
CURSO DEPBR-SED



PROGRAMACIÓN 
GUBERNAMENTAL



a) Base normativa.

Art. 134 CPEUM
Los recursos de que dispongan los tres ordenes de gobierno se
administrarán: con eficiencia, eficacia, economía, transparencia y
honradez; para cumplir con los objetivos a los que están
predestinados.

La evaluación del desempeño se realizará a través de la
verificación del grado de cumplimiento de objetivos y metas, con
base en indicadores estratégicos y de gestión que permitan conocer los
resultados de la aplicación de los recursos públicos federales.

Art. 110 LPyRH

El SED permitirá identificar la eficiencia, economía, eficacia, y la calidad
en la Administración Pública Federal, el impacto social del ejercicio del
gasto público.

Art. 111 LPyRH



Art. 46, 47 Y 48
LGCG

Los sistemas contables de las dependencias la Información

programática, con la desagregación siguiente:

a) Gasto por categoría programática;

b) Programas y proyectos de inversión;

c) Indicadores de resultados.

Art. 54  LGCG

La información presupuestaria y programática que forme parte de la cuenta

pública deberá relacionarse, con los objetivos y prioridades de la planeación del

desarrollo. Asimismo, deberá incluir los resultados de la evaluación del

desempeño de los programas federales, de las entidades federativas,

municipales…Para ello, deberán utilizar indicadores que permitan

determinar el cumplimiento de las metas y objetivos…



Art. 61  LGCG

Además de la IF incluirán en sus respectivas leyes de ingresos y
presupuestos de egresos, apartados específicos con la información
siguiente:
• El listado de programas así como sus indicadores estratégicos y de

gestión aprobados.
• La aplicación de los recursos conforme a las clasificaciones

administrativa, funcional, programática, económica, que faciliten el
análisis para valorar la eficiencia y eficacia en el uso y destino de los
recursos y sus resultados.

Art. 79  LGCG
Los entes públicos deberán publicar en sus páginas de Internet a más
tardar el último día hábil de abril su programa anual de evaluaciones, así
como las metodologías e indicadores de desempeño.



En el Diario Oficial de la Federación (16 de mayo de 2013), se publicaron
los Lineamientos para la construcción y diseño de indicadores de
desempeño mediante la Metodología de Marco Lógico.

El CONAC en dichos lineamientos, señala que:

…Con la finalidad de definir y establecer las consideraciones en materia de
Presupuesto basado en Resultados y el Sistema de Evaluación al
Desempeño, se hace necesario involucrar la Metodología de Marco
Lógico dentro del proceso de armonización contable…

Cuarto.- Para la generación, homologación, actualización y publicación de
los Indicadores de Desempeño de los programas operados por los entes
públicos, éstos deberán considerar la Metodología de Marco Lógico a
través de la Matriz de Indicadores de Resultados…



PLANEACIÓN GUBERNAMENTAL
Metodología del Marco Lógico 

¿Qué es la Gestión para Resultados (GpR)?

La GpR es un modelo de cultura organizacional, directiva y

de gestión que pone énfasis en los resultados y no en los

procedimientos. Aunque también interesa cómo se hacen las

cosas, cobra mayor relevancia qué se hace, qué se logra y

cuál es su impacto en el bienestar de la población; es decir,

la creación del valor público.



¿Qué es el Sistema de Evaluación del Desempeño (SED)?

El conjunto de elementos metodológicos que permiten

realizar una valoración objetiva del desempeño de los

programas, bajo los principios de verificación del grado

de cumplimiento de metas y objetivos, con base en

indicadores estratégicos y de gestión que permitan

conocer el impacto social de los programas y de los

proyectos.



METODOLOGÍA PARA LA CONSTRUCCIÓN DE PRESUPUESTO BASADO EN 
RESULTADOS Y EL SISTEMA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO

ELABORACIÓN DEL MARCO LÓGICO:

a)Árbol de problemas.

b)Árbol de objetivos.

c)Elaboración de la Matriz de Indicadores (MIR).



ÁRBOL DE PROBLEMAS 

- Problema  central.

- Efectos.

- Causas inmediatas y 
secundarias.

ÁRBOL DE OBJETIVOS

- Generación de estrategias y 
objetivos para obtener resultados. 

ELABORACIÓN DE LA MIR

- Matriz del Marco Lógico.

- Basada en el Árbol de Objetivos.

- Estructura sistemática y lógica de 
objetivos de un proyecto / 
programa.



ELABORACIÓN DEL PRESUPUESTO BASADO EN 
RESULTADOS:

a)Apertura programática.

b)Programación.

c)Presupuestación.



