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RESUMEN

En la presente tesis se hace una investigacion en torno a un Modelo Presupuestal
basado en indicadores de eficiencia, para lo cual se analizan las Teorias de Presupuesto por
Programas, Presupuesto Base Cero, Presupuesto Basado en Resultados, se analiza el entorno
de Planeacion Estratégica y se aplica al Presupuesto Universitario, caso de la UMSNH,
encontrando como resultados la aplicacion de indicadores de eficiencia en los recursos

humanos, financieros y materiales, orientando el Presupuesto hacia una Mejora Continua.

Palabras clave: Presupuesto Basado en Resultados, Planeacion

Estratégica, Indicadores de Eficiencia.
ABSTRACT

This thesis investigates a Budget Model based on efficiency indicators. It analyzes
the theories of Program Budgeting, Zero-Based Budgeting, and Results-Based Budgeting. It
also examines the Strategic Planning environment and applies it to University Budgeting,
such as the UMSNH. It finds the application of efficiency indicators to human, financial,

and material resources, guiding the budget toward continuous improvement.

Keywords: Results-Based Budgeting, Strategic Planning, Efficiency Indicators.



1. FUNDAMENTOS DE LA INVESTIGACION

Situacion problematica

Actualmente la Universidad Michoacana de San Nicolds de Hidalgo se rige bajo los

parametros establecidos en el Plan de Desarrollo Institucional 2021-2030, elaborado por la

Comision de Planeacion y Evaluacion, y aprobado por el H. Consejo Universitario, con base

en una consulta abierta realizada entre la Comunidad Universitaria (alumnado, profesorado

y personal administrativo), con una vision dirigida al afio 2030, fijando como uno de sus retos

mas importante: lograr la viabilidad financiera.

En ese sentido, y con la finalidad de enfocar la problematica que da origen a nuestro

tema de investigacion, cabe destacar que en el Plan de Desarrollo Institucional referido se

realiza un anélisis de la situacion financiera de la Universidad, partiendo de los ingresos y

egresos, asi como de los déficits producidos por las diferencias entre uno y otro, ocurridos

durante el periodo 2013-2019, la informacion de referencia se muestra en la tabla #1 a

continuacion:

Tabla No. 1: Ingresos Reales de la UMSNH

Ejercicio | Subsidio Federal | Subsidio Estatal Ingresos [Disminucion de Total
Ordinario Ordinario Propios Ingreso
2013 $1,317,107. $ 564,192. $104,317. $ $ 1,985,616.
2014 $ 1,494,159. $ 657,215. 99,559. $ $2,250,933.
2015 $ 1,646,280. $ 722,410. $103,299. $ $2,471,988.
2016 $ 1,699,724. $ 745,315. $ 127,544. $ $2,572,582.
2017 $1,757,796. $ 797,860. $ 140,139. $ 208,000. $ 2,487,796.
2018 $ 1,844,490. $ 881,821. $ 154,644. $240,000. $2,640,954.
2019 $1,918,631. $ 908,811. $ 163,344. $ 115,936. $2,874,851.
2020 $ 1,986,703. $ 873,994 $ 133,752. $ $ 2,994,449




2021

$2,047,733.

$ 987,084.

§$ 164,249.

$ 3,199,065.

2022

$2,124,584.

$1,201,466.

$ 184,573.

$

$ 3,510,623.

Fuente: Plan de Desarrollo Institucional de la UMSNH 2021-2030 y Departamento de
Fondos y Valores de la Tesoreria.

Tabla No. 2: Egresos Reales y déficit de la UMSNH

Servicios Jubilados y Gasto de
Ejercicio personales | Pensionados operacion Total Déficit
2013 $2,083,143. $ 639,352. $432,007. | $3,154,502. | $1,168,886.
2014 $2,267,745. $ 678,959. $432,007. | $3,378,710. | $1,127,777.
2015 $2,358,455. $ 753,211. $432,007. | $3,543,672.| $1,071,684.
2016 $2,374,223. $776,208. $432,007. | $3,582,438.| $ 1,009,856.
2017 $2,376,277. § 818,554. $386,869. | $3,581,700. | $1,093,904.
2018 $2,408,504. $903,002. $386,384. | $3,697,890. | $ 1,056,936.
2019 $2,506,338. $978,361. $386,384. | $3,871,083. $ 996,232.

Fuente: UMSNH (2020) Plan de Desarrollo Institucional de la UMSNH 2021-2030.

Como se puede apreciar, existe una tendencia referente a que los egresos anuales de la

Universidad superan los ingresos totales obtenidos, generando un déficit presupuestal

constante que obstaculiza a la Casa de Estudios cubrir la totalidad de los gastos

presupuestados, tal como se indica en el Dictamen sobre ajuste al Proyecto de su Presupuesto

de Ingresos y Egresos para el Ejercicio Fiscal 2023, publicado en el Periddico Oficial del

Gobierno Constitucional de Michoacén de Ocampo, el 17 de marzo del presente afio, de cuyo

Acuerdo nimero 9, se lee textualmente:




“Se instruye a la Sra. Rectora a realizar las gestiones necesarias para obtener de
diversas fuentes la cantidad de $968,307,279.09 (Novecientos sesenta y ocho millones
trescientos siete mil doscientos setenta y nueve pesos 09/100 M.N.), que son necesarios
para cubrir los requerimientos de los compromisos institucionales durante el Ejercicio

Fiscal 2023 dos mil veintitrés, e informe a este Organo de Gobierno

Los ingresos referidos en el parrafo anterior permitiran atender el pago de némina
del personal académico y administrativo activo, asi como jubilaciones y pensiones,
derivado de que el Presupuesto de Egresos aprobado en el presente Dictamen cubre
unicamente lo correspondiente a los periodos comprendidos de enero a la primera
quincena de noviembre, en el caso de personal activo; y enero a octubre, para
jubilaciones y pensiones. (Dictamen sobre ajuste al Proyecto de Presupuesto de Ingresos
y Egresos para el Ejercicio Fiscal 2023, segun el Anexo de Ejecucion, firmado el dia 02

de enero de 2023, al Convenio Marco de Colaboracion para el Apoyo Financiero, 2023,

p.4).”

De lo anterior, es preciso destacar la aclaracion realizada en el Dictamen referido, donde
se especifica el déficit presupuestal previsto para el presente ejercicio fiscal, por un total de
$968,307,279.09 (Novecientos sesenta y ocho millones trescientos siete mil doscientos
setenta y nueve pesos 09/100 M.N.), y que, de no contar con dicha cantidad de manera
liquida, se verd afectado el personal administrativo y académico, asi como los jubilados y
pensionados, ya que Unicamente se tendria garantizado el pago de ndmina de los primeros,
hasta la primera quincena de noviembre y, para los segundos, al mes de octubre del presente
afo, lo cual denota la insuficiencia presupuestal de la Universidad que, en consecuencia, le
obliga a gestionar recursos adicionales, derivados subsidios extraordinarios federales y
estatales, cuyo otorgamiento depende de la disponibilidad financiera de los gobiernos federal

y estatal, al no formar parte del subsidio ordinario.

Con base en lo anterior se tiene la urgente necesidad de disefiar un modelo eficiente y eficaz
de presupuesto que dé respuesta a las necesidades institucionales de recursos financieros en

unidad de tiempo operativo.



La Universidad, en su ultimo informe, ante el Congreso del Estado, muestra estos tltimos

datos actualizados al cierre de 2024, mismos que se describen a continuacion:

Tabla No. 3: Evolucion del Presupuesto UMSNH

COMPORTAMIENTO DEL PRESUPUESTO ORDINARIO DE LA UNSNH '

e ) e o g
S e e i e S e e -

Porcetale que representa o
Presupuesto UMSNH  respecto 8% 114% 414% 416% 4045 3% 40%% 408% 395% 40% 450%
del presupuesto fstatal

Fuente: Informe al Congreso del Estado (2025)

Tabla No. 4: Comportamiento del presupuesto otorgado a la UMSNH

Comportamiento del presupuesto otorgado a la Universidad

% que representa del presupuesto total 3.76% 4.01% 4.08% 3.93% 3.88%

% que representa del presupuesto total 3.77% 4.01% 4.08% 3.95% 4.09%

% que representa del presupuesto total 4.96% 4.52% 4.87% 4.62%

Fuente: Informe al Congreso del Estado (2025)



Grafico No. 1: Comparativo Presupuesto Federal y Estatal
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Fuente: Informe al Congreso del Estado (2025)

Tabla No. 5: Participacion del Gobierno Federal y Estatal 2018-2024

Porcentaje de participacién.dél
Gobierno Federal y Estatal

“ TOTAL FEDERAL TOTAL ESTATAL PUBLICO TOTAL % RECURSO FEDERAL % RECURSO ESTATAL

2,343,159,292.00 883,151,151.00 3,226,310,443.00 72.63% 27.37%
2,239,758,401.00 1,234,468,649.99 3,474,227,050.99 64.47% 35.53%
2,270,202,882.00 1,157,494,274.00 3,427,697,156.00 66.23% 33.77%
2,373,619,198.91 1,312,349,624.91 3,685,968,823.82 64.40% 35.60%
2,289,846,018.00 1,475,712,741.20 3,765,558,759.20 60.81% 39.19%
2,298,267,883.00 1,713,105,522.11 4,011,373,405.11 57.29% 42.71%
2,356,023,029.00 1,544,031,646.00 3,900,054,675.00 60.40% 39.60%

Fuente: Informe al Congreso del Estado (2025)
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Tabla No. 6: Evolucion del Presupuesto UMSNH

EVOLUCION DEL PRESUPUESTO

FEDERAL ESTATAL

FEDERAL -
ORDINARIO 2D0 FEDERAL ESTATAL ORDINARIO 2D0O ESTATAL PRESUPUESTO % SEGUN
A:\)l:)?éNEAJEICOU(l:IEgN ANEXO EXTRAORDINARIO ECIaLFECELL ORDINARIO ANEXO EXTRAORDINARIO ROTALESLASAL TOTAL PRESUPUESTO

[3]ZeVele]] EJECUCION

2018 1,843,159,292.00 500,000,000.00  2,343,159,292.00 883,151,151.00 883,151,151.00 _ 3,226,310,443.00

2019 1,918,631,127.00  46,127,274.00  275,000,000.00  2,239,758,401.00 908,810,765.00 50,657,884.99 275,000,000.00 1,234,468,649.99  3,474,227,050.99 4.96
2020 1,986,702,882.00 - 283,500,000.00 2,270,202,882.00 873,994,274.00 - 283,500,000.00 1,157,494,274.00  3,427,697,156.00 4.52 |

2021 2,047,732,805.00 - 325,886,393.91 2,373,619,198.91 987,083,553.00 - 325,266,071.91 1,312,349,624.91  3,685,968,823.82 4.87

2022 2,124,583,651.00 57,262,367.00 108,000,000.00  2,289,846,018.00  1,201,466,254.00  31,852,748.00 242,393,739.20  1,475,712,741.20  3,765,558,759.20 4.72

2023 2,235,114,287.00  63,153,596.00 2,298,267,883.00  1,361,786,722.00  38,477,553.00 312,841,247.11  1,713,105,522.11  4,011,373,405.11 4.40

Fuente: Informe al Congreso del Estado (2025)

Los graficos anteriores nos permiten analizar la evolucion del presupuesto asignado, tanto
Federal como Estatal y ejercido en el desarrollo de sus funciones universitarias, durante el

periodo 2018-2024.
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Justificacion:

La Administraciéon Publica requiere de sistemas presupuestales que vayan acorde con las
limitaciones financieras actuales y que garanticen transparencia y eficiencia en el uso de los
recursos financieros, cumpliendo los objetivos planteados en los Planes Institucionales a
Largo Plazo y adecuandose a las necesidades reales de la operacion de las Instituciones de
Educacion Superior, sujetos a la fiscalizacion y rendicion de cuentas, contempladas en la

Normatividad de organismos supervisores del ejercicio de recursos publicos.
Planteamiento del Problema:

Por lo anteriormente expresado el problema a tratar en esta investigacion es la realizacion de
la propuesta de un modelo eficiente y eficaz para la realizacion de la presupuestacion que dé
respuesta a las necesidades institucionales de recursos financieros en unidad de tiempo
operativo, basado en los indicadores de recursos humanos, financieros y materiales, como

métricas de eficiencia presupuestal.

Preguntas de Investigacion:
(En qué medida aportan a la eficiencia presupuestal los indicadores humanos?
(En qué medida aportan a la eficiencia presupuestal los indicadores financieros?

(En qué medida aportan a la eficiencia presupuestal los indicadores materiales?

Objetivo General: El objetivo de la presente tesis es elaborar un Modelo
Presupuestal basado en Indicadores de Eficiencia para UMSNH.
Objetivos Especificos:
Analizar los indicadores humanos de eficiencia presupuestal para elaborar un Modelo
Presupuestal para la UMSNH.
Analizar los indicadores financieros de eficiencia presupuestal para elaborar un
Modelo Presupuestal para la UMSNH.
Analizar los indicadores materiales de eficiencia presupuestal para elaborar un

Modelo Presupuestal para la UMSNH.

12



Hipotesis de la Investigacion:

Hipotesis General: Los indicadores de eficiencia presupuestal, humanos,
financieros y materiales inciden en la mejor administracion de los Recursos
Financieros.

Hipétesis Especificas:

Los indicadores humanos de eficiencia presupuestal, inciden en la mejor administracion

de los Recursos Financieros.

Los indicadores financieros de eficiencia presupuestal, inciden en la mejor

administracion de los Recursos Financieros.

Los indicadores materiales de eficiencia presupuestal, inciden en la mejor administracion

de los Recursos Financieros.

Definicion de Variables:
Variable Dependiente: Administracion de los Recursos Financieros
Variables Independiente: Indicadores de Recursos Humanos

Indicadores de Recursos Financieros
Disefio de la Investigacion: La investigacion tiene un disefio descriptivo
Horizonte temporal y espacial: El horizonte de la investigacion comprende el periodo de
analisis 2019-2023 y el espacio comprende los recursos presupuestales de la

Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo

Universo y Muestra: El universo de estudio comprende las Unidades de Responsabilidad

al interior de la UMSNH, y la muestra incluye a todas las anteriores.
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2. MARCO REFERENCIAL

La Universidad Michoacana de San Nicolés de Hidalgo se establecié el 15 de octubre
de 1917y es, en la actualidad, la institucion de educacion superior de mayor tradicion

en el estado de Michoacan.

Sus antecedentes historicos se remontan a 1540, afio en que don Vasco de Quiroga
fundara en la ciudad de Patzcuaro el Colegio de San Nicolas Obispo; gracias a sus
negociaciones, Carlos I de Espana expidio una Cédula Real el 1o0. de mayo de 1543,
en la que aceptaba asumir el patronazgo del colegio, con lo que a partir de esa fecha

pasaba a ser el Real Colegio de San Nicolads Obispo.

En 1580 con el cambio de la residencia episcopal de Patzcuaro a Valladolid, San
Nicolas también fue trasladado fusionando al Colegio de San Miguel Guayangareo.
El 17 de octubre de 1601, Fray Domingo de Ulloa recibio la bula de Clemente VIII,
que ordenaba establecer un Seminario Conciliar aprovechando la infraestructura de

San Nicolas.

A finales del siglo XVII el Colegio de San Nicolas sufrié una profunda reforma en su
reglamento y constituciones, que sirvié de base para la modificacion al plan de
estudios de principios del siglo XVIIL, en el que entre otras cosas se incluyeron las
asignaturas de Filosofia, Teologia Escolastica y Moral. Un Real Decreto del 23 de
noviembre de 1797, concedi6é a San Nicolés el privilegio de incorporar las catedras

de Derecho Civil y Derecho Canonico a su estructura.

Al comenzar el siglo XIX, las consecuencias del movimiento de independencia
encabezado por un selecto grupo de maestros y alumnos nicolaitas, entre los que se
ubican Miguel Hidalgo y Costilla, Jos¢ Ma. Morelos, José Sixto Verduzco, Jos¢ Ma.

Izazaga e Ignacio Lopez Rayodn, llevaron al gobierno virreinal a clausurarlo.

14



Una vez consumada la Independencia de México, las medidas tendientes a la
reapertura del plantel se iniciaron durante la década de los afos veinte, tras una larga
y penosa negociacion entre la Iglesia y el Estado, el Cabildo Eclesiastico cedio, el 21
de octubre de 1845, a la Junta Subdirectora de Estudios de Michoacan el Patronato

del plantel.

Con esta base legal, el gobernador Melchor Ocampo procedi6 a su reapertura el 17
de enero de 1847, dandole el nombre de Primitivo y Nacional Colegio de San Nicolas

de Hidalgo, con ello se inici6 una nueva etapa en la vida de la institucion.

Al triunfo de la Revoluciéon Mexicana, cuando a escasos dias de tomar posesion del
gobierno de Michoacan, el ingeniero Pascual Ortiz Rubio tomd la iniciativa en sus
manos, logrando establecer la Universidad Michoacana de San Nicolés de Hidalgo el
15 de octubre de 1917, formada con el Colegio de San Nicolads de Hidalgo, las
Escuelas de Artes y Oficios, la Industrial y Comercial para Sefioritas, Superior de
Comercio y Administraciéon, Normal para profesores, Normal para profesoras,
Medicina y Jurisprudencia, ademés de la Biblioteca Publica, el Museo Michoacano,

el de la Independencia y el Observatorio Meteorologico del estado.
A lo largo de su historia, la Universidad Michoacana ha tenido 48 rectores.

Actualmente, desde el 7 de enero del 2023, la rectora es la Doctora Yarabi Avila

Gonzalez
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3. MARCO TEORICO: TEORIAS Y MODELOS PRESUPUESTALES
3.1. Presupuestos en la Administracion Publica
Antecedentes

La Administracion Publica en México esta integrada por los Poderes Legislativo,
Judicial, Ejecutivo y los Organos Constitucionales Auténomos, para el cumplimiento de las
funciones que tiene asignadas el sector publico, se establecen mecanismos para allegarse de
recursos, resultando la principal fuente de financiamiento del Estado, el cobro de
contribuciones de los ciudadanos por impuestos, el pago de derechos, productos, e ingresos
por la venta de bienes y servicios publicos, cuyo objetivo es cubrir el gasto publico, es decir
el total de lo recaudado, sera el presupuesto con el que cuente el Estado para cubrir las

necesidades sociales en unidad de tiempo asociado a un afio fiscal.

Los mecanismos tanto de recaudacion como de gasto del sector publico, se encuentran
contemplados en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su articulo 74
donde se establece que el Ejecutivo Federal, hara llegar a la Camara de Diputados tanto la
iniciativa de Ley de Ingresos como el Proyecto de Presupuesto de Egresos para su
aprobacion, siendo la aprobacion de la Ley de Ingresos la etapa previa para la aprobacion
del Presupuesto de Egresos, esto es, “a partir del techo de ingresos con que contara la

hacienda publica federal, se determinaran los montos y orientaciones del gasto publico”.

En ese sentido, se establece como iniciativa de la Ley de Ingresos al documento juridico
que propone el Ejecutivo Federal, y que establece el catdlogo de conceptos, asi como la
estimacion de ingresos que deberan captarse durante un ejercicio fiscal por concepto de
impuestos, derechos, productos, aprovechamientos, emision de bonos, préstamos, entre otros

rubros con el propoésito de cubrir los gastos enunciados en el Presupuesto de Egresos.

Por otro lado, el Presupuesto de Egresos es el documento juridico, normativo y financiero
que establece la orientacion y monto de las erogaciones que realizara el gobierno federal
entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de cada afio (Centro de Estudios de la Secretaria de
Finanzas Publicas, 2020, p. 1-3), Flores, Acolt y Tagle, sefialan que: El presupuesto publico,

es un documento financiero que refleja en plan de accién de un gobierno en una periodicidad
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anual, contiene las prioridades y recursos que los gobiernos destinan para hacer frente a las
demandas de la poblacién en materia de generacion de empleos, distribucion del ingreso y

servicios de seguridad social, entre otros (citados en Nicols, 2018, p. 77).

