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l. INTRODUCCION

En cumplimiento de lo dispuesto por el articulo 80, tercer parrafo de la Ley
General de Contabilidad Gubernamental (LGCQG), la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico (SHCP), debe entregar anualmente a la Cadmara de Diputados del
Congreso de la Unién, un Informe del avance alcanzado por las entidades
federativas, los municipios y las demarcaciones territoriales de la Ciudad de
México, en la implantacion y operacion del Presupuesto basado en
Resultados y del Sistema de Evaluacion del Desempeno.

En ese sentido, la SHCP, en coordinaciéon con las 32 entidades federativas y una
muestra de 62 municipios y dos demarcaciones territoriales de la Ciudad de
México (DTCDMX), llevd a cabo un Diagnostico para conocer el nivel de
capacidades existentes en los ambitos clave de la gestion del gasto, asi como
distintos elementos requeridos para la implantacion, operaciéon y consolidacion
del Presupuesto basado en Resultados (PbR) y del Sistema de Evaluacion del
Desempeno (SED) en los gobiernos locales.

En el documento se mencionan los antecedentes, el fundamento juridico, asi
como los Diagndsticos realizados en ejercicios anteriores.

Se incluye un apartado respecto de los elementos considerados en el analisis del
presente ejercicio y los resultados se presentan en dos secciones. En la primera
se informa sobre los resultados del Diagnodstico realizado en las 32 entidades
federativas y en la segunda se considera la informacion correspondiente a 62
municipios y dos DTCDMX seleccionadas.

Por dltimo se identifican una serie de retos en la implementacién o en su caso
fortalecimiento del PbR-SED en gobiernos locales.

Es importante destacar que el propdsito del informe es identificar el grado de
avance e institucionalizacion de distintos elementos e instrumentos
considerados en la gestion para resultados, asi como exponer las condiciones en
las que se encuentran los entes publicos participantes, considerando las acciones
gue han realizado para implantar el modelo determinado por la SHCP.

Finalmente, el presente ejercicio no corresponde a un proceso de fiscalizacidon o
evaluacion del ejercicio de los recursos publicos en las entidades federativas y
municipios examinados.



1. ANTECEDENTES

A partir del ejercicio fiscal 2006, y conforme a lo dispuesto en la Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH) emitida el 30 de marzo de
ese ano, se inicid la definicion e implantacion gradual del PbR-SED con el objetivo
de entregar mejores bienes y servicios publicos a la poblacion, elevar la calidad
del gasto publico, y promover una adecuada rendicion de cuentas, para impulsar
el desarrollo nacional.

Conforme a lo sefalado en el Transitorio Sexto del Decreto mediante el cual se
expidié la LFPRH, la implantacion del SED en el ambito federal concluyd en el
ejercicio fiscal 2008; a partir del ejercicio fiscal 2009 ha ido consolidando su
operacion como un proceso de mejora continua.

Al tener como premisa un presupuesto con enfoque en el logro de resultados, los
entes publicos establecen los objetivos que se alcanzaran con los recursos
asignados a sus programas, y el grado de consecucion de los mismos es valorado
mediante el SED.

En este contexto, el SED es un componente clave del PbR, y se define como “el
conjunto de elementos metodologicos que permiten realizar una valoracion
objetiva del desempeno de los programas, bajo los principios de verificacion del
grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores
estratégicos y de gestion que permitan conocer el impacto social de los
programas y de los proyectos”!

El PbR se enmarca en la estrategia de Gestion para Resultados (GpR), un modelo
de cultura organizacional y de desempeno institucional, cuyo objetivo es generar
capacidad en las organizaciones publicas para que logren los resultados
establecidos en los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo (PND) y en los
programas derivados del mismo.

Ademads de la LFPRH, en México se han llevado a cabo reformas al marco
normativo que fomentan, impulsan y fortalecen la GpR, destacando las
siguientes:

e FElevararango constitucional la obligacion de que los recursos econdmicos
de los cuales dispongan los tres ¢rdenes de gobierno (federal, estatal y
municipal) sean evaluados por instancias técnicas independientes
(Articulo 134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos).

e Establecer que los recursos econdmicos federales que ejerzan las
entidades federativas, los municipios y DTCDMX se sujetaran a lo que
dispongan las leyes reglamentarias — LFPRH y Ley de Coordinacién Fiscal
(LCF).

e Sentar las bases para la presentacion homogénea de informacion de
ingresos y egresos, asi como patrimonial, por parte de la federacion, las

1 El Sistema de Evaluacion del Desempeiio se encuentra definido en el articulo 2, fraccion LI de la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria, y referido en el articulo 111 de dicha Ley.



entidades federativas, los municipios y las DTCDMX, a fin de garantizar su
armonizacion nacional.

En 2007, durante el proceso de elaboracion del Proyecto de Presupuesto de
Egresos de la Federacion (PPEF) para el ejercicio fiscal 2008, se tomaron medidas
concretas enfocadas a la implantacion del PbR-SED en el ambito federal, tales
como la creaciéon de una plataforma programatica funcional y el establecimiento
de criterios generales de operacion de los programas presupuestarios (Pp).
Asimismo, de manera conjunta entre la SHCP, la Secretaria de la Funcién Publica
(SFP)? y el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social
(CONEVAL),? se definié la instrumentacion de un Programa Anual de Evaluacion
(PAE) y los Términos de Referencia (TdR) para realizar evaluaciones; la adopcion
de la Metodologia del Marco Légico (MML) para facilitar los procesos relativos a la
orientacion de los programas y proyectos hacia el logro de resultados, a través
del instrumento de planeaciéon estratégica denominado Matriz de Indicadores
para Resultados (MIR); y la realizacion de talleres de divulgacion de la iniciativa
PbR-SED.

Posteriormente, en 2008 se realizaron actividades complementarias tales como
la emision de disposiciones generales del SED, de lineamientos para la
actualizacion y el registro de la MIR, y de los indicadores de los Pp federales en el
Portal Aplicativo de la Secretaria de Hacienda (PASH). Se impartieron talleres
nacionales para crear una cultura de GpR en la Administracion Publica Federal
(APF), asi como en algunos gobiernos locales. De esa misma forma, se ha
participado en diversos foros internacionales para comunicar los esfuerzos que
se han realizado en México en materia de GpR y considerar mejores practicas
internacionales, principalmente de paises de América Latina y el Caribe.

A partir de 2016, la coordinacion de las tareas del PbR-SED quedod definida en dos
instancias federales: la SHCP, encargada de la conduccidn de la instrumentacion
del PbR-SED en la APF, y el CONEVAL, con la funcién de evaluar las politicas y
programas de desarrollo social.

Cabe destacar que desde la implantacion de este modelo, en la APF se han
emprendido diversas acciones encaminadas a la consolidacion del PbR-SED,
como son la introduccién de reformas normativas, administrativas y
metodoldgicas con la finalidad de contribuir a mejorar la calidad del gasto
publico, incrementar la transparencia en la gestiéon publica y reforzar los
esqguemas de rendicidon de cuentas de la APF hacia la sociedad.

Por su parte, los gobiernos estatales han realizado esfuerzos cada vez mayores
para impulsar de manera coordinada con sus municipios, la implantacion
gradual de sus respectivas iniciativas del PbR y del SED. Entre las acciones que
demuestran este interés, se encuentran su activa participacion en las tareas de
formacion y construccion de las capacidades administrativas necesarias para la

2 Con base en el decreto por el que se reforman y adicionan diversas disposiciones a la LGCG y a la LFPRH publicado en el Diario Oficial
de la Federacion el 30 de diciembre de 2015, la SFP ha dejado de tener atribuciones normativas sobre el SED.

3 El 10 de febrero de 2015 se publicé en el Diario Oficial de la Federacidn el Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas
disposiciones de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en materia politica-electoral, en la cual se adiciond en el
inciso C del articulo 26 que el Estado contard con un CONEVAL que serd un érgano auténomo, dicha autonomia entrard en vigor hasta
que el Congreso de la Union expida la Ley correspondiente.



evaluacion y seguimiento del gasto, asi como las actividades que han
desarrollado en materia de sensibilizacion y capacitacion en temas de GpR.

Con la emision de la LGCG en 2008, se establecieron los criterios generales que
rigen a la contabilidad gubernamental y, sobre todo, la emision de informacion
financiera de los entes publicos para lograr su adecuada armonizacion en los tres
6rdenes de gobierno. A partir de la entrada en vigor de dicha Ley se instalé el
Consejo Nacional de Armonizacion Contable (CONAC), 6rgano técnico
encargado de la coordinacién para la armonizacion de la contabilidad
gubernamental, y facultado para emitir disposiciones en la materia.

De esa forma, el CONAC ha sido un factor fundamental en la implementacion del
modelo de PbR-SED, principalmente en los ambitos estatal y municipal, con la
emision de normas y lineamientos que no solamente regulan los momentos
contables del ejercicio del presupuesto, sino que también ha establecido criterios
generales para la clasificaciéon de los programas de los entes publicos, que
permite organizar, en forma representativa y homogénea, las asignaciones de
recursos de los Programas, asi como la armonizacion de la estructura de las
cuentas publicas, entre otros.

En este contexto, en noviembre de 2012 se adiciond a la LGCG* el actual Titulo
Quinto, “De la Transparencia y Difusion de la Informacion Financiera”, el cual
introduce en su articulo 61 la obligacion de incorporar en el proceso de
integracion de la informacién financiera para la elaboracion de los presupuestos,
los resultados que deriven de los procesos de implantacion y operacion del PbR
y del SED, establecidos en términos del articulo 134 de la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos; en su articulo 64 sefnala que la informacién que
establezca el CONAC relativa a la evaluacion del desempefo de los programas y
politicas publicas se difundirda en Internet, y que se debera incluir en la
presentacion de la Ley de Ingresos y el Proyecto de Presupuesto de Egresos,
informacion disponible relativa a la evaluacién mas reciente; en su articulo 79
instruye a publicar el PAE asi como las metodologias e indicadores de
desempeno; y en su articulo 80 a revisar y, en su caso, actualizar los indicadores
de los fondos de aportaciones federales y de los programas y convenios a través
de los cuales se transfieran recursos federales, y que son la base para evaluar los
resultados que se obtengan con dichos recursos.

Es entonces que la implantacion y consolidacion del PbR-SED en México ha
representado un importante reto para los tres 6rdenes de gobierno. Por tal
motivo, considerando los resultados de ejercicios anteriores, y que se trata de un
proceso gradual, se esta revisando el modelo de aplicacion en los anos previos, a
fin de incorporar nuevas estrategias acordes a la gradualidad del SED.

4 Decreto por el que se reforma y adiciona la Ley General de Contabilidad Gubernamental, para transparentar y armonizar la informacion
financiera relativa a la aplicacion de recursos publicos en los distintos drdenes de gobierno, publicado en el Diario Oficial de la Federacion
del 12 de noviembre de 2012.



Il. MARCO JURIDICO

A partir del ejercicio fiscal 2006, con la entrada en vigor de la LFPRH se
establecieron una serie de reformas que transforman la administracion de los
recursos publicos. A través de sus articulos 85, 110 y 111 se regula el SED conforme
a lo siguiente:

e El articulo 85, establece las consideraciones que deberan observar los
ejecutores del gasto respecto de la transferencia de los recursos federales
aprobados en el Presupuesto de Egresos de la Federacion (PEF), a las
entidades federativas, los municipios y las DTCDMX.

e El articulo 110 determina la realizacion de la evaluacion del desempeno a
través de la verificacion del grado de cumplimiento de objetivos y metas,
con base en indicadores estratégicos y de gestion que permitan conocer
los resultados de la aplicacion de los recursos publicos federales.

e El articulo 11, establece que la SHCP debe verificar los resultados de
recaudacion y de ejecucion de los programas y presupuestos de las
dependenciasy entidades, con base en el SED, entre otros, para identificar
la eficiencia, economia, eficacia, y la calidad en la Administracién Publica
Federal y el impacto social del ejercicio del gasto publico.

En 2007 se expidieron los Lineamientos Generales para la Evaluacion de los
Programas Federales de la Administracion Publica Federal (Lineamientos de
Evaluacion), cuyo objeto es regular, entre otros aspectos, la evaluacion de los
programas federales y la elaboracion de la MIR.

Asimismo, a partir de 2008, el articulo 134 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, establece el maximo ordenamiento juridico en la
implementacion del PbR:

“Los recursos economicos de que dispongan la Federacion, los estados, los
Municipios y las demarcaciones territoriales de la Ciudad de México», se
administrardn con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y
honradez para satisfacer los objetivos a los que estén destinados.

Los resultados del ejercicio de dichos recursos seran evaluados por las
instancias técnicas que establezcan, respectivamente, la Federacion y las
entidades federativas, con el objeto de propiciar que los recursos
economicos se asignen en los respectivos presupuestos en los terminos del
parrafo precedente.”

Como ya se ha expuesto en este documento, con la publicacion de la LGCG en
diciembre de 2008 y sus respectivas reformas, se conforma el marco para
establecer los criterios generales que rigen la contabilidad gubernamental y la
informacion financiera de los entes publicos, con el fin de lograr su adecuada
armonizacion. En ese sentido, los articulos 79 y 80 de la LGCG, son un
complemento de lo establecido en la LFPRH al establecer la obligatoriedad de

> E129 de enero de 2016 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion, el Decreto por el que se declaran reformadas y derogadas diversas
disposiciones de la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en materia de la reforma politica de la Ciudad de México.



las entidades federativas, los municipios y las DTCDMX de evaluar el resultado de
la aplicacion de sus recursos;, ademas de homologar y estandarizar tanto las
evaluaciones como los indicadores estratégicos y de gestion.

El articulo 79 de la LGCG establece lo siguiente:

“Los entes publicos deberan publicar en sus pdginas de Internet a mds
tardar el dltimo dia habil de abril su programa anual de evaluaciones, asi
como las metodologias e indicadores de desempeno. |...)

“La Secretaria de Hacienda y el Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social, en el ambito de su competencia y de
conformidad con el articulo 110 de la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria, enviardn al Consejo [CONAC] los criterios de
evaluacion de los recursos federales ministrados a las entidades
federativas, los municipios y los oérganos politico-administrativos de las
demarcaciones territoriales del Distrito Federal, asi como los lineamientos
de evaluacion que permitan homologar y estandarizar tanto las
evaluaciones como los indicadores para que dicho Consejo, en el ambito
de sus atribuciones, proceda a determinar los formatos para la difusion de
los resultados de las evaluaciones, conforme a lo establecido en el articulo
56 de esta Ley.”

Con respecto a la publicacion de los PAE establecido en este articulo, el 3 de abril
de 2013 el CONAC emitio la Norma para regular el formato para la difusion de
los resultados de las evaluaciones de los recursos federales transferidos a las
entidades federativas, con base en los preceptos establecidos en los
Lineamientos de evaluaciéon. De igual forma, el 16 de mayo de 2013, el CONAC
emitié los Lineamientos para la construccion y disefio de indicadores de
desempeno mediante la Metodologia de Marco Ldgico. Con dichas
disposiciones se fortalece y estructura de manera homologada el modelo PbR-
SED en los tres érdenes de gobierno.

En cuanto alaimplantaciony la operacion del PbR-SED, el articulo 80 de la LGCG
establece el fundamento para la realizaciéon del presente informe:

“En ese mismo plazo [ultimo dia habil del mes de abril de cada ano], la
Secretaria de Hacienda entregarad a la Camara de Diputados del Congreso
de la Union, un informe del avance alcanzado por las entidades
federativas, los municipios y las demarcaciones territoriales del Distrito
Federal, en la implantacion y operacion del Presupuesto Basado en
Resultados y del Sistema de Evaluacion del Desempefio, en lo que
corresponde a los recursos federales transferidos y, en su caso, las medidas
que se aplicardn coordinadamente entre estos ordenes de gobierno para
el logro de los objetivos definidos en las disposiciones aplicables.”

De manera adicional, considerando la necesidad de establecer mayor control
sobre el endeudamiento de los gobiernos locales, el 27 de abril del 2016 se expidio



la Ley de Disciplina Financiera de las Entidades Federativas y los Municipios®
(LDF), con el fin de contribuir a incentivar una gestion responsable de los recursos
de las entidades federativas y municipios, asi como de promover finanzas
publicas sostenibles y el uso consciente de la deuda publica a partir de cinco
componentes:

1. Reglas de disciplina hacendaria y financiera para incentivar finanzas
publicas sanas en los gobiernos locales con base en principios de
responsabilidad hacendaria.

2. Sistema de alertas con la finalidad de prevenir riesgos ante el
endeudamiento de entidades federativas y municipios.

3. Contratacion de deuda y obligaciones con base en procesos que
garanticen la adquisicion de deuda con el menor costo financiero posible
y de manera transparente.

4. Deuda estatal garantizada’ con el aval crediticio del Gobierno de la
Republica con el propdsito de contribuir a dar acceso a financiamiento
asequible a los gobiernos locales.

5. Registro Publico Unico, el cual promueve la transparencia mediante la
inscripcion de financiamientos y obligaciones.

Asimismo, el articulo Tercero Transitorio del Decreto que expide la LDF,
establecidé que los gobiernos subnacionales deberan armonizar su normativa
para dar cumplimiento al mismo a mas tardar seis meses después de su
publicacion en el Diario Oficial de la Federacion.

Por otro lado, en la Ley de Coordinacion Fiscal (LCF) se establecen las bases del
funcionamiento del sistema fiscal de la Federaciéon con las entidades federativas,
municipios y DTCDMX, las cuales dictan, entre otros aspectos, la participacion
gue corresponde a sus haciendas publicas en los ingresos federales, la
distribucion de dichas participaciones, las reglas de colaboracién administrativa
gue rigen entre las diversas autoridades fiscales y constituir los organismos en
materia de coordinaciéon fiscal que permitan el correcto funcionamiento del
sistema fiscal de la Federacion.