APERTURA PROGRAMÁTICA

- Fin.

- Propósitos.

- Componentes.

- Actividades.

PROGRAMACIÓN

- Cuantificación de 
actividades.

- Definición de metas para 
cada indicador.

- Acción a desarrollar.

PRESUPUESTACIÓN

- Asignación de 
recursos basados en 
las actividades a 
desarrollarse. 



Esquema base para la elaboración de la Clave Programática 

OBJETIVO 
PND

OBJETIVO 
PVD

OBJETIVO 
ENTE 

PÚBLICO

EJES

O
B
J
E
T
I
V
O
S MIR

Pps

Ais

PRESUPUESTACIÓN 
GUBERNAMENTAL

CLAVE 
PROGRAMÁTICA

Estructura 
Orgánica

Fuente Propia JHL



GESTIÓN 

DINERO 
PRESUPUESTO

Progra. Funcional MIR Adm.

Finalidad Función Sub-
Funciona

l

Pp AE Programática Área        

E 1 2 3 P1 A1 P y 1 3.1.2.

CLASIFICADORES

COG Tipo de 
Gasto

Fuente de 
Financiamiento

1.1.1.2.1 3 4

1. Capitulo 
2. Concepto
3. Partida

Genérica                     
Especifica
Opcional E.P 

1. Corriente
2. Capital
3. Deuda

1. Rec. Financieros
2. F . F . I 
3. F . F . E
4. Ingresos Propios
5. Rec. Federales
6. Rec. Estatales
7. Otros Recursos

C
L
A
V
E

P
R
O
G
R
A
M
Á
T
I
C
A

Fuente Propia JHL



ELABORACIÓN DEL SISTEMA DE EVALUACIÓN DEL 
DESEMPEÑO:

a)Desarrollo de indicadores.

b)Realizar fichas técnicas de los indicadores.

c)Desarrollar formatos de recolección de datos.

d)Línea base.

e)Formato de procesamiento.



DESARROLLO DE 
INDICADORES

- Toman los 
indicadores
elaborados para el 
PbR

FICHAS TÉCNICAS DE 
INDICADORES

- Diseño de una ficha
por cada indicado.

FORMATOS DE RECOLECIÓN 
DE DATOS

- Diseñar instrumentos
de recolección de
información de las
variables.

- Encuestas, Formatos,
Registros
administrativo, etc.

LÍNEA BASE

Punto de partida del
Sistema de
Evaluación.

- Establece a partir de
los resultados
arrojados de los
instrumentos.

FORMATOS DE PROCESAMIENTO

Instrumentos probados
que arrojan los
resultados de acuerdo a
indicadores.



Jerarquía de 

Objetivos

Indicador 

verificable 

Objetivamente

(IVO)

Fuentes de 

Verificación

Supuestos

Fin
(objetivo de Desarrollo)

Propósito
(Objetivo General)

(Situación Final)

Componentes
(Objetivo Especifico)

Actividades
(Actividades Principales)

1

• Árbol de problemas

2

• Árbol de objetivos

3

• Matriz de Indicadores de resultados (MIR)

4

• Apertura programática y Programas enfocados a 
resultados

5

• Seguimiento y evaluación (SED)

MIR



Estructura que deberá tener un problema principal en la MML 



Recomendaciones para un adecuado 

planteamiento del problema central 



Problemas identificados con la lluvia de ideas 



Pasos para la elaboración del esquema Árbol del Problema 







División de las problemáticas en causas y efectos 



Causas directas y causas indirectas 



Criterios para definir las efectos del problema 







Árbol del Problema en el caso de deserción escolar 



Agrupación de involucrados en el caso de deserción escolar 



FIN: Enuncia la contribución del Pp en el mediano o largo plazo del objetivo

nacional al que impacta, contribuye a un objetivo superior.

PROPÓSITO: Identifica la población o área enfoque a la que va dirigido el Pp, y

la manera en que le impacta.

COMPONENTE: Indica qué bienes o servicios debe producir o entregar el Pp.

ACTIVIDAD: Indica las principales acciones emprendidas mediante las cuales se

movilizaran los insumos para generar los bienes y/o servicios que produce o

entrega el programa.



ÁRBOL DE OBJETIVOS

FIN*: Empleos mejores pagados por la disminución de
la deserción escolar

FINES: 1.- Reducir pobreza
2.- Mejorar ingreso familiar
3.-Empleos mejor calificados y remunerados.

