRM

A Etapa 1: Defini dépoliticade prioridades

En primer lugar, se deberan definir los efectos positivos que se esperan generar en el
bienestar de la poblacién, mientras que en el segundo, se identifican los bienes y servicios
publicos a proveer con el fin de generar dicho efecto. Conceptualmente, las metas de nivel
estratégico son de resultado o impacto, mientras que las de programa son de producto.

Para facilitar este ejercicio, el equipo de la UCL debe efectuar el acompafiamiento en la
construccion del Plan Indicativo (PI), un instrumento que permite identificar, resumir y
organizar por anualidades los compromisos asumidos por los gobernantes en sus PDM,

precisando los resultados y productos que se esperan alcanzar en cada afio, asi como los
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indicadores de desempefio asociados a dichas metas, los recursos y la entidad responsable
de su cumplimiento, entre otros.

Al respecto, la definicion de los indicadores es clave en el proceso de elaboracion del PPRM
porque permite hacer el seguimiento en la ejecucion del PDM, en términos de avance en
politicas, programas y proyectos.

A Etapa 2: I dentificaci-n de proyectos de
fiscal

Posteriormente, y con el propdsito de dar cumplimiento a los compromisos de gobierno
definidos para la vigencia en programacion, las dependencias proceden a la tarea de
escoger los proyectos de inversion en donde se encuentran enmarcadas las acciones que
permitirian llevar a cabo las politicas y programas del PDM. Dichos proyectos deberian estar
previamente en el BPIM (Banco de Proyectos de Inversidn Municipal) y, por ello, son los

Unicos susceptibles de ser financiados con el presupuesto de inversién municipal.

Se propone iniciar la formulacion del PPR
con el presupuesto de inversion

La formulacion del PPR se hace
exclusivamente con los recursos de inversion,
no sélo porque en el nivel territorial dicho
presupuesto tiene la mayor participacion
sobre el presupuesto total, sino porque es en
este componente donde las Administraciones
municipales tienen la oportunidad de
demostrar resultados respecto a la asignacion
de los recursos. En todo caso, es necesario
mencionar que es posible incluir en el PPR
informacioén relacionada con el presupuesto
de funcionamiento, ya que también se
pueden establecer para éste metas y
productos asociados.

A Etapa 3: Asociaci-n f2sica y financiera

Cumplidas las etapas de definicion de prioridades de politica e identificacion de los
proyectos de inversion, las dependencias deberan realizar el ejercicio de asociacion entre
sus metas fisicas y sus metas financieras. Dicha accién es fundamental por cuanto

constituye el eje central del proceso de formulacién del PPR, razén por la cual es posible
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afirmar que las dos etapas anteriores corresponden a la adecuacion de un escenario de
referencia para la elaboracién del PPR. La asociacién de lo fisico con lo financiero se inicia
con la identificacion de las metas e indicadores de resultado (nivel estratégico) y su
respectiva articulacién con las metas e indicadores de producto (nivel programatico). Una
vez articuladas, el siguiente paso de asociacion consistié en la vinculacion de los proyectos
de inversion a las metas de producto, ya que de su ejecucidon depende la produccion del
bien o servicio. De esta forma, al finalizar el ejercicio, la totalidad de los recursos de
inversién a ejecutarse durante la vigencia programada tendrian compromisos de gobierno
asociados con sus correspondientes metas.

A Etapa 4: Prepar apRM- n del anexo de P

En resumen, se consolida el presupuesto municipal a ser presentado a la Junta Municipal
del Municipio cumpliéndose con la metodologia y el formato del documento de anexo de
PPR, debera incluir una breve descripcion de los proyectos con los logros alcanzados y a
alcanzar, la presentacion de las metas y recursos de la vigencia en programacién y, por

ultimo, la matriz de PPR con la vinculacion de lo fisico con lo financiero.
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