Asi mismo se sefiala que el presupuesto tiene una naturaleza esencialmente politica; su
croquis expresa las prioridades de un gobierno (Nicols, 2018, p. 77); este ultimo concepto
nos permite entender como la transformacion del sistema presupuestal va de la mano con la
transformacion del sistema politico del pais (OCDE, 2009, p. 27), asi, en la actualidad la
técnica presupuestal en México se caracteriza por tener el objetivo “del control de legalidad
de los recursos publicos a disposicion de las entidades publicas, bajo las reglas del derecho

y la contabilidad publica (Mendoza, citado en Nicols, 2018, p. 77).

De acuerdo con un estudio realizado por la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmicos en el afio 2009 en el sistema presupuestal mexicano las reformas
implementadas en el afio 2006 impulsaron cambios institucionales que reflejan una nueva
realidad tanto politica como presupuestal, identificindose entre ellas cuatro reformas

trascendentales, las cuales se describen a continuacion:

1. La Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria de 2006 (LFPRH)
sustituy6 al marco presupuestario legal anterior. El objetivo principal de esta nueva ley

consistidé en mejorar la eficiencia y la transparencia del marco presupuestario.

2. La Reforma Fiscal Integral de 2007, la cual tuvo como objetivos mejorar la
recaudacion tributaria; mejorar la eficacia del gasto publico, poniendo énfasis en el
sistema presupuestario y gestion por desempefio (Presupuesto Basado en Resultados, y
el programa anual de evaluacion-componentes clave de la reforma); y, fortalecer el

federalismo fiscal.
3. Reforma al sistema de pensiones con la nueva Ley del ISSSTE.

4. La Ley General de Contabilidad Gubernamental de 2008: El objeto de esta reforma
reside en mejorar la rendicion de cuentas y aumentar la supervision de los fondos
federales a nivel subnacional por medio de la armonizacion de los codigos contables y

presupuestarios en todos los niveles de gobierno. (OCDE, 2009, p. 27-41).
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Hacia una nueva gestion publica

El cambio de paradigma tanto en el ambito politico como presupuestal fue
influenciado por el fendmeno denominado la Nueva Gestion Publica (NGP), que si bien, es
una corriente gestada desde la década de 1970, en la administracion publica mexicana fue en
el periodo comprendido del afio de 1982 al afio 2000 que se comenzaron a implementar
mecanismos para la modernizaciéon administrativa (Pefia, 2018, p. 122-123), es decir, la
creacion de un modelo administrativo basado en la gerencia publica fundada en la
racionalidad econémica que busca eficacia y eficiencia, implementando entre sus multiples
instrumentos y enfoques, la gestion por resultados, con la finalidad de facilitar a las
organizaciones publicas la direccion efectiva e integrada de su proceso de creacion de valor
publico a fin de optimizarlo, asegurando la méxima eficacia y eficiencia de su desempeiio, la
consecucion de los objetivos de gobierno y la mejora continua de sus instituciones (Armijo,

2015, p. 1).

Derivado de la crisis fiscal surgida en 1970, los paises desarrollados optaron por la
aplicacion de una Nueva Gestion Publica, inspirada en la gerencia del sector privado, que
modificaria el clasico modelo burocratico de Estado, caracterizado entre otros aspectos, por
estructuras institucionales rigidas, centralizadas y piramidales orientadas a procedimientos
que resultan desfasados para atender las demandas del nuevo contexto social y econdmico.

(Garcia, 2010, p.3)

Por su parte, Ackerman (2014) establece que la estrategia de la Nueva Gestion Publica
implica una relacion Estado-Sociedad, en la cual los actores sociales, politicos y economicos
deben tener la facultad y capacidad para obligar al gobierno a mantener el estado de derecho
y cumplir sus promesas o, dicho en otras palabras, que el sector piblico actue con eficiencia
y eficacia y no caiga en los llamados fallos del Estado (Rodriguez, 2015), esto es, en aquella
incapacidad sistematica para cumplir los objetivos formulados, la cual puede tener lugar por

diversas causas, como son:

1. Informacion limitada: los gobiernos no disponen de la informacion necesaria para

tomar decisiones.
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2. Control limitado de la burocracia: La ejecucion de las leyes se delega a un
organismo publico, donde los burdcratas carecen de los incentivos necesarios

para poner en practica la voluntad del 6rgano legislador.

3. Limitaciones impuestas por los procesos politicos: los politicos actian conforme
a determinados intereses, muchas veces determinados por los grupos de presion

(Stiglitz, 2000).

En América Latina y el Caribe, el proceso de reforma del Estado principalmente tuvo
lugar por la crisis de la deuda externa que impact6 gravemente la economia de la region, lo
que origind dar prioridad a la dimensién financiera de dicha crisis que, en consecuencia,
permitiria abrir paso a los cambios orientados al ajuste fiscal, la reduccion del Estado y la

apertura comercial. (Garcia, 2010, p.3)

En Los Estados Unidos de Norteamérica (USA), se han desarrollado diversos procesos
de mejora del proceso presupuestario que han centrado su atencion en diferentes aspectos en
este nuevo marco: el Planning Programming-Budgeting-System en 1965, la gestién por
objetivos en 1973, el presupuesto base cero en 1977, en 1993 se aprueba por el Congreso
norteamericano la Government Performance and Results Act (GPRA) que pretende mejorar
la eficacia, eficiencia y rendicion de cuentas de los programas federales a través de que las
agencias enfoquen sus practicas de gestion a los resultados de los programas. (Rodriguez,

2015, p.60)

La planificaciéon como herramienta para conducir desde la accion del sector publico al
estado deseado en el largo plazo (Rodriguez, 2015, p.60) dada la inexistencia de
planificacion, se pretende que el presupuesto alcance directamente hasta los resultados que
se deben lograr en relacion a los ciudadanos. En ausencia de planificacion el presupuesto no
se concibe como un instrumento de conduccidn de la sociedad hacia unos objetivos comunes

a largo plazo.

Un estudio reciente sefiala que la burocracia dominante en la region muestra sistemas
de empleo fragmentados, promociones mas proximas al patronazgo que al mérito, directivos

sujetos a designacion y remocion politica, entre otras distorsiones sustentadas con pocas
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excepciones en la implacable 16gica politico-electoral que domina los sistemas de funcion

publica (Iacoviello y Pulido, 2008).

En el origen, la Gestion por Resultados nace en los paises desarrollados para enfrentar
las crisis fiscales y financieras y mantener el nivel de desarrollo ya alcanzado. En cambio, en
los paises en desarrollo el objetivo es acelerar el paso para alcanzar un nivel de desarrollo

mayor, por lo que se habla de Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD). BID (2010)

Para Rodriguez (2015, p. 57) la necesidad de un equilibrio presupuestario en sus
diversas versiones es el elemento clave para la estabilidad macroeconémica, donde cabe
destacar que existe un creciente interés por el costeo, esto es, el volumen de gasto total y su
financiacién a través de los diversos mecanismos (tributos, otro tipo de ingresos y
endeudamiento) las variables claves (p.58). Junto con la necesaria vinculacién del plan con
el presupuesto, es precisa la vinculacion de la variable financiera con los programas

(Rodriguez, 2015, p.57)

El principio de equidad como criterio de la actuacion publica, tiene un claro reflejo en
el presupuesto, en virtud de que los programas presupuestarios, junto con los criterios de
eficiencia y eficacia, deben servir a la equidad, si bien a través de su contribucion a los
objetivos del plan mediante la vinculacién con los Objetivos Estratégicos Institucionales.

(Rodriguez, 2015, p.58)

Los ciudadanos, a través de sus representantes, son los que van a decidir qué y como

se ingresa y en qué y para qué se gasta (Rodriguez, 2015, p.59).

La razén de ser del presupuesto como expresion de la toma de decisiones colectivas,
no solo queda justificada por la garantia de que se gasta en lo aprobado, sino que es necesario
también lograr lo que pretendemos con ese gasto, esto es para qué se gasta. (Rodriguez, 2015,

p.60).

La asignacion de recursos es un tema poco tratado en la teoria y en la practica del
Presupuesto por Programas (PPP), en el campo del sector central y en general en las

negociaciones presupuestarias, el uso de indicadores debe constituirse en una practica comuin
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y a todos los niveles concernientes, en los procesos de seleccion alterna de objetivos,

programas, asignacion de recursos, productividad, etc. (Saldana, 1977, p. 7)

La planeacion puede definirse como un proceso anticipado de asignacion de recursos
(personas, bienes, dinero y tiempo) para el logro de fines determinados (Hiriarte, 2008), por
lo tanto Podemos considerar al sistema de planeacion como un microsistema que involucra
a todas las actividades de planeacion desarrolladas por las instituciones publicas en
coordinacion con los sectores social y privado en el cual convergen los lineamientos, politicas
y estrategias orientados a la consecucion de los objetivos y prioridades del desarrollo

nacional.
Evolucion del Presupuesto en la Gestion Publica Mexicana

Saldafa (1977) expone que de manera practica pueden identificarse cuatro etapas en

el desarrollo del gobierno occidental:

e Estado Rudimentario: sus funciones son basicas, como: administracion de justicia,
defensa nacional, entre otras, sin intervenir en las cuestiones sociales y/o econdmicas.

El gobierno controlaba las cuentas en forma unilateral.

e Estado Regulador: propaga reglamentos para la vida econdomica pero enfocado en

promover las clases altas comerciales y por tanto la concentracion de la riqueza.

e Estado Intervencionista: extiende sus funciones a la promocion del bienestar popular,
proporcionando servicios sociales. Se considera la accion del presupuesto deficitario
y del presupuesto superavitario como factores de equilibrio de la actividad

economica.

e [Estado Integrador: abarca todos los aspectos socio-econdmicos. El Estado como el
actor mas importante en el desarrollo econdmico, politico y social, ya que interviene
y equilibra las variables de inversion, consumo, distribucion de ingresos, ademas

toma parte como promotor del mejoramiento social y cultural. (p. 10)

21



Graficamente se muestra como:

Grafico No. 2 Evolucién del Estado

Estado rudimentario

Estado Regulador

Estado Intervencionista

Estado Integrador

Fuente: Saldafa, Adalberto (1977).

En ese orden de ideas, Saldafia (1977) destaca que derivado de dicha evolucion, el
Estado ha obtenido una posicion importante, de tal manera que es mayor su inferencia en
todos los niveles de la sociedad, lo que a su vez representa una mayor erogacion del
presupuesto, ya que el gasto publico debe enfocarse al beneficio de un porcentaje creciente
de la poblacion, cuyas necesidades colectivas se multiplican, generando presiones para el
Estado, obligando que la administracion se torne mas complicada, al margen de una exigencia
de resultados, que no debe perder de vista la racionalizacion de los gastos, como principal
elemento de la distribucion de la riqueza nacional, para lo cual resulta fundamental precisar
el uso de recursos en funcién de su prevision (planeacion), su utilidad (ejercicio) y su

beneficio (evaluacion). (p. 10-12)

Ventajas de los presupuestos

Los presupuestos se pueden preparar de diferentes maneras dependiendo de la

situacion. Todos ellos tienen varias ventajas: (Gancino, 2010):

e Solicitar a la gerencia que aclare objetivos a mediano y largo plazo.
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e obligar ala gerencia a analizar problemas futuros para que se pueden identificar varias
alternativas.

e dirigir esfuerzos e inversiones a la alternativa mas rentable por sector organizacional.

e Hace hincapi¢ en la necesidad de coordinacion entre todas las partes.

e como medio de comunicacion.

e Proporcionar reglas de desempeiio como incentivo para un mejor rendimiento.

e identificar las areas que carecen de control.

e Asegurar la eficiencia y mejorar el desempefio organizacional.

e Esuna forma de motivar y formar a los directivos para el logro de sus objetivos.

e Ayuda a promover el espiritu de equipo.

e Ayudar a reducir el desperdicio y la pérdida a través de la divulgacion.

3.2. Presupuestos por programas
Antecedentes

Una definicion del presupuesto por programas, sustenta que los programas son la base
del nucleo del sistema de informacion presupuestal, para usarse tanto en la asignacion, como

en la rendicion de cuentas. Rodriguez et al (2015).

La Division Fiscal de las Naciones Unidas define al Presupuesto por Programas de la
siguiente forma: Es un sistema en que se presta particular atencion a las cosas que un gobierno
realiza, mas bien que a las cosas que adquiere. Las cosas que un gobierno adquiere tales
como: servicios personales, provisiones, equipos, medios de transporte, entre otros., son
medios que emplea para el cumplimiento de sus funciones, que pueden ser carreteras,

escuelas, casos tramitados, entre otros, Martner (2004)

De acuerdo con Jorge Chavez Presa, a la accion de definir y detallar los programas,
proyectos y actividades de ese quehacer publico, se le conoce como concertacion de
estructuras programdticas. La estructura programadtica constituye los cimientos de la

dimension funcional de los presupuestos por programas (PP) Presa (2000)
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En un origen Garcia (2010) menciona que el Presupuesto por resultados nace en los
paises desarrollados para enfrentar las crisis fiscales y financieras y mantener el nivel de
desarrollo ya alcanzado, por otro lado, Rodriguez et al (2015) sustenta que el Presupuesto

por resultados surge de la denominada Nueva Gestion Publica.

El Presupuesto por Programas es un conjunto de técnicas y procedimientos que
sistematicamente ordenados en forma de programas y proyectos, muestran las tareas a
efectuar, sefialando objetivos especificos y sus costos de ejecucion, ademéas de racionalizar

el gasto publico, mejorando la seleccion de las actividades gubernamentales. (Aguileta, 2009)

Para Hiriart (2008). El presupuesto por programas consiste en definir el costo de las
funciones de los programas y de los objetivos, empleando aquella clasificacion que permita
identificar por separado o en forma aparte los costos de cada funcidon o programa. Su principal
finalidad es promover el mejoramiento de los procesos de planeacion y administracion para,

a través de aproximaciones sucesivas, ir llegando a mejores niveles de funcionamiento.

Hay una coincidencia de autores con respecto a considerar dos componentes en la
definicion del presupuesto por resultados, primero, se necesita disponer de informacion
respecto del uso y resultado de los programas financiados por el erario publico y segundo,

que dicha informacion sea utilizada como guia para asignar recursos.
Estructura presupuestaria

Saldafia (1977) refiere que toda estructura presupuestaria debe permitir una ejecucion
eficiente del presupuesto, asi como un control total [contable y juridico] de su ejecucion y
sus logros, de ahi se precisa que el Presupuesto por Programas constituye una técnica
programatica-financiera que busca establecer relaciones estrechas entre los objetivos anuales
fijados y los recursos necesarios para alcanzar estos objetivos. En si es un sistema de
asignacion de recursos que promueve el logro y satisfaccion de las necesidades, mediante el

uso racional de los mismos.
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Ventajas y desventajas

De acuerdo con Strelkova (2006). La informacion generada mediante la medicion
continua del desempeiio es facilmente accesible a todos los interesados directos en cualquier
intervencion de desarrollo; Ya sea positiva o negativa, la informacion de desempefio se usa
para apoyar la toma de decisiones constructiva y proactiva en la gestion y para fomentar el
aprendizaje; La evaluacion del desempefio y la rendicion de cuentas para el logro de
resultados tiene en cuenta tanto los factores contextuales como los riesgos y hace los ajustes

correspondientes.
Otro enfoque a considerar es el de Martner (1996) que considera:

e Apoyo a la planeacion institucional.
e Determinacion de responsabilidades.
e Muestra las areas de oportunidad en la administracion de costos y gastos.

e Identifica las funciones duplicadas y por lo tanto optimiza recursos.

3.3. Presupuestos basados en Resultados
Definicion y Caracteristicas

De acuerdo a la OCDE (2007) el presupuesto por resultados vincula la asignacion de
fondos a resultados medibles. Se puede conceptualizar también como un conjunto de
metodologias, procedimientos e instrumentos que permiten que las decisiones involucradas
en un presupuesto incorporen de manera sistematica consideraciones sobre los resultados,

pasados y futuros, al respecto de los recursos publicos.

El Presupuesto basado en Resultados (PBR), tiene una vision integrada del concepto de
planificacion y del presupuesto; y considera necesaria la articulacion de acciones y actores
para lograr los resultados que son en beneficio de la institucion donde se implementa.

(Payano, 2018)
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Un Presupuesto basado en Resultados y medidos éstos por medio de indicadores de
desempeiio, nos brinda un material muy valioso para contar con mejor informacion a fin de
tomar mejores decisiones respecto al destino de los recursos publicos. Lo que permitird hacer
ajustes en los programas que no estén dando los resultados que se esperan, asignar mas
recursos a las politicas publicas para que hagan mayores aportes al crecimiento, equidad y
establecer las prioridades del gasto en funcion de las necesidades de los ciudadanos. Payan

(2019)

Para la gestion publica, el enfoque de gestion por resultados conlleva diversos retos en
los ambitos relacionados con la optimizacion del uso de recursos publicos, la garantia de un
proceso transparente y equitativo, asi como la mejora en el desempefio de las entidades
publicas que, en consecuencia, representa la base para una mejor rendicidon de cuentas, a su
vez, fundamental para la vigilancia y sancion del desempefio de los servidores publicos, cuyo
actuar se encuentra sujeto a un orden juridico, encauzado predominantemente al

cumplimiento de objetivos.

En ese orden de ideas, es factible sefalar que, el enfoque de resultados en la elaboracion
presupuestal constituye un mecanismo clave para su consecucion, asi como para la rendicion
de cuentas, beneficiando la gestion en el manejo de fondos publicos, en un escenario donde
se pueda garantizar la eficacia y transparencia de estos procesos. (Franciskovic, 2013, p. 28).
La rendicidn de cuentas (accountability) de la actividad llevada a cabo por las instituciones
de educacion superior, es un fendmeno que actualmente se encuentra en la agenda politica

en materia de educacion de la mayoria de paises europeos (Vallespin, 2006)

El presupuesto basado en resultados (PBR) es el proceso que integra de forma sistematica,
en las decisiones correspondientes, consideraciones sobre los resultados y el impacto de la
ejecucion de los programas presupuestarios y de la aplicacion de los recursos asignados a
¢éstos, con el objeto de entregar mejores bienes y servicios publicos a la poblacion, elevar la

calidad del gasto publico y promover una més adecuada rendicion de cuentas y transparencia.

Asimismo, se define al PBR como una estrategia de gestion publica que vincula la asignacion
de recursos econdmicos a productos y resultados medibles en favor de la poblacion, para ello

se requiere la existencia de una definicion clara y objetiva de los resultados a alcanzar, el
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compromiso por parte de las entidades publicas para poder alcanzarlos, la determinacion de
responsables tanto para la implementacion de los instrumentos del Presupuesto Basado en
Resultados PBR como para la rendicion de cuentas del gasto publico, y el establecimiento de
mecanismos para generar informacion sobre los productos, los resultados y la gestion

realizada para su logro.

El PBR tiene una vision integrada del concepto de planificacion y del presupuesto; y
considera necesaria la articulacion de acciones y actores para lograr los resultados que son
en beneficio de la poblacion. EI PBR no es una fuente de financiamiento, es aplicar
estrategias para asignar y ejecutar los recursos econdémicos del Estado, con la finalidad de

mejorar la calidad de vida de la poblacion” (Payano, 2018, p. 31)

El PBR es un proceso basado en consideraciones objetivas sobre los resultados esperados
y alcanzados para la asignacion de recursos, con la finalidad de fortalecer la calidad del
disefio y gestion de las politicas, programas publicos y desempefio institucional, cuyo aporte
sea decisivo para generar las condiciones, sociales, econdomicas y ambientales para el
desarrollo nacional sustentable; en otras palabras, el PBR busca elevar la cobertura y la
calidad de los bienes y servicios publicos, cuidando la asignacidn de recursos particularmente
a los que sean prioritarios y estratégicos para obtener los resultados esperados. A partir de
este nuevo enfoque, las estructuras programaticas se deben elaborar y autorizar con base en

la informacién del desempeno. (Landa, 2020, pp. 27 y 28).