PROPÓSITO: (Población) Jóvenes de familias con
ingresos por debajo de 3 SM, (Descripción) concluyen
de la educación media superior. (Magnitud) tasa de
deserción esperada 30%

MEDIOS:
1 Apoyos a familias con ingresos menores a 3 SM.
2. Más y mejor educación sexual.
3. Apoyos a los jóvenes estudiantes para el pago de
transporte.

MEDIOS*:
1.1 Administración del padrón de beneficiarios.
2.1. Actualización del plan de estudios.
3.1. Administración de acuerdos con transportistas

ÁRBOL DE PROBLEMA

EFECTO*: Empleos mal pagados por la deserción escolar

EFECTOS: 1.- Reproducción del circulo de pobreza
2.- Bajo nivel de ingreso familiar
3.-Empleos pocos calificados y mal

remunerados.

PROBLEMA: (Población) Jóvenes de familias con ingresos
por debajo de 3 SM, (Descripción) desertan de la
educación media superior. (Magnitud) tasa de deserción
60%

CAUSAS:
1 Insuficientes recursos familiares.
2. Insuficiente educación sexual.
3. Alto Costo de transporte.

CAUSAS*:
1.1 Recursos insuficientes para administrar el padrón.
2.1. Planes de estudio de educación sexual
desactualizados e incompletos.
3.1. No existen acuerdos con transportistas



SINTAXIS

FIN: Corresponde a la formula, El Qué (contribuir a un objetivo superior) + Mediante / a través de + El

Cómo (La solución del Problema).

Ejm. Contribuir a la generación y ocupación de empleos mejor remunerados mediante la disminución de la

deserción en educación media superior de los estudiante de familias con ingresos por debajo de 3 salarios

mínimos.

PROPÓSITO: Corresponde a la formula, Sujeto (Población o área de enfoque) + verbo en presente +

complemento (resultado logrado)

Ejm. Los jóvenes de familias con ingresos por debajo de 3 salarios mínimos concluyen la educación media

superior.



SINTAXIS

COMPONENTE: Corresponde a la formula, Producto terminado o servicio proporcionado +

verbo en participio pasado.

1. Apoyos a familias con ingresos por debajo de 3 SM con estudiantes de educación media

superior entregados.

2. Mas y mejor educación sexual impartida.

3. Apoyos a los jóvenes estudiantes de escasos recursos para el pago de transporte

entregados.

ACTIVIDAD: Corresponde a la formula, Sustantivo derivado de un Verbo + Componente.

1. Administración del padrón de beneficiarios

2. Actualización del plan de estudios

3. Administración de acuerdos con transportistas



INDICADORES

FRECUENCIA: Temporalidad de la medición. (anual, sem, trim)

SENTIDO: Ascendente o descendente.

TIPO DE INDICADOR: Estratégico (Fin – Propósito) o de Gestión (Componente – Actividad).

DIMENSIÓN: Eficiencia (Busca medir que tan bien se han utilizado lo recursos en producción de los

resultado),

Eficacia (Mide el nivel de cumplimiento de los objetivos) ,

Calidad (Busca medir los atributos de los Bs. o Ss producido por el programa respecto a normas o referencias

externas) o

Económico (Mide la capacidad para generar y movilizar adecuadamente los recursos financieros).



Categorías
programáticas:
conjunto de
categorías y
elementos
programáticos
ordenados en forma
coherente, el cual
define las acciones
que efectúan los
ejecutores de gasto
para alcanzar sus
objetivos y metas.



¿INDICADORES?



Es una herramienta que muestra indicios o 

señales de una situación, actividad o resultado.

¿QUÉ ES UN INDICADOR?

Es un instrumento que provee evidencia de una determinada condición o el 

logro de ciertos resultados. Esta información puede cubrir aspectos 

cuantitativos y cualitativos sobre los objetivos de un programa o proyecto. 



Un indicador debe representar la relación 

entre dos o más variables. Un número no 

es un indicador. 



Supongamos que el programa Capacitando tiene la finalidad de 

capacitar al mayor número de personas en un año y un periódico 

local da a conocer los resultados de dicho programa en 2022 y 

reporta lo siguiente: “Hasta la fecha se han capacitado 10,000 

personas, lo cual representa una gran avance en temas de 

capacitación” 

2023
ESTADÍSTICAS

?????????

EJEMPLO



Contestemos lo siguiente:

¿Es adecuada esta la afirmación? 

¿El número de personas capacitadas es un elemento suficiente para manifestar 

que se ha tenido “un gran avance”? 

CARTOON

?????



¿¿¿¿¿Entonces?????