En ese sentido, y a fin de mejorar la calidad en el ejercicio de los recursos publicos
de los Fondos de Aportaciones Federales y dar cumplimiento a lo previsto en el
articulo 134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, se
reformd el articulo 49 de la LCF8, fraccion V, estableciendo que el ejercicio de los
recursos de los Fondos de Aportaciones Federales se sujetara a la evaluacion del
desempeno en términos del articulo 110 de la LFPRH, con base en indicadores, a

)

Decreto por el que se expide la Ley de Disciplina Financiera de las Entidades Federativas y los Municipios, y se reforman, adicionan y
derogan diversas disposiciones de las leyes de Coordinacidn Fiscal, General de Deuda Publica y General de Contabilidad Gubernamental,
publicada en el DOF el 27 de abril de 2016.

Articulo Tercero del Decreto por el que se expide la Ley de Disciplina Financiera de las Entidades Federativas y los Municipios, y se
reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones de las leyes de Coordinacion Fiscal, General de Deuda Publica y General de
Contabilidad Gubernamental.

~

o

Decreto por el que se expide la Ley de Fiscalizacion y Rendicion de Cuentas de la Federacion; y se reforman el articulo 49 de la Ley de
Coordinacion Fiscal, y el articulo 70 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, publicado en el DOF el 18 de julio de 2016.



fin de verificar el cumplimiento de los objetivos a los que se encuentran
destinados dichos Fondos, incluyendo, en su caso, el resultado cuando concurran
recursos de las entidades federativas, municipios o DTCDMX.

Por lo anterior, a partir del ejercicio 2017, la evaluacion de los Fondos de
Aportaciones Federales, se sujeta a lo establecido en los Programas Anuales de
Evaluacion que emita la federacion, ello sin perjuicio de las atribuciones de los
gobiernos locales para evaluar los programas y proyectos locales en los cuales
convergen recursos de dichos Fondos.

V. DIAGNOSTICOS PREVIOS

Desde su origen, la integracion del Diagndstico considero el disefnio y aplicacion
de un cuestionario cuyas preguntas y el analisis de las respuestas, divididas en
secciones y categorias, identificaban si el ente publico analizado acreditaba los
elementos descritos 0, en su caso, con qué aspectos contaba y con cuales no,
determinando el nivel de implementacion del PbR-SED, a partir del modelo
definido en su momento como éptimo para alcanzar una gestiéon publica
orientada a resultados.

Los resultados se presentaban en un indice de avance en la implementacion del
PbR-SED a nivel estatal y municipal.

Diagnéstico 2010

El primer Diagndstico sobre el avance en la implementacion de la iniciativa PbR-
SED en entidades federativas fue presentado por la SHCP a la Camara de
Diputados del Congreso de la Unioén en 2012, con informacion recabada entre
2009 y 2010; el propdsito fue obtener una valoracion basal sobre el estado de la
implantacion de la iniciativa en las 32 entidades federativas, lo que permitid
conocer datos especificos sobre los diferentes componentes que se analizaron
para ese Diagndstico, logrando como resultado la linea base y la definicion de
estrategias de apoyo para su implementacion.

Posteriormente, esta informacioén sirvié para dar cumplimiento a lo establecido
en el articulo 9, fraccién lll, parrafo tercero del PEF para el Ejercicio Fiscal 2012, el
cual fue el antecedente para que, en el marco de las reformas realizadas a la
LGCG en 2012, se incluyera la obligacion de realizar este ejercicio anualmente.

Diagnoéstico 2012

Los resultados del segundo Diagndstico sobre el avance en la implementacion
del PbR-SED en gobiernos locales fueron informados a la Camara de Diputados
del Congreso de la Union en abril de 2013, con informacion recolectada en el 2012.

Diagnostico 2014

En el 2014, se realizd un tercer Diagnostico, en el cual ademas de las 32 entidades
federativas, se incluyeron al analisis 31 municipios y una DTCDMX, seleccionando
a los de mayor poblacion de cada entidad federativa, de conformidad con los
datos publicados por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).
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Diagnéstico 2015

Para el caso del Diagndstico 2015, con el fin de contar con un punto de
comparacion entre municipios de diferente tamano en términos poblacionales,
se duplico el numero de municipios y DTCDMX participantes con respecto al ano
previo, es decir, por entidad federativa se anadio al analisis el municipio y la
DTCDMX con la poblacion mas cercana al promedio poblacional de cada entidad
federativa; asimismo, en orden de incrementar la objetividad del diagnostico,
durante este ejercicio también se realizaron modificaciones en el cuestionario
como la compactacion y redisefo de algunas preguntas.

Asimismo, con la finalidad de facilitar el ejercicio del Diagnostico a partir de 2015,
la SHCP opera una herramienta electréonica en linea que permite realizar el
llenado y envio del cuestionario.

Diagnéstico 2016

Para el Diagnostico 2016 se modificé el cuestionario, adicionando 60 preguntas —
distribuidas en las diferentes categorias— con el objetivo de tener informacién
mas amplia acerca de las practicas implementadas en la materia. Las adiciones
se centraron sobre todo en lo relativo a practicas de evaluacion y a la utilizacion
estratégica de la informacion de desempeno a lo largo del ciclo presupuestario.

De igual forma, se anadié al cuestionario la seccidn Buenas Practicas, con el
objetivo de que los entes publicos analizados pudieran compartir practicas que
han resultado exitosas en sus respectivos ambitos, y contribuir con ello a la
transmisidon de experiencias y conocimientos adquiridos en la difusiéon de una
cultura de planeacion estratégica y presupuestaria basada en resultados.

Cabe senalar que las modificaciones realizadas para el levantamiento del
Diagnostico 2016, consistentes en la eliminacidon, modificacién e incorporacién de
reactivos, y la reponderaciéon de categorias y de reactivos, tuvieron como
consecuencia la imposibilidad de comparar de manera directa los resultados
obtenidos en anos previos.

Diagnoéstico 2017

Para el ejercicio 2017, como consecuencia de actualizaciones al marco normativo
gue impactaron el proceso de implementacion y operacion del PbR-SED, se
adicionaron cinco preguntas relacionadas con la entrada en vigor de la LDF, las
cuales fueron incorporadas con caracter informativo, sin que hayan sido
valoradas cuantitativamente; lo anterior a efecto de conocer los esfuerzos que las
entidades federativas y municipios estan realizando al respecto, en congruencia
con el proceso de instrumentacion establecido en la propia Ley y en la normativa
secundaria emitida.

Ademas, se re-clasificaron cinco preguntas relacionadas con indicadores a las
categorias de Planeacion y de Seguimiento, ajustandose el ponderador de las
respuestas.

Asimismo, considerando que el Diagnodstico constituye un referente para
madurar los procesos del PbR-SED en entidades federativas y municipios, y para
dar mayor certeza y transparencia a los resultados, se ampliaron los criterios de
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valoracion utilizados en la calificacion de las respuestas, de manera que se
incremente la informacion que retroalimente a los gobiernos locales para facilitar
la identificacion de mejoras.

Diagnéstico 2018

Para el Diagnostico 2018 se consideraron los mismos entes publicos para el
analisis del avance en la politica PbR-SED (32 entidades federativas, 62
municipiosy 2 DTCDMX). Los ajustes a las secciones y categorias analizadas para
este ejercicio de Diagnodstico se resumen en la inclusion de 18 preguntas a los
cuestionarios, principalmente en las categorias de Planeacion y Evaluacion y no
fueron consideradas en la generacion del indice, pero sirvieron de referencia a la
Secretaria para orientar a cada ente publico analizado.

Diagnéstico 2019

Para la integracion de este Informe se realizé una revisiéon de las principales
acciones que los entes publicos han ejecutado con el objeto de contribuir a la
implementacion y operacion del PbR-SED y se muestran, en forma general, las
principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que identificaron
los representantes de los gobiernos subnacionales, las cuales pueden apoyar o
en su caso limitar la consolidacion del modelo PbR-SED en sus respectivos
ambitos.

V. INFORME SOBRE LA SITUACION DE LA IMPLEMENTACION Y OPERACION DEL PBR-
SED 2019

1. OBJETIVO

Describir las principales acciones realizadas por las entidades federativas,
municipiosy DTCDMX respecto a la implementacion del PbR-SED y cada uno de
sus componentes, identificando los elementos con los que cuentan, asi como las
principales fortalezas, oportunidades, debilidadesy amenazas que consideran en
su ambito de ejecucion.

2. METODOLOGIA DEL DIAGNOSTICO 2019

Del 12 de febrero al 12 de marzo, se llevé a cabo por parte de los representantes
de los entes publicos participantes, un analisis de las acciones realizadas por el
gobierno local a fin de implementar o en su caso fortalecer la estrategia PbR-SED,
identificando ademas las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de
cada secciony categoria definida en el numeral 3 de este informe. La informacion
fue recibida a través de medios electronicos.

A partir de la revision de la informacion del ejercicio de auto-analisis por parte de
los entes publicos analizados, respecto del estado de la estrategia PobR-SED en el
gobierno local, se identificaron de manera cualitativa las caracteristicas que
prevalecen en cuanto a su implementacion y fortalecimiento.

De igual forma, a fin de dar mayor sustento a lo identificado en el ejercicio de
auto-analisis, se tomaron como referencia las respuestas sustentadas con
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evidencia documental que cada ente publico proporciond durante los ejercicios
2014 a 2018.

3. SECCIONES DEL DIAGNOASTICO 2019

El Diagnostico 2019 mantiene la estructura general del Diagnostico 2018, cuyas
seccionesy categorias estan relacionadas con el nivel de capacidades de gestion
para la implementacion de elementos minimos del PbR-SED en las entidades
federativas, municipios y demarcaciones territoriales de la Cuidad de México
seleccionadas, siendo éstas:

e PbDR-SED,

e Transparencia

e Capacitacion

e Adquisicionesy

e Recursos Humanos.

A continuacion, se describe cada una las secciones y categorias:
3.1. PbR-SED

Esta seccion se considera la de mayor relevancia para el objeto del estudio, ya
gue incluye el establecimiento del marco normativo y de operacién necesario
para la implementacion y fortalecimiento del PbR-SED, la definicidon de procesos
y procedimientos técnicos y metodologias para el ciclo presupuestario. Esta
seccion se distribuye en siete categorias:

3.11. Marco Juridico

Identifica si el conjunto de normas vigentes e instrumentos juridicos en la
entidad federativa, el municipio o demarcacién territorial que regulan la
implementacion y operacion del PbR y del SED, garantiza la institucionalizacion
y, por lo tanto, la continuidad de la politica, en cumplimiento al mandato
Constitucional y a la normatividad federal en materia de gasto federalizado.

3.12. Planeacidon

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

3.13. Programacion

Identifica si el ente publico aplica los mecanismos y catalogos establecidos en la
normatividad aplicable para elaborar la estructura programatica, asi como los
formatos de rendicion de cuentas que le permitan contar con informacion
homologada y homogénea, respecto de los programas presupuestarios,
objetivos, indicadores y metas.

13



3.1.4. Presupuestacion

El Presupuesto de Egresos es uno de los documentos mas relevantes de politica
publica. En las entidades federativas y municipios, este documento contempla el
monto, la distribucion y el destino de los recursos publicos a nivel local, con los
cuales se lleva a cabo la intervencion publica en beneficio de la ciudadania.

3.1.5. Ejercicioy Control

Valora si una vez aprobado el Presupuesto de Egresos del ente publico, éste
ejerce los recursos que le fueron asignados conforme al calendario determinado,
promoviendo un ejercicio eficiente los mismos, con enfoque al logro de
resultados.

3.16. Seguimiento

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

3.1.7. Evaluacion

Identifica si los entes publicos cuentan con los mecanismos, normatividad e
instrumentos necesarios para la aplicacion de Evaluaciones que permitan
obtener informacion objetiva de las politicas y programas presupuestarios, con la
finalidad de determinar la pertinencia y el logro de sus objetivos y metas, asi
como su eficiencia, eficacia, calidad, resultados, impacto y sostenibilidad.

3.2. Transparencia

Identifica los elementos utilizados para dar a conocer a la ciudadania la manera
en gue los recursos publicos son utilizados en el logro de los objetivos y resultados
planteados, asi como la disponibilidad de informacion en formatos y lenguajes
accesibles para la ciudadania, de conformidad con la normatividad aplicable y
conforme a los criterios de la politica de Gobierno Abierto.

3.3. Capacitacion

Identifica si se cuenta con herramientas que permitan el diseno de estrategias
de capacitacion en temas de Gestion para Resultados, PoRy SED, que fortalecen
las capacidades institucionales y técnicas de los servidores publicos que incidan
en la generacion de una cultura de presupuestacion basada en resultados.

3.4. Adquisiciones

Identifica si los entes publicos cuentan con un marco juridico y operativo en
materia de adquisiciones; si éste es vigente y contempla la figura de licitacion
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publica y casos de excepcion en los procesos de contrataciones; si se publicitan
las necesidades y servicios del gobierno local; si la politica en materia de
adquisiciones, arrendamientos y servicios del sector publico es centralizada o
descentralizada; y si ésta promueve la eficiencia, control y la transparencia del
gasto publico.

3.5. Recursos Humanos

Valora si el ente publico cuenta con un marco juridico que establezca de manera
clara la operacion de un Servicio Civil de Carrera que garantice la igualdad de
oportunidades en el acceso a la funcidon publica y promocién con base en el
meérito, con el fin de impulsar el desarrollo de la funcién publica en beneficio de
la sociedad.
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4. SECCION l. RESULTADOS DE ENTIDADES FEDERATIVAS

En el presente capitulo se realiza un analisis de los resultados del Diagndstico a
nivel nacional (ambito estatal) por seccion PbR-SED, Capacitacion,
Transparencia, Adquisiciones y Recursos Humanos y por categoria de PbR-SED:
Marco Juridico, Planeacion, Programacion, Presupuestacion, Ejercicio y Control,
Seguimiento, y Evaluacion.

4.]1. PbR-SED

Como ya se menciono, esta seccion se conforma por siete categorias cuyo analisis
se realizd individualmente:

4.1.1. Marco Juridico

Principales acciones

De la informacion recabada se desprende que las entidades federativas han
adecuado su marco juridico para aplicar los principios rectores del PbR-SED; de
Mmanera que cuentan con normatividad soélida que establece las bases para su
implementacion y operacion. Al respecto, destaca que han modificado la
Constitucion Politica Estatal para que incluya la obligacion de evaluar los
recursos publicos que se disponga y para que sean administrados con eficiencia,
eficacia, economia, transparencia y honradez para satisfacer los objetivos a los
gue sean destinados, asi como la obligaciéon para que los resultados del ejercicio
de los mismos sean evaluados.

Grafica 1. Porcentaje de entidades federativas que contemplan en su

marco juridico la evaluaciéon del ejercicio de los recursos publicos
2014-2018

28

2014 2018

Fuente: SHCP a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero
del articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.
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De igual forma, se ha fortalecido la legislacion secundaria que reglamenta la
operacion del PbR-SED en la entidad, y que en algunos casos tiene aplicabilidad
a nivel municipal, lo anterior implica que han promulgado o reformado las leyes
de presupuesto u homologas incorporando el PbR-SED al ciclo presupuestario
(Planeacion, Programacion, Ejercicio y Control, Seguimiento, Evaluacion y
Rendicion de Cuentas). Asimismo, se han incorporado en la normatividad
aplicable, elementos que tienen por objeto regular las acciones en materia de
austeridad, contabilidad gubernamental, asi como de transparencia en
informacion financiera y presupuestal de los ingresos y egresos publicos.

Es importante sefalar que todas las entidades federativas contemplan en su
normatividad, la existencia de una unidad administrativa encargada de vigilar el
cumplimiento del PbR-SED, con diversas atribuciones incluyendo al menos el
emitir/proponer el marco normativo y metodologias para la aplicacion del PbR-
SED.

Grafica 2. Entidades federativas que contemplan en su marco juridico la
existencia de al menos una Unidad Administrativa o Area Responsable
de normar, coordinar y dar seguimiento al cumplimiento del PbR-SED

2014-2018

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero
del articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Por ultimo, en algunas entidades federativas, se elaboraron, o estan en proceso
de elaboracion, diversos instrumentos normativos especificos para los procesos
operativos del ciclo presupuestario; tales como Lineamientos, Reglamentos,
Guias, Manuales, Mecanismos, Instructivos, etc., que fortalecen y consolidan la
implementacion y operacion del PbR-SED en entidades federativas desde el
punto de vista de la aplicacion del Marco Juridico.

Fortalezas.

e El Marco Juridico contempla los elementos basicos que permiten la
operacion del PbR-SED en la entidad federativa y se han desarrollado
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instrumentos juridicos que fundamentan la implantacion del PbR-SED en
las fases del ciclo presupuestario, posibilitando el cumplimiento de los
requerimientos del modelo.

El marco normativo provee certidumbre en la realizacion, ejecucion y
seguimiento de los presupuestos anuales en el entendido que el gasto del
gobierno se vincula con metas programadas e indicadores de resultados.
Se contempla en la normatividad estatal, cuando menos una unidad
administrativa encargada de vigilar el cumplimiento del PbR-SED con
atribuciones definidas.

La mayoria de los procedimientos referentes al PbR-SED se encuentran
formalizados.

Existe una revision constante a modificaciones a la normatividad federal
para realizar adecuaciones pertinentes al marco juridico local.

La normatividad aplicable se encuentra disponible en las paginas de
Internet del gobierno y congresos locales para ser consultada por la
ciudadania.

Oportunidades.