Hoy dia se tiene la necesidad de una administracion publica capaz de soportar los distintos
problemas sociales, en la década de los setenta surgié el modelo denominado la Nueva
Gestion Publica (NGP) el cual tenia como objetivo que el aparato publico justificard su
existencia y gasto, enfocando los recursos publicos a la satisfaccion de las demandas de la
sociedad, es asi como este modelo introduce en el aparato administrativo la cultura de
cooperacion y capacidades especificas, orientadas a la gestion para resultados. La NGP hace
referencia a un conjunto de decisiones y practicas administrativas orientadas a flexibilizar
estructuras y procesos e introducir mayor competencia en el sector publico, con el propdsito

de mejorar los resultados de la accién de Gobierno, para lograr un 6ptimo desempefio, asi
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para su funcionamiento es necesario, la regulacion del uso de los recursos publicos para que
las autoridades de todos los niveles de gobierno ejerzan con responsabilidad y respondan
sobre las decisiones, asi podemos decir que la NGP aporta los elementos necesarios para
mejorar la capacidad de gestion de la administracion publica, como para elevar el grado de

gobernabilidad del sistema politico.

El cambio de paradigma propuesto por la NGP requiere de un modelo de cultura
organizacional que incorpore los elementos antes mencionados, pero sobre todo que se
enfoque en la obtencion de resultados que impacten positivamente a la poblacion, esta forma
de visualizar las acciones se conoce como Gestion para Resultados. La Gestion para
Resultados (GpR), como ya se menciond, surge impulsada por las necesidades de la Nueva
Gestion Publica, cuya funcion consiste en facilitarle a las organizaciones publicas la
direccion efectiva e integrada de sus procesos de creacion de valor publico, con el fin de
optimizar la intervencién gubernamental, asegurando la maxima eficacia, eficiencia y
efectividad de su desempefio, la consecucion de los objetivos del gobierno y la mejora
continua de las instituciones; la GpR funciona como un modelo de cultura organizacional,
directiva y de desempefio institucional que pone mas énfasis en los resultados que en los

procedimientos.

La Gestion para Resultados tiene cinco pilares, los cuales examinan los elementos
indispensables para el que el proceso de creacion del valor publico este orientado a generar

los mejores resultados los cuales son:

1 Planeacion orientada a resultados: consiste en la formulacion de objetivos, la definicion
de prioridades y la construccion de indicadores para medir el avance en la consecucion de
dichos objetivos y prioridades. Todo esto, orientado al desarrollo del pais.

2 Presupuesto basado en Resultados: permite vincular la asignaciéon de los recursos
presupuestales a productos entregados, pudiendo ser bienes o servicios, y a resultados en
favor de la poblacion. Estos productos tienen la caracteristica de que pueden ser medidos
facilmente. Para lograrlo, es necesario un compromiso de las entidades publicas, la definicion

de responsables de los programas y una rendicion de cuentas puntual.
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3 Gestion financiera, auditoria y adquisiciones: es el conjunto de elementos
administrativos de las organizaciones publicas que hacen posible la captacion de recursos y
su aplicacion para la concrecion de sus objetivos y metas.

4 Gestion de programas y proyectos: consiste en asegurar que los gobiernos emprendan
inversiones que sean convenientes en el mediano y largo plazo.

5 Seguimiento y evaluacion: el seguimiento consiste en la recopilacion sistematica de
datos sobre indicadores especificos para proporcionar a los administradores, datos sobre el
alcance y logro de los objetivos. Por su parte, dentro de este marco, la evaluacion es una

apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o concluida.

Graficamente la GpR es expresada como se muestra:

Grafico No. 3. Elementos fundamentales para la Gestion para Resultados

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2023).

Con la finalidad de implementar la GpR en M¢éxico, se llevod a cabo un Plan de Accion en
2006 en el que se articularon diversos elementos como la estructuraciéon de un sistema

integrado de seguimiento o monitoreo y evaluacion, la adecuacion del proceso presupuestario
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para incorporar informacion sobre resultados y el fortalecimiento del sistema de incentivos

sobre las dependencias y entidades.

Racionalidad y reformas presupuestarias

La necesidad de incorporar informaciéon de desempefio en la presupuestacion surge del
componente normativo de la teoria presupuestaria — la presupuestacion racional- que impulsé
el surgimiento de reformas en las administraciones publicas basadas en la racionalidad, en
los afios 60, también conocidas como reformas gerenciales y, dentro de las cuales, se
encuentra el PBR. Esta teoria sefiala que la presupuestacion publica debe vincular los datos
fiscales con informacion sobre las actividades del gobierno, con el fin de lograr decisiones

politicas més racionales (Yu, citado en Gomez, 2017, p. 12).

El planteamiento de la racionalidad descansa en la teoria neoclésica, segun la cual, cuando
un individuo se enfrenta a una decision, conocen todas las alternativas posibles, es capaz de
contar con toda la informacién necesaria sobre dichas alternativas y de hacer una
comparacion de las mismas, asi como de elegir aquélla de acuerdo con sus objetivos e
intereses; es decir, cuenta con un sistema de preferencias organizado y estable y habilidades
computacionales que le permiten hacer calculos respecto de las diversas posibilidades de
accion y elegir a aquélla alternativa que le permite alcanzar el punto mas alto posible dentro

de su escala de preferencias (Simon, citado en, Gomez, 2017, p. 12).

Los gobiernos nacionales, desde hace varias décadas, se han enfrentado al reto de gestionar
ante problemas publicos de mayor complejidad, cambios demograficos, pobreza persistente,
dificultades econdmicas y demandas ciudadanas por una gestion mas transparente y mayor
calidad en los servicios. La administracion publica tradicional, orientada hacia el control
financiero y la medicidn de actividades y procesos, no ha brindado una respuesta satisfactoria
ante las exigencias de un mundo en cambio constante. Lo anterior ha guiado la busqueda de
una administracion publica mas eficiente y efectiva, a mejorar las capacidades de gestion en

el sector gubernamental y las herramientas para la toma de decisiones. (Gémez, 2017, p. 29).
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El PBR tiene como eje central el Sistema de Evaluacion del Desempefio, el cual esta
compuesto por un conjunto de elementos metodoldgicos que permiten realizar una valoracion
objetiva del desempeiio de los programas, bajo 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. (Gémez, 2017, p.

40).

Grafico No. 4. Elementos del Sistema de Evaluacion para el Desempeno

Desempefio de los
programas

verificacidon de
SED cumplimiento de metas y
objetivos

PBR

Indicadores estratégicos y
de gestion

Impacto de los programas y
proyectos

Fuente: Gomez, A. (2017).

Uno de los objetivos de la instrumentacion del SED en la administracion publica federal
consiste en propiciar un nuevo modelo gubernamental para la gestion de asignaciones

presupuestarias, orientado al logro de resultados (Gomez, 2017, p. 40).

Objetivos del presupuesto basado en resultados

Estructurar el presupuesto en funcion a estrategias probadas para la mejora del bienestar de

la poblacion, y expresarlo en términos de resultados; Propiciar una cultura de decisiones de
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politica y de gestion publica, basadas en evidencias. Es decir, que las decisiones sobre
acciones a seguir, estén sustentadas en informaciéon que demuestre que tendran un efecto
efectivo en mejoras del bienestar social; Priorizar el disefio de intervenciones asociadas a un
grupo de resultados claves, que propicien un mayor impacto de la accion publica; Un cambio
importante en la l6gica y la orientacion al elaborar los presupuestos, ya que este enfoque
permite centrar en los ciudadanos todos los bienes y servicios que brinda el Estado a nivel
regional o local, independientemente de lo que haga cada entidad” (Payano, 2018, pp. 41 y

42). Graficamente es expresado como:

Grafico No. 5. Objetivos del Presupuesto por Resultados

Presupuesto
estrategico

Cambiocenla . . »
orientacion de ObJEtIVOS : G_ES‘EICln
publica basada

I - -
presu;Zestos dE| PpR enevidencias

Resultados
clave, que

impacten la
accion publica

Fuente: Payano Negron C., (2018).

La gestion por resultados constituye una respuesta a la preocupacion por encontrar la clave
para liberar los procesos de desarrollo econémico y social. Se busca de alguna manera el
disefio y/o perfeccionamiento de mecanismos para optimizar el proceso de asignacion de

recursos y crear mayor valor publico” (Payano, 2018, p. 44).
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La instrumentacion de la gestion por resultados plantea la utilizacion en los gobiernos de un
nuevo modelo administrativo que modifica sustancialmente los criterios tradicionales de
funcionamiento de las instituciones publicas y de la administracion de los recursos. Implica
pasar de una administraciéon donde se privilegia exclusivamente el control en la aplicacién
de normas y procedimientos, a una administracion que se comprometa ante los ciudadanos a
la obtencion de resultados y a rendir cuentas de la ejecucion de los mismos. (Payano, 2018,
pp. 44 y 45). (Arellano, 2001) menciona que el presupuesto, en este sentido, adquiere una
nueva dimension: el gasto debe generar resultados e impacto y estos deben definir el gasto.
La implementacion del presupuesto por resultados en diversos paises ha generado resultados

diversos. (Arellano, citado en, Payano, 2018, p. 45)

A partir de lo expresado con anterioridad se establece un analisis comparativo expresado
como:

Tabla No.7. Marco comparativo del presupuesto por resultados y el presupuesto tradicional

Elemento de

Comparacion

Presupuesto por Resultados

Presupuesto Tradicional

Planificacion

Pensamos fundamentalmente en
los resultados que valora y necesita
el ciudadano o la ciudadania para
el desarrollo.
El cambio planteado en el
Presupuesto por Resultados, es
centrar el proceso presupuestario en
funcion a los resultados, que se deben
generar sobre la persona, que deben
ser tangibles y visibles, los mismos
que responden a lo que ella realmente

necesita y valora.

Pensamos sélo en las
instituciones, sectores o en
los programas.

Tradicionalmente, la 16gica
presupuestaria gira en torno
a las demandas de las
instituciones, en funcién a
las que éstas “necesitan” o
requieren para hacer lo que
siempre han venido
haciendo o para expandir su
radio de accion. Esta vision
institucional

gencra una

desarticulacion de las
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distintas entidades de gasto
en la provision de bienes y
servicios publicos y hace

“invisible” a la persona y sus

necesidades.
Programacion Vincula la asignacion de recursos a | Vincula la asignacion de
Presupuestaria productos y resultados recursos a insumos
Nos centramos en formular, aprobar, | Nos centramos en
ejecutar y evaluar el presupuesto en | programar, formular,
base al producto final (bien o | aprobar, ejecutary evaluar el
servicio) a ser entregado a la | presupuesto en base a los
poblacion. insumos requeridos.
Ejemplo:  “nifilos con vacuna | Ejemplo: “cantidad de
completa de acuerdo a su edad”. vacunas”, “cantidad de
textos escolares”, etc.).
Asignacion La asignacion del presupuesto en | La asignacion del
Presupuestaria funcion a asegurar la cobertura de | presupuesto en funcion al

productos

En la légica del Presupuesto por
Resultados, se propicia la aprobacion
de niveles de intervencion para la
provision del producto. Luego, en
base a las funciones y competencias
y asignacion de responsabilidades
entre niveles de gobierno, de ser el
caso, se procede a una identificacion
institucional. La asignacion de los
fondos, en este esquema, se realiza

segun los costos totales de cobertura

incrementalismo
presupuestal

La légica tradicional es
aprobar el presupuesto,
principalmente en funcion a
las lineas de  gasto,
denominadas actividades y
proyectos, asi como en
funcion a la clasificacion
econdémica
(remuneraciones, bienes y

servicios, inversion, etc.).
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de productos deseados, segun el rol
que desempefia cada institucion o
nivel de gobierno involucrado.

En un segundo momento, se realiza la
distribucién de recursos, segun las
competencias

funciones y

institucionales, pero todas las
instituciones rinden cuenta por el
mismo producto final y no por
productos intermedios y menos por

solo la compra de insumos

Sus montos usualmente
responden a un patrén
historico e inercial
determinado a nivel

institucional y por insumos

Analisis del gasto

El analisis del gasto, en funcion al
monitoreo de la secuencia insumo-
producto-resultado

En el Presupuesto por Resultados, sin
dejar de mirar lo anterior, que son
también aspectos importantes, se
presta un particular énfasis a la
relacion existente entre el uso de
insumos con el nivel de provision de
bienes o servicios (productos) y con
los indicadores de resultados sobre la
persona (aspectos de fondo). Esta
nueva mirada mas integral de la
accion publica fortalece la gestion del
presupuesto, dotando a los tomadores
de decisiones (politicas o de gestion),
del insumo necesario para hacer

adecuaciones, ajustes o correcciones

El analisis del gasto
puramente financiero

Tradicionalmente el
monitoreo y auditoria de la
ejecucion de los fondos

publicos estd  centrado
unicamente en el avance de
gjecucion  financiera de
acciones y lineas de gasto o
mas aun en la legalidad del
proceso presupuestario y de
la evidencia documentaria
del gasto aunque finalmente
los niveles de bienestar e
indicadores  sociales o
econdémicos sigan iguales o

hayan empeorado.
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durante el proceso de ejecucion del

Rendicion de

Cuenta

gasto.
La rendicion de cuenta
institucional por producto

realmente previsto al ciudadano

En el Presupuesto por Resultados, se
propicia una rendicion de cuentas por
productos que realmente llegan a la

ciudadania y si estos satisfacen o no

La rendicion de cuenta
institucional limitada a
insumos y subproductos

En la l6gica institucional, las
responsabilidades de los
operadores del presupuesto

estan restringidas a la

a la ciudadania. generacion de insumos y
subproductos que tradicional
e histéricamente se han
generado, sin una Vvision
clara de si el producto final,
favoreceria a la ciudadania.
En esta linea, la asignacion
de fondos, y la posterior
gjecucion, se hace en
funcion a lo que cada
institucidbn o gerencia
requiere segin un patron

historico.

Fuente: (Payano, 2018, pp. 87-89).

La informacién generada por el PBR la podemos englobar en dos categorias, la derivada del
seguimiento y la generada en el proceso de evaluacion. Ambos permiten contar con
informacion de calidad para conocer el desempeiio, resultados e impacto de las acciones que
realiza el gobierno con los recursos publicos. En funcidon de la informacion obtenida, se

pueden reorientar cursos de accion o aplicar medidas correctivas para lograr los objetivos de
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determinado programa, en ese sentido se definen como las principales contribuciones de la

evaluacion y el seguimiento las siguientes:

Grafico No. 6. Contribuciones de la evaluacion y en seguimiento.

Oportunidad de aprendizaje

Transparencia

Corresponsabilidad: responsables y ejecutores respondan por su desempefo

Reconocimiento: contar con la informacién para demostrar los logros de un proyecto

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2023)

Es importante mencionar que el seguimiento y la evaluacion contribuyen por igual al
logro de estos objetivos. Sin embargo, poseen significados y caracteristicas muy particulares
que nos pueden ayudar a hacer una distincion entre ambas. Por un lado, el seguimiento o
monitoreo se realiza continua y paralelamente a la ejecucion de la politica publica, informa
sobre el avance en el cumplimiento, se realiza como parte de la operacion de la politica
publica, la informacion es usada para hacer ajustes (acciones correctivas) en la operacion del
programa; mientras que la evaluacion se realiza en momentos especificos en la intervencion
ex ante, durante y ex post, informa sobre sobre los efectos y los impactos, examina la
pertinencia de las intervenciones publicas, usualmente el agente evaluador es externo a la
organizacion, la informacion se usa para la rendicion de cuentas, retroalimentacion de

resultados y para la gestion estratégica.
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Ademas de permitir la recopilacion de informacion valiosa sobre cada uno de los
programas que son financiados con el gasto publico y con base en ello decidir sobre su
permanencia o reestructuracion, las actividades de seguimiento y evaluacion también
fomentan una mayor transparencia y rendicion de cuentas, asi en el marco de la GpR y PbR,

el seguimiento y la evaluacion son imprescindibles.

Tanto el seguimiento como la evaluacion son herramientas complementarias entre si,
requieren de un adecuado proceso de planeacion, en el que se identifiquen una serie de
elementos, desde los responsables de llevar a cabo determinado proyecto, los objetivos a
corto, mediano y largo plazo, asi como su forma de medicion, entre otros y para que el
seguimiento o monitoreo y la evaluacion tengan el éxito esperado, se debe conocer
previamente qué es lo que se quiere lograr y como.

En estos enfoques es necesario establecer las diferencias existentes entre seguimiento y

evaluacion, las cuales son expresadas como:

Grafico No. 7. Diferencias entre seguimiento y evaluacion

Diferencias entre seguimiento y evaluacion

Se realiza continua y paralelamente a la ejecucion de la pp.
Informa sobre el avance en el cumplimiento

Segu | m ie Nnto Se realiza como parte de la operacion en la pp.

La informacion es utilizada para acciones correctivas en la
operacion del programa.

Se realiza en momentos especificos (ex ante, durante y ex
post)

R4 Informa sobre los efectos y los impactos.
Evaluacion y los imp

Examina la pertinencia de las intervenciones publicas.
El agente evaluador es externo a organizacion evaluada.
la informacién se usa para la rendicién de cuentas.

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2023).
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Como se observa, para que pudiera implementarse la GpR, e PbR se tuvo la necesidad de
establecer herramientas metodologicas e informaticas que permitieran integrar la
informacién sobre los Pp y su desempefio, es de tal manera que se crea el Sistema de
Evaluacion del Desempenio (SED) el cual se contempla en el articulo 2, fraccion L1 de la Ley
Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria que lo define como: el conjunto de
elementos metodoldgicos que permiten realizar una valoracion objetiva del desempefio de
los programas, bajo los principios de verificacion del grado de cumplimiento de metas y
objetivos, con base en indicadores estratégicos y de gestion que permitan conocer el impacto

social de los programas y de los proyectos.

Asimismo, la obligatoriedad del SED en el proceso de programacién y presupuestacion
qued¢ reflejado en la fraccion III del articulo 25 de dicha Ley, misma que establece que la
programacion y presupuestacion anual del gasto publico, se realizard con apoyo en los
anteproyectos que elaboren las dependencias y entidades para cada ejercicio fiscal, y con

base, entre otras cosas, en:

La evaluacion de los avances logrados en el cumplimiento de los objetivos y metas
del Plan Nacional de Desarrollo y los programas sectoriales con base en el Sistema de
Evaluacion del Desempeiio, las metas y los avances fisicos y financieros del ejercicio fiscal

anterior y los pretendidos para el ejercicio siguiente.

Por otro lado, la emision de las disposiciones para la aplicacion y evaluacion de los
indicadores del sistema corresponde a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, conforme
al Acuerdo por el que se establecen las disposiciones generales del Sistema de Evaluacion
del Desempefio emitido en el afio 2008.

Es importante destacar que los principales actores dentro del SED son las dependencias y
entidades federales encargadas de implementar sus respectivos programas y proyectos, los
cuales seran objeto de evaluacion, siendo La SHCP y el CONEVAL los encargados de la
evaluacion de la gestion publica y la Camara de Diputados la que recibe los informes de las

evaluaciones para su consideracion en la asignacion de recursos.
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El articulo 110 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
establece un programa anual de evaluacion para las instancias publicas el cual se realizara 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.

Con el fin de implementar adecuadamente el proceso de evaluacion la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, la Secretaria de la Funcion Publica y el Consejo Nacional de
Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social eran encargados del Programa Anual de
Evaluacion (PAE) de cada ejercicio fiscal, en coordinacion con las dependencias y entidades
de la Administracion Publica Federal, a partir del afio 2016 esta tarea es realizada solo por

SHCP y el CONEVAL.

Evaluacion presupuestal

No se puede controlar aquello que no se evalua y en la Administracion Publica ocurre
precisamente tal situacion, durante muchos afios, las administraciones plantean sus
programas y las lineas a seguir de los mismos, sin embargo no contaban con mecanismos de
evaluacion, por lo que muchas veces no tenian la posibilidad de hacer diagnodsticos sobre el
comportamiento producto de la ejecucion de los programas, los costos que su operacion
representan sus beneficios y no se realizaba comparacion, menos se podia prevenir futuros

escenarios y por consiguiente plantear nuevas estrategias para enfrentarlas.