Con la información proporcionada (“...se han capacitado 10,000 

personas”) no se puede dar una respuesta sensata a la pregunta, dado 

que no se cuenta con mayor información sobre el programa ni de la 

población que atiende. Supongamos que la población del país llegara 

sólo a un millón, entonces las personas capacitadas representarían 

apenas el uno por ciento; de ahí que sería conveniente volver a 

preguntarnos si este porcentaje efectivamente representa un gran 

avance en temas de capacitación. 

CARTOON



Ahora supongamos

CARTOON

Ahora  el mismo periódico publicará una fe de erratas para aclarar que las personas 

capacitadas se refieren de manera exclusiva al poblado de gente no capacitada, lugar donde 

opera el programa únicamente y que tiene una población de 18,000 personas. Con esta nueva 

información, el análisis anterior cambia en forma drástica. El porcentaje de capacitados ahora 

representa 56 por ciento del poblado de gente no capacitada, en lugar del uno por ciento, si 

consideramos a toda la población del país. Desde este nuevo panorama, la afirmación de “esto 

representa un gran avance en temas de capacitación” recobra sentido. 



El problema real (...) no está en demostrar que algo es 
falso, sino en demostrar que el objeto auténtico es 
auténtico.

CARTOON

¿Les suena de que a los bebés los traen la cigüeñas? ¿Es verdad? 



Puedo demostrarlo con estadísticas

CARTOON

Echemos un vistazo a la población estimada de cigüeñas en cada país, y luego al 

numero de niños que nacen cada año. En toda Europa hay una correlación 

notablemente fundamentada. Más cigüeñas, más bebes; menos cigüeñas, menos 

bebés.

El patrón es lo bastante sólido para cumplir con los requisitos de publicación de una 

revista académica. De hecho, se ha publicado un ensayo científico con el título “ Las 

cigüeñas traen a los bebés (p=0,008)”. Para no ponernos demasiado técnicos, todos 

esos ceros significan que no es una coincidencia.



¿Dónde está el truco?

CARTOON

Países Europeos de gran tamaño, como 

Alemania, Polonia y Turquía, son el hogar de 

muchos bebés y muchas cigüeñas. Países 

pequeños, como Albania y Dinamarca, 

tienen menos bebés y menos cigüeñas. 

Aunque en los datos hay un patrón claro, 

ese patrón no significa que las cigüeñas 

sean la causa de los bebés. 



En resumen, un indicador debe cumplir, en 
principio, con las dos siguientes 
características: 

CARTOON

a) El indicador debe ser una relación entre dos o más 

variables. 

b) El indicador debe estar contextualizado al menos 

geográfica y temporalmente. 



Los indicadores incluidos en las MIR deben medir 
diferentes aspectos de los objetivos a los que están 
asociados. 

CARTOON

Si se desea valorar un programa o proyecto de manera 

objetiva, es necesario que los indicadores establecidos para 

monitorear y evaluar su desempeño cuantifiquen diferentes 

aspectos del programa, es decir, valorarlo con diferente 

perspectiva. 



¿Por qué es necesario valorar un programa con 
distintas perspectivas? 

CARTOON

Hay programas en los cuales los aspectos del uso de los 

insumos son más importantes que la calidad de los bienes o 

servicios que entrega. Asimismo, habrá ocasiones en que es 

más relevante medir el grado de cumplimiento de los 

objetivos del programa que el cómo se han utilizado los 

recursos económicos. 



¿Por qué es necesario valorar un programa con 
distintas perspectivas? 

CARTOON

Los logros de un programa 

dependerán de la perspectiva con la 

que se valore; por lo tanto, es 

necesario analizar sus actividades, 

bienes, servicios y resultados desde 

diversos ángulos para tener una 

valoración integral. 



ÁMBITOS DE DESEMPEÑO DEL INDICADOR

CARTOON

Los objetivos en la MIR se encuentran enlazados en una 

cadena lógica de resultados, conocida como la lógica vertical, 

la cual tiene una estructura similar a una cadena de 

producción, dado que cada etapa del proceso está 

encadenada en el tiempo: no pueden realizarse las etapas 

finales sin haber comenzado las tareas iniciales, además de 

que la complejidad de éstas se incrementa cuando más se 

avanza en el proceso. 



ÁMBITOS DE DESEMPEÑO DEL INDICADOR

CARTOON

Los programas deben estructurar sus objetivos de manera similar a las 

etapas del proceso de producción, y los objetivos deben estar encadenados 

e incrementar su complejidad. Esto implica que los objetivos superiores son 

más complejos que los inferiores y para poder realizar aquéllos tuvieron 

que cumplirse estos últimos. 