Establecer acuerdos de cooperacion, asesoramiento e intercambio de
experiencias en materia juridica con organismos nacionales e
internacionales, asi como con la federacidon y otros gobiernos estatales
para la implementacion, operacion y consolidacion del PBR-SED
Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
ciclo presupuestario que permiten fiscalizar el uso de los recursos publicos,
asi como proponer mejoras en la normatividad aplicable.

Fortalecer la evaluacidn externa continda de organismos e instancias
nacionales como el Centro CLEAR para América Latina; la Academia
Nacional de Evaluadores de México, por mencionar algunas, que permiten
institucionalizar y formalizar procesos, asi como la adopciéon de mejores
practicas.

Coordinacion con los municipios del estado para armonizar la
normatividad aplicable y es su caso, brindar asesoria para que esto suceda.

Debilidades

Mucha de la normatividad, en especial la reglamentaria de leyes, son de
reciente creacion o modificacion para decir que el modelo PbR-SED se
encuentran en un optimo funcionamiento, por lo cual se considera que la
institucionalizacion de los procedimientos que regulan aun es incipiente.
En varias entidades federativas, se dificulta la coordinacién institucional
debido a que las obligaciones y atribuciones especificas de las
dependencias y entidades estatales que participan en la operacion del
PbR-SED no son claras, lo que provoca omisiones o duplicidades de
esfuerzos.
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En muchos casos, el marco legal vigente en las entidades federativas no
contempla sanciones o es ambigua ante la omision o incumplimiento de
la normatividad en materia de PbR-SED.

e Existe desconocimiento u omision en los ejecutores del gasto de la
normatividad relacionada con PbR-SED, principalmente en el tema de
evaluacion y seguimiento del gasto.

e En algunas entidades federativas no cuentan con la normatividad
secundaria adecuada en los procedimientos (Lineamientos, Reglamentos,
Manuales, etc.) que garantice la aplicacion del PbR-SED.

e EnN muchos estados no se cuenta con normatividad que garantice la
supervision o control externo con la participacion de la ciudadania del
ejercicio del gasto publico.

e El marco juridico de las entidades federativas no observa mecanismos de
asignacion presupuestal definidos para actividades especificas del PbR-
SED, por ejemplo la evaluacion externa de programas.

e No existe un mecanismo de homologacidn de la normatividad local ante

modificaciones del marco juridico federal.

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e |adiversidad de criterios de interpretacion y aplicacion de la normatividad
local y federal por parte de los organismos fiscalizadores.

e Iniciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiquen o contravengan los principios del modelo PbR-SED.

e Ampliaciones o reasignaciones del presupuesto estatal, en detrimento de
los elementos técnicos requeridos por el Modelo PbR-SED por parte de los
Congresos estatales.

e En algunas entidades, las modificaciones a la normatividad que se
trabajan actualmente son iniciativas o reformas a leyes estatales, cuya
aprobacion es responsabilidad del poder legislativo local, lo que puede
significar un retraso en su ejecucion por parte del poder ejecutivo.

e Apoyo insuficiente de los organismos federales involucrados en modelo
PbR-SED para impulsar mejoras en las entidades federativas.

e Algunas entidades federativas cambiaran de gobierno y congreso,
existiendo la posibilidad que se deje de lado disposiciones pendientes en
los procedimientos que no se encuentran reglamentados.

19



4.1.2. Planeacion

Principales acciones

En esta materia, las principales acciones que han realizado las entidades
federativas se orientan al fortalecimiento de los sistemas de planeacidn estatal,
lo que implica que las entidades cuenten con Leyes, Reglamentos, y
Lineamientos especificos para realizar una planeacion orientada a resultados,
estratégica, operativa y participativa en el marco del PbR-SED.

Grafica 3. Entidades federativas que cuenta con un marco juridico
especifico en materia de planeaciéon 2014-2018

32

30

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Se han reforzado la obligatoriedad de elaborar documentos de planeacion, como
el Plan Estatal de Desarrollo (PED) o documento equivalente, Programas
Sectoriales o programas derivados del PED. De igual forma se han fortalecido
estos documentos al incorporar elementos como Objetivos, Estrategias, Lineas
de accion, Indicadores y Metas que permitan realizar un seguimiento oportuno
de su cumplimiento.

Adicionalmente, se ha promulgado o reformado la normatividad local para
realizar un ejercicio coordinado y efectivo de planeacion; de esta forma, se ha
creado o fortalecido el Sistema Estatal de Planeacion, como un organismo rector
el cual tiene atribuciones y responsabilidades para coordinar la creacion de los
documentos que regulan la planeacion estatal y, en algunos casos, dar
seguimiento a los mismos.

En casi todas las entidades federativas se establecieron metodologias para la
elaboracion del PED y sus planes derivados; y en algunos casos se emitieron guias
de apoyo para la elaboracion de los planes municipales de desarrollo. De igual
forma, se establecieron actividades de coordinacion entre autoridades federales,
estatales y municipales, encaminadas en coadyuvar en logro de los objetivos y
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metas plasmados en los planes. En algunas entidades se cred un mecanismo
institucional de alertas y semaforizacion continda sobre el cumplimiento de
metas y objetivos el PED.

Griafica 4. Entidades federativas donde existe alguna metodologia,
Lineamientos o documento oficial que establezca los criterios minimos
para la elaboracién del PED 2014-2018.

31

2014 2018

Fuente: elaboracién propia a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo
tercero del articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Por otra parte, se ha fomentado la participacion activa y responsable de la
ciudadana en la formulacién, ejecucidon, monitoreo y evaluacién de los
documentos rectores de la planeacion estatal, mediante diversos instrumentos
como mesas de trabajo, foros, consultas, etc.

Otro aspecto a resaltar es la implementacion de mecanismos que permiten
establecer una relativa articulacion entre la planeacion, la programacion vy la
presupuestacion, a fin de contar con un presupuesto cuya asignacion atienda las
prioridades establecidas en el PED o los planes y programas derivados.

Es importante destacar que en algunas entidades federativas se han integrado
Planes Estratégicos de largo plazo cuyos objetivos se alinean a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 de la Organizacién de las Naciones
Unidas.

Adicionalmente algunas entidades federativas han normado la realizacion de un
informe anual de avance del PED o bien, el formato del informe de gobierno se
ha modificado para este fin. Asimismo, se da a conocer a la poblacién el
cumplimiento de objetivos, estrategias, lineas de accion y las metas vinculadas a
los indicadores, en la mayoria de los casos en lenguaje ciudadano.
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Griafica 5. Entidades federativas cuyo marco juridico contempla la
obligacion de elaborar y presentar, al menos de forma anual, un Informe
de Ejecucion del PED 2014-2018.

28

21

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Finalmente, en los Ultimos ejercicios, las entidades federativas han incorporado
sistemas que permiten dar seguimiento a indicadores que verifican el

cumplimiento de las metas y objetivos del PED.

Grafica 6. Entidades Federativas que cuentan con sistema de seguimiento
a Indicadores para verificar el cumplimiento de las metas y objetivos de
los PED 2014-2018.

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.
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Fortalezas

e |as entidades federativas cuentan con normatividad que define y regula
la planeacion estatal, la realizacion del PED y otros documentos de
planeacion, asi como los elementos generales que deben incluirse; se
definen plazos de elaboracién y publicacion, ademas de periodos para su
revision.

e Se dispone de Sistemas de Planeacion Estatal, donde se coordinan las
acciones para el logro de los objetivos, ademas de establecer las directrices
gue guian la politica publica orientada al desarrollo en la entidad.

e Se cuenta con PED o instrumentos similares que son base para la
generacion de politicas publicas en la entidad, y en algunos casos existe
integracion del proceso de planeacion, a la programacion vy
presupuestacion de la Administracion Publica Estatal, mediante la
alineacion de la estructura programatica con los Objetivos del PED.

e En la mayoria de los casos, los objetivos del PED se encuentran alineados
con los objetivos de desarrollo de la Agenda 2030.

e Algunasentidades federativas tienen un Sistema Estatal de Indicadores de
Medicion que permite dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos y
metas establecidos en el PED y los programas derivados.

e Existen mecanismos que fomentan la participacion ciudadana, en la
formulacioén, ejecucidon, monitoreo y evaluacion de los instrumentos de
planeacion.

Oportunidades

e Interés de organismos nacionales e internacionales en el fortalecimiento
de capacidades institucionales en gobiernos subnacionales en materia de
planeacion de mediano y largo plazo, principalmente en lo concerniente
en la Agenda 2030.

e De considerarlo necesario, alinear la normatividad local vigente a la
Reforma a la Ley de Planeacion Federal (publicada en el Diario Oficial de
la federacion el dia 16 de febrero de 2018) que tiene por objeto clarificar,
complementar y fortalecer el proceso de planeacién a nacional.

e Mecanismos de vinculacidon y coordinacién con instituciones educativas
estatales, para capacitacion en MML y MIR a funcionarios estatales
responsables de programas presupuestarios.

e Resultados de evaluaciones externas de organismos e instancias
nacionales que permiten detectar areas de mejora, asi como la adopcion
de mejores practicas.

e Colaboracion con otras entidades federativas en planeacion estratégica
compartiendo experiencias entre gobiernos sub nacionales.

e En la mayoria de las entidades federativas existe coordinacion
intersectorial en materia de planeacion, promocion, difusion y gestion de
proyectos estratégicos.
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e Actualizacion de los PED y sus programas derivados respecto de la
integracion del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024 y enfatizando la
Agenda 2030

e Interés de la ciudadania en la integracion de instrumentos de planeacion,
asi como en el ejercicio y evaluacion del gasto publico puede contribuir a
la actualizacion y mejoramiento de la Planeacion, la Transparencia y
Rendicion de Cuentas.

e Tecnologias de la informacion y la comunicacion favorecen los procesos
de retroalimentacion de la planeacion participativa.

Debilidades

e En muchas entidades federativas los indicadores de desempeno para dar
seguimiento al cumplimiento objetivos del PED o a sus programas
derivados, no estan vinculados a metas.

e EN muchos casos no se establecen mecanismos ni criterios para la
modificacion del PED o sus programas derivados, pese a que las
legislaciones estatales establezcan la revision del mismo.

e No existe evidencia que se vincule la Ley de Ingresos con los instrumentos
de planeacién, asi como con los demas procesos que conforman el ciclo
presupuestario.

e En muchas entidades se identificé a la planeaciébn como un proceso
reactivo para cumplir la normalidad; se carece de una vision clara de los
objetivos a corto, mediano y largo plazo.

e EnN muchos casos no hay actualizacion y difusion de los mecanismos
técnicos para la elaboracion del diagnostico situacional que sirva en la
integracion del PED.

e La rotacion de personal y falta de un programa de capacitacion impacta
negativamente en los procesos de Planeacion.

e Procesos no automatizados o regulados que los hagan eficientes.

e Vinculaciéon limitada del marco normativo y los documentos de
planeacion estatal con los correspondientes a nivel municipal.

e En algunas entidades federativas no hay conexién entre el PED con otros
documentos de planeacion como Planes Regionales de Desarrollo o
Desarrollo Territorial.

e Desvinculacion entre los procesos de planeacién, programacion vy
presupuestacion; en el establecimiento de objetivos y metas, a nivel de
planeacion estratégica, no se consideran escenarios que permitan
anticipar los factores de riesgo financiero en las entidades.

e EnN muchos casos los procesos para la compilacion y presentacion de la
informacion para el reporte de avances del PED y otros documentos de
planeacion son complejos e ineficientes

e Carencia de perfiles técnicos profesionales en materia de planeacion en
las instituciones publicas de las entidades federativas
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Amenazas

Modificaciones sustanciales en los objetivos y metas prioritarias del
Gobierno Federal que limiten la efectividad de los PED y demas
instrumentos de planeacion y politica publica de las entidades.

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e Escasacoordinacion entre los niveles de gobierno que limita la articulacion
de la planeacion intergubernamental e interinstitucional para aprovechar
las sinergias.

e Desinterés en la ciudadania para dar seguimiento los distintos
instrumentos de planeacion con los que cuentan las entidades federativas.

e Cambios en la administracion de las entidades que impliguen la
reestructura de las instancias técnicas gubernamentales encargadas de la
Planeacion.

e |Informacion estadistica desactualizada o inexistente que limite la
integracion de documentos de planeacion, el analisis de la informacion
para su seguimiento, asi como realizar ajustes.

e |niciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que

afecten los procesos de planeacién institucionalizados.

4.1.3. Programacion

Principales acciones

La principal accion realizada en este apartado es la introduccion de |la estructura
programatica, la cual tiene como unidad basica a los Programas presupuestarios
(Pp). Esta medida tiene por objeto identificar las acciones que los gobiernos
estatales realizan para el cumplimiento de sus objetivos y metas, a través de su
funcion, subfuncién, indicadores, unidades responsables y, de esta forma,
delimitar la aplicacion del gasto.

Lo anterior implicé desagregar el gasto por categoria programatica; definir
programas y proyectos de inversion; incluir indicadores de resultados; distinguir
gasto programable y no programable, etc. lo que en algunas entidades permitio
desarrollar Matrices de Indicadores para Resultados.

Adicionalmente, se implementaron sistemas informaticos para facilitar el reporte
programatico, ya sea del seguimiento del ejercicio del gasto o del avance en las
metas de los indicadores.

En este apartado también se destaca la identificacion de los bienes y servicios
gue las dependencias y entidades estatales, entregan a través de los Pp.
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Grafica 7. Entidades federativas cuyos Pp describen los bienes y servicios
que entregan 2014-2018.

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Fortalezas

Se cuenta con un marco regulatorio que promueve la programacion del
PbR mediante una estructura programatica, la cual se encuentra definida
de acuerdo con la LGCG y la normatividad establecida con el CONAC.

La mayor parte de los Pp operados por las entidades cuentan con MIRy
estas se realizan con base a la Metodologia de Marco Ldégico.

En la mayoria de los casos, se han adecuado las MIR para alinearlas a los
objetivos y estrategias de los PED y sus programas derivados.

La mayoria de los Pp que entregan bienes y servicios cuentan con
padrones de beneficiarios.

Oportunidades

Interés de organismos nacionales e internacionales en el fortalecimiento
de capacidades institucionales en gobiernos subnacionales en materia de
programacion y presupuestacion, asi como su vinculaciéon con otros
elementos del ciclo presupuestario.

Se cuenta con diagnosticos y evaluaciones externas de organismos e
instancias nacionales que permiten detectar areas de mejora, asi como la
adopcion de mejores practicas en la materia.

Se cuenta con herramientas tecnologicas para mejorar la integracion,
depuracion y/o actualizacién de la informacién de los Programas
presupuestarios, principalmente la que corresponde a padrones de
beneficiarios.
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e Mejorar la coordinacion con actores involucrados en el proceso
presupuestario al interior del Estado.

Debilidades

e |a implementacion de Pp se realiza sin un estudio o diagndstico que
fundamente la intervencion publica, o bien, no incorporan elementos
como identificacion y descripcion del problema o cuantificacion de la
poblaciéon objetivo.

e Se tiene una vision fragmentada de los procesos de planeacion
estratégica.

e En las entidades en las que se cuenta con sistemas estos son
relativamente recientes, lo que considera que la institucionalizacion de los
procedimientos que regulan aun es incipiente.

e No se realizan cruces entre padrones de beneficiarios para identificar
duplicidad o complementariedad en los apoyos.

e |acalidad delas MIR no refleja en todos los casos la naturaleza de los Pp

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e Reduccidn en las transferencias presupuestarias de la federacion a
entidades federativas o incertidumbre en la continuidad de las mismas.

e Alta rotacion del personal responsable de la implementacion de la PpR-
SED en entidades federativas debido a cambios de administracion.

e Disminucion de ingresos debido a la baja recaudacion y recortes
presupuestales.

4.1.4. Presupuestacion

Principales acciones

Las principales acciones en este campo se enfocaron a realizar las adecuaciones
en el registro y reporte de la informacién contable y presupuestaria, a través de
diversos instrumentos, como el plan de cuentas, momentos contables de los
ingresos y los egresos, estados financieros contables, estados presupuestarios,
estados e informes programaticos y el reporte de la Cuenta Publica, entre otros,
de acuerdo con las disposiciones emitidas por el CONAC. Lo anterior, con el
objetivo de dar cumplimiento al programa de armonizacion contable. En este
sentido destacan la implementacion de normas y metodologias emitidas por el
CONAC, como la adopcién de los clasificadores presupuestarios.
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Grafica 8. Entidades federativas que cuentan con clasificadores
presupuestarios, listas de cuentas y catalogos de bienes o instrumentos
similares que permitan su interrelacién automatica 2014-2018.

30
| I

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

De igual forma se emitieron Lineamientos o Manuales para la integracion del
presupuesto los cuales se encuentran alineados con el modelo PbR-SED.

Grafica 9. Entidades federativas que reportan informacién de acuerdo con
la normatividad del CONAC 2014-2018.
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2014 2018

Fuente: SHCP,a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Otras acciones emprendidas por las entidades federativas se enfocan a cumplir
con la LDF, que establece los criterios generales de responsabilidad hacendariay
financiera que rigen a las entidades federativas, a fin de lograr un manejo
sostenible de sus finanzas publicas.
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Fortalezas

e Cumplimiento con lo senhalado en la LGCG, y utilizacion de los formatos
gue emite el CONAC para los registros contables y financieros, en la
mayoria de los casos se cuenta con esquemas que permiten el reporte
automatizado de informacion.

e |a mayoria de las entidades federativas cuentan con Lineamientos o
Manuales que definen el procedimiento de los registros presupuestales y
su seguimiento.

e El proceso de generacion de informacion financiera y contable se
encuentra sistematizado, identificando responsabilidades de las areas
involucradas, dando como resultado el cumplimiento en la emision de
informes, asi como el analisis de la informacién financiera en las entidades.

e Se cuenta con personal especializado y experimentado en contabilidad
gubernamental y presupuesto en la entidad.

e Presentacion clara y transparente de los informes del ejercicio
presupuestal.