La Evaluacion es definida como el proceso que tiene como finalidad determinar el grado
de eficacia, eficiencia, economia y calidad con que han sido empleados los recursos
econodmicos destinados para alcanzar los objetivos previstos en las politicas publicas, el Plan
y los programas que de ¢l se deriven, los Programas Presupuestarios y las Actividades
Institucionales, posibilitando la adopcion de medidas que garanticen el cumplimiento

adecuado de las metas (Landa, 2020, p. 25)
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La evaluacion se presenta como un proceso constante, bajo el cual se toman decisiones,
se emiten juicios y se concluye o refuerzan las politicas publicas. El sistema de evaluacién
del desempefio (SIED) se define como el conjunto de elementos metodologicos que permiten
realizar una valoracion objetiva del desempefio de los programas, bajo los principios de
verificacion del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores
estratégicos y de gestion que permitan conocer el impacto social y econdémico de los
programas y de los proyectos, identificando eficacia, eficiencia, economia y calidad del

gasto.

Asi mismo, para realizar la evaluacion se desarrolla la Metodologia del Marco Logico
(MML) que es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio,

ejecucion, monitoreo y evaluacion de programas y proyectos (Landa, 2020, p. 28).

De acuerdo con Souza (2018) La metodologia de marco 16gico se basa en una matriz que
permite de manera rapida conocer los aspectos basicos del seguimiento de objetivos y su
evaluacion, pero que requiere de otras herramientas para garantizar el éxito de un programa

y la administracion eficiente de recursos.

Criterios de los principales beneficios que brinda la evaluacion:

* Disponer de informacion valida, confiable, oportuna y actualizada en los periodos que

se definan para la toma de decisiones.

* Permite la verificacion del avance o grado de cumplimiento que la Administracion

Estatal tenga en la ejecucion de sus planes o programas.
* Contribuye al proceso de calidad de la administracion en general, a partir de la mejora

continua, a través del andlisis, acciones correctivas y/o preventivas y la retroalimentacion en

el proceso de planeacion” (Landa, 2020, pp. 24 y 25)
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El proceso presupuestal deberd observar las normas contenidas en la Ley General de
Contabilidad Gubernamental respecto a la presupuestacion, evaluacion del desempeiio,

cuenta publica y difusién de la informacion financiera (Landa, 2020, p. 26)

En la actualidad la gestion publica estd fundamentada en el Presupuesto Basado en
Resultados (PBR) que se refiere al instrumento de la gestion para resultados consistente en
un conjunto de actividades y herramientas que permiten que las decisiones involucradas en
el proceso presupuestario, incorporen sistematicamente consideraciones sobre los resultados

obtenidos y esperados de la aplicacion de los recursos publicos.

En el ambito estatal, el Presupuesto Basado en Resultados se define como el instrumento de
la gestion por resultados consistente en un conjunto de actividades y herramientas que
permiten que las decisiones involucradas en el proceso presupuestario incorporen,
sistematicamente, consideraciones sobre los resultados obtenidos y esperados de la

aplicacion de los recursos publicos. (Landa, 2020, p. 26).

Para avanzar s6lidamente en la institucionalizacion de la GpR, es necesario contar con un
PBR, ya que este es el mecanismo para la generacion y sistematizacion de la informacion
programatica lo cual coadyuva a la implementacién de la GpR. La reforma al Articulo 134
de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en el afio 2008 fortalecio la
mision de alcanzar un Presupuesto basado en Resultados, al establecer que no solo la
federacion, sino también los estados y municipios tienen el compromiso de administrar los
recursos publicos con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez. En ese mismo
afio se emite el acuerdo por el que se establecen las disposiciones generales del Sistema de
Evaluacion del Desempefio (SED), en apego a lo establecido en la LFPRH que define al SED
como una valoraciéon objetiva del desempefio de los programas, bajo principios de
verificacion del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores
estratégicos y de gestion. Asimismo, en esta reforma se establecieron los pardmetros

generales para la implementacion del PBR -SED y del sistema integral de la GpR.
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El PBR surge como el medio para mejorar la manera mediante la cual los gobiernos gestionan
sus recursos, con el fin de consolidar su desarrollo social y econdmico y proveer mejores
servicios a la poblacion, tiene como uno de sus fines generar informacién que permita a los
gobiernos tomar decisiones eficientes y acertadas en materia de gasto, asi como ofrecer la
informacion que demanda la sociedad; el PBR ha permitido a los paises que lo
instrumentaron, enfocarse mas en los resultados de la actividad de los gobiernos, que en los

insumos que se requieren para ello.

En ese sentido el PBR es un componente de la GpR, que consiste en un conjunto de
actividades y herramientas que permiten apoyar las decisiones presupuestaria; también es un
proceso basado en consideraciones objetivas para mejorar la asignacion y resultados del gasto
publico, con la finalidad de fortalecer las politicas, los programas publicos y el desempeiio
institucional, cuyo aporte es decisivo para generar las condiciones sociales, economicas y
ambientales para el desarrollo sustentable, en otras palabras, el PBR busca medir el volumen
y la calidad de los bienes y servicios publicos mediante la asignacion de recursos a aquellos
programas que sean pertinentes y estratégicos, asi como el impacto que éstos generan en la

sociedad.

Para que el PBR pueda funcionar es necesario considerar los siguientes elementos cuya

funciodn es orientar la intervencion publica.

Grafico No. 8. Elementos del PBR

Alineacién de los Seguimiento a Acceso a la
propogramas phrergrelnzls informacién
presupuestarios presupuestarios
Asignacion

Evaluacion del

presupuestaria con desempeﬁo

base en resultados

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2023)

43



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

El seguimiento que se le da a los PP implica la creacion de indicadores o parametros de
desempefio que cuenten con metas o grupos de metas que sirvan para monitorear tanto la
realizacion de actividades para la entrega de los bienes y servicios requeridos por la poblacion
como los resultados de los mismos. A los Programas monitoreados a través de estos
indicadores se les asigna un nivel de recursos que se ajuste de acuerdo con el alcance de

dichas metas.

El PBR también implica tanto la generacion como la sistematizacion de informacion del
desempefio de los PP, esta informacion estd conformada por el seguimiento a las metas de
los indicadores de desempefio y por la evaluacion de los resultados de los Programas
Presupuestarios. La integracion de esta informacion permite llevar a cabo comparaciones
entre lo observado y lo esperado, con lo cual se pueden hacer ajustes a los Programas para

que cumplan de mejor manera los objetivos para los cuales fueron creados.

Para que se consolide el PBR en un pais es indispensable que la asignacién de recursos
presupuestarios se haga tomando en consideracion la informacion del desempefio generada,
es decir, aquella que surge del seguimiento y evaluacion de programas. Finalmente, las
evaluaciones del desempeio de los Programas presupuestarios son indispensables para
conocer si los objetivos del PP se estan alcanzando, la importancia de estas herramientas
radica en que proporcionan informacion metodoldégicamente sustentada que permite

determinar el valor publico generado y por ende la mejora en el bienestar de la poblacion.

Por tanto, la implantacion de la PBR tiene como objetivo incorporar en las decisiones
presupuestarias consideraciones sobre resultados y desempefio para elevar la calidad del
gasto, a través de la realizacion de cambios en el sistema presupuestal, como la reduccion del

control de insumos y procesos; mayor flexibilidad para administrar recursos y mayor
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rendiciéon de cuentas y transparencia, consolidando acciones estratégicas que pueden

definirse en:

e Transformacion del proceso presupuestario (normativa, reglas, sistemas, métodos,
procedimientos, formas y practicas).

e Reorientacion de la cultura organizacional hacia resultados

e (Coordinacion al interior de la Administracion Federal con los Poderes de la Union y

gobiernos locales.

Grafico No. 9. Acciones estratégicas para la implementacion del PBR
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Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2023).

Para que esto se pueda lograr, es indispensable que se cuente con un mecanismo de
sistematizacion de la informacidon presupuestaria, motivo por el cual el PBR no puede

abordarse de forma independiente al Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED).

El SED es otro de los principales componentes del PBR. Este se conforma, entre otros

elementos de medicion, de indicadores de desempeio que permiten vincular los instrumentos
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de disefio, organizacidn, ejecucion, seguimiento, evaluacion y mejora de los programas.
Asimismo, brinda un panorama mas amplio sobre el impacto econémico y social que generan
los programas de gobierno. A partir del monitoreo y seguimiento de los indicadores que
miden los resultados obtenidos de dichos programas se tomaran decisiones en materia

presupuestal.

La evaluacion del desempefio se ha ido consolidando en el pais como uno de los pilares del
PBR en México. Con el paso del tiempo se ha convertido en un conjunto de actividades y
herramientas que han permitido apoyar las decisiones presupuestarias con informacion que
sistematicamente incorpora consideraciones sobre los resultados del ejercicio de los recursos
publicos y que motiva a las instituciones publicas a lograrlos, con el objeto de mejorar la

calidad del gasto publico federal y promover una mejor rendicién de cuentas.

La importancia del Sistema de Evaluacion del Desempefio radica en su capacidad de
proporcionar informacion relevante para detectar las necesidades y avances de los programas
y politicas publicas. El Sistema nos da la oportunidad de conocer a fondo, de forma sencilla
y desglosada las etapas de cada proceso, asi como la calidad con la que se ejecutan dichas
etapas, de tal forma que se pueda replicar aquello en lo que se esta acertando y/o modificar

aquellos elementos necesarios, para asi lograr el valor publico.

Como parte de la implementacion de la GpR en México destaca el papel de los indicadores
como herramientas para el seguimiento, monitoreo y evaluacion de las politicas publicas y
programas presupuestarios, en términos generales un indicador es un punto de referencia
constituido por datos cuyo proposito es proporcionar informacion sobre determinado
fenémeno, ahora bien, es importante destacar que no cualquier indicador es el adecuado para
medir la intervencion publica, estos indicadores deben estar enfocados a la medicion del
cumplimiento de los objetivos y metas, los cuales a su vez estan orientados a medir el impacto

de la intervencion publica en la poblacion objetivo y en la generacion del valor publico.

En el marco de la GpR, un indicador de desempefio es la expresion cuantitativa o, en su caso,

cualitativa, correspondiente a un indice, medida, cociente o formula, que establece un
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parametro del avance en el cumplimiento de los objetivos y metas. Dicho indicador podra ser
estratégico o de gestion, constituird una herramienta de medicion cuantitativa que mide
fendmenos cuantitativos y cualitativos, que brinda elementos entorno a un programa o
proyecto, de manera que cada indicador brinda informacion relevante y unica respecto a un

asunto en particular.

Para la implementacion de indicadores que midan adecuadamente los avances de un
Programa presupuestario, es decir que cumplan la caracteristica de ser medir el desempefio
y que estan debidamente vinculados a objetivos que buscan resolver un problema publico o
atender una situacion no deseada, se emplea la Metodologia de Marco Logico y la Matriz de

Indicadores para Resultados.

La Metodologia de Marco Loégico es una herramienta de planeacion basada en la
estructuracion sistematica de la solucion de problemas, de tal manera que se constituye en un
parametro que permite el seguimiento de los resultados esperados, la rendicion de cuentas y
la evaluacion de resultados e impactos, esta permite presentar de forma sistematica y logica
los objetivos de un programa y sus relaciones de causalidad, alinedndose a objetivos de mayor

nivel.

La MML permite evaluar la consistencia interna del disefio de los programas, de forma que,
en principio, se pueden esperar resultados derivados de una buena planeacion, y de acuerdo
con la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe su elaboracion se basa en dos
etapas, la identificacion del problema y de las alternativas de solucion, y la etapa de
planificacion en la que la idea del proyecto se convierte en un plan operativo practico para la
ejecucion, sin embargo, en México se reconocen cinco etapas para su elaboracion las cuales
consisten en el andlisis del problema; andlisis de los objetivos; seleccion de alternativas,
definicion de la Estructura Analitica Presupuestal y la elaboracion del instrumento de

seguimiento (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico 2023).
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Bases para el disefio de Indicadores

El dia 3 de mayo del afio dos mil trece, fueron emitidos los Lineamientos para la construccion
y disefio de indicadores de desempeno mediante la Metodologia de Marco Logico a través
del Consejo Nacional de Armonizacion Contable con fundamento en los articulos 6, 7, 9, 54,
64,y 79 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental, y considerando que el articulo
134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece que los recursos
economicos de que dispongan la Federacion, los estados, los municipios, el Distrito Federal
y los 6rganos politico-administrativos de sus demarcaciones territoriales, se administraran
con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y honradez para satisfacer los objetivos a
los que estén destinados. Adicionalmente, dispone que los resultados del ejercicio de dichos
recursos seran evaluados por las instancias técnicas que establezcan, respectivamente, la
Federacion, los estados y el Distrito Federal, ahora Ciudad de México, para los efectos
indicados; Que la Ley General de Contabilidad Gubernamental tiene por objeto establecer
los criterios generales que rigen la contabilidad gubernamental y la emision de informacion

financiera de los entes publicos, con el fin de lograr su adecuada armonizacion.

Ademas, prevé que los entes publicos aplicaran la contabilidad gubernamental para
facilitar el registro y la fiscalizacion de los activos, pasivos, ingresos y gastos; asi como
contar con indicadores para medir los avances fisico-financieros relacionados con los
recursos federales que el Gobierno Federal y las entidades federativas ejerzan, contribuyendo
a medir la eficacia, economia y eficiencia del gasto e ingreso publico; Que con la finalidad
de definir y establecer las consideraciones en materia de Presupuesto basado en Resultados
y el Sistema de Evaluacion del Desempefio (PBR-SED), se hace necesario involucrar la
Metodologia de Marco Logico dentro del proceso de armonizacidon contable, para la
generacion periodica de la informacion financiera sobre el seguimiento, monitoreo y
evaluacion, y que a efecto de dar cumplimiento a las citadas disposiciones y que los entes
publicos cuenten con elementos y referencias que permitan armonizar la generacion de
indicadores para resultados y de desempefio, se presentaron para su andlisis y discusion al

Consejo Nacional de Armonizacion Contable, en su segunda reunion de 2013, celebrada el 3

48



de mayo de 2013, los Lineamientos para la construccion y disefio de indicadores de

desempefio mediante la Metodologia de Marco Légico” (Landa, 2020, pp. 43 y 44).

Por ello el Estado debe fungir como generador de politicas publicas que busquen el
cumplimiento de sus obligaciones para con la poblacidon dentro de una logica de optimizaciéon
de los recursos publicos, y para lograrlo entre otras acciones, es indispensable que el Estado
administre los recursos publicos de forma eficaz y eficiente, para ello se debe contar con una
forma de administracion basada en la eficacia y eficiencia la cual a su vez satisfaga las

necesidades reales de los ciudadanos al menor costo posible.

Indicadores de Desempeiio

La utilizacion de indices para medir el nivel de informacion revelada en las cuentas
anuales elaboradas por distintos tipos de instituciones es una técnica frecuentemente
utilizada en la investigacion en contabilidad. El uso de indicadores o indices pretende
mejorar la eficacia, eficiencia y transparencia de las instituciones con el objetivo tltimo
de contribuir al desarrollo y mejora de la competitividad de la economia de las

Universidades (Vallespin, 2006)

En la administracion publica, la medicion del desempeiio a través de indicadores esta
definida como: Indicador de desempefio es la expresion cuantitativa o, en su caso,
cualitativa, correspondiente a un indice, medida, cociente o formula, que establece un

parametro del avance en el cumplimiento de los objetivos y metas. (Payéan, 2019)

Por lo tanto, el presupuesto y sus indicadores de desempefio tienen que ser vistos como
un area de oportunidad para la administracion publica, ya que a través de su estudio
podemos mejorar el manejo de los recursos publicos, asi como eficientar su ejercicio.
(Avellaneda, 2013). Los indicadores son medidos en términos de costo-beneficio para
utilizar, de la manera mas racional y eficaz, los recursos disponibles; se trata pues, de

fusionar la planeacion de largo plazo con los procesos presupuestarios. Corona (2007)
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De acuerdo a Cardenas et al (2013). Un indicador es un instrumento que provee
evidencia de una determinada condicion o el logro de ciertos resultados. Esta informacion
puede cubrir aspectos cuantitativos y cualitativos sobre los objetivos de un programa o

proyecto, un indicador debe cumplir, en principio, con las dos siguientes caracteristicas:

e El indicador debe ser una relacion entre dos o mas variables.
e FEl indicador debe estar contextualizado al menos geografica y

temporalmente.

Los indicadores, son una herramienta del proceso de evaluacion. Esta fase integra el
proceso de medicion de eficiencia y eficacia. Consiste en verificar y valorar las acciones
emprendidas por los responsables de area con el objeto de apreciar el cumplimiento
cuantitativo y cualitativo de los propdsitos y politicas fijado previamente y, al mismo
tiempo, determinar las acciones correctivas que sean necesarias a fin de ajustar la
ejecucion a las previsiones originales o a los nuevos lineamientos coyunturales que surjan

durante dicho proceso. Sus etapas son: (Aguileta, 2009)

1. Medicion de resultados obtenidos y efectos producidos, para lo cual se
deben usar indicadores y unidades de medida significativos de
volumen de trabajo, de producto final y de realizacion.

2. Comparacién de los resultados y efectos con los objetivos y metas
programadas, en base a indices o coeficientes de medicion del trabajo,
de rendimiento, de productividad, de costo beneficio, de estandar,
etcétera.

3. Analisis de las variaciones observadas y determinacion de sus causas,

asi como las definiciones en el uso de los recursos.

4. Definicion y tipificacion de medidas correctivas que deben adoptarse.
5. Comunicacion y aplicacion de las medidas correctivas.
6. Realimentacion del proceso presupuestario.

Graficamente es expresado como:
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Grafico No. 10. Etapas del proceso de medicion de eficacia y eficiencia
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Fuente: Aguileta Mendoza V., (2009)

Los indicadores deben permitir monitorear el logro de los objetivos a los que se

encuentran asociados, sin embargo, es posible medir diferentes dimensiones del

desempefio para un mismo objetivo. La dimension del indicador se define como el

aspecto del logro del objetivo a cuantificar, esto es, la perspectiva con que se valora cada

objetivo. Se consideran cuatro dimensiones generales para los indicadores: eficacia,

eficiencia, calidad y economia. Cardenas et al (2013)

Tabla No. 8. Dimensiones de los Indicadores

Cuando se mide | Se esta midiendo Los indicadores recomendados

Impacto Fin Eficacia

Resultado Propésito Eficacia / Eficiencia

Productos Componentes Eficacia / Eficiencia / Calidad
Procesos Actividades Eficacia / Eficiencia / Economia
Insumos

Fuente: CONEVAL, Cardenas et al (2013)
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Para el caso de los Indicadores de eficacia, miden el grado del cumplimiento del objetivo
establecido, es decir, dan evidencia sobre el grado en que se estan alcanzando los
objetivos descritos, cuando se habla de eficiencia, los indicadores cuantifican lo que
cuesta alcanzar el objetivo planteado, sin limitarse a recursos econdmicos, también
considera humanos y materiales. Los indicadores de economia, mide la capacidad de
administrar, generar o movilizar recursos financieros, es decir, la capacidad de atraer
recursos monetarios ajenos para potenciar su capacidad financiera y por ultimo, para el
caso de indicadores de calidad miden los atributos, capacidades, caracteristicas de los
bienes y servicios que se ofertan, definiendo caracteristicas minimas a cumplir en torno

a oportunidad, accesibilidad, precision, entrega y cumplimiento.

Grafico No. 11. Caracteristicas de un indicador
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Fuente: Dorado (2011)

En el contexto nacional los primeros esfuerzos en la elaboracion de indicadores en la
funcion administrativa de las Universidades Publicas de Educacion Superior se remontan
a los realizados por la ANUIES en 1984 cuando elabor6 el libro “La Evaluacion de la
Educacion Superior”. En ese estudio se concibieron indicadores de insumos, procesos y
productos respecto a las funciones sustantivas y adjetivas. A su vez en 1989, la Comision
para la Evaluacion de la Educacion Superior (CONAEVA), en el documento
“Lineamientos Generales y Estrategia para Evaluar la Educacion Superior” definio

categorias de analisis, criterios, indicadores y parametros para evaluar, entre otras, la
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funcion administrativa. A partir de esta iniciativa se ha permitido a varias universidades
publicas estatales recoger informacion significativa, organizar, sistematizar y utilizarla

para fines estadisticos y de autoevaluacion (Dorado, 2011)

En las instituciones de educacion superior mexicanas el desarrollo de indicadores
para la administracion pretende convertirse en una herramienta fundamental para mejorar
y hacer eficiente el flujo de la informacion administrativa de las IES; constituir un insumo
importante para la toma de decisiones; mejorar la calidad de la administracion de tal
manera que impacte en la calidad de las instituciones; mejorar la percepcion publica de
los problemas sobre la educacion superior; evaluar las condiciones y las tendencias de
desarrollo de la educacion superior a escala institucional, regional y nacional; comparar
y compartir la informacion con otras IES; contrastar la informacion con la de organismos
internacionales; mejorar la operacion, administracion y control de los recursos
institucionales; servir de base para la construccion futura de un sistema nacional de
evaluacion y acreditacion de la funcion administrativa, de acuerdo con el Programa para

la Normalizacion de Informacion Administrativa PRONAD.