ÁMBITOS DE DESEMPEÑO DEL INDICADOR 

CARTOON



ÁMBITOS DE DESEMPEÑO DEL INDICADOR 

CARTOON

El ámbito de desempeño se define como los aspectos del proceso que deben ser medidos en cada 

nivel de objetivo.

Las actividades se relacionan con la gestión que realiza el programa.

 Los componentes se vinculan a la generación y entrega de los productos o servicios. 

El propósito se refiere a los resultados concretos del programa.

Mientras que el fin comprende el efecto de éste sobre un objetivo de mayor alcance en el 

mediano plazo. 

Cada nivel de la matriz se encuentra asociado a objetivos con diferente grado de complejidad, por 

lo que es necesario establecer indicadores que permitan monitorear distintas etapas de la cadena 

de producción. 



RECAPITULANDO

CARTOON

¿Qué se debe monitorear 

en cada nivel de objetivo? 

¿Qué nos deben mostrar 

los indicadores? 

En las actividades se deben medir 

los procesos que realiza la 

institución para generar los 

productos. Se pretende verificar la 

gestión que emprende el 

programa para crear los 

productos, tanto aquellos que 

entrega a la población beneciaria 

como los que utiliza el mismo 

programa como insumo 

intermedio. 



COMPONENTES

CARTOON

En los componentes se miden la 

producción, la entrega y las 

características de todos los bienes 

y servicios que se otorgan 

directamente a los beneficiarios; 

también deben incluirse los 

bienes generados para uso del 

propio programa. 



En el propósito, los indicadores deben enfocarse a medir los resultados del 

programa en la solución de una problemática social concreta. 

En principio, el propósito refleja la problemática social que debe solucionar el 

programa, su razón de ser. 

De esta manera, los indicadores en este ámbito de desempeño deben permitir 

determinar los resultados alcanzados por el programa en la resolución de dicha 

problemática. 

PROPOSITOS

CARTOON



EL FIN

CARTOON

En el fin se busca medir el efecto de la intervención 

del programa en la solución de un problema de 

mayor complejidad. 

Los indicadores en

 este ámbito permiten verificar los impactos sociales 

o económicos a los que contribuye el programa. 



DIMENSIONES Y ÁMBITOS DE DESEMPEÑO

Los indicadores deben 

permitir monitorear el logro 

de los objetivos a los que se 

encuentran asociados; sin 

embargo, es posible medir 

diferentes dimensiones del 

desempeño para un mismo 

objetivo. 



1

Indicadores de eficacia 

Los indicadores de eficacia miden el grado del cumplimiento del objetivo 

establecido, es decir, dan evidencia sobre el grado en que se están 

alcanzando los objetivos descritos. Este tipo de indicadores son los más 

comunes dentro de las MIR. 

Indicadores de eficiencia 

Los indicadores de eficiencia miden la relación entre el logro del programa y 

los recursos utilizados para su cumplimiento. Estos indicadores cuantifican lo 

que cuesta alcanzar el objetivo planteado, sin limitarlo a recursos económicos; 

también abarca los recursos humanos y materiales que el programa emplea 

para cumplir el objetivo específico. 

¿Qué es un indicador 
de eficacia, eficiencia, 
calidad o economía? 

2



4

Indicadores de economía 

Los indicadores de economía miden la capacidad del programa para 

administrar, generar o movilizar de manera adecuada los recursos 

financieros. Estos indicadores cuantifican el uso adecuado de estos 

recursos, entendido como la aptitud del programa para atraer 

recursos monetarios ajenos a él que le permitan potenciar su 

capacidad financiera y recuperar recursos financieros prestados. 

Indicadores de calidad 

Éstos miden los atributos, las capacidades o las características que 

tienen o deben tener los bienes y servicios que se producen. Los 

programas establecen las características mínimas que han de cumplir 

los bienes y servicios que entrega a la población; los indicadores de 

calidad permiten monitorear los atributos de estos productos desde 

diferentes perspectivas: la oportunidad, la accesibilidad, la percepción 

de los usuarios y la precisión en la entrega de los servicios. 

¿Qué es un indicador 
de eficacia, eficiencia, 
calidad o economía? 

5



ATRIBUTOS DE 
INDICADORES DE 
CALIDAD

OPORTUNIDAD: SE REFIERE A AQUELLOS INDICADORES QUE 

PROPORCIONAN INFORMACIÓN SOBRE LA ATENCIÓN QUE EL 

PROGRAMA BRINDA A SUS BENEFICIARIOS. LOS INDICADORES 

DESCRIBEN LA CONVENIENCIA DEL TIEMPO Y LUGAR EN QUE SE 

REALIZAN LAS ACCIONES DEL PROGRAMA. 