Oportunidades

e Tomar como referencia las experiencias de éxito en la Gestion para
Resultados a nivel internacional, asi como estudios de organismos
internacionales e instituciones acreditadas que son referencia para la
mejora de los procesos involucrados en el PbR.

e Factores macro y microecondmicos que permitirian ampliar la base
impositiva, tales como el crecimiento econdmico, la expansion de
contribuyentesy, en cierta medida, la modificacion a las tasas de diversos
impuestos, a fin de incrementar el Presupuesto disponible que permita
alcanzar o mejorar el cumplimento de las metas establecidas.

e Vinculacién con autoridades de las demas entidades federativas para
conocer buenas practicas en materia de registro y emision de informacion
financiera.

e Herramientas tecnoldgicas que ayudan a mejorar los procesos
presupuestarios.

e Resultados de evaluaciones externas de organismos e instancias
nacionales que permiten institucionalizar y formalizar procesos, asi como
la adopcion de mejores practicas.

e Calificaciones por parte de agencias internacionales respecto al nivel de
endeudamiento de las entidades federativas que se pueden considerar
para mejorar los indices estatales.

29



Debilidades

¢ No se identifica el uso de la informacion derivada del sistema de
evaluacion del desempeno en la conformacion del presupuesto.

e La integracion del Presupuesto de Egresos de la entidad no
necesariamente se realiza teniendo en cuenta los objetivos de la
planeacion o la programacion de metas.

e Falta de criterios claros para reasignaciones presupuestales durante el
ejercicio del gasto, salvo en ciertos casos como los desastres naturales.

e Persisten practicas identificadas con el presupuesto inercial que son
dificiles de erradicar.

e Algunasde las entidades federativas operan plataformas electréonicas para
el seguimiento de la informacidn presupuestal, contable y financiera que
no son de su propiedad, por lo que modificarlas o actualizarlas genera
costos.

e Las entidades federativas tienen una recaudacion fiscal
considerablemente baja, lo que provoca una dependencia de las
transferencias federales.

e Altarotacion de personal en las areas administrativas de las dependencias
de los gobiernos estatales.

Amenazas

e |a normatividad que emite el CONAC se encuentra en constante
actualizacion para lograr la armonizacion contable.

e FEl proceso legislativo para la aprobacion del presupuesto no
necesariamente utiliza como insumo la informacién de los resultados que
deriven de los procesos del PbR-SED.

e A pesarde que existe normatividad y reglas para el registro de informacion
financiera, no existe una homologacion del registro de los ingresos para
las entidades federativas.

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoquen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e Contingencias ambientales que obliguen a realizar reasignaciones
presupuestales para atender sus consecuencias.

4.1.5. Ejercicioy Control

Principales acciones

Las principales acciones en esta materia se han enfocado a fortalecer el control
del gasto en las entidades federativas mediante reformas a la normatividad local,
las cuales se orientan a conformar un modelo basado en el analisis del
comportamiento del ejercicio del gasto y cumplimiento de metas. Para esto, el
marco juridico de los estados se armonizé con la LGCG, asi como con la LDF en
materia de ejercicioy control del gasto. En la mayoria de las entidades federativas
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se fortalecieron y precisaron las facultades legales que tienen los Organos
Internos de Control del Ejecutivo Estatal para revisar la aplicacion de los recursos
publicos.

Adicionalmente, las entidades federativas implementaron algdn mecanismo
para un adecuado ejercicio del gasto de conformidad con los montos autorizados
y el flujo de efectivo establecido en el presupuesto, asi como para llevar a cabo
adecuaciones presupuestarias durante el ejercicio del gasto.

Esimportante destacar que se han aplicado instrumentos de control para reducir
margenes de discrecionalidad en el gasto con el objeto de lograr un balance
presupuestario sostenible, sobre todo en procesos criticos relacionados con
servicios personales y deuda publica. En este sentido, se ha promovido la
realizacion de auditorias por parte de las contralorias internas de los gobiernos
de las entidades federativas.

Fortalezas

e |as entidades federativas tienen un marco legal para la ejecucidon de las
auditorias, el cual es consistente con las normas de auditoria
gubernamental y cuentan con sistemas de control presupuestario que
regulan la ejecucion y registro de las operaciones.

e Sistemas de control para dar seguimiento a ingresos presupuestarios, asi
como a la ejecucion del gasto.

e EXisten mecanismos para aplicar acciones preventivas y correctivas en la
ejecucion del gasto; en algunos casos, derivados del seguimiento de sus
indicadores.

e Se envian informes de avance de gestidn financiera con regularidad a los
congresos locales sobre la evoluciéon de las finanzas publicas.

Oportunidades

e Disponibilidad de organismos nacionales e internacionales, asicomo de la
federacion y gobiernos estatales para establecer acuerdos de cooperacion,
asesoramiento e intercambio de experiencias en materia de control del
gasto para la implementacion, operacion y consolidacion del PBR-SED.

e Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
ciclo presupuestario que permiten fiscalizar el uso de los recursos publicos.

e Convenios de cooperacion entre organismos del gobierno del estado para
lograr mejoras en los sistemas de seguimiento y control.

e Resultado de evaluaciones de desempeno y auditorias al ejercicio del
gasto que permiten llevar a cabo mejoras en la ejecucion del gasto, asi
como la adopcion de mejores practicas.

e Disponibilidad de tecnologias de la informacion que permiten la
implementacion y sistematizacion de los procesos de revision del ejercicio
y control del gasto publico.
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Debilidades

e Pese a gque se cuenta con mecanismos para realizar adecuaciones
presupuestarias no se tienen criterios definidos, o son ambiguos, por lo
que se realizan en forma discrecional; al igual que la modificacién de las
metas de los indicadores derivadas de dichas adecuaciones
presupuestarias.

e En muchas entidades los programas de auditoria no se encuentran
alineados a los procesos criticos y sistematicos de riesgo.

e |os sistemas para el control y registro de las operaciones presupuestales
no son propiedad del gobierno estatal, lo que complica la aplicacion de
mejoras orientadas a automatizar y generar tableros de control para un
analisis mas oportuno.

Amenazas

e Diferencias en los criterios que utilizan la Auditoria Superior de la
Federacion y las Auditorias Superiores de los Estados con relacion a la
ejecucion del gasto, asi como de las auditorias de evaluacion del
desempeno.

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e |niciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiquen o contravengan los principios del modelo PbR-SED.

e Disminucion de ingreso recaudado para el ejercicio y cumplimiento de los
programas sociales.

e No existe una herramienta de consulta a nivel federal donde se pueda
vincular la informacién generada de la ejecucion de los recursos federales
transferidos con el impacto social, a fin de dar seguimiento al origen y
destino de los mismos para tomar mejores decisiones respecto al gasto.

e Loscambios de las directrices establecidas, asi como la constante rotacién
de personal derivadas de los procesos electorales, pueden incidir en el
destinoy la eficiente aplicacion de los recursos publicos.

4.1.6. Seguimiento

Principales acciones

Dentro de las principales acciones emprendidas, destacan las que tuvieron por
objeto adecuar la normatividad estatal, con el fin de que el disefo de los Pp sea
consistente con la MML. Al respecto, la mayoria de las entidades federativas
establecieron la obligatoriedad de elaborar una MIR para los Pp de Gasto
Programable, lo que permite, en primera instancia, contar con elementos para
institucionalizar el seguimiento del avance en el cumplimiento de metas.
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Grafica 10. Entidades federativas que cuentan con Normatividad o
Lineamiento que establezca las categorias de los Pp de Gasto
Programable que deben de contar con MIR, 2014-2018.
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2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Las modificaciones a la normatividad incluyeron la creacién de unidades
responsables de monitorear el cumplimiento de los objetivos y metas de los Pp
0 acciones de gobierno, asi como de emitir normas técnicas y metodologias de
trabajo para regular el proceso de seguimiento a los indicadores, y criterios para
identificar el incumplimiento de metas en la ejecucion de los Pp.

De igual forma se desarrollaron sistemas o plataformas electrénicas especiales
para el seguimiento del avance de los indicadores de desempeno, asi como
mecanismos de reporte de alerta continua.

Grafica 11. Entidades federativas que cuentan con mecanismos de
reporte de alerta o semaforizacion continua del sobre el seguimiento
que se realiza a los indicadores, 2014-2018.
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2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.
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En importante destacar que contar con un sistema de seguimiento eficaz es una
condicidon indispensable para la correcta operacion del ciclo presupuestario, ya
gue provee informacion util para la toma de decisiones.

Fortaleza

e Se ha institucionalizado esta practica de manera que se genera
informacion del desempeno de manera consuetudinaria y se cuenta con
personal capacitado.

e Se cuenta con plataformas informaticas que permiten el registro y
seguimiento del avance de las metas establecidas en los Pp.

e |as entidades federativas utilizan criterios formales para tomar acciones
respecto del incumplimiento en la ejecucion de los Pp.

e La mayoria de los Pp que operan las entidades federativas cuentan con
MIR estructuradas con base en la MML.

e | a mayoria de las entidades federativas cuenta con instrumentos técnico-
metodoldgicos generados para el monitoreo de los Pp o acciones del
gobierno.

e Se cuenta con un sistema de indicadores para dar seguimiento al
cumplimiento de los objetivos establecidos en el PED.

e EXiste voluntad de parte de los actores involucrados, sobre todo de los
gobiernos de las entidades federativas, para promover la mejora continua
para contar con instrumentos que permitan dar un mejor seguimiento a
los resultados.

Oportunidad

e Disponibilidad de tecnologias de la informacidn que proporcionan la
capacidad de mejorar el sistema de seguimiento y monitoreo de los
objetivos y metas de los programas publicos.

e Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
seguimiento y monitoreo de los Pp mediante la aportacion de puntos de
vista y el analisis sobre los resultados alcanzados.

e Reformas al marco juridico federal que tengan por objeto clarificar,
complementar o fortalecer la aplicacion del PbR- SED a nivel nacional.

e Evaluacion externa continla de organismos e instancias nacionales que
permiten institucionalizar y formalizar procesos, asi como la adopcion de
mejores practicas.

e Instrumentos de planeacion con indicadores y metas publicadas a nivel
nacional.

e Existen experiencias nacionales exitosas a nivel estatal en Ila
implementacion de sistemas seguimiento y monitoreo.
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Debilidad

e |osindicadores de las MIR no siempre estan disenados correctamente.

e NO se cuenta con instrumentos y mecanismos que permitan dar
seguimiento a las politicas transversales.

e | 0os mecanismos y las metodologias en los que se establece el analisis de
la vinculacion entre la ejecucion de los recursos y el avance de las metas
planteadas no siempre son claras o especificas.

e Establecimiento de metas poco retadoras que dificulta el analisis objetivo
de los resultados.

e EXiste poca evidencia de que los resultados del seguimiento de los
programas tengan algun efecto en la planeacion, programacion o
presupuestacion de los programas.

e Escasavinculacion entre los indicadores de desarrollo e indicadores de los
Pp a nivel fin y propdsito.

e Muchos de los procedimientos que se realizan para el reporte y
seguimiento de los indicadores no estan normados o reglamentados.

e Algunos sistemas para el seguimiento de indicadores, no son propiedad
de los gobiernos estatales, lo que genera un costo elevado del
procedimiento.

Amenazas

e Con los cambios de gobierno en las entidades federativas, existe la
posibilidad de que se eliminen o modifiquen sustancialmente algunos
procedimientos que regulan el seguimiento de los avances en las metas
de los Pp principalmente por que no se encuentran institucionalizados.

e |a fuente de informacién de algunos indicadores a nivel de fin,
corresponde a instancias internacionales, y no en todos los casos se
garantiza la continuidad en su publicacion.

e Disminucion de recursos federales transferidos, lo que puede afectar la
implementacion y operacion de los sistemas informaticos.

e Modificaciones al Sistema de Recursos Federales Transferidos de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

e Cambios en la normatividad aplicable a nivel federal que puede afectar el
seguimiento en el cumplimiento de metas a los Pp
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4.1.7. Evaluacion

Principales acciones

Las acciones emprendidas por las entidades federativas otorgan un marco
juridico y fundamentos técnicos que fortalecen el proceso de evaluacion. Un
ejemplo de ello es la creacion de al menos una unidad especializada en temas de
evaluacion y responsable de coordinar las tareas de evaluacion de las politicas,
Pp o acciones de gobierno;, que entre otras atribuciones destacan las de:
establecer metodologias; integrar una agenda de evaluacion; supervisar el
proceso en sus diferentes etapas y;, verificar la calidad de las evaluaciones.

Grafica 12. Entidades federativas donde existe al menos una unidad
responsable de coordinar las acciones de evaluacién, 2014-2018.

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

De igual forma, las entidades elaboraron Lineamientos de evaluacién del
desempeno de los Pp o acciones de gobierno y adoptaron Términos de
Referencia como requisito previo para realizar las evaluaciones. En este sentido,
destaca la formalizaciéon de la elaboracidn, ejecucion y seguimiento del proceso
de evaluacion mediante la publicacion del Programa Anual de Evaluaciones
(PAE), que entre otras cosas define los Pp o acciones de gobierno a evaluar, asi
como los tipos de evaluaciones a realizarse.
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Grafica 13. Entidades federativas donde existe un PAE, 2014-2018.

2014

2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Adicionalmente, las entidades adoptaron y formalizaron instrumentos o

mecanismos para responder a las recomendaciones o hallazgos derivadas de las
evaluaciones externas, asi como la obligacién de dar seguimiento a las
recomendaciones y el reporte de sus avances.

Grafica 14. Entidades federativas que cuentan con un mecanismo formal
para dar seguimiento a las recomendaciones de las evaluaciones.
2014-2018.

2014 2018
B Cuenta con mecanismo de seguimiento a recomendaciones.

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.
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Fortalezas

Existe una Area Responsable de coordinar las tareas de evaluacién de las
politicas, programas publicos.

La mayoria de las entidades federativas cuentan con un PAE que define
los Programas o acciones de gobierno a evaluar y se han llevado a cabo
evaluaciones externas a algunos Pp.

Se cuenta con mecanismos para dar seguimiento a los resultados de las
evaluaciones externas.

Oportunidades

Existen experiencias nacionales exitosas en evaluacion a nivel estatal que
pueden adaptarse a otras entidades federativas.

Disponibilidad de tecnologias que proporcionan la capacidad de mejorar
la calidad de los procesos de evaluacion y el seguimiento a las
recomendaciones derivadas de estas en la entidad, asi como sistematizar
la informacidén generada.

Reformas al marco juridico federal que tengan por objeto clarificar,
complementar o fortalecer la aplicacion de evaluaciones o el seguimiento
de sus resultados.

Disponibilidad de organismos nacionales e internacionales, asi como de la
federacion y gobiernos estatales para establecer acuerdos de cooperacion,
asesoramiento e intercambio de experiencias para la implementacion,
operacion y consolidacion de la evaluacion de los Pp que operan las
entidades federativas.

Elaboracion de un Mecanismo o Lineamiento a nivel federal que contenga
los elementos necesarios para involucrar a las entidades federativas en el
seguimiento de los resultados de las evaluaciones.

Debilidades

En muchas entidades federativas no se contempla un proceso definido
formalmente para identificar las necesidades de evaluacién de politicas,
Pp o acciones de gobierno.

Dado que la realizacion de las evaluaciones es relativamente reciente en
las entidades federativas, los servidores publicos encargados del tema,
carecen de experiencia o no cumplen con un perfil dptimo.

Los criterios utilizados para la revision y mejora de la calidad de los
informes de evaluacion no estan claramente definidos o son inexistentes.
Los resultados derivados de las evaluaciones no son considerados para la
mejora de los Pp ni para la asignacion presupuestal.

Cuando se integra el PAE, no se contempla una agenda de evaluaciones a
realizarse en los anos subsecuentes a los Pp o acciones de gobierno.
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e Si bien se han realizado evaluaciones a los Pp o acciones de gobierno, no
es posible garantizar la calidad de las mismas o que sus resultados sean
Utiles para la mejora de los Pp.

e Muchas de las entidades federativas han adoptado los TdR que se utilizan
para evaluar Pp federales, lo que no necesariamente es correcto, en la
medida en que no se contemplan las caracteristicas de los Pp operados
por las entidades federativas.

e En algunas entidades federativas se tienen dificultades para reunir la
informacion necesaria para llevar a cabo las evaluaciones a los Pp.

e |nexistencia de wuna partida presupuestal especifica para realizar
evaluaciones externas a los Pp o acciones de gobierno.

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e |niciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiquen o contravengan las disposiciones en materia de evaluacion.

e Rotacion de personal de las Dependencias y Entidades de la
Administracion Publica Estatal, que operan el PbR-SED.

e El mecanismo a nivel federal para dar seguimiento a los resultados de las
evaluaciones de los fondos del ramo 33 no especifica claramente la
competencia de los niveles de gobierno que participan en la ejecucion del
gasto.

e |lasreglasde operacion para acceder a los fondos para evaluar los recursos
federales aplicados en las entidades son confusas.

e Desinterés de evaluadores expertos para realizar evaluaciones a los Pp en
entidades federativas.

e Divergencia de criterios de los Organos Fiscalizadores en cuanto a las
evaluaciones sobre recursos federales que no tienen reglas de operacion
ni destinos especificos.

4.2. Transparencia

Principales acciones

Las principales acciones en la materia se enfocaron a la armonizacion de la
legislacion local con la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion
Publica (LGTAIP) o la Ley General de Proteccion de Datos Personales en Posesion
de Sujetos Obligados, entre otras, por lo que las entidades federativas han
promulgado o reformado leyes para homologar el marco normativo estatal con
el federal.