Desde otra perspectiva, la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) constituye la
base para el disefio de indicadores en México y, en consecuencia, el instrumento clave
para la planeacion, ya que proporciona informacion clara y precisa para el monitoreo y
evaluacion de resultados, lo cual permite precisar los objetivos de los programas

presupuestarios y asi establecer indicadores mas especificos (Coneval, 2013).

Un indicador es un instrumento que provee evidencia de una determinada condicion o el
logro de ciertos resultados, en ese tenor, cada indicador monitorea el objetivo al que se
encuentra asociado y solo ofrece informacion relativa a éste. Los indicadores
necesariamente deben representar la relacion entre dos o mas variables, de ahi que un
nimero por si mismo no es un indicador, dado que para ello necesita un punto con el cual
se pueda comparar a fin de determinar y tener bases suficientes para emitir una opinion
o un juicio acerca del desempefio, de lo contrario, seria dificil establecer y analizar los
resultados alcanzados por un programa. Asimismo, cabe resaltar que los indicadores
necesitan de un contexto, es decir, de caracteristicas geograficas o temporales que

permitan reflejar respecto a qué estdn midiendo (Coneval, 2013).
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En un sistema de cuenta publica orientada a resultados, es necesario disponer de
informacion sobre el desempeno de los programas, cuya utilidad consiste en mostrar la
manera en que los recursos publicos son utilizados para solucionar la problematica central
por la dichos programas fueron creados; por tanto, esa informacion debe ser estratégica,
considerando los logros alcanzados tanto en la gestion del programa, como en los
resultados intermedios y finales de la intervencion sobre una poblacion objetivo. De esta
forma, resulta factible tener un panorama claro y transparente de la eficacia con que se
ejecutan los recursos publicos de cada dependencia gubernamental; asimismo, surgen
herramientas para la toma de decisiones enfocadas en la mejora del disefio y operacion

de los programas publicos (Coneval, 2013).

De lo anteriormente expresado, se determina que el establecimiento de indicadores sienta
las bases para un monitoreo adecuado y contribuye a una toma de decisiones mas
oportuna, siempre y cuando los indicadores sean pertinentes, relevantes, claros,
economicos y monitoreables, de tal manera que permitan un seguimiento adecuado a la
gestion y a los resultados de los objetivos de los programas, lo cual representa una etapa
fundamental en la ejecucion y el mejoramiento de las politicas publicas orientadas a la

solucion de problematicas sociales (Coneval, 2013).

El Presupuesto Base Cero

El comportamiento administrativo logra integracion y coherencia por medio de la estructura

jerarquica de fines, porque cada componente de una serie de comportamientos alternativos

se pondera de acuerdo con una escala comprensiva de valores: la de los fines Gltimos.

“La planificacion y control integral de las utilidades, o actividad presupuestaria, sigue siendo

de primordial importancia en casi todas las organizaciones. Para una plena comprension del

proceso de planificacion y control de las utilidades, los gerentes de empresas necesitan

familiarizarse con todos los aspectos de las metas, procedimientos técnicos y efectos de la

actividad presupuestaria. E igualmente importante, sin embargo, es la comprension del vasto
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contexto organizacional dentro del cual se preparan y utilizan los presupuestos” (Welsh y

Gordon, 2005)

Existen, en principio, dos concepciones distintas en materia de filosofia presupuestaria en su
aspecto de elaboracion: el presupuesto puede ser incremental o completo. El presupuesto
incremental se limita a recoger las erogaciones del periodo anterior adoptando una actitud
inercial que s6lo se abandona para incorporar los costos de las nuevas actividades. El
presupuesto completo, a cuya categoria pertenece el presupuesto base cero, somete a revision,
en cada ejercicio presupuestario, todas y cada una de las actividades que se ejercen en la
organizacion, incorporando un enfoque comprensivo y dindmico en el proceso de la

formulacion del presupuesto, (Mallo y Merlo, 1996)

Histoéricamente el presupuesto base cero (PBC) emerge en la escena empresaria como
culminacién de un proceso que, apoyado en las ideas convencionales establecidas, se insinua
a comienzos de la década de 1960 en la Oficina de Analisis de Sistemas del Departamento
de Defensa de los Estados Unidos y en los Programas Aeroespaciales de la NASA. El origen
de su difusion formal podria ubicarse en el articulo que Peter Pyhrr publicéd en la Harvard
Business Review en diciembre de 1970 y que motivo su contratacion por el estado de Georgia
y posteriormente la adopcion del PBC por el gobierno federal de los Estados Unidos (Parro,

1981).

Resumiendo, el Presupuesto Base Cero es una herramienta enmarcada en el sistema Activity
Based Budgeting (Presupuesto Basado en la Actividad) que se caracteriza por obligar a los
administradores a justificar por entero su requerimiento presupuestario, detallando a partir
de lo mas elemental, y que les transfiere la carga de la prueba en que fundan su derecho al
uso de fondos (5). Es decir; se trata ni mas ni menos de obligar a los responsables a
fundamentar las cifras en necesidades concretas y cuantificables no s6lo por los incrementos,

sino también a partir de la nada (iniciando la actividad desde cero).

En cuanto a la metodologia de elaboracion, el presupuesto base cero comprende dos fases

fundamentales:
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1. Preparacion de los paquetes de decision, donde se definen los objetivos que se espera

alcanzar y las actividades que permitiran tales logros,

2. Seleccion y clasificacion de los paquetes de decision, lo que implica establecer un orden
de prioridades entre las distintas alternativas que — como se ha sefialado antes — maximicen
la bisqueda del logro de los objetivos planteados, dentro de un umbral (limite de maxima o
de minima segun el caso), que determina las restricciones que enfrenta el decisor para lograr

sus objetivos.

3.5 Presupuesto Universitario

De acuerdo con Gibson, Ann (2009) el presupuesto es una declaracion respecto de los planes,
prioridades, metas y objetivos de una organizacion, que son expresados en términos
financieros y para un periodo determinado de tiempo. El periodo de tiempo més comtn que

cubre un presupuesto es un afio.

Para iniciar la preparacion y elaboracion del presupuesto de una organizacion, departamento
0 programa, es necesario que en primer lugar sepamos cual es el objetivo de la entidad y qué
es lo que esté tratando de lograr por medio de sus actividades. Es por ello que la primera
pregunta que se tiene que hacer cuando se inicia el proceso de preparar un presupuesto es:
(Que es lo que se quiere lograr? paso, posteriormente, ;de qué manera llevaremos a cabo
este plan?. Las metas son establecidas por medio de una comparacion de la mision y de las
circunstancias prevalecientes, con el fin de determinar en qué direccion necesitamos avanzar
para hacer una realidad la mision asociada con la vision establecida en el plan institucional

de desarrollo.

Una vez que se han establecido cudles son las metas, es necesario evaluar formas alternativas
para alcanzarlas y seleccionar un camino determinado como la estrategia que se espera
seguir. La estrategia especifica para la actividad (proyecto de mejora continua), lo que se
necesita, cuando se le necesita, y qué recursos se requerirdn para lograr estos objetivos. La

pregunta que hay que tener en mente en esta parte del proceso es: ;Cuanto costard la
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actividad?. La respuesta a esta pregunta llega a ser el presupuesto. La meta y la estrategia

para alcanzarla llegan a ser la justificacion del presupuesto.

Si se realiza de manera apropiada, el proceso presupuestario coordina las acciones de los
diferentes gerentes y departamentos o programas de la organizacion, a la vez que garantiza
el compromiso de lograr los resultados deseados. Por ultimo, el presupuesto votado ofrece
metas de ingresos de los departamentos o programas de una organizacion, y da autoridad a
los gerentes de los departamentos para que incurran en gastos dentro de sus areas de

responsabilidad.

Para ello se describe que el proceso recomendado para la creacion del presupuesto como uno

que hace realidad los objetivos, por lo que se debe tomar en consideracion:

1. Definir o redefinir las metas que reflejan de manera realista los recursos disponibles en la

organizacion.

2. Instruir a los miembros de la organizacion a que hagan uso de los fondos en forma eficiente

y eficaz.

3. Brindar una informacion exacta para la evaluacion de los programas y las actividades.

4. Colabora con el proceso de toma de decisiones.

5. Proporcionar una referencia histérica que puede ser utilizada para la planeacion futura.

Por medio de este proceso de comunicacion continua, el plan estratégico de la organizacion

serd transformado en el plan tactico anual de operaciones, es decir, en el presupuesto.
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Propuesta de diseiio del presupuesto

Es recomendable para la elaboracion del presupuesto, tomar en consideracion las etapas que

se describen a continuacion.

Preparacion del presupuesto

Para preparar el presupuesto, es necesario reunir informacion respecto de las influencias
internas y externas de la organizacion, estimar los momentos de ingresos y egresos de
acuerdo con la dindmica operativa del sistema a intervenir, y reunir toda esta informacion en
un documento general, el presupuesto maestro. Existen muchos enfoques teoéricos para
desarrollar el presupuesto, para el caso se toman en consideracion los enfoques enunciados a

continuacion.

3.6. PRESUPUESTO CENTRALIZADO O PARTICIPATIVO

La planeacion presupuestaria centralizada funciona si los gerentes asignan cuidadosamente
los costos y si estos poseen una experiencia significativa en la gestion de las necesidades de
las areas inferiores de la organizacion. La planeacion presupuestaria centralizada es mas

rapida que la planeacion participativa. Sus ventajas se encuentran establecidas por:

1. Considera todas las necesidades de la organizacion y refleja los objetivos estratégicos
generales de la gestion de la organizacion.

2. Consolida y estandariza la informacion de toda la organizacion.

3. Centraliza los controles y los procedimientos.

4. No favorece los juegos presupuestarios por parte de los responsables de las unidades

individuales.

La planeacion presupuestaria centralizada esta destinada a fracasar en caso de que los

principales responsables de gestion no estén en contacto con las realidades de las necesidades
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de los gerentes de las unidades de costos individuales y, en consecuencia, establezcan metas

inapropiadas o imposibles de alcanzar.

PREPARACION DEL PRESUPUESTO OPERATIVO

El proceso de preparacion de un presupuesto operativo deberia ser ordenado. Es importante
hacer uso de las mejores estimaciones para cada uno de los rubros que han de figurar en el
presupuesto. Si bien es imposible saber el futuro y, por lo tanto, siempre existe el riesgo de
subestimar o sobreestimar los beneficios y los gastos, aun asi, es importante crear un
presupuesto que esté tan cerca de la realidad esperada como sea posible, para la disminucion
del nivel de riesgo, debera tomarse como base el uso de lo establecido en el Plan Institucional
de Desarrollo para poder establecer de forma mas precisa los elementos establecidos a

continuacion.

LOS INGRESOS

El primer paso a la hora de preparar el presupuesto es estimar los ingresos. Esta cifra es
establecida sobre la base de las expectativas medibles, por lo general, el punto de inicio de
los ingresos es lo que sucedi6 el afio anterior, ajustado por los cambios esperados debido a
las influencias externas e internas identificadas. Para una institucion educativa, los ingresos
estimados se basan en el numero de estudiantes que se esperan, multiplicado por el costo de
la colegiatura (servicio) por estudiante. Si en el futuro se esperan mas estudiantes (servicios)
que los que hay en la actualidad en la institucion, los ingresos anticipados habran de
incrementarse. Por otro lado, si existen razones para creer que el que viene la institucion
recibird menos estudiantes, a la hora de preparar el presupuesto deberian realizarse ajustes

de los ingresos anticipados.

LOS GASTOS (EGRESOS)

Es fundamental comprender la conducta de los costos y que es lo que los impulsa para llegar

a medir la causa y efecto de diversas decisiones. Los costos pueden ser analizados desde dos
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perspectivas. Pueden ser fijos o variables. También pueden ser directos o indirectos. Los
costos fijos o variables pueden ser entendidos en términos de la relacion de los costos con el
volumen de actividad de la organizacidn, que por lo general es medido por los ingresos de
esta. Los costos que no sufren cambios cuando se incrementa (o disminuye) el volumen de
actividad son costos fijos. Los costos que se incrementan (o disminuyen) en proporcion a los
incrementos (o disminuciones) de actividad son costos variables. Muchos costos no son ni

fijos ni variables, sino una combinacion de los dos.

REDUCCION PRESUPUESTARIA

Seria muy inusual que todas las solicitudes de gastos dispusieran de la financiacion necesaria.
Debido a esto, es necesario comunicar a los encargados de tomar decisiones cudl es el
impacto sobre la capacidad de un departamento o programa que busca cumplir los objetivos

de la organizacion la no recepcion de los fondos solicitados.

Entre las posibles respuestas dadas a los directores de las unidades de costo en caso de que
se les solicite reducir el presupuesto propuesto en una institucion educativa, mencionamos:
establecer nuevos mecanismos para reducir los gastos que pueden ser controlados; reducir
los gastos del personal docente al eliminar algunas secciones ya planeadas de las clases;
reducir el nimero de asignaturas ofrecidas (en el caso de que el programa cuenta con electivas
u optativas); incrementar la proporcion estudiante por docente; incrementar el tamafio de las
clases; incrementar las cargas académicas (de ensefianza); hacer que docentes de tiempo
completo se tomen una licencia sin goce de sueldo; hacer que los docentes de tiempo
completo acepten un periodo contractual mas breve; reducir las actividades de apoyo a los
estudiantes por medio de la eliminacion de personal de laboratorio (técnicos académicos), o

reducir las horas de trabajo de los estudiantes.

Si se tiene en cuenta en cuenta que el proceso presupuestario constituye un intento de analizar
el futuro, las reducciones propuestas deberian estar acompafiadas por la preparacion de
escenarios alternativos. Entre las preguntas que podrian formularse, mencionamos: ;De qué

manera un cambio en un area puede afectar el resultado esperado? Por ejemplo, si se eliminan
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algunas secciones ya planeadas de clases como una manera de reducir los gastos podria hacer
que menos estudiantes decidan venir a la institucion porque no pueden tomar la clase cuando
ellos esperaban hacerlo para completar su programa de estudios. El incremento de las cargas
académicas de ensefianza puede tener un impacto negativo en los resultados de acreditacion
de la institucion, dado que los entes de acreditacion esperan que los docentes no solo ensefien,

sino que también participen de las actividades de investigacion y de servicio.

EL PRESUPUESTO DE CAJA

En las organizaciones sin fines de lucro (como asi también en cualquier otro tipo de
organizacion), la caja es lo que manda. Con dinero en efectivo es posible hacer casi todo. Los
que por el contrario no disponen de efectivo, tienen que vivir preocupados pensando si van a
poder cubrir todos sus compromisos y cubrir los salarios. Los niveles adecuados de caja
permiten que las organizaciones paguen sus cuentas. Cuando se tiene efectivo por encima de
los niveles adecuados, la organizacidon cuenta con una fuente adicional de ingresos (como
resultado de los ingresos por inversiones o bien ingresos propios), un colchon operativo, y
una liberacion de algunas de las preocupaciones diarias y contintias relacionadas con la

existencia financiera.

Las organizaciones sin fines de lucro que poseen un nivel adecuado de caja pueden realizar
dos cosas esenciales: Sobrevivir las crisis y sacar el mejor provecho de las oportunidades. La
mejor manera de planear coémo tener dinero en efectivo es preparar un presupuesto de flujo

de dinero, que en realidad es una proyeccion de flujo de caja.

EL PRESUPUESTO DE CAPITAL

Los proyectos de capital que asume una organizacion requieren de inversiones en bienes de
capital. Tales inversiones pueden tomar la forma de adquisiciones, construcciones, alquileres
o renovaciones de edificios o equipos; u otros elementos considerables relacionados con la
propiedad. Dado que tales actividades requieren de grandes sumas de dinero y producen un

gran incremento de los costos fijos, estos afectan la organizacion de las finanzas para el afio
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corriente y también para muchos afios futuros. La mala planificacion de los gastos de capital
puede danar la capacidad de la organizacion de lograr la estabilidad financiera porque el
dinero disponible estd comprometido en inversiones no liquidas o en los pagos de la deuda,
cuando al mismo tiempo, la organizacion necesita este dinero para mantener un flujo

operativo de caja que sea positivo.

EL COMO IMPLEMENTAR EL PRESUPUESTO

LA COMUNICACION DEL PRESUPUESTO

La presentacion del presupuesto ante el H. Consejo Universitario o la Comision de
Presupuesto constituye el resumen de la administracion de lo que ya se sabe respecto de los
planes de la organizacion y de situacion fiscal. Sin embargo, es esencial que la presentacion
sea llevada a cabo con un estilo que garantice al H. Consejo Universitario o a la Comision de

Presupuesto el nivel de competencia y responsabilidad del presentador.

TECNICAS ANALITICAS ADICIONALES

Entre las técnicas analiticas adicionales que pueden ser utilizadas para controlar el

presupuesto mencionaremos:

1. Revision de las cifras del balance mensual en el formato presentado.

2. Calculo de los indices financieros.

El célculo de los indices financieros es realizado para ayudar al gerente financiero a que
coloque las grandes cifras dentro de una perspectiva facil de entender y para ayudarlo a la
hora de comparar dos organizaciones o dos periodos de tiempo cuando las cifras podrian ser

muy diferentes entre si y de esta forma orientar una toma de decisiones mas eficiente y eficaz.
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Los indices financieros se dividen cominmente en tres categorias para ayudar al gerente
financiero a que obtenga la informacion analitica que desea. Estas tres categorias son las

siguientes: coeficiente de liquidez, coeficiente de rentabilidad, y coeficiente de solvencia.

COEFICIENTE DE LIQUIDEZ (también llamado coeficiente de caja). Estos coeficientes
miden la capacidad a corto plazo que tiene la organizacion de pagar los vencimientos de sus
obligaciones a los acreedores externos y de satisfacer las necesidades inesperadas de caja. El
calculo de estos coeficientes de manera periddica y regular ayudard a que el gerente
financiero determine si la organizacion puede pagar sus deudas dentro del tiempo estipulado

y pactado.

Existen dos coeficientes de liquidez principales: El coeficiente de liquidez a corto plazo (o

de proporcion rapida)y el coeficiente de liquidez corriente.

El coeficiente de liquidez a corto plazo (CLCP) es 1a medida de la liquidez inmediata a corto

plazo de la organizacion. Es calculado de la siguiente manera:

CLCP caja + inversion a corto plazo + cuentas por cobrar

Pasivos corrientes

La experiencia nos dice que este coeficiente deberia ser de 1:1, lo que significa que hay una
unidad de dinero de activos liquidos (activo circulante) activos que pueden ser transformados
rapidamente en efectivo por cada unidad necesaria para cumplir con las obligaciones con los

acreedores externos.

El Coeficiente de liquidez corriente (CLC) es una medida utilizada para evaluar la liquidez
y la capacidad de pagar las deudas a corto plazo que tiene una organizacion, pero en un
periodo relativamente mas largo (es decir, superior a un afio). Este coeficiente es calculado

de la siguiente manera:

Activo corriente

CLC = - -
Pasivo corriente
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La experiencia nos dice que este coeficiente deberia ser de 2:1, lo que significa que hay al
menos dos unidades de dinero de activos corrientes disponibles para pagar cada unidad de
dinero pasivos corrientes que tienen vencimientos en los proximos doce meses. Es importante
recordar que los activos corrientes incluyen el activo bienes de cambio. Es probable que lleve
un tiempo transformar los bienes de cambio en efectivo porque los bienes de cambio tienen
que ser vendidos y, si es venido a cuenta, llevara cierto tiempo cobrar las cuentas. Si una
organizacion no dispone de muchos bienes de uso (lo que suele suceder en el caso de muchos
colegios superiores y universidades), el coeficiente de liquidez a corto plazo y el coeficiente

de liquidez corriente podrian resultar practicamente idénticos.