ACCESIBILIDAD: SE REFIERE A LOS INDICADORES QUE REFLEJAN 

INFORMACIÓN SOBRE LA CUALIDAD DE ACCEDER A ALGÚN LUGAR. 

ESTOS INDICADORES DESCRIBEN, PRINCIPALMENTE, SI LA 

INFRAESTRUCTURA QUE GENERA EL PROGRAMA CUENTA CON 

ACCESOS PARA PERSONAS CON CAPACIDADES DIFERENTES. 

PERCEPCIÓN DE USUARIOS: ES LA CALIDAD MÁS COMÚN A SER 

CUANTIFICADA; SE REFIERE A OPINIÓN DE LOS BENEFICIARIOS DEL 

PROGRAMA SOBRE LOS BIENES O SERVICIOS QUE RECIBIERON DEL 

PROGRAMA. 

PRECISIÓN: CUANTIFICAN LOS FALLOS O ERRORES QUE PUEDEN 

OCURRIR DURANTE LA GESTIÓN O LA GENERACIÓN DE LOS BIENES 

O SERVICIOS QUE PRODUCE EL PROGRAMA. 



INDICADORES
PBR-SED

Presentado por:

Dr. José Antonio Molina Hernández



MARCO LEGAL



CONSIDERANDO 

Que el artículo 134 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos establece que los recursos económicos de 

que dispongan la Federación, los estados, los municipios, el Distrito Federal y los órganos político-administrativos de sus 

demarcaciones territoriales, se administrarán con eficiencia, eficacia, economía, transparencia y honradez para satisfacer 

los objetivos a los que estén destinados. Adicionalmente, dispone que los resultados del ejercicio de dichos recursos serán 

evaluados por las instancias técnicas que establezcan, respectivamente, la Federación, los estados y el Distrito Federal, 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 emisión de información financiera de los entes públicos, con el fin de lograr su adecuada 

armonización. Además, prevé que los entes públicos aplicarán la contabilidad gubernamental para facilitar el registro y la 

fiscalización de los activos, pasivos, ingresos y gastos; así como contar con indicadores para medir los avances físico-

financieros relacionados con los recursos federales que el Gobierno Federal y las entidades federativas ejerzan, 

contribuyendo a medir la eficacia, economía y eficiencia del gasto e ingreso público; 

Que con la finalidad de definir y establecer las consideraciones en materia de Presupuesto basado en Resultados y el 

Sistema de Evaluación del Desempeño (PbR-SED), se hace necesario involucrar la Metodología de Marco Lógico dentro del 

proceso de armonización contable, para la generación periódica de la información financiera sobre el seguimiento, 

monitoreo y evaluación, y 

Que a efecto de dar cumplimiento a las citadas disposiciones y que los entes públicos cuenten con elementos y referencias 

que permitan armonizar la generación de indicadores para resultados y de desempeño, se presentaron para su análisis y 

discusión al Consejo Nacional de Armonización Contable, en su segunda reunión de 2013, celebrada el 3 de mayo de 2013, 

los Lineamientos para la construcción y diseño de indicadores de desempeño mediante la Metodología de Marco Lógico, 

mismos que se aprobaron emitir en los términos siguientes: 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 

Capítulo II 

Ámbito de aplicación 

TERCERO.- Las presentes disposiciones serán de observancia obligatoria para los 

entes públicos y éstos se ajustarán a la normativa federal en relación con los 

recursos públicos federales que utilicen. 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 



LINEAMIENTOS PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DISEÑO DE INDICADORES DE DESEMPEÑO MEDIANTE LA METODOLOGÍA 

DE MARCO LÓGICO 



Introducción al 
diseño de 
indicadores



La Matriz de Indicadores para Resultados (MIR) se 

ha constituido en la base para el diseño de 

indicadores en México. La Metodología de Mar- co 

Lógico (MML) —plataforma para la construcción 

de la MIR— permite alinear los objetivos de los 

programas presupuestarios con los objetivos 

estratégicos de las dependencias y entidades 

federales y con el Plan Nacional de Desarrollo. La 

MIR es un instrumento clave para la planeación 

dado que proporciona información para el 

monitoreo y evaluación de resultados. 



SERVICIOS GESTIÓNRESULTADOS

Los indicadores mencionados se dividen en dos grupos: de resultados, que cuantifican la solución 

de las problemáticas específicas que atiende un programa, y de servicios y gestión, que dan 

seguimiento a los productos y a las principales actividades de los programas. 



M IR
En la MIR, los instrumentos para el monitoreo de los avances 
en cada objetivo se denominan indicadores y su finalidad es 
mostrar información relacionada con el desempeño de dicho 
objetivo. 