Asimismo, las entidades federativas han habilitado portales electrénicos
especializados en transparencia en donde se publica la informacién que la
normatividad establece. En ese sentido, en la mayoria de las entidades
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federativas se crearon o modernizaron sistemas electronicos con fines
transaccionales e informativos para que la ciudadania pueda dar seguimiento a
todos los procesos de contratacion.

Grafica 15. Entidades federativas que cuentan con sistema electrénico de
contratacion (e-compras), 2014-2018.

26

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Por otra parte, se modificé la normatividad en la mayoria de las entidades
federativas para que contemple mecanismos de participacién ciudadana en
alguna de las etapas ciclo presupuestario, principalmente en materia de
Planeacion; ejemplo de estos mecanismos son las consultas a la ciudadania en la
integracion de los PED; otro ejemplo es la conformacion de los ejercicios de
Presupuesto Participativo o los Comités Ciudadanos de Control y Vigilancia del
Presupuesto.

Por ultimo, es importante mencionar que diversa informacion presupuestaria se
puesto a disposicion de la ciudadania de manera sencilla y en formatos
accesibles en plataformas electréonicas o en paginas de transparencia de las
entidades federativas.
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Grafica 16. Entidades federativas que publican en Internet los documentos
con la informacioén presupuestaria de manera sencilla y en formatos
accesibles, 2014-2018.

30

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Fortalezas

e Se cuenta con legislacion acorde y armonizada en materia de
Transparencia y rendicion de cuentas, que pone a disposicion de la
ciudadania la informacién presupuestaria.

e Se cuenta con d6rganos de transparencia especializados, imparciales y
auténomos de acceso a la informacidén publica en las entidades
federativas.

e EXisten algunos mecanismos de participacion ciudadana.

e Se cuenta con sistemas electrénicos que informan a la ciudadania sobre
los procesos de contratacion con fines transaccionales e informativos.

e |a normatividad contempla mecanismos para dar seguimiento a la
retroalimentacion ciudadana sobre como se utilizaron sus aportaciones
para mejorar alguna de las etapas del ciclo presupuestario.

e Enalgunos casos se cuenta con unidades especializadas en Transparencia
y acceso a la informacién en las dependencias estatales.

Oportunidades

e Mayor coordinacion con o6rganos de transparencia especializados, de
acceso a la informacién publica.

e Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
ciclo presupuestario que permiten fiscalizar el uso de los recursos publicos,
asi como proponer mejoras en la normatividad aplicable.
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e Disponibilidad de tecnologias de la informacion que proporcionan la
capacidad de avanzar en la presentacion de la informacién presupuestaria
a la ciudadania.

Debilidades

e | a mayoria de la informacion presupuestal que se publica en internet no
se encuentra disponible en datos abiertos.

e Capacitacion insuficiente de los servidores publicos en temas de
transparencia y rendicion de cuentas.

e Informaciéon inexistente o desactualizada en los portales de trasparencia
en las entidades federativas.

e Aungue existen mecanismos de participacion ciudadana estos no
proveen, en la mayoria de los casos, retroalimentacion al publico sobre
como fueron utilizados las recomendaciones para la mejora de alguna de
las etapas del ciclo presupuestario.

e Dado que las modificaciones a la legislacién local son recientes, su
implementacion es incipiente dentro de las instituciones
gubernamentales de las Administracion Publica Estatal para generar
informacion accesible para los ciudadanos.

e Capacidad insuficiente para atender el volumen creciente de solicitudes
de informacion de la ciudadania y de los diversos organismos
gubernamentales.

e Heterogeneidad de la informacidn que se publica en portales de
transparencia.

Amenazas

e Apatia en la participacion ciudadana para el seguimiento y analisis de la
informacion disponible en el sitio dedicado a la Transparencia del estado.

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en el acceso de la ciudadania a la
informacion publica.

e Iniciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiguen o contravengan los principios de la Transparencia y rendicidon
de cuestas.

e Fallas en los sistemas informaticos que afecten o limiten temporalmente
las practicas de transparencia.

e Incumplimiento de lo estipulado en la normatividad en materia de
transparencia por parte de otros poderes y érdenes de gobierno.
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4.3. Capacitacion
Objetivo
Principales acciones

Las entidades federativas han realizado seminarios, cursos-taller, asesoria técnica
en materia de MML, MIR, PBR, Indicadores y de capacitacion en el uso de los
sistemas informaticos utilizados en los diferentes momentos del ciclo
presupuestario.

Griafica 17. Entidades federativas que han impartido cursos de
capacitacion sobre temas especificos de PbR-SED, 2014-2018.

30

17

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

De igual forma, algunas entidades han elaborado metodologias para la deteccion
de necesidades de capacitacidon, con base en las descripciones de puestos.
Asimismo, se elaboraron los Planes Anuales de Capacitacion en las dependencias
y entidades estatales.

Fortalezas

e Se han desarrollado agendas o programas de capacitacion anual en
materia de PbR-SED.

e Se ha capacitado a un gran numero de servidores publicos.

e Existe voluntad de parte de los actores involucrados, sobre todo del
Gobierno del estado para promover la Capacitaciéon en temas de PbR-SED
y formacion de capital humano especializado.

Oportunidades

e Posibilidad de suscribir convenios con instancias federales e instituciones
educativas para capacitacion y certificacion del personal en PbR-SED.
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e Disponibilidad de cursos en linea especializados en PbR- SED impartidos
por la SHCP, asi como por organismos internacionales y nacionales.

e Posible contratacion de expertos en PbR-SED para continuar
consolidando el proceso de capacitacion.

Debilidades

e Aungue se cuenta con unidades responsables de la capacitacion, no estan
especializadas en temas de PbR-SED.

e Desinterés de los servidores publicos en la capacitacion permanente y
continua de temas de PbR-SED.

e En general, no se tiene una metodologia definida para identificar las
necesidades de capacitacion, no solo en materia de PbR-SED.

e |a capacitacion no se enfoca en nivel directivos y el ndmero de
capacitaciones es reducido en los ultimos tres anos.

Amenazas

e |a rotacion del personal afecta negativamente |la capacidad institucional
en la operacion del PbR-SED.

e Ausencia de un directorio o catalogo de capacitadores especializados y
certificados en temas de PbR-SED a nivel local y Federal.

4.4. Adquisiciones

Principales acciones

Las principales acciones en la materia se concentran en fortalecer y
transparentar los procesos de adquisiciones de las entidades federativas para
garantizar contrataciones, arrendamientos y servicios del sector publico en las
mejores condiciones del mercado. En este sentido, las entidades federativas
promovieron modificaciones al marco normativo para reforzar los
procedimientos donde se realizan las contrataciones, asi como en los casos en
gue proceden excepciones, e incluir la licitacidon publica como elemento esencial
de las compras del gobierno.
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Grafica 18. Entidades federativas cuyo marco juridico vigente contempla
la licitacion publica, 2014-2018.

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Adicionalmente se implementaron sistemas electronicos de compras en los que
se publican las convocatorias de las licitaciones y es posible dar seguimiento a las
mismas. De igual forma, en algunas entidades federativas se publican las
compras realizadas en el portal de transparencia de los gobiernos estatales.

No obstante las acciones emprendidas, algunas entidades federativas todavia se
encuentran en proceso de actualizacion de la normatividad local para agilizar y
transparentar mas los procesos de adquisicion de bienes y servicio de los
gobiernos estatales, asi como la introduccion de sistemas electronicos.

Fortalezas

e Existe normatividad especifica en materia de adquisiciones,
arrendamientos y servicios que adquiere el sector publico estatal.

e En la normatividad se contempla la figura de licitacion publica como
elemento preferente en la adquisicion de bienes o servicios por parte del
sector publico estatal.

e Se cuenta con procedimientos definidos y establecidos para la realizacion
de adquisicién de obra publica.

Oportunidades

e Disponibilidad de tecnologias de la informacion que proporcionan la
capacidad de mejorar el sistema de Adquisiciones y presentacion de la
informacioén a la ciudadania.
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e Establecer en la normatividad las sanciones correspondientes para la
aplicacion de las fianzas y recuperacion de recursos.

e El padrén de proveedores del gobierno federal que es de consulta publica
y provee informacion sobre oferentes de bienes y servicios que
dificilmente se consiguen en las entidades federativas.

e Elacceso a mercados nacionales e internacionales permite tener mejor
oferta en los precios para las adquisiciones.

e Disposicion de la experiencia federal y de organizaciones para vincular las
mejores practicas en materia de procesos de Adquisiciones.

Debilidades

e El diseno de sistemas informaticos de adquisiciones no permitan
sistematizar los procesos de registro en forma éptima.

e Limitacion de recursos humanosy presupuestales para la operacion de un
Sistema Electronico de Compras Publicas.

e |os procedimientos para realizar licitaciones publicas son complicados,
burocraticos y tardados

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad local que provoque
cambios significativos en materia de Adquisiciones gubernamentales.

e Iniciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiquen o contravengan los principios del modelo PbR-SED.

e Desinterés o desconfianza de proveedores para realizar o participar en las
licitaciones para proveer bienes y servicios a los gobiernos estatales.

e Fallas en los sistemas informaticos, que pudieran afectar la parte de los
procesos de adquisiciones que dependen de servicios digitales.

4.5. Recursos Humanos

Principales acciones

La principal accion emprendida por las entidades federativas fue la modificacion
de la normatividad para incluir el Servicio Civil de Carrera (SCC) como elemento
rector de los procedimientos para el reclutamiento, seleccion, contratacion,
evaluacion y ascenso de los servidores publicos.

En la mayor parte de las entidades federativas se formalizaron las estructuras
organicas en las dependencias de los gobiernos estatales, asi como los manuales
de organizacion y de procedimientos, con el objeto de proveer marcos de
referencia para la implementacion del SCCy evaluaciones futuras.

Es importante considerar que algunas entidades federativas todavia se
encuentran en proceso de implementacion del SCC y este procedimiento
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requiere del fortalecimiento de la competencia y profesionalizaciéon de cada uno
de los servidores publicos.

Grafica 19. Entidades federativas que cuentan con Servicio Civil de
Carrera, 2014-2018.

2014 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Fortalezas

e Lasentidades federativas cuentan con un marco normativo en materia de
SCC y este contempla la contratacion, evaluacion, desarrollo y promocion
de los servidores publicos.

e En la normatividad, se prevé la capacitacion en diversos temas a los
funcionarios publicos de los gobiernos estatales.

e Existe voluntad de parte de los actores involucrados, sobre todo del
Gobierno del estado para implementar y poner en operacion el SCC.

Oportunidades

e Al carecer de muchos elementos, las acciones y mecanismos que se
implementen puedan tener un mayor impacto en la implementacién del
SCC en la entidad, ya que no existen practicas inerciales en el tema.

e Disponibilidad de tecnologias de la informacién que permiten la
implementacion de procesos de ingreso, evaluacion del desempeno y
profesionalizacion de los servidores publicos imparciales y transparentes.

e Existen experiencias nacionales exitosas en la implementaciéon del SCC a
nivel estatal que son referente en los procesos de gestion de los recursos
humanos, bajo los principios de imparcialidad, objetividad, equidad y
transparencia.

47



Debilidades

e Se carece de experiencia en la implementaciéon y operacion del SCC, asi
como en los procesos inherentes a la contratacion, evaluacion y
promocion de los servidores publicos.

e En muchasentidades federativas el SSC se contempla en la legislacion, sin
embargo no se cuenta con normatividad reglamentaria que regule los
procesos de reclutamiento, selecciéon y evaluacion del personal.

e Lossistemas informaticos de control de personal son obsoletos o tienen
prestaciones limitadas para responder a las necesidades del SCC.

e En muchos casos no se especifica los puestos o niveles que se contemplan
en el SCC, o su aplicaciéon se acota a ciertos puestos (trabajadores de base
o de las procuradurias de justicia y ministerio pubico).

Amenazas

e Cambios actitudinales en las nuevas generaciones que requieran nuevas
estrategias de profesionalizacion.

e Aliniciar cada administracion hay un proceso de aprendizaje en los nuevos
equipos de trabajo, lo que pudiera entorpecer el fortalecimiento de las
distintas estrategias en materia de Recursos Humanos.

5. SECCION Il. RESULTADOS EN MUNICIPIOS Y DEMARCACIONES TERRITORIALES
DE LA CIUDAD DE MEXICO.

En el presente capitulo se realiza un analisis de los resultados del Diagndstico a
nivel nacional (dmbito municipal) por seccidén PbR-SED, Capacitacion,
Transparencia, Adquisiciones y Recursos Humanos y por categoria de PbR-SED:
Marco Juridico, Planeacion, Programacion, Presupuestacion, Ejercicio y Control,
Seguimiento, y Evaluacion.

Esimportante mencionar que este apartado comprende los ejercicios 2015 a 2018
debido a que en el gjercicio 2014 Unicamente se incluyeron a 31 municipios y una
DTCDMX.

5.1. Municipios y DTCDMX consideradas en el andlisis 2019

Se seleccionaron 62 municipios y dos DTCDMX como una muestra de los
gobiernos locales en el pais. El criterio utilizado para la seleccion fue el tamano
de su poblacion. Con base en la informacion del Censo de Poblacion y Vivienda
2010, fueron incluidos al Diagnostico: i) aquellos que contaban con la mayor
poblacion respecto del resto de municipios o demarcaciones de su entidad v ii)
aquellos cuya poblacion es mas cercana al promedio del estado. Los municipios
y DTCDMX seleccionados son:
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Tabla 1. Municipios y DTCDMX por entidad federativa 2019

Municipio Entidad Criterio de seleccién

3 Tijuana Baja California Mayor poblacion

4 Ensenada Baja California Poblacion media

Campeche* Campeche Mayor poblacion

8 Escarcega Campeche Poblacién media

n Judrez Chihuahua Mayor poblaciéon

12 Hidalgo del Parral* Chihuahua Poblaciéon media

15 Manzanillo Colima Mayor poblacion

16 Tecoman* Colima Poblacion media

19 Durango Durango Mayor poblacion

20 Pueblo Nuevo Durango Poblaciéon media

23 Acapulco de Juarez Guerrero Mayor poblacion

24 Ometepec Guerrero Poblaciéon media

27 Tepatitlan de Morelos Jalisco Poblaciéon media

28 Guadalajara Jalisco Mayor poblacidn
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Tabla 1. Municipios y DTCDMX por entidad federativa 2019

Municipio Entidad Criterio de seleccién
31 Morelia* Michoacan de Ocampo Mayor poblaciéon
32 Los Reyes Michoacan de Ocampo Poblacion media

Xalisco Nayarit Poblacién media

36 Tepic Nayarit Mayor poblacion

39 Oaxaca de Juarez Oaxaca Mayor poblacion

Santiago Pinotepa

40 Nacional*

Oaxaca Poblaciéon media

43 Querétaro Querétaro Mayor poblacion

44 Cadereyta de Montes Querétaro Poblacion media

San Luis Potosi San Luis Potosi Mayor poblacion

48 Mexquitic de Carmona  San Luis Potosi Poblacién media

51 Hermosillo Sonora Mayor poblacion

52 Guaymas Sonora Poblaciéon media

55 Reynosa Tamaulipas Mayor poblacidn

56 Ciudad Madero Tamaulipas Poblaciéon media

Veracruz de Ignacio de

59 Veracruz
la Llave

Mayor poblacion
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Tabla 1. Municipios y DTCDMX por entidad federativa 2019

Municipio Entidad Criterio de seleccién
60 Perote veracruz de Ignacio de Poblacion media
la Llave
61 Mérida Yucatan Mayor poblacion
62 Uman* Yucatan Poblacion media
63 Fresnillo Zacatecas Mayor poblacion
64 Jerez Zacatecas Poblacion media

Fuente: SHCP.

*Municipios que no entregaron informacion.

El analisis se realizdé considerando las mismas secciones y categorias definidas
previamente:

5.2. PbR-SED

Esta seccion se conforma por siete categorias que analizan de manera separada
el avance en laimplementacion de distintos rubros relacionados con el PbR-SED:

5.2.1. Marco Juridico
Principales acciones

En el periodo analizado, las principales acciones emprendidas por los municipios
se orientan a adecuar su marco juridico para aplicar los principios rectores del
PbR-SED y armonizar su marco normativo con el estatal y el federal; por ejemplo,
han modificado los Reglamentos de la Administraciéon Publica para que incluya
la obligacion de evaluar los recursos publicos de que se disponga y para que sean
administrados con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez a fin
de satisfacer los objetivos a los que sean destinados, asi como la obligacidn para
que los resultados del ejercicio de los mismos sean evaluados.

51



Grafica 20. Municipios que contemplan en su marco juridico la evaluacién del
ejercicio de los recursos publicos, 2015-2018.

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2015-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos

DTCDMX.
Al respecto, se ha buscado fortalecer la legislacion que reglamenta la operacion
del PbR-SED en los municipios; lo anterior implica que se haya homologado la
normatividad municipal con la legislacion estatal y federal, para incorporar el
PbR-SED al ciclo presupuestario (Planeaciéon, Programacion, Ejercicio y Control,
Seguimiento, Evaluacion y Rendicion de Cuentas), aunque sea en forma general.

Por otra parte, se ha incorporado en la normatividad elementos de austeridad,
contabilidad gubernamental, asi como de la transparencia en informacién
financiera y presupuestal de los ingresos y egresos publicos.

Es importante senalar que algunos municipios contemplan en la normatividad
una unidad administrativa encargada de vigilar el cumplimiento del PbR-SED,
particularmente estas atribuciones recaen en alguna unidad de la secretaria de
finanzas o la tesoreria municipal.