COEFICIENTES DE RENTABILIDAD.

Los indices de rentabilidad miden el éxito operativo de la organizacion durante un periodo
determinado de tiempo. Uno de los coeficientes de rentabilidad méas comunes es el calculo

de margen de rentabilidad.

El Margen de Rentabilidad (MR) mide el porcentaje de cada unidad de dinero de ingresos
(aranceles, etc.) que resulta en un ingreso neto (o en un cambio en los activos netos). Este

coeficiente es calculado de la siguiente manera:

VR Ingresos netos (o cambio en los activos netos)

Ingresos por aranceles, o ingresos totales

Cuanto mas elevado es el margen de rentabilidad, mejor resulta, hasta cierto punto. La
rentabilidad es sumamente importante porque genera efectivo para la estabilidad, la
innovacion y el crecimiento. Sin embargo, en el caso de las organizaciones sin fines de lucro,
puede ser que la Rectoria de la organizacion decida establecer un limite al momento de
rentabilidad que desea que genere la organizacion (por ejemplo, un 20%) y requerir que una

vez que se alcance ese limite, se comiencen a brindar servicios adicionales.
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COEFICIENTE DE SOLVENCIA.

Los coeficientes de solvencia miden la capacidad que tiene la empresa de sobrevivir a lo
largo de un periodo de tiempo. Dado que la razén més comun para la desaparicion de una
organizacion es su incapacidad de satisfacer la exigencia de sus acreedores, los coeficientes
de solvencia se concentran en el monto de las deudas que posee una organizacion

determinada. Uno de estos coeficientes de solvencia es: El coeficiente de deuda sobre activos.

El Coeficiente de Deuda sobre Activos (CDSA) mide el porcentaje de activos totales que
corresponden a los acreedores (a diferencia de los que pertenecen a los duefios/donantes). La
cifra es expresada como un porcentaje. Un porcentaje elevado indica una elevada carga de
obligaciones; un bajo porcentaje indica que la carga de obligaciones es también baja. Cuando
mas elevado es el porcentaje de deuda, menos flexibilidad tendra la organizacion para
cumplir con su mision, dado que una mayor parte de sus ingresos tendra que ser destinada a
los pagos de la deuda, ya sea mediante pagos de los intereses de la deuda o de la devolucion

de esta. Este coeficiente se calcula de la siguiente manera:

Deudas totales
CDSA =

Activos totales

Los coeficientes presentados pueden ayudar al gerente financiero (Tesorero) y también al
usuario a entender si la organizacion puede cubrir sus compromisos y si esta es rentable o
no, de manera que pueda seguir cumpliendo y mejorando la mision de la organizacion.
También les pueden mostrar si la organizacion tiene la capacidad de seguir existiendo, o si

se encuentra en peligro de caer en bancarrota.

La identificacion de actividades surgidas del anélisis de la universidad como cadena de valor
permite sugerir reemplazar la gestion de funciones y departamentos independientes los unos
de los otros por la gestion por actividades. Ello implica que la atencion de los gestores no

debe volcarse en las tareas individuales que realizan diversas unidades organizativas sino al
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proceso que varias de ellas configuran al ser participes en la elaboracion de un mismo servicio

o conjunto de servicios, que ninguna de ellas puede ofrecer por si sola.

MACROACTIVIDADES BASICAS Y ACTIVIDADES

Las actividades pueden agruparse en Macroactividades. Se identifican cinco
Macroactividades basicas: Cuatro principales o sustanciales: Docencia, Investigacion,

Extension y Vinculacion productiva; y una Secundaria: Apoyo a las actividades principales.

Las Macroactividades comprenden actividades que resultan distintas segin la Unidad

Académica o Dependencia bajo analisis, las mismas se muestran a continuacion.

* Las actividades de Docencia son las diversas carreras de formacion profesional.

* Las actividades de Investigacion son los diversos proyectos.

* Las actividades de Extension son los variados procesos de servicios a la comunidad.

* Las actividades de Vinculacion Productiva son todos aquellos emprendimientos en
asociacion con otras organizaciones publicas o privadas que tengan como objetivo el
desarrollo de actividades productivas.

* Las actividades de Apoyo son los procesos de ayuda a Docencia, Investigacion, Extension

y Vinculacion Productiva.

NUEVOS CRITERIOS DE GESTION PRESUPUESTARIA
La nueva gestion presupuestaria propone criterios para la asignacion de partidas, que, en el
momento de la planeacion, tenga en cuenta lo estratégico, lo institucional, la eficiencia y

eficacia, y la viabilidad de la Universidad.

Los nuevos criterios propuestos son los siguientes:
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1))

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Asignacion estratégica, que considere las realidades del entorno de la Universidad
tales como oferta de servicios de otras universidades y demandas de la sociedad,

relaciones con otros centros de investigacion y asociaciones profesionales.

Asignacion institucional, siguiendo criterios consensuados y compartidos por los

diversos centros de poder e influencia universitaria.

Eficiencia y eficacia

Viabilidad de la Universidad y sus unidades ejecutoras. La asignacion
presupuestaria debe ser lo suficientemente equilibrada de modo que haga factible la

existencia armodnica de las unidades ejecutoras y de la universidad en su conjunto

Desarrollo de la Universidad y sus unidades ejecutoras, esto es, despliegue de

todas las capacidades actuales y potenciales de la universidad.

Vision de actividades, identificadora de los diversos productos y servicios ofrecidos
por los multiples procesos universitarios y superadora de la organizacion vertical, por

funciones y tareas,

Aprendizaje continuo de las mejores practicas de trabajo. En sintesis, la nueva

manera de gestionar se apoya en los siguientes elementos:

Andlisis del entorno para definir objetivos.

Criterios racionales de asignacion de recursos.

Andlisis de cadena de valor.

Planeacion de actividades y formulacion de presupuestos a cargo de los responsables
de las actividades.

Gestion por actividades.
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3.5 Metodologia para un Plan Estratégico.

Es de fundamental importancia el disefio del plan estratégico, para lo cual se recomienda, de
acuerdo con Ramirez Padilla N., Cabello Garza M. (1997), los cuales toman como base las

etapas de:

1.- ;Donde se esta?: lo que implica la identificacion del negocio, analisis de la industria,
identificacion de factores tipicos de la competencia, identificacion de fortalezas y
debilidades.

2.- ;Como lograr el cambio?: en este apartado se recomienda establecer la definicion de la

direccion estratégica, asi como de los planes de accion.

3.- ;(Hacia dénde se quiere ir?: lo que implica la definicion de la mision, vision y de los

valores de la empresa.

Asimismo Gonzalez Santoyo F. et al. (2003) plantea que los niveles establecidos para aplicar

eficientemente el proceso de planeacion en la empresa es el mostrado a continuacion:

Grafico No. 12. Desagregacion del Plan.

Diseiio del Plan

\ 4

Conjunto de
Programas

\ 4

Super - Conjunto
del Proyecto

Fuente: Gonzalez S.F. et al (2003).
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El disefio del plan estratégico, apoyado en el desarrollo eficiente de la metodologia enunciada
como: Diagndstico, Disefio del objetivo, disefo y establecimiento de las metas, disefio de las
estrategias, establecimiento y cuantificacion de los recursos, realizacion del analisis de
contingencias, implantacion, seguimiento, evaluacion y la incorporacion de la

retroalimentacion.

La aplicacion practica de esta metodologia proporcionara resultados eficientes a la empresa.

Graficamente se ilustra a continuacion:

Grafico No. 13. Etapas del Plan.
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Fuente: Gonzalez S.F. et al (2011).
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El proceso de implantacion del plan es mostrado a continuacion, en la que Mi = Metas, Ei =

Estrategias, Ri = Recursos.

Grafico No. 14. Proceso de Implantacion del Plan.

¢ HORIZONTE DE PLANEACION ———  CUANDO 777
I OBJETIVOS »  QUE???
} } } } | (t)
0 1 2 3 n-1 n
M, M, M, M, M CUANTO 7?7
1 E, E, E. 1 En COMO 2?7?77
R, R, R, Ry R, CONQUE ???

n n n
==> )R = > E =) M = 0=LOGRO DEL PLAN
i=t Q=1 =1

Fuente: Gonzdlez S. F. et al (2003).

El proceso de mejora serd aplicado en busqueda del logro de las metas en el plan, las cuales

estaran soportadas por un conjunto de proyectos.
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IV. CASO DE APLICACION: UMSNH
Fundamento Legal

El fundamento constitucional de la Planeacion, lo encontramos en el articulo 26 de

nuestra Carta Magna, que a la letra sefiala:

Articulo 26. El Estado organizard un sistema de planeacion democratica del desarrollo
nacional que imprima solidez, dinamismo, permanencia y equidad al crecimiento de la
economia para la independencia y la democratizacion politica, social y cultural de la

Nacién.

En ese tenor, la propia Ley de Planeacion, en sus articulos 4 y 20, sefiala la
responsabilidad del Ejecutivo Federal para conducir la planeacion nacional del desarrollo
con la participacion democratica de los grupos sociales, con el propoésito de que la
poblacion exprese sus opiniones para la elaboracion, actualizacion y ejecucion del Plan
Nacional de Desarrollo. Tiene como finalidad establecer los objetivos nacionales, las
estrategias y las prioridades del Gobierno Federal, que seran la base para los programas

sectoriales, especiales, institucionales y regionales, Gutiérrez (2009)

La planificacion presupuestaria en las universidades publicas es concebida como una
metodologia a seguir, mediante la cual las decisiones de una organizacion se analizan, se
procesan en su entorno interno - externo, evaluando las diferentes situaciones vinculadas

a la ejecucion para prever y decidir sobre la direccionalidad futura. (Cubillan, 2013)

Para poder evaluar se requiere de una medicion objetiva a través del uso de indicadores

institucionales, generados a partir del Sistema Integral de Informacion Administrativa (SITA),

para lo cual se parte de las siguientes definiciones, propuestas por el Programa para la

Normalizacion de Informacion Administrativa PRONAD. Lo anterior para abordar el

problema a tratar en esta investigacion, el cudl es expresado como: el problema a tratar en

esta investigacion es la realizacion de la propuesta de un modelo eficiente y eficaz para la

realizacion de la presupuestacion que dé respuesta a las necesidades institucionales de

recursos financieros en unidad de tiempo operativo. Para ello se iniciara presentando algunos

elementos de importancia para el caso como:
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Indicador: Se define al indicador, como la expresion de dos o mas indices o valores acerca
de las propiedades de un fenomeno o situacion relacionada con el comportamiento de la
administracion en las Universidades Publicas de Educacion Superior UPES, que
proporcionan informacion, antecedentes y tendencias de las condiciones del desarrollo de la

gestion de las universidades publicas.

Indice: El indice es el valor absoluto, relativo (porcentaje) o estadistico que expresa la
relacion entre la cantidad y la frecuencia de un fenémeno o grupo de fendmenos. La eleccion

de indices se halla vinculada al concepto de la naturaleza del fenomeno.

El Programa para la Normalizacion de Informacion Administrativa PRONAD, propone
algunos indicadores de eficiencia para las UPES, los cuales se adaptan a necesidades y
situaciones reales de las IES, se orientan a diferentes usuarios, incidiendo principalmente en
los administradores de dichos sistemas, son validos y confiables, se puede comparar su

evolucion por el tiempo y proporcionan una fotografia del estado actual de las UPES.
Los indicadores se clasifican en tres grandes grupos:

e Indicadores Estratégicos, orientados a tomar decisiones y relacionados con los
planes estratégicos o a largo plazo.

e Indicadores de Gestion, orientados a los mandos medios.

e Indicadores Operativos, utilizados para medir la eficiencia en el quehacer a corto

plazo.

Otra clasificacion que se puede hacer de los mismos, es su orientacion a las funciones
universitarias, clasificindose en indicadores de docencia, investigacion, extension, apoyo

académico, apoyo institucional, operacion y mantenimiento de la planta fisica.
La PRONAD, propone entre otros:

Indicadores Académicos:

e Atencion a la Demanda AD
e Matricula por Nivel Educativo MNE
e Distribucion de la Matricula por Licenciatura DML
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e Alumnos por profesor de tiempo completo APTC

e Eficiencia Terminal ET
e Indice de Titulacion de Licenciatura ITL
e Indice de Titulaciéon de Posgrado ITP

Indicadores Financieros

e Ingreso por Fondo IXFD
e Gasto por Fondo GXFD
e Gasto por Funcion GXF

e Liquidez por Fondo LXFD
e Activos por Fondo AXFD
e Pasivos por Fondo PXFD
e (lasificacion de los Recursos Institucionales CRI

e Composicion de los Ingresos Propios CIP

e Gasto en Activos Fijos GAF
e Gasto Directo por Alumno GPA
e Gasto por Nivel Educativo GPNE
e (asto para Acervo Bibliografico GAB
e Gasto para Equipamiento y Opn de Laboratorios GLAB

Recursos Humanos

e Iindice de Personal Académico IPA

e Personal Académico por Grado Méaximo Estudios PAGME
e Perfil PROMEP PPROM
e Iindice de Personal Administrativo IPAD

e Personal Administrativo por Grado Max Estudios PADGME



Las métricas de los indicadores mencionados, se ejemplifican en el Anexo 1 de esta
investigacion. Los indicadores anteriores son una propuesta de PRONAD, pero no son
limitativos y se pueden definir en funcidon de la creatividad del Administrador de los
Recursos, considerando que todos y cada uno de ellos impactan a la medicion de la eficiencia
de los Recursos Financieros. Para el caso de la Administracion Presupuestal de la UMSNH,
y de acuerdo a la disponibilidad de informacién financiera, se analizaran los siguientes

indicadores:

El proceso propuesto para la elaboracion del presupuesto en la Universidad Michoacana de

San Nicolas de Hidalgos hoy dia es el siguiente:
PROPUESTA DE PRESUPUESTO POR RESULTADOS

1. Definicion clara de las metas y objetivos a lograr en el siguiente periodo

2. Establecimiento de estrategias para el logro de los objetivos

3. Definiciéon de Plan de Mejora Continua para cada estrategia

4. Cuantificacion de Recursos Financieros, Materiales y Humanos para el logro de
estrategias

5. Definicion de periodos de evaluacion de resultados (a través de indicadores)

6. Establecimiento de diferencias entre el plan y los resultados

7. Correccion del plan para el logro de los objetivos y metas planteados en un inicio
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RESULTADOS:

Los datos base para el calculo de los resultados de Indicadores de Eficiencia, son datos
aproximados y no necesariamente corresponden a la realidad de la Instituciéon de Educacion

Superior

INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS:

Para hablar de eficiencia en el uso de recursos humanos, se presentan los siguientes

indicadores:

1. Porcentaje de género en docentes, muestra la participacion de las mujeres en el campo
de la docencia y su evolucion en los periodos de analisis.

2. Porcentaje de género en trabajadores (empleados), muestra la participacion de las
mujeres en el campo de la administracion y su evolucion en los periodos de analisis.

3. Porcentaje de género en estudiantes, muestra la participacion de las mujeres en el
alumnado y su evolucion en los periodos de andlisis, al igual que nos indica por area
de especializacion en donde estan mas concentradas las alumnas.

4. Relacion estudiantes con docentes. Muestra la proporcion de estudiantes por cada
docente y su evolucion en los periodos de analisis.

5. Relacién estudiantes con trabajadores. Muestra la proporcion de estudiantes por cada

empleado y su evolucion en los periodos de analisis.

1. Porcentaje de de género en docentes

Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de
dispersion se muestran en la Tabla 9. Dentro de los resultados encontrados en relacion a la
paridad de género para 2019 el Instituto de Fisica y Matematicas fue la dependencia con
menor porcentaje de mujeres contratadas, para 2020 corresponde al Instituto de
Investigaciones Economicas y Empresariales, 2021 es el Instituto de Investigaciones
Filosoéficas "Luis Villoro" quien conté con menos porcentaje de mujeres docentes, en el 2022
fue la Facultad de Ciencias Agropecuarias la dependencia que ocupd este lugar mientras que

en 2023 fue nuevamente el Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis Villoro" quien tuvo
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el menor porcentaje de mujeres profesoras mas bajo. Mientras que para los cinco afos
analizados es la Facultad de Enfermeria quien lidera el porcentaje de docentes mujeres
contratadas. Podemos observar que para todo el periodo analizado la moda, media y mediana
son muy similares, siendo la media con una tendencia entre el 36.2% y 37%. El promedio de

la desviacion estandar es de 14.7%, lo cual es un valor significativo.

Tabla No. 9. Estadisticos basicos de los porcentajes de género en docentes.

Minimo 11.54 13.64 10.00 9.09 10.00
Maximo 74.42 77.46 77.27 74.32 77.27
Moda 34.1 32.5] #N/A 37.5] #N/A

Media 36.2 36.3 36.6 37.0 36.6
Mediana 35.0 35.5 37.0 37.6 37.0
STD 14.2 14.6 15.1 14.6 15.1
VAR 201.6 212.0 228.7 214.0 228.7

Fuente: Elaboracion propia.

Se realiz6 un semaforo de paridad de género en el cual se utiliza la coloracion base rojo,
amarillo y verde. Esta coloraciéon va cambiando respecto al porcentaje de profesoras por
dependencia siendo rojo entre cero y veinte porciento, amarillo entre treinta y cuarenta por
ciento, mientras que el verde es apartir del 50 por ciento, existiendo tonalidades intermedias
para los porcentajes no considerados en la coloracion antes mencionada. Este semaforo se

muestra en la Tabla 10.

Tabla No.10. Porcentaje de docentes mujeres por dependencia de 2019 a 2023.

INDICADOR: % MUJERES PROFESORAS 2019 2020 2021 2022 2023

Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis
Villoro"

Instituto de Fisica y Matematicas

Instituto de Investigaciones Economicas y
Empresariales

Facultad de Ingenieria Eléctrica

Facultad de Ciencias Agropecuarias
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INDICADOR: % MUJERES PROFESORAS

Instituto de Investigacion en Metalurgia y Materiales

Facultad de Ingenieria Civil

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas "Mat. Luis
Manuel Rivera Gutiérrez"

Facultad de Ingenieria Mecéanica

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez"

Facultad de Medicina Veterinaria y Zootecnia

Instituto de Investigaciones Quimico Bioldgicas

Facultad de Ciencias Médicas y Biologicas "Dr.
Ignacio Chavez"

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la Madera

Instituto De Investigaciones En Ciencias De La
Tierra

Facultad de Historia

Facultad de Economia "Vasco de Quiroga"

Instituto de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz"

Facultad de Letras

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

Facultad Popular de Bellas Artes

Facultad de Arquitectura

Escuela Preparatoria "José Ma. Morelos y Pavon"

Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos Magaia"

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz Rubio"

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro Cardenas"

Instituto de Investigaciones Historicas

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Facultad de Biologia
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INDICADOR: % MUJERES PROFESORAS

Colegio Primitivo y Nacional de San Nicolas de
Hidalgo

Facultad de Odontologia

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Instituto de Investigaciones sobre los Recursos
Naturales

Facultad de Salud Publica y Enfermeria

Facultad de Psicologia

Facultad de Enfermeria

Fuente: Elaboracion propia.

Se clasificaron las carreras en cuatro areas siendo el area I correspondiente a Ciencias Fisico-
Matematicas e Ingenierias, area Il es Ciencias Bioldgicas y de la Salud, area 3 representa a
las Ciencias Sociales y finalmente el area IV son las Artes y humanidades. En el Gréfico 15,
Grafico 16, Grafico 17 y Grafico 18 se muestran como se ha comportado el porcentaje de
mujeres docentes durante los afios 2019 a 2023.

Grafico No. 15. Porcentaje de docentes mujeres en el Area I, correspondiente a Ciencias
Fisico-Matematicas.
Porcentaje de Docentes Mujeres en Area | (2019-2023)
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Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico No. 16. Porcentaje de docentes mujeres en el Area II, correspondiente a Ciencias
Ciencias Biologicas y de la Salud.
Porcentaje de Docentes Mujeres en Area |l (2019-2023)

Porcentaje de Docentes Mujeres

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico No. 17. Porcentaje de docentes mujeres en el Area III, correspondiente a Ciencias
Sociales.