Los indicadores cumplen la misma función 

que los de carácter cotidiano: mostrar 

información concerniente a un objetivo 

único; deben proporcionar información 

clara y precisa sobre el desempeño y el 

cumplimiento de los objetivos establecidos 

en la MIR. Dado que los objetivos son únicos 

dentro de la matriz, también lo serán los 

indicadores (aunque puede haber un cierto 

número que den cuenta de un mismo 

objetivo). 



Los números son datos necesarios que deben 

reportarse; sin embargo, no son un medio confiable ni 

objetivo para evaluar el desempeño de un programa. 

Sin un punto de comparación, es difícil establecer los 

logros, ya que sólo se conoce el estado actual de la 

problemática. Cuando se busca presentar los avances 

de un programa, es conveniente mostrar tanto el 

estado inicial como el actual de la problemática; de esta 

manera, es fácil valorar la importancia de sus 

resultados. 



Recordar

• En virtud de que los números proporcionan información que no 

necesariamente refleja los resultados de los programas, es preciso tener un 

punto de comparación para la información que se reporta, esto es, una base 

sobre la cual se pueda emitir un juicio acerca de su desempeño.

• Esta base debe integrarse de información sobre el estado inicial de la situación 

y el contexto en el que se desarrollan las variables. 

• No debe confundirse el estado inicial con la línea base, concepto que 

analizaremos más adelante. 









Actividad 01



































Claridad de los objetivos a medir



Identificar los factores relevantes



Establecer el Objetivo de Medición



Plantear el Nombre, Definición y Fórmula (Método) de Cálculo



Determinar la Frecuencia de Medición



Seleccionar los Medios de Verificación



ETAPAS DE LA PLANEACIÓN 
INSTITUCIONAL

ARTÍCULO 156 DEL CÓDIGO 
FINANCIERO DEL ESTADO DE 
VERACRUZ







Etapas de la Planeación Institucional



ETAPAS DE LA METODOLOGÍA DEL MARCO LÓGICO



¿Qué es la MML?



Recomendaciones generales 

por nivel de la MIR 



Número de indicadores que deberá tener una MIR 



Número de indicadores que deberá tener una MIR 





Ejemplos de indicadores que cumplen el criterio de claridad 



Ejemplos de indicadores que cumplen el criterio de relevancia 

 



Ejemplos de indicadores que cumplen el criterio de economía  

 



Ejemplos de indicadores que son monitoreables 



Ejemplos de indicadores que son adecuados 



Criterios de Aportación Marginal 

Ejemplo de dos indicadores que no tienen aportación marginal 



En el nivel Propósito se plantea como indicador la tasa de deserción escolar para 

medir el objetivo de que los estudiantes concluyan sus estudios. En el nivel Fin se 

plantea como indicador el porcentaje de egreso para medir la contribución en la 

disminución del rezago educativo. Si se observa con detenimiento, la disminución 

de la tasa de deserción y el incremento de la tasa de egreso miden el mismo 

fenómeno desde diferente ángulo. Por esta razón, se considera que el indicador de 

Fin no tiene una aportación marginal para el nivel que le corresponde. Lo que se 

debe hacer en estos casos es buscar un indicador a nivel Fin que tenga más 

información para que su aportación marginal sea suficiente. 













Ejemplos de problemas definidos con distintos elementos 



Actividad 02



Construcción del Árbol de Objetivos 



Construcción del Árbol de Objetivos 
Es importante considerar que, si en la elaboración del Árbol del Problema se siguieron 

las recomendaciones presentadas en el tema anterior, el proceso de expresar de forma 

positiva las condiciones negativas será sencillo. Si, por el contrario, las expresiones 

positivas no tienen sentido o no están relacionadas de forma vertical, será necesario 

regresar a revisar lo planteado en el Árbol del Problema. 



Comparación y adecuación del Árbol del problema y el Árbol de objetivos 



Por medio del Árbol de Objetivos se busca lo siguiente: 

• Describir una situación favorable que podría existir después de 

solucionar el problema (situación futura). 

• Identificar y clasificar los objetivos por orden de importancia.

• Identificar las relaciones medios-fines entre los objetivos.

• Visualizar estas relaciones medios-fines en un diagrama (Árbol de 

objetivos). 



Pasos a seguir para la elaboración del Árbol de Objetivos 

 



Nota: 

Se recomienda empezar el Árbol de objetivos 

desde arriba y continuar hacia abajo. Debido a 

que el Árbol de objetivos muestra las relaciones 

medios-fines (en lugar de las relaciones causas-

efectos que muestra el Árbol del problema), es 

mejor identificar primero los fines y luego los 

medios para alcanzar o producir esos fines. 