52



Grafica 21. Municipios que contemplan en su marco juridico la existencia de
al menos una Unidad Administrativa o Area Responsable de normar,
coordinar y dar seguimiento al cumplimiento del PbR-SED 2015-2018

38

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero
del articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.

Por dltimo, también se identificaron municipios que estan en proceso de
elaboracion de diversos instrumentos normativos especificos para los procesos
operativos del ciclo presupuestario; tales como Lineamientos, Reglamentos,
Guias, Manuales, Mecanismos, Instructivos, etc, que buscan consolidan la
implementacion y operacion del PbR-SED desde el punto de vista de la
aplicacion del Marco Juridico.

Esimportante sefalar que existe una diferencia en las acciones emprendidas por
los municipiosy las DTCDMX en esta materia, el grupo de municipios con mayor
poblacion cuenta con mas elementos para la aplicacion del PbR-SED desde el
punto de vista del Marco Juridico.

Fortalezas.

e Se cuenta con un Marco Juridico que contempla los elementos basicos
que permiten la operacion del PbR-SED en los municipios y algunos
instrumentos juridicos estan en proceso de desarrollo para algunas fases
del ciclo presupuestario que permiten el cumplimiento de los
requerimientos del modelo.

e FEl marco normativo otorga certidumbre en la realizacion, ejecucion y
seguimiento de los presupuestos anuales en el entendido de que el gasto
del gobierno se vincula con metas programadas e indicadores de
resultados.
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La mayoria de los procedimientos referentes al PbR-SED se encuentran
formalizados, al menos en la normatividad.

Existe una revision constante a modificaciones a la normatividad federal
para realizar adecuaciones pertinentes en marco juridico local.

Oportunidades.

Reformas al marco juridico federal que tengan por objeto clarificar,
complementar o fortalecer la aplicacion del PbR- SED a nivel nacional.

Reformas al marco juridico de las entidades federativas que contemplen
la obligacion de que los municipios cuenten elementos minimos para la
aplicacion del PbR-SED

Coordinacion con los gobiernos estatales para armonizar la normatividad
aplicable y en su caso, que se brinde asesoria para que esto suceda.

Disponibilidad de organismos nacionales e internacionales, asi como de la
federacion y gobiernos estatales para establecer acuerdos de cooperacion,
asesoramiento e intercambio de experiencias en materia juridica para la
implementacion, operacion y consolidacion del PBR-SED.

Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
ciclo presupuestario que permiten fiscalizar el uso de los recursos publicos,
asi como proponer mejoras en la normatividad aplicable.

Evaluacion externa continda de organismos e instancias nacionales que
permiten institucionalizar y formalizar procesos, asi como la adopcién de
mejores practicas.

Posibilidad de reeleccion de algunos presidentes municipales, lo que daria
continuidad al proceso de implementacion del PbR-SED.

Debilidades

Normatividad de reciente creacion o modificacion, por lo que se considera
que la institucionalizacion de los procedimientos que regula aun es
incipiente.

El marco legal vigente no contempla la obligacion de contar con
estructura programatica propia o Pp, por lo que no pueden incorporarse
otros elementos del PbR-SED, (por ejemplo en la planeacion,
programacion, presupuestacion, seguimiento y evaluacion).

Existe resistencia o desconocimiento en los ejecutores del gasto respecto
de la normatividad relacionada con PbR-SED, principalmente en el tema
de evaluacion y seguimiento del gasto.
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e El marco juridico no contempla mecanismos de asignacion presupuestal
definidos para actividades especificas del PbR-SED, por ejemplo la
evaluacion externa de programas.

e No existe un mecanismo de homologacién o ajuste automatico de la
normatividad local ante modificaciones del marco juridico federal y
estatal.

e El periodo de gobierno en los municipios es de tres anos y no permite la
continuidad en la implementacion del PbR-SED

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal o estatal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e En muchos casos, el marco legal aplicable a los municipios tienen que
aprobarse por los congresos estatales, lo que retrasa su aplicacion.

e |adiversidad de criterios de interpretacion y aplicacion de la normatividad
local y federal por parte de los organismos fiscalizadores.

e En algunos estados, las modificaciones a la normatividad aplicable a los
municipios que se trabajan actualmente son iniciativas o reformas a leyes
estatales, cuya aprobacion es responsabilidad del poder legislativo de la
entidad, lo que puede significar un retraso en su ejecucion por parte del
poder ejecutivo.

e La normatividad que emite el CONAC no necesariamente es consistente
con la LGPRH y la LGCC.

e Apoyo insuficiente de los organismos federales y estatales involucrados en
modelo PbR-SED para impulsar mejora en los municipios.

e Existe una gran rotacion de personal en los municipios, lo que implica una
pérdida de capital humano y continuidad en los trabajos del PbR-SED.

5.2.2. Planeacioén
Principales acciones

Las principales acciones que se han realizado en los municipios y DTCDMX se
orientan al fortalecimiento de los sistemas de planeacién municipal. En este
sentido, se ha reformado la normatividad municipal para realizar un ejercicio
coordinado y efectivo de planeacion; de esta forma, se ha creado o fortalecido un
organismo rector el cual tiene atribucionesy responsabilidades para coordinar la
creacion de los documentos que rigen la planeacion estatal y, en algunos casos,
dar seguimiento a los mismos. De igual forma, se han fortalecido los documentos
de planeacion, tales como el Plan Municipal de Desarrollo (PMD) y los programas
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que de él derivan, al integrar elementos como Objetivos, Estrategias, Lineas de
accion, Indicadores y Metas de indicadores.

Grafica 22. Municipios cuyo marco juridico contempla la obligacién de elaborar un
PMD, 2015-2018

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del articulo
80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2015-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos DTCDMX.

Se establecieron metodologias para la elaboracion del PMD; y en algunos casos
se elaboraron guias de apoyo para la elaboracidn de los planes municipales de
desarrollo. Asimismo, se establecieron actividades de coordinaciéon entre
autoridades federales, estatales y municipales, encaminadas en coadyuvar en el
logro de los objetivos y metas plasmados en los planes. En algunos municipios se
cuenta con un mecanismo institucional de alertas y semaforizacién sobre el
cumplimiento de metas y objetivos el PMD.

Se ha fortalecido la obligatoriedad de elaborar documentos de planeacidn, tanto
en la legislacion estatal como en la municipal, como el PMD o documento
equivalente.
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Grafica 23. Municipios cuyo marco juridico contempla la obligacion de
elaborar un PED 2015-2018.

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.

Por otra parte, se ha fomentado la participacion activa y responsable de la
ciudadana en la formulacion, ejecucion, monitoreo y evaluacion de los
documentos rectores de la planeacion estatal, mediante diversos instrumentos
como mesas de trabajo, foros, consultas, etc.

Otro aspecto a resaltar es la implementacion de mecanismos que permiten
establecer una relativa articulacion entre la planeacioén, la programaciéon y la
presupuestacion, para disefar un presupuesto acorde a lo establecido en el PMD
o los planesy programas derivados.

Es importante destacar que algunos municipios, en coordinacién con los
gobiernos de las entidades federativas, han integrado Planes Estratégicos de
largo plazo cuyos objetivos se alinean a los Objetivos de Desarrollo Sostenible de
la Agenda 2030 de la Organizacién de las Naciones Unidas.

Adicionalmente, se ha normado la realizacién de un informe anual de avance del
PED o bien, el formato del informe de gobierno se ha modificado para este fin.
De igual forma, se da a conocer a la poblacién el cumplimiento de objetivos,
estrategias, lineas de accion y las metas vinculadas a los indicadores que
mayoritariamente se expresa en lenguaje ciudadano.

Por ultimo, es importante sefalar que existe una diferencia en las acciones
emprendidas por los municipios y las DTCDMX en esta materia, el grupo de
Mmunicipios con mayor poblacion cuenta con mas elementos para la aplicacion
del PbR-SED desde el punto de vista de la Planeacion.
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Fortalezas

e Se cuenta con normatividad aplicable que define y regula la planeacion
del municipio, asi como los elementos generales que deben incorporarse
al PMD y otros documentos de planeacion; se definen plazos de
elaboracion y publicacion, asi como periodos para su revision.

e Se cuenta con PMD o instrumentos similares que son base para la
generacion de politicas publicas en el municipio, aunque no puede
constatarse que existe integracion del proceso de planeacion, a la
programacion y presupuestacion de la administracion publica estatal,
mediante la alineacion de la estructura programatica.

e En la mayoria de los casos, los objetivos del PMD se encuentran alineados
con los objetivos de desarrollo 2030.

e Se identifican Sistemas de Indicadores de Medicion del PMD que permite
dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en
el PMD y los programas derivados.

e En muchos casos existen mecanismos que fomentan la participacion
ciudadana en la formulacion de los instrumentos de planeacion.

Oportunidades

e Interés de organismos nacionales e internacionales en el fortalecimiento
de capacidades institucionales en gobiernos subnacionales en materia de
planeacion de mediano y largo plazo, principalmente en lo concerniente
en la Agenda 2030.

e Reforma a la Ley de Planeacion (publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el dia 16 de febrero de 2018) que tiene por objeto clarificar,
complementar y fortalecer el proceso de planeacién nacional.

e Mecanismos de vinculacion y coordinacion con instituciones educativas
estatales, para capacitacion en MML y MIR.

e FEvaluacion externa continda de organismos e instancias nacionales que
permiten detectar areas de mejora, asi como la adopcidn de mejores
practicas.

e Colaboracion con otros municipios y el gobierno estatal en planeacion
estratégica compartiendo experiencias entre gobiernos subnacionales.

e Actualizacion de los PMD y sus programas derivados respecto de la
integracion del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, enfatizando la
Agenda 2030

e Interés de la ciudadania en la integracion de instrumentos de planeacion,
asi como en el ejercicio y evaluacion del gasto publico puede contribuir a
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la actualizacion y mejoramiento de la Planeacion, la Transparencia y
Rendicion de Cuentas.

e Tecnologias de la informacion y la comunicacion favorecen los procesos
de retroalimentacion de la planeacion participativa.

Debilidades

e En muchos casos, las alcaldias y municipios no operan el presupuesto con
estructura programatica o Pp, por lo que es dificil vincular el gasto con la
planeacion bajo el modelo PbR-SED.

e Al entrar nuevas administraciones, se plantean nuevos objetivos y
estrategias sin contemplar que se hayan obtenido resultados en la
administracion pasada.

e EnN muchos de los municipios, los indicadores de desempefo para dar
seguimiento al cumplimiento objetivos del PMD o a sus programas
derivados, no estan vinculados a metas.

e EN muchos casos no se establecen mecanismos ni criterios para la
modificacion del PMD o sus programas derivados, pese a que las
legislaciones estatales establezcan la revision del mismo.

e No existe evidencia de que se vinculen los Ingresos de los municipios con
los instrumentos de planeacion, asi como con los demas procesos que
conforman el ciclo presupuestario.

e EnN muchas entidades se identificé a la planeaciébn como un proceso
reactivo para cumplir la normalidad; se carece de una visién clara de los
objetivos a corto, mediano y largo plazo.

e EN muchos casos no hay actualizacion y difusiéon de los mecanismos
técnicos para la elaboracion del diagndstico situacional que sirva en la
integracion del PMD.

e |arotacidon de personaly la falta de un programa de capacitaciéon impacta
negativamente en los procesos de Planeacion.

e Procesos no automatizados y regulados que permitan hacer eficientes los
procesos vinculados con la planeacion.

e Vinculacion limitada del marco normativo y los documentos de
planeacion estatal con el marco normativo y los instrumentos de
planeacion municipales.

e En muchos municipios no hay conexion entre el PMD con otros
documentos de planeacion como PED, Planes Regionales de Desarrollo o
Desarrollo Territorial.
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Desvinculacion entre los procesos de planeacion, programacion vy
presupuestacion; en el establecimiento de objetivos y metas, a nivel de
planeacion estratégica, no se consideran escenarios que permitan
anticipar los factores de riesgo financiero en las entidades.

En muchos casos los procesos para la compilacion y presentacion de la
informacion para el reporte de avances del PMD y otros documentos de
planeacion son complejos e ineficientes

Carencia de perfiles técnicos profesionales en materia de planeacién en
las instituciones publicas de las entidades federativas

Amenazas

Modificaciones sustanciales en los objetivos y metas prioritarias del
Gobierno Federal que limiten la efectividad de los PED y demas
instrumentos de planeaciéon y politica publica de las entidades.

Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

Escasa coordinacion entre los niveles de gobierno que limita la articulacion
de la planeacion intergubernamental e interinstitucional para aprovechar
las sinergias.

Reduccion de las transferencias federales que impidan lograr las metas.

Reduccidon o suspension en la operacion de los programas federales que
operan recursos en las entidades.

Desinterés en la ciudadania para dar seguimiento los distintos
instrumentos de planeacion con los que cuentan las entidades federativas.

Cambios en la administracion de las entidades que impliquen la
reestructura de las instancias técnicas gubernamentales encargadas de la
Planeacion.

Informacion estadistica desactualizada o inexistente que limita la
integracion de documentos de planeacién, el analisis de la informacidon
para su seguimiento, asi como posibles ajustes.

Iniciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
afecten los procesos de planeacion institucionalizados.

5.2.3. Programacion

Principales acciones

La principal accion realizada en este apartado es la introduccion de la estructura
programatica, la cual tiene como unidad basica a los Programas presupuestarios.
Esta medida tiene por objeto identificar plenamente las acciones que los
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gobiernos estatales realizan, los bienes o servicios generados, su poblacion
objetivo o area de enfoque, su propdsito y objetivo superior al que contribuyen y
de esta forma, establecer los recursos necesarios para cumplir las metas.

Es importante sefnalar que se adecud la normatividad de las entidades
federativas, en el sentido de que se instrumentaron Lineamientos, Guias,
Manuales, etc. para permitir la operacion de la estructura programatica. De igual
forma se capacitd a servidores publicos para el manejo y reporte de resultados
en el marco de la nueva estructura programatica.

Aunqgue no todas las entidades federativas operan con este elemento, para su
adopcion fue necesario desagregar el gasto por categoria programatica; definir
programas y proyectos de inversion; incluir indicadores de resultados; distinguir
gasto programable y no programable, etc. lo que en algunas entidades permitid
vincular los Pp a una MIR.

Adicionalmente, se implementaron sistemas informaticos que facilitan el reporte
programatico, y que en el mejor de los casos se encuentran vinculados a la
ministracion de recursos y al seguimiento del ejercicio del gasto o el reporte de
avances en las metas de los indicadores.

Fortalezas

e Se cuenta con un marco regulatorio que promueve la programacion del
PbR, la cual se encuentra definida de acuerdo con la LGCGCG y la
normatividad establecida con el CONAC.

e Algunos municipios cuentan con estructura programatica definida o que
se encuentra en proceso de definicion.

e ENn la mayoria de los casos, se han adecuado las MIR para dar
cumplimiento a los objetivos y estrategias de los PMD o documento
homologo.

e La mayoria de los Pp que entregan bienes y servicios cuentan con
padrones de beneficiarios.

e Existe voluntad de parte de los actores involucrados para promover la
mejora continua en la materia.

Oportunidades

e Interés de organismos nacionales e internacionales en el fortalecimiento
de capacidades institucionales en gobiernos subnacionales en materia de
programacion y presupuestacion, asi como su vinculacidn con otros
elementos del ciclo presupuestario.
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e Diagndstico y evaluacion externa continda de organismos e instancias
nacionales que permiten detectar areas de mejora, asi como la adopcién
de mejores practicas en la materia.

e Herramientas tecnoldgicas para mejorar la integracion, depuracion y/o
actualizacion de la informacion de los Programas presupuestarios,
principalmente la que corresponde a padrones de beneficiarios.

Debilidades

e EnN muchos municipios, la estructura programatica no se vincula con
elementos del ciclo presupuestario, esto implica que no cuenta con
elementos para garantizar una distribucion racional del el gasto publico.

e En muchos casos, las alcaldias y municipios no operan el presupuesto con
estructura programatica o Pp, por lo que es dificil vincular el gasto con la
programacion de recursos bajo el modelo PbR-SED.

e Por lo general, la implementacion de Pp se realiza sin un estudio previo
que fundamente la intervenciéon publica, o bien, en los que se tiene, no se
cuenta con elementos basicos como identificacion y descripcion del
problema o cuantificacion de la poblacién objetivo.

e Muchos municipios continUan operando el gasto a partir de Programas
Operativos Anuales, por lo que se fomenta un presupuesto inercial.

e EN muchos casos los programas que entregan bienes o servicios a la
poblaciéon cuentan con padrones de beneficiarios pero no existe un cruce
entre de padrones para identificar duplicidades o complementariedades.

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal y estatal que
provoquen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e Reduccion en las transferencias presupuestales de la federacion a
entidades federativas o incertidumbre en la continuidad de los mismos.

e Alta rotacion del personal responsable de la implementacion de la PpR-
SED en los municipios debido a cambios de administracion.

e Disminucion de ingresos debido a la baja recaudacion y recortes
presupuestales.

e Cambios en la legislacion federal o estatal que modifiquen el enfoque del
PbR-SED.
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5.2.4. Presupuestacion
Principales acciones

Las principales acciones en este campo se enfocan en adecuar en el registro y
reporte de la informacion contable y presupuestaria, con el objetivo de dar
cumplimiento al programa de armonizacion contable. En este sentido destacan
la implementacion de normas y metodologias emitidas por el CONAC, tales
como la adopcion de los Clasificadores Presupuestarios, Plan de cuentas,
Momentos Contables de los Ingresos y los Egresos, Estados financieros contables,
Estados presupuestarios, Estados e Informes Programaticos y el reporte de la
Cuenta Publica, entre otros. De igual forma se emitieron Lineamientos o
Manuales para la integracion del presupuesto y que se encuentran alineados con
el modelo PbR-SED.