Porcentaje de Docentes Mujeres en Area Il (2019-2023)

Porcentaje de Docentes Mujeres

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico No. 18. Porcentaje de docentes mujeres en el Area IV, correspondiente a las Artes y
humanidades.
Porcentaje de Docentes Mujeres en Area IV (2019-2023)
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Fuente: Elaboracion propia.

2. Porcentaje de género en trabajadores
Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de

dispersion se muestran en la Tabla 11. Dentro de los resultados encontrados en relacion a la
paridad de género de 2019 a 2020 el Instituto De Investigaciones En Ciencias De La Tierra
tuvo el menor porcentaje de trabajadoras contratadas, en el 2022 fue la Escuela Preparatoria
"Melchor Ocampo" la dependencia que ocupo este lugar mientras que en 2023 fue
nuevamente el Instituto De Investigaciones En Ciencias De La Tierra quien tuvo el menor
porcentaje de mujeres trabajadoras. Mientras que para los cinco afios analizados es el
Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis Villoro" quien lidera el porcentaje de
trabajadores mujeres contratadas. Podemos observar que para todo el periodo analizado la
moda, media y mediana son muy similares, siendo la media con una tendencia entre el 50.3%

y 54.8%. El promedio de la desviacion estdndar es de 17.4%, lo cual es un valor significativo.
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Tabla No. 11. Estadisticos basicos del porcentaje de género en trabajadores.

Minimo 0.00 0.00 0.00 29.41 0.00
Maéximo 100.00| 100.00| 100.00( 100.00{ 100.00
Moda 50.0 50.0 50.0 60.0 60.0
Media 50.4 52.4 534 53.6 52.1
Mediana 50.0 50.0 52.1 53.8 52.8
STD 16.8 18.4 18.2 15.1 17.2
VAR 280.6 336.7 3299 228.6 295.8

Fuente: Elaboracion propia.

Para ente indicador también se realiz6 un seméforo siendo rojo entre cero y veinte porciento,
amarillo entre treinta y cuarenta por ciento, mientras que el verde es apartir del 50 por ciento,
existiendo tonalidades intermedias para los porcentajes no considerados en la coloracién

antes mencionada. Este semaforo se muestra en la Tabla 12.

Tabla No. 12. Porcentaje de trabajadores mujeres por dependencia de 2019 a 2023.

INDICADOR: % MUJERES TRABAJADORAS

Instituto De Investigaciones En Ciencias De La
Tierra

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Colegio Primitivo y Nacional de San Nicolas de
Hidalgo

Facultad de Medicina Veterinaria y Zootecnia

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro Cardenas"

Facultad de Ciencias Agropecuarias

Instituto de Fisica y Matematicas

Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz"

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos Magaia"

Facultad de Arquitectura

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz Rubio"
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INDICADOR: % MUJERES TRABAJADORAS

Facultad de Ciencias Médicas y Bioldgicas "Dr.
Ignacio Chavez"

Instituto de Investigaciones sobre los Recursos
Naturales

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la Madera

Facultad de Odontologia

Colegio Primitivo y Nacional de San Nicolas de
Hidalgo

Facultad de Psicologia

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Salud Publica y Enfermeria

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

Facultad de Enfermeria

Facultad de Biologia

Facultad de Ingenieria Mecanica

Instituto de Investigaciones Historicas

Facultad Popular de Bellas Artes

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas "Mat. Luis
Manuel Rivera Gutiérrez"

Instituto de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales

Facultad de Letras

Facultad de Historia

Facultad de Ingenieria Eléctrica

Escuela Preparatoria "José Ma. Morelos y Pavon"

Instituto de Investigaciones Quimico Bioldgicas

Facultad de Ingenieria Civil

Facultad de Economia "Vasco de Quiroga"

Instituto de Investigacion en Metalurgia y Materiales

Instituto de Investigaciones Econdmicas y
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INDICADOR: % MUJERES TRABAJADORAS

Empresariales

Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis
Villoro"

Fuente: Elaboracion propia.

En el Grafico 19, Grafico 20, Grafico 21 y Grafico 22 se muestran como se ha comportado
el porcentaje de trabajadores mujeres durante los afios 2019 a 2023 por areas.

Grafico No. 19. Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area I, correspondiente a Ciencias
Fisico-Matematicas.

Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area | (2019-2023)
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Porcentaje de Trabajadores Mujeres

Instituto de Investigacion
20.00 en Metalurgia y Materiales
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Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico No. 20. Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area II, correspondiente a Ciencias
Ciencias Biologicas y de la Salud.

Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area 1l (2019-2023)

Porcentaje de Trabajadores Mujeres

100.00
80,00
e
o N
S
—\
L —/\:
- — ._‘—._q,_—————fw—*)—_—'_——_—p
—
40.00
= =
20.00 o '
2019 2020 2021 2022 2023
Afio

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico No. 21. Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area III, correspondiente a Ciencias

Sociales.
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Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area 11l (2019-2023)
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Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico No. 22. Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area IV, correspondiente a las Artes

y humanidades.

Porcentaje de trabajadores mujeres en el Area | (2019-2023)
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3. Porcentaje de género estudiantes
Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de

dispersion se muestran en la Tabla 13. Dentro de los resultados encontrados en relacion a la
paridad de género en 2019 la Facultad de Ingenieria Mecanica tuvo el menor porcentaje de
estudiantes mujeres, el 2020 es el Instituto de Fisica y Matematicas quien ocupa esta
posicion, del 2021 al 2023 la Facultad de Ingenieria Mecéanica. Mientras que para los cinco
afos analizados es la Facultad de Enfermeria quien lidera el porcentaje de estudiantes
mujeres. Podemos observar que para todo el periodo analizado la moda, media y mediana
son muy similares, siendo la media con una tendencia entre el 47.3% y 50.2%. El promedio

de la desviacion estandar es de 16.6%, lo cual es un valor significativo.

Tabla No. 13. Estadisticos basicos de los porcentaje de género en estudiantes.

Minimo 10.76 10.00 12.50 11.81 12.91
Maximo 78.07 79.13 79.70 80.33 79.71
Moda #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A

Media 473 48.3 49.4 50.2 49.9
Mediana 535 53.4 54.4 55.5 54.1
STD 16.8 16.8 16.8 16.2 16.5
VAR 283.0 283.8 282.6 262.4 273.8

Fuente: Elaboracion propia.

Para ente indicador también se realizé un semaforo siendo rojo entre cero y veinte porciento,
amarillo entre treinta y cuarenta por ciento, mientras que el verde es apartir del 50 por ciento,
existiendo tonalidades intermedias para los porcentajes no considerados en la coloracion

antes mencionada. Este semaforo se muestra en la Tabla 14.

Tabla No.14. Porcentaje de estudiantes mujeres por dependencia de 2019 a 2023.

INDICADOR: % MUJERES ALUMNAS

Facultad de Ingenieria Mecanica
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INDICADOR: % MUJERES ALUMNAS

Facultad de Ingenieria Eléctrica

Instituto de Fisica y Matematicas

Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis
Villoro"

Facultad de Ingenieria Civil

Facultad de Ciencias Agropecuarias

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas "Mat. Luis
Manuel Rivera Gutiérrez"

Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez"

Facultad de Historia

Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos Magaiia"

Facultad de Arquitectura

Instituto de Investigacion en Metalurgia y Materiales

Instituto de Investigaciones Historicas

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la Madera

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Economia "Vasco de Quiroga"

Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz"

Colegio Primitivo y Nacional de San Nicolas de
Hidalgo

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Escuela Preparatoria "Jos¢é Ma. Morelos y Pavon"

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro Cardenas"

Instituto de Investigaciones Quimico Bioldgicas

Facultad de Medicina Veterinaria y Zootecnia

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz Rubio"

Instituto de Investigaciones Econdmicas y
Empresariales

Facultad de Biologia

Instituto de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales
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INDICADOR: % MUJERES ALUMNAS

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

Facultad de Letras

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Facultad de Ciencias Médicas y Bioldgicas "Dr.
Ignacio Chavez"

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Facultad Popular de Bellas Artes

Instituto de Investigaciones sobre los Recursos
Naturales

Instituto De Investigaciones En Ciencias De La
Tierra

Facultad de Odontologia

Facultad de Salud Publica y Enfermeria

Facultad de Psicologia

Facultad de Enfermeria

Fuente: Elaboracion propia.

En el Gréfico 23, Gréfico 24, Grafico 25 y Grafico 26 se muestran como se ha comportado

el porcentaje de estudiantes mujeres durante los afios 2019 a 2023 por 4reas.

Grafico No. 23. Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area I, correspondiente a Ciencias

Fisico-Matematicas.

Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area | (2019-2023)
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Grafico No. 24. Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area II, correspondiente a Ciencias
Ciencias Biologicas y de la Salud.
Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area Il (2019-2023)
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Fuente: Elaboracion propia.

Grafico No. 25. Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area III, correspondiente a Ciencias

Sociales.
Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area 1l (2019-2023)
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Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico No. 26. Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area IV, correspondiente a las Artes
y humanidades.

Porcentaje de estudiantes mujeres en el Area IV (2019-2023)
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Fuente: Elaboracion propia.

4. Relacion de estudiantes por docentes

Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de dispersion se
muestran en la Tabla 15. Dentro de los resultados encontrados en relacion a estudiantes por
docentes para 2019 el Instituto de Investigaciones Historicas fue la dependencia con menor
promedio de estudiantes por docentes, para 2020 y 2021 corresponde al Instituto De
Investigaciones En Ciencias De La Tierra, 2022 son el Instituto De Investigaciones En
Ciencias De La Tierra y Instituto de Investigaciones Filoséficas "Luis Villoro" quien conto
con menos estudiantes por docentes, en 2023 fue nuevamente el Instituto de Investigaciones
Filosoficas "Luis Villoro" quien tuvo el menor nimero de estudiantes por docentes. Mientras
que para los cinco afos analizados es la Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez" quien lidera
el nimero de estudiantes por docentes. Podemos observar que para todo el periodo analizado

la moda, media y mediana son muy similares, siendo la media con una tendencia entre el 13
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y 14 estudiante por dependencia. El promedio de la desviacion estandar es de 9.3, lo cual es

un valor aceptable.

Tabla No. 15. Estadisticos basicos de la relacion estudiantes por docente.

Minimo 2 1 1 1 0
Maéximo 28 28 80 74 25
Moda #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A

Media 13 12 14 15.0 12.7
Mediana 14 12 12 13.8 13.0
STD 6.8 6.7 13.2 12.7 7.2
VAR 46.7 44.9 174.9 162.0 522

Fuente: Elaboracion propia.

Se realizd un semaforo de la relacién estudiantes por docentes en el cual se utiliza la
coloracioén base rojo, amarillo y verde. Siendo rojo aquellas dependencias donde se atiendan
entre 1 y 5 estudiantes por docente, naranja entre 6 y 10 estudiantes por docente, el amarillo
se asigna a aquellas dependencias que atienden entre 10 y 15 estudiantes por docente mientras

que el verde es a partir de 15 estudiantes. Este semaforo se muestra en la Tabla 16.

Tabla No.16. Relacion de estudiantes por docente, por dependencia de 2019 a 2023.
INDICADOR: ESTUDIANTES / DOCENTES

Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis Villoro"

Instituto de Investigaciones Historicas

Instituto de Fisica y Matematicas

Instituto De Investigaciones En Ciencias De La Tierra

Instituto de Investigacion en Metalurgia y Materiales

Instituto de Investigaciones Quimico Bioldgicas

Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos Magaia"

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la Madera

Instituto de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales
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INDICADOR: ESTUDIANTES / DOCENTES 2019 2020 2021 2022 2023
Instituto de Investigaciones sobre los Recursos

Naturales

Facultad Popular de Bellas Artes

Instituto de Investigaciones Econdmicas y

Empresariales

Facultad de Historia

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas "Mat. Luis

Manuel Rivera Gutiérrez" 10 11

Facultad de Ingenieria Mecéanica 14 12 12 10 10
Facultad de Ingenieria Eléctrica 11 11
Facultad de Ingenieria Civil 14 12 12 14 11
Facultad de Biologia 13 12 11 12 12
Facultad de Economia "Vasco de Quiroga" 12 10 10-1
Facultad de Ciencias Médicas y Bioldgicas "Dr.

Ignacio Chavez" 13 13 13 14 13
Facultad de Salud Publica y Enfermeria 15 14 13 13
Facultad de Letras 12 12 13 14
Facultad de Enfermeria 14

Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz" 15 14

Facultad de Odontologia 15 15 15 15

Facultad de Ciencias Agropecuarias 11 14

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro Cardenas" 13

Colegio Primitivo y Nacional de San Nicolas de
Hidalgo

Facultad de Arquitectura

Facultad de Psicologia

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Facultad de Medicina Veterinaria y Zootecnia

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

92




INDICADOR: ESTUDIANTES / DOCENTES

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Escuela Preparatoria "José Ma. Morelos y Pavon"

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz Rubio"

Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez"

Fuente: Elaboracion propia.

5. Relacion estudiantes por trabajadores
Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de

dispersion se muestran en la Tabla 17. Dentro de los resultados encontrados en relacion a
estudiantes por trabajadores para 2019 el Instituto de Investigaciones Historicas fue la
dependencia con menor promedio de estudiantes por trabajadores, esta tendencia se mantuvo
hasta 2021, para 2022 y 2023 fue el Instituto de Investigaciones Filosoficas "Luis Villoro"
quien tuvo el menor nimero de estudiantes por trabajadores. Mientras que para los cinco
afios analizados es la Facultad de Arquitectura quien lidera el nimero de estudiantes por
trabajadores. Podemos observar que para todo el periodo analizado la media tiene una
tendencia entre 37 y 45 estudiantes por dependencia. El promedio de la desviacion estandar

es de 41.3, lo cual es un valor importante.

Tabla No.17. Estadisticos basicos de la relacion estudiantes por trabajador.

Minimo 4 4 4 4 1
Maximo 165 165 160 173 170
Moda 34| #N/A 53| #N/A 67.0
Media 55 55 50 50 50
Mediana 40 39 37 41 45
STD 43.6 43.9 39.4 41.2 38.5
VAR 1903.1( 1929.1] 1552.6] 1695.1| 14855

Fuente: Elaboracion propia.
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Se realiz6 un semaforo de la relacion estudiantes por trabajadores en el cual se utiliza la
coloracion base rojo, amarillo y verde. Siendo rojo aquellas dependencias donde se atiendan
entre 1 y 10 estudiantes por trabajador, naranja entre 11 y 20 estudiantes por trabajador, el
amarillo se asigna a aquellas dependencias que atienden entre 21 y 30 estudiantes por
trabajador mientras que el verde es a partir del 31 estudiante. Este seméforo se muestra en la

Tabla 18.

Tabla 18. Relacion de estudiantes por trabajador, por dependencia de 2019 a 2023.

INDICADOR: ESTUDIANTES / DOCENTES

Instituto de Investigaciones Filosé6ficas "Luis Villoro"

Instituto de Investigaciones Historicas

Instituto de Fisica y Matematicas

Instituto De Investigaciones En Ciencias De La Tierra

Instituto de Investigacion en Metalurgia y Materiales

Instituto de Investigaciones Quimico Bioldgicas

Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos Magaiia"

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la Madera

Instituto de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales

Instituto de Investigaciones sobre los Recursos
Naturales

Facultad Popular de Bellas Artes

Instituto de Investigaciones Econdmicas y
Empresariales

Facultad de Historia

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas "Mat. Luis
Manuel Rivera Gutiérrez"

Facultad de Ingenieria Mecanica

Facultad de Ingenieria Eléctrica

Facultad de Ingenieria Civil

Facultad de Biologia

Facultad de Economia "Vasco de Quiroga"

Facultad de Ciencias Médicas y Biologicas "Dr.
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INDICADOR: ESTUDIANTES / DOCENTES

Ignacio Chéavez"

Facultad de Salud Publica y Enfermeria

Facultad de Letras

Facultad de Enfermeria

Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz"

Facultad de Odontologia

Facultad de Ciencias Agropecuarias

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro Cardenas"

Colegio Primitivo y Nacional de San Nicolas de
Hidalgo

Facultad de Arquitectura

Facultad de Psicologia

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Facultad de Medicina Veterinaria y Zootecnia

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Contaduria y Ciencias Administrativas

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Escuela Preparatoria "José Ma. Morelos y Pavon"

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz Rubio"

Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez"

Fuente: Elaboracion propia.

Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de dispersion se
muestran en la Tabla 19. Dentro de los resultados encontrados en relacion al costo promedio
por docente para 2019 y 2020 el Instituto de Investigacion en Metalurgia y Materiales fue la
dependencia con mayor costo por docentes, para 2021 corresponde al Instituto de
Investigaciones Economicas y Empresariales, en 2022 fue el Instituto de Fisica y
Matematicas con mayor costo promedio por docente, finalmente en 2023 fue el Instituto de
Investigaciones Econdmicas y Empresariales quien tuvo el mayor costo promedio por
docente. Mientras que para los cinco afos analizados es la Escuela Preparatoria Melchor
Ocampo quien lidera el menor costo promedio por docente. La media cuenta con una
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variacion de entre el $257,602.2 y $342,033.7. El promedio de la desviacion estandar es de
$214,275.2, 1o cual es un valor alto.

Tabla No. 19. Estadisticos basicos de la relacion costo promedio por docente

Minimo 148,673 160,687 163,290 161,179 177,930
Maéximo 743,166 830,404 874,947 874,016 1,080,768
Moda #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A
Media 341,128 375,815 382,261 385,782 441,252
Mediana 257,602 276,387 299,987 303,253 342,034
STD 190,237 213,967 205,933 212,720 248,518

Fuente: Elaboracion propia.

Se realizé un semaforo de la relacién estudiantes por docentes en el cual se utiliza la
coloracion base rojo, amarillo y verde. Siendo rojo aquellas dependencias que estén sobre el
percentil 85, el amarillo al rededor del percentil 50 y el verde bajo el percentil 40. Este
semaforo se muestra en la Tabla 20.

Tabla No. 20. Relacion costo promedio por docente por dependencia de 2019 a 2023.

PROMEDIO DE COSTO
PROMEDIO POR DOCENTE

Instituto de Investigaciones
Economicas y Empresariales

Instituto de Investigaciones
Historicas

Instituto de Investigaciones Quimico
Biologicas

Instituto de Fisica y Matematicas

Instituto de Investigacion en
Metalurgia y Materiales

Instituto de Investigaciones
Agropecuarias y Forestales

Instituto de Investigaciones sobre
los Recursos Naturales

Instituto de Investigaciones en
Ciencias de la Tierra

Instituto de Investigaciones
Filosoficas Luis Villoro
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PROMEDIO DE COSTO

PROMEDIO POR DOCENTE 2019 2020 2021 2022 2023
Facultad de Ciencias Fisico

Matematicas Mat. Luis Manuel

Rivera Gutiérrez

Facultad de Historia 585,456
Facultad de Ingenieria en

Tecnologia de la Madera 557,379
Facultad de Ingenieria Quimica 404,194 483,502
Facultad de Ingenieria Eléctrica 347,632 344,505 374,550 383,991 471,304
Facultad de Biologia 424,988 451,303
Facultad de Medicina Veterinaria y

Zootecnia 336,030 383,130 344,271 370,832 428,981
Facultad de Letras 260,361 296,758 365,534
Facultad de Psicologia 270,840 312,029 339,418 311,444 362,024
Facultad de Arquitectura 276,184 312,170 323,321 356,023
Facultad de Quimico

Farmacobiologia 311,068 350,993
Facultad de Ingenieria Mecanica 267,429 276,591 322,145 301,890 333,074

Facultad de Filosofia Dr. Samuel
Ramos Magafia

254,843

Facultad de Economia Vasco de
Quiroga

Facultad de Agrobiologia Presidente

Juarez

Facultad de Contaduria y Ciencias

Administrativas

Facultad de Ingenieria Civil

Facultad Popular de Bellas Artes

Colegio Primitivo y Nacional de San

Nicolés de Hidalgo

Escuela Preparatoria Ing. Pascual
Ortiz Rubio

Facultad de Salud Publica y
Enfermeria

Escuela Preparatoria Lic. Eduardo

Ruiz

296,464

326,940

315,690

304,615

306,332

304,747

304,403

290,845

284,976
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PROMEDIO DE COSTO
PROMEDIO POR DOCENTE

Facultad de Derecho y Ciencias
Sociales

Facultad de Odontologia

Escuela Preparatoria José Ma.
Morelos y Pavon

Facultad de Enfermeria

Escuela Preparatoria Isaac Arriaga

Facultad de Ciencias Agropecuarias

Escuela Preparatoria Gral. Lazaro
Céardenas

Facultad de Ciencias Médicas y
Bioldgicas Dr. Ignacio Chavez

Escuela Preparatoria Melchor

Ocampo

Fuente: Elaboracion propia.
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INDICADORES DE RECURSOS FINANCIEROS:
Para hablar de eficiencia en el uso de recursos financieros, se presentan los siguientes

indicadores:

1. Relacién costo promedio por estudiante con base al salario docente promedio
Relacion costo promedio por trabajador con base al salario promedio de empleados
Relacion gasto operativo por docente

Relacion gasto operativo por alumno

w»ok »w N

Relacion ingresos generados por alumno

1. Relacion costo promedio por estudiante con base al salario docente

Se analizaron los afios del 2019 a 2023, las medidas de tendencia central y de
dispersion se muestran en la Tabla 21. Dentro de los resultados encontrados en relacion al
costo promedio por estudiante en base al salario por profesores para 2019 el Instituto de
Investigaciones Histdricas fue quien tuvo el mayor costo mientras que para 2020, 2021 y
2022 fue el Instituto de Investigaciones en Ciencias de la Tierra, el 2023 fue el Instituto de
Investigaciones Filosoficas Luis Villoro quien obtuvo el mayor costo por alumno. Mientras
que para los cinco afios analizados es la Facultad de Agrobiologia Presidente Juarez quien
lidera el menor costo promedio por estudiante. La media cuenta con una variacion de entre
el $72,197.2 y $133,951.1. El promedio de la desviacion estandar es de $167,167.3, lo cual

es un valor alto.

Tabla No. 21. Estadisticos basicos de la relacion costo promedio por estudiante con base al

salario docente.

Minimo 12,350 13,455 15,130 14,836 16,995
Maéximo 440,226 638,773 622,514 835,115 1,870,381
Moda #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A
Media 72,197 91,220 96,386 112,061 133,951
Mediana 28,372 30,780 31,114 29,824 34,205
STD 94,460 133,617 135,039 172,827 299,893

Fuente: Elaboracién propia.
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Se realizd un semaforo de la relacion costo promedio por estudiante con base al salario
docente en el cual se utiliza la coloracion base rojo, amarillo y verde. Siendo rojo aquellas
dependencias que estén sobre el percentil 85, el amarillo al rededor del percentil 50 y el verde

bajo el percentil 40. Este semaforo se muestra en la Tabla 22.

Tabla No. 22. Relacidon costo promedio por estudiante con base al salario docente por
dependencia de 2019 a 2023.

PROMEDIO DE COSTO POR
ALUMNO 2019 2020 2021 2022 2023

Instituto de Investigaciones Filosoficas
Luis Villoro

Instituto de Investigaciones Historicas

Instituto de Fisica y Matematicas

Instituto de Investigacion en Metalurgia y
Materiales

Instituto de Investigaciones Quimico
Biologicas

Instituto de Investigaciones en Ciencias de
la Tierra 51,462

Instituto de Investigaciones Agropecuarias
y Forestales

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la
Madera

Instituto de Investigaciones Econdmicas y
Empresariales

Instituto de Investigaciones sobre los
Recursos Naturales

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas

Mat. Luis Manuel Rivera Gutiérrez 68,555 82,537

Facultad de Filosofia Dr. Samuel Ramos

Magaia 80,873 90,510 101,325
Facultad de Historia 70,377 77,996 84,308 100,555
Facultad Popular de Bellas Artes 64,914 79,053 75,070 73,362
Facultad de Ingenieria Eléctrica 51,974 52,408 55,361 56,999 65,026
Facultad de Biologia 47,636 50,690 55,399 57,914 59,928
Facultad de Economia Vasco de Quiroga 34,933 41,006 44,655 49,207 47,950
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PROMEDIO DE COSTO POR

ALUMNO 2019 2020 2021 2022 2023
Facultad de Ingenieria Mecanica 31,771 31,988 33,694 39,389 42,362
Facultad de Ingenieria Civil 27,945 30,322 33,216 36,680 37,793

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Letras

Facultad de Medicina Veterinaria y
Zootecnia 28,526

Facultad de Ciencias Agropecuarias 31,573 39,131 28,888

Facultad de Psicologia

Facultad de Arquitectura

Colegio Primitivo y Nacional de San
Nicolas de Hidalgo

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Facultad de Salud Publica y Enfermeria

Escuela Preparatoria José Ma. Morelos y
Pavon

Facultad de Ciencias Médicas y
Bioldgicas Dr. Ignacio Chavez

Escuela Preparatoria Lic. Eduardo Ruiz

Facultad de Enfermeria

Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas

Escuela Preparatoria Melchor Ocampo

Facultad de Odontologia

Escuela Preparatoria Isaac Arriaga

Escuela Preparatoria Ing. Pascual Ortiz
Rubio

Escuela Preparatoria Gral. Lazaro
Cardenas

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Facultad de Agrobiologia Presidente
Juarez

Fuente: Elaboracién propia.

2. Relacion gasto operativo por docente
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Tabla No. 23: Estadisticos gasto operativo por docente

Minimo 1,113 280 2,971 4,652 330
Méximo 1,222,806 88,641 85,683 147,104 43,443
Moda #N/A #N/A #N/A #N/A #N/A
Media 57,911 16,940 21,727 30,787 12,643
Mediana 22,598 11,912 16,607 22,884 10,990
STD 190,450 16,709 17,208 24,947 8,833
VAR 36,271,326,676 279,174,267 296,101,930 622,350,505 78,014,091

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla No. 24: Gasto Operativo por profesor

GASTO OPERATIVO POR PROFESOR

Facultad Popular de Bellas Artes

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro
Cardenas"

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz
Rubio"

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Instituto de Investigaciones Quimico
Biologicas

Facultad de Ingenieria Mecanica

Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos
Magafia"

Instituto de Investigaciones Historicas

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Facultad de Biologia

Escuela Preparatoria "José Ma. Morelos y
Pavon"

Facultad de Quimico Farmacobiologia

22,525 16,559 18,249

16,331

11,590

24,932
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GASTO OPERATIVO POR PROFESOR 2019 2020

Facultad de Psicologia 15,512

Facultad de Historia

Colegio Primitivo y Nacional de San
Nicolas de Hidalgo

Instituto de Fisica y Matematicas

Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez" 13,641

Facultad de Ingenieria Eléctrica

Facultad de Ciencias Agropecuarias 25,777

Instituto de Investigaciones Filoso6ficas
"Luis Villoro"

Instituto de Investigaciones Agropecuarias y
Forestales

Facultad de Economia "Vasco de Quiroga"

Facultad de Ingenieria Quimica 28,588 11,206
Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz" 27,231
Facultad de Letras 22,671 13,873

Facultad de Ciencias Médicas y Biologicas
"Dr. Ignacio Chavez"

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Instituto de Investigaciones sobre los
Recursos Naturales

Facultad de Ciencias Fisico Matematicas

Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la
Madera 26,337 12,233

Instituto de Investigaciones Econdmicas y
Empresariales

Facultad de Medicina Veterinaria y
Zootecnia

Instituto de Investigaciones en Ciencias de

la Tierra
Facultad de Salud Publica y Enfermeria 15,720
Facultad de Arquitectura 23,920 13,222

Facultad de Contaduria y Ciencias
Administrativas

Facultad de Ingenieria Civil

2021

16,443

20,471

19,280

19,069

16,772

18,369

2022

2023

23,696

7,954

22,073

31,467

30,890

29,062

23,947

31,843

8,150

8,516
8,903
9,253
9,612
9,973

10,888

11,091
11,314
11,563
12,024
12,027

13,261
13,872

14,130
14,226

14,771

15,611

18,428

33,572

20,334

21,964

20,628

22,883

22,927
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GASTO OPERATIVO POR PROFESOR

Facultad de Enfermeria

Instituto de Investigacion en Metalurgia y
Materiales

Facultad de Odontologia

Fuente: Elaboracién propia
3. Relacion gasto operativo por alumno

Tabla No. 25: Gasto Operativo por alumno

GASTO OPERATIVO POR ALUMNO

Facultad Popular de Bellas Artes

Escuela Preparatoria "Ing. Pascual Ortiz
Rubio"

Escuela Preparatoria "Gral. Lazaro
Cardenas"

Escuela Preparatoria "Melchor Ocampo"

Escuela Preparatoria "Isaac Arriaga"

Escuela Preparatoria "José Ma. Morelos y
Pavon"

Facultad de Quimico Farmacobiologia

Facultad de Agrobiologia "Pdte. Juarez"

Facultad de Ingenieria Mecanica

Facultad de Psicologia

Colegio Primitivo y Nacional de San
Nicolas de Hidalgo

Facultad de Ingenieria Quimica

Facultad de Biologia

Facultad de Ciencias Agropecuarias

Facultad de Derecho y Ciencias Sociales

Escuela Preparatoria "Lic. Eduardo Ruiz"

Facultad de Letras

Facultad de Ingenieria Eléctrica
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GASTO OPERATIVO POR ALUMNO 2019 2020 2021 2022 2023
Facultad de Medicina Veterinaria y

Zootecnia 1,478 1,581 901
Facultad de Economia "Vasco de Quiroga" 2,744 1,989 3,366 910
Facultad de Ciencias Médicas y Biologicas

"Dr. Ignacio Chavez" 2,276 1,664 1,842 2,573 1,022
Instituto de Investigaciones Quimico

Bioldgicas 3,222 2,579 2,570 1,061
Facultad de Contaduria y Ciencias

Administrativas 2,310 1,943 3,104 1,108
Facultad de Historia 2,606 2,953 1,244
Facultad de Arquitectura 1,245
Facultad de Filosofia "Dr. Samuel Ramos

Magana" 2,472 1,275
Facultad de Salud Ptblica y Enfermeria 2,178 1,157 1,630 1,580
Facultad de Enfermeria 2,630 1,721 1,697 1,797
Facultad de Ciencias Fisico Matematicas 2,010 3,100 1,897
Facultad de Ingenieria Civil 3,090 1,594 1,556 2,609 2,404
Instituto de Investigaciones Econdmicas y

Empresariales 2,563
Instituto de Investigaciones Historicas 2,598
Facultad de Odontologia 2,193 2,623
Instituto de Investigaciones sobre los

Recursos Naturales 2,189 2,943 2,662
Instituto de Investigaciones Agropecuarias y

Forestales 1,802 1,634 2,673
Instituto de Fisica y Matematicas 2,767
Facultad de Ingenieria en Tecnologia de la

Madera 3,725
Instituto de Investigaciones en Ciencias de

la Tierra 6,225
Instituto de Investigacion en Metalurgia y

Materiales 9,029

Instituto de Investigaciones Filosoficas
"Luis Villoro"

Fuente: Elaboracién propia
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Los andlisis antes mencionados del ejercicio del recurso financiero, apoyan en la Toma de

Decisiones diaria, ayudando a las autoridades a corregir el rumbo de las mismas.

CONCLUSIONES y RECOMENDACIONES:

1. Los Sistemas Presupuestales son una herramienta esencial en la Planeacion
Organizacional, ya que sirven como una guia de desempefio de la actuacion, misma
que al ser medida a través de indicadores de eficiencia, permiten al administrador
de dichos sistemas corregir y modificar el rumbo de dicha actuacion para lograr las
metas y objetivos establecidos en la Planeacion Institucional.

2. La administracion de recursos financieros de o6rden publico implica adicional al
cumplimiento de normas de transparencia en el uso de los recursos, organizar dichos
recursos para establecer una coincidencia entre la recepcion de Ingresos y la
planeacion del uso o aplicacion de los egresos.

3. Los indicadores generados, permiten al administrador de la informacion tener
oportunidad, confiabilidad y relevancia para la toma de decisiones en torno a los
objetivos y metas planeadas. Los mismos se pueden integrar, a través de sus métricas
en un proceso de planeacion institucional para definir el balance entre recursos y
aplicacion de los mismos.

4. Los indicadores de recursos humanos, permiten orientar los esfuerzos del personal
en torno al cumplimiento de metas.

5. Los indicadores de recursos financieros, permiten al administrador del sistema
llevar un control en torno a los recursos financieros presupuestados y ejercidos, asi
como a la supervision directa del avance de metas con el uso y aprovechamiento de
dichos recursos.

6. Los indicadores de recursos materiales, permiten tomar decisiones en torno al uso
de los mismos, analizdndolos a través de su uso real y planeando el aprovechamiento

optimo de dichos recursos.
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7.

10.

Se recomienda utilizar los indicadores de eficiencia para estandarizar los procesos
de las Instituciones de Educacion Superior IES y evitar mal uso de los recursos.
Deberan describir la situacion actual de los sistemas y subsistemas de las IES,
permitiendo comparar a los mismos entre diferentes centros o unidades de
responsabilidad.

Se recomienda comenzar la implementacion del modelo con un conjunto de
indicadores cuya informacion esté disponible y validada y después poco a poco ir
ampliando los requerimientos a las necesidades de las IES.

Se recomienda monitorear dichos indicadores de manera mensual, de la mano con la
informacion presupuestal, para su mejor uso y aprovechamiento.

Futuras lineas de investigacion: Se pueden trabajar indicadores de eficiencia en el
manejo de recursos humanos, financieros y materiales por campus universitario
(ubicacion geografica), por Departamentos Educacion Superior DES, por Facultades,

Escuelas y por Edificios.
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ANEXO 1 INDICADORES PROGRAMA PARA LA
NORMALIZACION DE LA INFORMACION ADMINISTRATIVA PRONAD

METRICA: GASTO POR FONDO (GXFD)

Descripcion: Expresa la relacion existente entre los gastos totales de un
fondo y subfondo dado y los gastos totales de la institucion.

Clasificacion o Tipo: Apoyo Institucional

Meétodo de Calculo: GXFD =TGFi/ TG

Descripcion de Variables: TGFi = total de gastos registrados en el fondo y subfondo 1
TG = total de gastos de la institucion

Frecuencia de Calculo:  anual

Definicion de Conceptos:

Fondo: entidad contable que tiene un grupo de cuentas autobalanceables, esto es, tiene
sus propias cuentas de activo, pasivo y patrimonio, ademas de las cuentas de resultados,
ingresos y gastos

Gasto: son las erogaciones pagadas por un bien o servicio cuyo valor afecta los resultados
del ejercicio en que se realizan representando una disminucion al patrimonio

Criterio Observaciones
Factibilidad de obtencion por el SIIA  se puede obtener del mddulo financiero

Utilidad sirve para la toma de decisiones en el nivel
directivo ya que permite conocer el porcentaje de aplicacion que tienen los fondos asi
como el porcentaje minimo de aplicacion en activo respecto al total del gasto

METRICA: ACTIVOS POR FONDO (AXFD)

Descripcion: Cuantifica la proporcion de los activos de un fondo dado con
relacion a los activos totales de la institucion.

Clasificacion o Tipo: Apoyo Institucional
Método de Calculo: AXFDi=TAFDi/TA

Descripcion de Variables:
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TAFDi = total de activos del fondo y subfondo i (sin considerar
otros fondos)

TA = total de activos de la institucion
Frecuencia de Calculo: anual
Definiciéon de Conceptos:

Activo: es el conjunto o segmento cuantificable de los beneficios futuros fundadamente
esperados y controlados por una entidad, representados por efectivo, derechos, bienes o

servicios, como consecuencia de transacciones pasadas o de otros eventos ocurridos.

Fondo: entidad contable que tiene un grupo de cuentas autobalanceables, esto es, tiene
sus propias cuentas de activo, pasivo y patrimonio, ademas de las cuentas de resultados,

ingresos y gastos

Otros fondos: fondos secundarios especificos a las necesidades y peculiaridades de cada
institucion y que por sus caracteristicas no se ajustan a los criterios definidos en los

fondos de operacion, de reservas o de activos fijos
Criterio Observaciones
Factibilidad de obtencion por el SIIA  se puede obtener del modulo financiero

Utilidad sirve para la toma a nivel directivo ya que

permite conocer la disposicion de dinero y las caracteristicas de su disposicion y empleo

METRICA: GASTO DIRECTO POR ALUMNO (GPA)

Descripcion: Representa el gasto que la institucion realiza por cada alumno
inscrito en un nivel educativo dado.

Clasificacion o Tipo: Apoyo Institucional

Método de Calculo: GPAi=GTNi/MNi

Descripcion de Variables: GTNi = gasto del nivel educativo i
MNi = matricula del nivel educativo i

donde 1 representa un nivel educativo: educacion media
superior, técnico superior universitario, licenciatura, especialidad,
maestria, doctorado
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Frecuencia de Calculo: anual
Definiciéon de Conceptos:

Gasto: son las erogaciones pagadas por un bien o servicio cuyo valor afecta los resultados

del ejercicio en que se realizan representando una disminucion al patrimonio

Matricula: total de alumnos inscritos (aquellos que cubiertos los requisitos
correspondientes quedan registrados académica y administrativamente en un programa
académico); puede ser la matricula de un nivel educativo, de un programa o plan de

estudios, de determinada area del conocimiento o de toda la institucion

Nivel educativo: conjunto estructurado de materias, modulos, actividades y experiencias
de aprendizaje agrupadas con base en criterios y objetivos prefijados, por medio de los
cuales se dota de conocimientos, desarrollan habilidades y fomentan valores y actitudes

en el alumno

Educaciéon media superior: programa que comprende los recursos destinados a ofrecer el

nivel educativo cuyo antecedente obligatorio es la secundaria

Técnico superior universitario: programa que comprende las erogaciones asociadas con
la imparticion de ensefianza de especializacion tedrico practica para que los educandos
se incorporen a las actividades productivas o continuen estudios de nivel profesional, y

para la cual es antecedente obligatorio el bachillerato

Licenciatura: programa que representa el primer grado académico de la educacion

superior, cuyo antecedente obligatorio es el bachillerato o equivalente

Especialidad: programa que comprende los recursos destinados a proporcionar estudios
de nivel superior que tienen como objetivo proveer conocimientos en una disciplina

determinada

Maestria: programa que incluye los recursos destinados a proporcionar estudios de nivel
superior que tienen como objetivo profundizar en un area del conocimiento, desarrollar

habilidades para la innovacion cientifica, tecnoldgica, humanistica o artistica

Doctorado: programa que comprende los recursos destinados a proporcionar estudios de

nivel superior que tienen como objetivo formar personal con una solida preparacion
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disciplinaria capaz de generar y transmitir conocimientos cientificos, tecnologicos,

humanisticos o artisticos

Criterio Observaciones

Factibilidad de obtencion por el SIIA  se puede obtener de los modulos de control
escolar y financiero

Utilidad conocer lo que le invierte la institucion por
concepto de la formacion profesional de cada alumno

METRICA: INDICE DE PERSONAL ADMINISTRATIVO
(IPAD)
Descripcion: Mide la proporcion del personal administrativo respecto del

personal total de la institucion.

Clasificacion o Tipo: Apoyo Institucional

Meétodo de Calculo: IPAD =PADM / PT

Descripcion de Variables: PADM = personal administrativo de la institucion
PT = personal total de la institucion

Frecuencia de Calculo:  anual

Definicion de Conceptos:

Personal Administrativo: trabajador que presta a la institucion servicios materiales,
intelectuales o de ambos géneros, y que se agrupan en: trabajadores de confianza, de base

o eventuales
Criterio Observaciones

Factibilidad de obtencion por el SIIA  se puede obtener del moédulo de recursos

humanos

Utilidad permite tomar decisiones en el nivel directivo
con respecto a la composicion del personal institucional y la necesidad o no de contratar

mas personal para estas funciones

Comparabilidad con alglin estindar CONAEVA: personal administrativo maximo 25%

del total de personal
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