En ese sentido, se han modernizado o adoptado, sistemas informaticos de
registro de gestion en funcion del sistema PbR-SED, en su mayoria estos
sistemas concentran y sintetizan las operaciones contables y financieras que se
realizan para el ejercicio de recursos publicos.

Otras de las acciones emprendidas se enfocan a cumplir con la Ley de Disciplina
Financiera, que establece los criterios generales de responsabilidad hacendariay
financiera, a fin de lograr un manejo sostenible de sus finanzas publicas. En este
sentido, se han incluido elementos en el paguete econdmico que permiten
realizar un mejor diagndstico de los elementos que intervienen en las finanzas
publicas.

Muchos municipios gque aun no cuentan con una estructura programatica
definida, o estan implementado acciones para contar con ella.
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Grafica 24. Municipios que cuentan con clasificadores presupuestarios, listas
de cuentas y catdlogos de bienes o instrumentos similares que permitan su
interrelacién automatica 2015-2018.

40
] I

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.

Grafica 25. Municipios que toma en cuenta la informacién de desempeiio
para la integracion del PPE 2015-2018.

13

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero
del articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.
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Fortalezas

En su mayoria los municipios y DTCDMX cumplen con lo senalado en la
LGCG, y utilizan los formatos que emite el CONAC para los registros
contables y financieros, y en la mayoria de los casos se cuenta con
esquemas que permiten el reporte automatizado de informacion.

La mayoria de municipios cuentan con Lineamientos o Manuales que
definen el procedimiento de los registros presupuestales y su
seguimiento.

El proceso de generacion de informacion financiera y contable se
encuentra sistematizado, identificando las reglas y acciones de las areas
involucradas, dando como resultado el cumplimiento en la emision de
informes, asi como analisis de la informacién financiera en los municipios.

Se cuenta con personal especializado y experimentado en contabilidad
gubernamental y presupuesto en la entidad, asi con demostrada
capacidad técnica en el tema contable.

Presentacién clara y transparente de los informes del ejercicio
presupuestal.

Oportunidades

El CONAC se encuentra en constante actualizacion de normatividad para
la armonizacion contable, asi como los lineamientos a emitirse por nuevas
disposiciones legales.

Experiencias de éxito en la Gestion para Resultados a nivel internacional,
asi como estudios de organismos internacionales e instituciones
acreditadas que son referencia para la mejora de los procesos involucrados
en el PbR.

Vinculacién con autoridades de otros municipios para difundir buenas
practicas en materia de registro y emision de informacién financiera.

Herramientas tecnoldgicas que ayudan a mejorar los proceso
presupuestarios, asi como desarrollo de instrumentos de transparencia.

Evaluacion externa continda de organismos e instancias nacionales que
permiten institucionalizar y formalizar procesos, asi como la adopcion de
mejores practicas.

Debilidades

No se identifica en la conformacion del presupuesto, el uso de la
informacion derivada del sistema de evaluacion del desempeno,
principalmente resultado de la programacion, el seguimiento a
indicadores o el resultado de las evaluaciones externas.
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e La integracion del presupuesto de egresos no necesariamente se realiza
teniendo en cuenta los objetivos de la planeaciéon o la programacion de
metas.

e No es posible documentar los criterios que se siguen para reasignaciones
presupuestales durante el ejercicio del gasto, salvo en ciertos casos como
los desastres naturales. En ese sentido, no todas los municipios analizados
cuentan con mecanismo claro para atender este tipo de contingencias.

e No obstante que existe personal capacitado en materia contable, no se
cuenta con suficiente experiencia en el PbR-SED, lo que dificulta la
operacion del mismo.

e Persisten practicas identificadas con el presupuesto inercial que han sido
dificiles de erradicar.

e Algunas de los municipios operan plataformas electronicas para el
seguimiento de la informacién presupuestal, contable y financiera que no
es de su propiedad, por lo que modificarlo o actualizarlo genera costos.

e |0os municipios tienen una recaudacion fiscal considerablemente baja, lo
gue provoca una dependencia de las transferencias federales.

e Altarotacion de personal en las areas administrativas de las dependencias
de los gobiernos estatales.

Amenazas

e EI CONAC se encuentra en constante actualizacidn de normatividad para
la armonizacion contable, asi como los lineamientos a emitirse por nuevas
disposiciones legales.

e El proceso legislativo para la aprobacion del presupuesto no
necesariamente utiliza como insumo la informacién de los resultados que
deriven de los procesos del PbR-SED.

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e Contingencias ambientales que obliguen a realizar reasignaciones
presupuestales para atender sus consecuencias.

5.2.5. Ejercicioy Control
Principales acciones

Las principales acciones en esta materia se han enfocado a fortalecer el control
del gasto en los municipios mediante reformas a la normatividad local. Los
municipios han coordinado esfuerzos con los gobiernos estatales,
principalmente para revisar la aplicacion de los recursos publicos. De igual forma,
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se ha modificado la normatividad, principalmente para conformar un modelo
basado en el analisis del comportamiento del ejercicio del gasto y cumplimiento
de metas. Para esto, el marco juridico de los estados se armonizé con la LGCG, asi
como con la LDFEFM en materia de ejercicio y control del gasto.

Otra de las acciones emprendidas fue la implementacion de alguna disposicion
normativa -Lineamientos y Manuales- que facilita el registro, seguimiento,
control y ejecucion de los recursos publicos, lo cual favorece Ila
institucionalizacion de estos procesos que son determinantes para la correcta
ejecucion de los mismos. Adicionalmente algunos municipios imprentaron
mecanismos para llevar a cabo adecuaciones presupuestarias en el ejercicio del
gasto.

Es importante destacar que se crearon o fortalecieron los instrumentos de
control para reducir margenes de discrecionalidad en el gasto con el objeto de
lograr un balance presupuestario sostenible, sobre todo en procesos criticos
relacionados con servicios personales y deuda publica.

Grafica 26. Municipios que en alguna disposiciéon normativa, politica o de otra
indole, sustentan el control presupuestario 2015-2018.

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.
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Griafica 27. Municipios que cuentan con instrumentos o mecanismos que
permitan llevar un adecuado ejercicio del gasto de conformidad con los montos
autorizados y el flujo de efectivo establecido 2015-2018.

22

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos DTCDMX.

Fortalezas

Muchos municipios tienen un marco legal para la ejecucién de las
auditorias y son consistentes con las normas de auditoria gubernamental
y cuentan con sistemas de control presupuestario que regulan la
ejecucion y registro de las operaciones.

Sistemas de control para dar seguimiento a ingresos presupuestarios, asi
como a la ejecucidon del gasto.

Existen mecanismos para aplicar acciones preventivas y correctivas en la
ejecucion del gasto; en algunos casos, derivados del seguimiento de sus
indicadores.

Se envian informes de avance de gestion financiera con regularidad a los
congresos locales sobre |la evolucién de las finanzas publicas.

Oportunidades

Reformas al marco juridico federal y estatal que tengan por objeto
clarificar, complementar o fortalecer la aplicacién del PbR- SED a nivel
nacional.

Disponibilidad de organismos nacionales e internacionales, asi como de la
federacion y gobiernos estatales para establecer acuerdos de cooperacion,
asesoramiento e intercambio de experiencias en materia de control del
gasto para la implementacion, operacion y consolidacion del PBR-SED.

Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
ciclo presupuestario que permiten fiscalizar el uso de los recursos publicos.
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La firma de convenios de cooperacion entre organismos del gobierno
municipal para lograr mejoras en los sistemas de seguimiento y control.

Optimizar el control del gasto a través de integrar el proceso de
adquisiciones consolidadas de los organismos publicos descentralizados.

Evaluaciones de desempefno y auditorias al ejercicio del gasto que
permiten llevar a cabo mejoras en la ejecucion del gasto, asi como la
adopcion de mejores practicas.

Disponibilidad de tecnologias de la informacion que permiten la
implementacion y sistematizacion de los procesos de revision del ejercicio
y control del gasto publico.

Debilidades

Pese a que se cuenta con mecanismos para realizar adecuaciones
presupuestales no se tienen criterios definidos, o estos son ambiguos, para
efectuarlas, por lo que las adecuaciones se realizan en forma discrecional;
lo mismo que los esquemas para la modificacion de las metas de los
indicadores debido a adecuaciones presupuestarias.

No se cuenta con instrumentos de verificacion de la confiabilidad del
presupuesto, esto es, que el gasto ejecutado se ajusta al monto
originalmente programado y aprobado, asi como la incidencia de las
reasignaciones presupuestales en la composicion del gasto.

En muchas entidades los programas de auditoria no se encuentran
alineados a los procesos criticos y sistematicos de riesgo.

El sistema para el control y registro de las operaciones presupuestales no
es propiedad del gobierno estatal, lo que complica la aplicacion de mejoras
en el control y seguimiento, herramientas que permitan automatizar y
generar tableros de control para un analisis mas oportuno.

Amenazas

Diferencias en los criterios que utilizan la Auditoria Superior de la
Federacion y las Auditorias Superiores de los Estados con relacion a la
evaluacion del gasto, asi como de las auditorias de evaluacion del
desempeno.

Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal y estatal que
provoquen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

Disminucion de ingreso recaudado para el ejercicioy cumplimiento de los
programas sociales.

Modificaciones en las politicas publicas de |la federacion y débil capacidad
institucional en las entidades federativas.
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e Cambios de las directrices establecidas, asi como la constante rotacion de
personal derivadas de los procesos electorales, pueden incidir en el destino
y la eficiente aplicacion de los recursos publicos.

5.2.6. Seguimiento
Principales acciones

En materia de seguimiento, se establecié la obligatoriedad de disenar una MIR
para cada Pp, o al menos para los Pp que entregan bienes y servicios, que
incluyan indicadores de desempeno a nivel de fin, propdsito, componente y
actividad. En este sentido, puede decirse que del Proceso de Monitoreo y
Seguimiento de Indicadores de Resultados de los programas dio un gran avance
en la institucionalizacion de esta practica.

Las modificaciones a la normatividad incluyeron la creacién de una unidad
responsable de monitorear el cumplimiento de los objetivos y metas de los Pp o
acciones de gobierno, que entre otras funciones tiene la emision de normas
técnicas y metodologias de trabajo para regular el proceso de seguimiento a los
indicadores, asi como criterios para analizar y corregir el incumplimiento de la
ejecucion detectada en los Pp.

Asimismo se desarrollaron sistemas o plataformas electrénicas especiales para el
seguimiento de los avances en los indicadores de desempeno, asi como
mecanismos de reporte de alerta continua.

Este esquema seguimiento es un elemento Util en el ciclo presupuestario que
permite hacer ajustes a aquellos programas que no se estén desempenando de
acuerdo a lo planificado y detectar areas de oportunidad para mejorar su
impacto.
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Grafica 28. Municipios que cuentan con Normatividad o Lineamiento que
establezcan las categorias de los Pp que deben de contar con MIR, 2015-2018.

2015 2018

Fuente: SHCP,a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.

Fortalezas

e Se ha institucionalizado este procedimiento, se cuenta con personal
capacitado y se genera informacion del desempeno de manera
consuetudinaria.

e Se cuenta con plataformas informaticas que permiten el registroy control
del avance de las metas establecidas en los Pp y su conjugaciéon con el
ejercicio de los recursos.

e Se utilizan criterios formales para analizar y corregir el incumplimiento de
la ejecucion detectada en los programas presupuestarios por medio del
seguimiento de indicadores de desempeno, ademas de regular la
adecuacion de metas durante el periodo de gjecucion de los Pp.

e | amayoriadelos Pp gue operan los municipios cuentan con MIR para dar
seguimiento al avance del logro de sus objetivos. Estas MIR se elaboraron
siguiendo la MML.

e Se cuenta con un sistema de indicadores para dar seguimiento al
cumplimiento de los objetivos establecidos en el PED.

Oportunidades

e Disponibilidad de tecnologias de la informacidn que proporcionan la
capacidad de mejorar el sistema de seguimiento y monitoreo de los
objetivos y metas de los programas publicos.
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e Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
seguimiento y monitoreo de los Pp mediante la aportacion de puntos de
vista y el analisis sobre los resultados alcanzados.

e Reformas al marco juridico federal que tengan por objeto clarificar,
complementar o fortalecer la aplicacion del PbR- SED a nivel nacional.

e FEvaluacion externa continda de organismos e instancias nacionales que
permiten institucionalizar y formalizar procesos, asi como la adopcion de
mejores practicas.

e Instrumentos de planeacion con indicadores y metas publicadas a nivel
nacional.

e EXisten experiencias nacionales exitosas a nivel estatal en |la
implementacion de sistemas seguimiento y monitoreo.

Debilidades

e EnN muchos casos, las alcaldias y municipios no operan el presupuesto con
estructura programatica o Pp, por lo que es dificil vincular el gasto con la
planeacion, programacion, presupuestacion con el seguimiento bajo el
modelo PbR-SED.

e |Los indicadores no siempre estan disehados correctamente, por ejemplo
en muchos de los programas de los municipios, los indicadores a nivel de
fin, se calculan como indicadores de componente o actividad.

e No se cuenta con instrumentos y mecanismos que permitan monitoreary
dar seguimiento a las politicas transversales para dimensionar los
resultados de las metas planteadas.

e |os mecanismosy las metodologias donde se establece el andlisis entre la
ejecucion de los recursos durante el ejercicio y el avance de las metas
planteadas no siempre es clara o especifica.

e Existen modificaciones o subestimacion de las metas de los indicadores, o
al presupuesto de los Pp, que dificulta el analisis del seguimiento de los
indicadores.

e EXiste poca evidencia que los resultado del monitoreo de los programas
tenga algun efecto en la planeacion, programacion o presupuestacion en
los programas.

e [Escasa vinculacion entre los indicadores de desarrollo e indicadores de los
Pp a nivel fin y propdsito.

e Muchos de los procedimientos que se realizan para el reporte y
seguimiento de los indicadores no estan normados o reglamentados.
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e Algunossistemas para el control y registro de las operaciones seguimiento
no son propiedad de los gobiernos estatales, lo que genera un costo
elevado del procedimiento.

Amenazas

e Conloscambios de gobierno en los municipios, existe la posibilidad de que
se eliminen o modifiquen sustancialmente algunos procedimientos que
regulan el seguimiento de los avances en las metas de los Pp del gasto
publico, principalmente por que no se encuentran institucionalizados.

e Algunos indicadores de fin, son elaborados por instancias internacionales,
por lo que en algunos casos, su periodicidad es mayor a 4 anos 0 No se
garantiza la continuidad en su publicacién y esto afecta el reporte de
avance de los indicadores.

e Comunicacion deficiente y retraso en la integracion de la informacion
entre los diferentes actores que intervienen en los procesos de monitoreo
y seguimiento.

e Modificaciones al Portal Aplicativo de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico (SHCP) en el que se reporta el avance de metas de los Recursos
Federales Transferidos.

e Modificaciones en el seguimiento de indicadores establecidos por la
Federacion derivados del cambio de Gobierno

5.2.7. Evaluacién
Principales acciones

Las acciones en esta materia se orientan a contar con los elementos minimos
para llevar a cabo el analisis sistematico de los programas o acciones de gobierno,
asi como implementar mejoras a partir de las recomendaciones que de esta
derivan.

Al respecto, las acciones emprendidas por los municipios otorgan un marco
juridico y fundamentos técnicos que fortalecen el proceso de evaluaciéon. En este
sentido, destaca la formalizacion de la elaboracion, ejecucion y seguimiento del
proceso de evaluacion mediante la publicacion del Programa Anual de
Evaluaciones (PAE).

Por otra parte, los municipios elaboran Lineamientos de evaluacion del
desempeno de los Pp, asi como la adopcion de Términos de Referencia (TdR)
para las evaluaciones

Es importante destacar el establecimiento de un instrumento para el
seguimiento a las recomendaciones derivadas de las evaluaciones, asi como la
creacion de al menos una unidad especializad en temas de evaluaciéon, que entre
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otras atribuciones posee; establecer metodologias; integrar una agenda de
evaluacion, supervisar el proceso en sus diferentes etapas; y verificar la calidad de
las evaluaciones.

Otra de las acciones, es la puesta en marcha de un plan estratégico que permita
consolidar las evaluaciones como un insumo significativo y util en el PoR-SED.

Grafica 29. Municipios donde existe al menos una unidad responsable de
coordinar las acciones de evaluacién, 2015-2018.

2015 2018

Fuente SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.
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Grafica 30. Municipios donde existe un PAE, 2015-2018.

28

4

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.

Fortalezas

e Existe una Area Responsable de coordinar las tareas de evaluacién de las
politicas y Programas publicos.

e Lamayoria delos municipios cuenta con un PAE que define los Programas
O acciones de gobierno a evaluar y se han llevado a cabo evaluaciones
externas a Pp.

e Se cuenta con mecanismos para dar seguimiento a los resultados de las
evaluaciones externas.

e Existe voluntad de parte de los actores involucrados, sobre todo del
Gobierno del estado para promover la mejora continua en la materia.

Oportunidades

e Existen experiencias nacionales exitosas en evaluacion a nivel estatal y
municipal gue pueden adaptarse a otros municipios.

e Disponibilidad de tecnologias que proporcionan la capacidad de mejorar
la calidad de los procesos de evaluacion y el seguimiento a las
recomendaciones derivadas de estas, asi como sistematizar la informacion
generada.

e Reformas al marco juridico federal que tengan por objeto clarificar,
complementar o fortalecer la aplicacion evaluaciones o el seguimiento de
sus resultados.
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e Disponibilidad de organismos nacionales e internacionales, asicomo de la
federaciony gobiernos estatales para establecer acuerdos de cooperacion,
asesoramiento e intercambio de experiencias para la implementacion,
operacion y consolidacion de la evaluacion de los Pp que operan los
municipios.

e FEvaluacion externa continda de organismos e instancias nacionales que
permiten institucionalizar y formalizar procesos, asi como la adopcion de
mejores practicas.

e Elaboracion de un Mecanismo o Lineamiento a nivel federal que contenga
los elementos necesarios a nivel municipal respecto del seguimiento a los
resultados de las evaluaciones.

Debilidades

e EnN muchos casos, las alcaldias y municipios no operan el presupuesto con
una estructura programatica o Pp, por lo que no se han realizado
evaluaciones de ningun tipo.

e En muchos los municipios no se contemplan un proceso definido
formalmente para identificar las necesidades de evaluacién de politicas,
Pp o acciones de gobierno.

e |Los criterios utilizados para la revision y mejora de la calidad de los
informes de evaluacién no estan claramente definidos o son inexistentes.

e |Los resultados derivados de las evaluaciones no son considerados para la
mejora de los Pp ni para la asignaciéon presupuestal.

e Aungue existen mecanismos para el seguimiento a las recomendaciones
derivadas de las evaluaciones, estos no necesariamente cuentan con un
proceso de analisis de las recomendaciones o se deja a la discrecionalidad
de los Pp aceptar o no las recomendaciones.

e Cuando se integra el PAE, no se contempla una agenda de evaluaciones a
realizarse en los anos subsecuentes a los Pp o acciones de gobierno.

e Si bien se han realizado evaluaciones a los Pp o acciones de gobierno, no
es posible garantizar la calidad de las mismas o que sus resultados sean
Utiles para la mejora de los Pp.

e Algunos municipios han adoptado los TdR que se utilizan para evaluar Pp
federales, lo que no necesariamente es correcto, en la medida en que no
se contemplan las caracteristicas de los Pp operados por los municipios.

e En algunas entidades federativas se tiene dificultad para reunir la
informacidn necesaria para llevar a cabo las evaluaciones a los Pp.
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e |ainformacion derivada de la evaluacion es entregada en forma desfasada
para su incorporacidn en los procesos de la mejora continua del
desempeno de los Pp.

Amenazas

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoquen cambios significativos en la implementacion del PbR-SED.

e Desinterés de los gobiernos estatales para promover el PbR-SED en los
municipios.

e |niciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiquen o contravengan las disposiciones en materia de evaluacion.

e Rotacion de personal de las dependencias y entidades de |Ia
Administracion Publica Municipal, que operan el PbR-SED.

e El mecanismo a nivel federal para dar seguimiento a los resultados de las
evaluaciones de los fondos del ramo 33 no especifica claramente la
competencia de los de los niveles de gobierno que participan en la
ejecucion del gasto..

e Desinterés de evaluadores expertos para realizar evaluaciones en
municipios.

e Divergencia de criterios de los Organos Fiscalizadores en cuanto a las
evaluaciones sobre recursos federales que no tienen reglas de operacion
ni destinos especificos.

5.3. Transparencia

Principales acciones

Las principales acciones en la materia se enfocaron a la armonizacién de la
legislacion local con la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacidon
Publica (LGTAIP) o con la Ley General de Proteccion de Datos Personales en
Posesion de Sujetos Obligados, entre otras, por lo que los municipios han
promulgado o reformado leyes para homologar el marco normativo municipal
con el federal y el estatal.

Asi mismo, los municipios han habilitado portales electronicos especializados en
transparencia en donde se coloca la informacién que la normatividad establece.
En ese sentido, en la mayoria de los municipios se crearon o modernizaron
sistemas electronicos con fines transaccionales e informativos para que la
ciudadania pueda dar seguimiento a todos los procesos de contratacion.

De igual forma, la normatividad en la mayor parte de los municipios contempla
mecanismos de participacion ciudadana en alguna de las etapas del ciclo
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presupuestario, principalmente en materia de Planeacion; ejemplo de estos
mecanismos son las consultas a la ciudadania en la integracion de los PED; otro
ejemplo es la conformacion de los ejercicios de Presupuesto Participativo o los
Comités Ciudadanos de Control y Vigilancia del Presupuesto.

Por ultimo, es importante mencionar que los documentos con la informacion
presupuestaria se han puesto a disposicion de la ciudadania de manera sencilla
y en formatos accesibles.

Grafica 31. Municipios que publican en Internet los documentos con la
informacion presupuestaria de manera sencilla y en formatos accesibles, 2015-
2018.

2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipiosy dos DTCDMX.

Fortalezas

e Se cuenta con legislacion acorde y armonizada en materia de
Transparencia y rendicidn de cuentas, que pone a disposicion de la
ciudadania la informacién presupuestaria.

e Se cuenta con o6rganos de transparencia especializados, imparciales y
auténomos de acceso a la informacién publica en los municipios.

e Existen algunos mecanismos de participacion ciudadana.

e Se cuenta con sistemas electronicos que informan a la ciudadania sobre
los procesos de contratacion.

e |a normatividad contempla mecanismos para dar seguimiento a la
retroalimentacion ciudadana sobre como se utilizaron sus aportaciones
para mejorar alguna de las etapas del ciclo presupuestario.
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e Enalgunos casos se cuenta con unidades especializadas en Transparencia
y acceso a la informacién en las dependencias estatales.

Oportunidades

e Coordinacion con érganos de transparencia especializados, de acceso a la
informacion publica.

e Involucramiento de la ciudadania en los procesos institucionales sobre el
ciclo presupuestario que permiten fiscalizar el uso de los recursos publicos,
asi como proponer mejoras en la normatividad aplicable.

e Reformas al marco juridico federal que tengan por objeto fortalecer la
aplicacion la Transparencia y rendicion de cuentas a nivel nacional.

e Disponibilidad de tecnologias de la informacidn que proporcionan la
capacidad de avanzar en la presentacion de la informacion presupuestaria
a la ciudadania.

e Se cuenta con un sector de la poblacion interesado en analizar los temas
presupuestales.

e EXisten experiencias nacionales a nivel estatal exitosas en ejercicios de
Transparencia y participacion ciudadana que pueden adaptarse al
contexto de las diferentes los municipios.

Debilidades

e | a mayoria de la informacidén presupuestal que se publica en internet no
se encuentra disponible en datos abiertos.

e Capacitacion insuficiente de los servidores publicos en temas de
transparencia y rendicion de cuentas.

e Informacion inexistente o desactualizada en los portales de trasparencia
en los municipios.

e Dado que las modificaciones a la legislacion local son recientes, su
implementacion es incipiente dentro de las instituciones
gubernamentales de las APM para generar informacidon accesible para los
ciudadanos.

e Capacidad insuficiente para atender el volumen creciente de solicitudes
de informacion de la ciudadania y de los diversos organismos
gubernamentales.

e Heterogeneidad de la informacidn que se publica en portales de
transparencia para que se realice en formato de datos abiertos.
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Amenazas

e Apatia en la participacion ciudadana para el seguimiento y analisis de la
informacion disponible en el sitio dedicado a la Transparencia del
Municipio.

e Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoquen cambios significativos en el acceso de la ciudadania a la
informacion publica.

e Iniciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiguen o contravengan los principios de la Transparencia y rendicion
de cuestas.

e Fallas en los sistemas informaticos que afecten o limiten temporalmente
las practicas de transparencia.

e Incumplimiento de lo estipulado en la normatividad en materia de
transparencia por parte de otros poderes y érdenes de gobierno.

5.4. Capacitacién

Principales acciones

Algunos municipios han realizado seminarios, cursos-taller, asesoria técnica en
materia de MML, MIR, PbR, Indicadores asi como capacitacion en el uso de los
sistemas informaticos utilizados en los diferentes momentos del ciclo
presupuestario.

De igual forma, algunos municipios han elaborado metodologias para la
deteccion de necesidades de capacitacion, con base en la descripcidon de
puestos.

Asimismo, se elaboran los Planes Anuales de Capacitaciéon en las dependencias
y entidades municipales, aungque esta capacitacidn que se imparte no
necesariamente se relacione con el PbR-SED.
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Grafica 32. Municipios que han impartido cursos de capacitacién sobre temas
especificos de PbR-SED, 2015-2018.

17

2015 2018
Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.

Fortalezas

Se han desarrollado agendas o programas de capacitacion anual.
Se ha capacitado a un gran numero de servidores publicos.

Existe voluntad de parte de los actores involucrados, sobre todo del
Gobierno del estado para promover la Capacitacion en temas de PbR-SED
y formacién de capital humano especializado.

Oportunidades

Posibilidad de suscribir convenios con instancias federales e instituciones
educativas para capacitacion y certificacion del personal en PbR-SED.

Disponibilidad de cursos en linea especializados en PbR- SED impartidos
por la SHCP, asi como por organismos internacionales y nacionales.

Posible contratacion de expertos en PbR-SED para continuar
consolidando el proceso de capacitacion.

Debilidades

Aunqgue se cuenta con unidades responsables de la capacitaciéon, no estan
especializadas en temas de PbR-SED.

Desinterés de los servidores publicos en la capacitacion permanente y
continua de temas de PbR-SED.
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e En general, no se tiene una metodologia definida para identificar las
necesidades de capacitacion, no solo en materia de PbR-SED.

e |a capacitacion no se enfoca en nivel directivos y el ndmero de
capacitaciones es reducido en los ultimos tres anos.

Amenazas

e |a rotacion del personal afecta negativamente la capacidad institucional
en la operacion del PbR-SED.

e Ausencia de un directorio o catalogo de capacitadores especializados y
certificados en temas de PbR-SED a nivel local.

5.5. Adquisiciones

Principales acciones

Las principales acciones en materia de adquisiciones se concentran en fortalecer
y transparentar los procesos de adquisiciones de los municipios para garantizar
contrataciones, arrendamientos y servicios del sector publico en las mejores
condiciones del mercado. En este sentido, se fortalecieron los procedimientos
para realizar las contrataciones y los casos en que proceden excepciones.

Adicionalmente se implementaron sistemas electronicos de compras donde se
publican las convocatorias de las licitaciones y es posible dar seguimiento a las
mismas.

Grafica 32. Municipios cuyo marco juridico vigente contempla la licitaciéon
publica, 2015-2018.
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2015 2018

Fuente: SHCP, a partir de los documentos relativos al cumplimiento de las disposiciones contenidas en el parrafo tercero del
articulo 80 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, SHCP 2014-2018.

Nota: los datos se presentan a partir de 2015 debido a que a partir de este ejercicio se evaluaron a 62 municipios y dos
DTCDMX.
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Fortalezas

Existe normatividad especifica en materia de adquisiciones,
arrendamientos y servicios que adquieren los municipios, aungue en
mMuchos casos son leyes estatales que aplican a municipios.

En la normatividad se contempla la figura de licitacion publica como
elemento preferente en la adquisicion de bienes o servicios por parte del
sector publico estatal.

Se cuenta con procedimientos definidos y establecidos para la realizacion
de adquisicion de obra publica.

Oportunidades

Disponibilidad de tecnologias de la informacidon que proporcionan la
capacidad de mejorar el sistema de Adquisiciones y presentacion de la
informacion a la ciudadania.

Establecer en la normatividad las sanciones correspondientes para la
aplicacion de las fianzas y recuperacion de recursos.

Acceso a mercados nacionales e internacionales permite tener mejor
oferta en los precios para las adquisiciones.

Experiencia federal para vincular las mejores practicas en materia de
procesos de Adquisiciones.

Debilidades

El diseno de sistemas informaticos de adquisiciones no permitan
sistematizar los procesos de registro en forma éptima.

Limitacion de recursos humanos y presupuestales para operacién un
Sistema Electrénico de Compras Publicas.

Amenazas

Nuevas disposiciones o reformas en la normatividad federal que
provoguen cambios significativos en materia de Adquisiciones
gubernamentales.

Iniciativas o reformas a las leyes estatales de grupos parlamentarios que
modifiquen o contravengan los principios del modelo PbR-SED.

Desinterés o desconfianza de proveedores para realizar o participar en las
licitaciones para proveer bienes y servicios a los gobiernos estatales.

Fallas en los sistemas informaticos, que pudieran afectar la parte de los
procesos de adquisiciones que dependen de servicios digitales.
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5.6. Recursos Humanos

Principales acciones

La principal accion emprendida por los municipios fue la modificacion de la
normatividad para incluir el Servicio Civil de Carrera (SCC) como elemento rector
de los procedimientos para el reclutamiento, seleccién, contratacion, evaluacion
y ascenso de los servidores publicos.

En la mayor parte de los municipios se formalizaron las estructuras organicas en
las dependencias de los gobiernos municipales, asi como los manuales de
organizacion y de procedimientos, con el objeto de proveer marcos de referencia
para la implementacion del SCC y evaluaciones futuras.

Fortalezas

Se cuenta con un marco normativo en materia de SCC y esta contempla
la contratacion, evaluacion, desarrollo y promocion de los servidores
publicos.

En la normatividad se prevé la capacitacion en diversos temas a los
funcionarios publicos de los gobiernos estatales.

Existe voluntad de parte de los actores involucrados, sobre todo del
Gobierno del estado para implementar y poner en operacion el servicio
civil de carrera.

Oportunidades

Disponibilidad de tecnologias de la informacién que permiten la
implementacion de procesos de ingreso, evaluacion del desempeho y
profesionalizacidn de los servidores publicos imparciales y transparentes.

Experiencias nacionales exitosas en la implementacion del servicio civil de
carrera a nivel estatal que son referente en los procesos de gestién de los
recursos humanos, bajo los principios de imparcialidad, objetividad,
equidad y transparencia.

Debilidades

Se carece de experiencia en la implementacion y operacion del SCC, asi
como en los procesos inherentes a la contratacion, evaluacion y
promocion de los servidores publicos.

En muchas entidades federativas se contempla en la legislacion aplicable
a municipios el SSC, sin embargo no se cuenta con normatividad
reglamentaria que regule los procesos de reclutamiento, seleccion y
evaluacion del personal.
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e Los sistemas informaticos de control de personal son obsoletos o son
limitados para responder a las necesidades del SCC.

e En muchos casos no se especifica los puestos o niveles que se contemplan
en el SCC, o su aplicacion se acota a ciertos puestos (trabajadores de base
o de las procuradurias de justicia y ministerio pubico).

Amenazas

e Ajustes presupuestales a nivel federal que impacten negativamente a la
entidad.

e Cambios actitudinales en las nuevas generaciones que requieran nuevas
estrategias de profesionalizacion.

e Aliniciar cada administracion hay un proceso de aprendizaje en los nuevos
equipos de trabajo lento y en retomar con o sin voluntad politica el PbR
SED.

VI. RETOS PARA LA IMPLANTACION DEL PBR-SED

Si bien se identifican avances en los gobiernos subnacionales y locales, quedan
acciones importantes por realizar, principalmente a nivel municipal y en
DTCDMX toda vez que la implementacion del PbR-SED implica la adopcion de
un modelo de cultura organizacional, cuyo objetivo es generar capacidades
institucionales, bajo la premisa de hacer un uso racional de los recursos
presupuestarios, y proporcionar mejores bienes y servicios a la sociedad.

Es importante mencionar que existe una diferencia sustancial en las acciones
emprendidasy los elementos de los que disponen los municipiosy DTCDMX con
mayor poblacion respecto de los de poblacion media.. De igual manera, al menos
desde el punto de vista normativo, con la promulgacién de legislacidon estatal
aplicable a los municipios, en muchos casos no se actualizan las disposiciones a
nivel municipal. Otro aspecto a destacar es el interés que los presidentes
municipales o alcaldes dan al tema, es decir que sea una prioridad en el ejercicio
del gasto.

En este sentido se identifican a continuacion, algunos aspectos a fin de promover
el fortalecimiento del PbR-SED en entidades federativas, municipios y DTCDMX:

e Garantizar que la informacién del SED esté disponible en el proceso
presupuestario y que las instancias de programacion y presupuestacion
y los ejecutores de gasto, hagan uso de ella para la toma de decisiones.

e Consolidar el proceso de evaluacidon en las entidades federativas e
impulsarlo en los municipios y DTCDMX, procurando una vision integral
con base en la mejora continua de los Pp a partir de los resultados de las
evaluaciones. Es necesario por parte de las entidades, los municipios y
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DTCDMX adoptar disposiciones y mecanismos adecuados para realizar
evaluaciones a los Pp, asi como la homologacién de metodologias y
fortalecimiento de capacidades de evaluacion de los servidores publicos.

Consolidar la informaciéon que se presenta en los portales de los entes
publicos, principalmente que la informacién presupuestal se presente
en lenguaje ciudadano y en formato de datos abiertos.

Fortalecer la formacion y capacitacion de servidores publicos en temas
relacionados con el PbR-SED, sobre todo en el ambito municipal y
DTCDMX. Se requiere de una estrategia conjunta de los tres niveles de
gobierno y de otras instancias involucradas, poniendo énfasis en la
deteccién de necesidades de capacitacion de los municipiosy DTCDMX.

Reforzar el intercambio de experiencias de las entidades, los municipios
y DTCDMX con otros mas avanzados en la implementacion del PbR-SED,
sobre todo en temas especificos como la evaluacion. De igual forma, es
importante fomentar l|la colaboracién entre las administraciones
estatales con las municipales, asi como la revision de otras experiencias
internacionales exitosas en la implementacion del PbR-SED a nivel local.

Implementar mecanismos que institucionalicen los procesos que
regulan la operacion del PbR-SED, a fin de que no se pierda el avance
alcanzado con los cambios de administracion o de personal en las
entidades federativas, pero principalmente en los municipiosy DTCDMX.

86