Consideraciones para la solución del problema 

 



Sigamos con el ejemplo de la deserción escolar en el nivel 

medio superior procede a construir el Árbol de Objetivos 



La cuarta etapa de la Metodología de Marco Lógico es la selección de alternativas. 

En esta se configuran las alternativas de solución viables, pertinentes y 

comparables, escogiendo la mejor de acuerdo con los criterios que se definan. Sin 

embargo, antes de llevar a cabo el proceso de selección de alternativas vale la pena 

hacer una revisión general del Árbol de Objetivos para garantizar que éste tiene los 

elementos que serán los Componentes y Actividades de la MIR. 

Identificación de acciones y selección de alternativas  



Cabe destacar que la identificación de acciones no es una de las etapas de la Metodología, 

sin embargo, producto de la experiencia en la aplicación de la misma, se sugiere 

ampliamente que se lleve a cabo. La razón por la cual la identificación de acciones se hace 

antes que la selección de alternativas es porque en esta última se ponderarán las distintas 

soluciones que se pueden implementar, por lo que es importante que se conozca qué 

acciones se tendrán que hacer para lograr los Componentes. 

Identificación de acciones 



Identificación de acciones

Más adelante, en la etapa de la metodología en la cual se construye la MIR, los 

Componentes y las Actividades, que son los dos niveles inferiores de la Matriz, se definirán 

con base en los medios directos e indirectos. Generalmente, los medios directos serán 

nuestros Componentes, es decir los bienes o servicios a entregar por el Programa; y los 

medios indirectos serán las Actividades que se deberán realizar para poder hacer la 

entrega de dichos bienes o servicios. 



Identificación de acciones  

Sin embargo, muchas veces nos encontramos que nuestros medios directos o indirectos 

no tienen las características para conformarse como Componentes y Actividades. Por 

esta razón, es importante hacer una nueva revisión para identificar si los medios que 

conforman la MIR pueden convertirse en Componentes y Actividades. Esta revisión la 

haremos directamente haciendo uso del ejemplo de deserción escolar en el nivel medio 

superior. 



Definición de acciones en el Árbol de Objetivos en el caso de deserción escolar en el nivel medio superior 

Identificación de productos 

y acciones derivados del 

Árbol de Objetivos 





Selección de alternativas 

Tal como se mencionó previamente, en el análisis o selección de alternativas se lleva a 

cabo un proceso de selección de las soluciones que son más viables y que generarán los 

mayores beneficios para la población objetivo o área de enfoque al menor costo 

posible. 

Acciones para realizar 

el análisis de 

alternativas 





Cabe señalar que el sentido de la técnica de análisis y selección de la mejor alternativa es 

definir y evaluar una serie de factores y aspectos que no necesariamente pueden ser 

llevados a términos monetarios o que, al trabajarlos cuantitativamente, requieren de 

desarrollos complejos y largos, los cuales a nivel de perfil o pre factibilidad de un 

Programa o proyecto no se justifican. 

En esta técnica, después de haberse definido y analizado el problema central y la 

situación futura a alcanzar por medio de su solución (definición de medios), se procede a 

generar las alternativas de solución, teniendo claro cuáles pueden ser las diferentes 

implicaciones que estas alternativas tienen en los diversos aspectos que conforman un 

Programa. 

Nota: 





por ejemplo, se pueden definir criterios desde un punto de vista técnico, social, 

financiero, económico y de gestión; desagregados en indicadores específicos, que 

resultan fundamentales para un adecuado diseño y ejecución del Programa o proyecto, a 

fin de maximizar los impactos esperados del mismo. La definición de los criterios e 

indicadores, con su correspondiente asignación de puntaje, debe realizarse en forma 

participativa, con base en una propuesta del equipo técnico. 



Selección de alternativas en el caso de deserción escolar en el nivel medio superior 

Análisis de las alternativas en el caso de abandono escolar 

ESCALA:

4= MUY BUENO

3= BUENO

2= MALO

1= MUY MALO



Si bien ya contamos con el resultado, es importante que se haga una revisión de la forma como se 

asignaron los valores para cada uno de los criterios. Por lo que se abordarán los tres primeros para 

ejemplificar cómo funciona el ejercicio de ponderación. 

1.En los costos de implementación se considera el esfuerzo de las autoridades educativas para 

lograr la entrega del producto. En este caso, el más sencillo es la educación sexual ya que con 

los mismos profesores de biología y educación para la salud se pueden llevar a cabo los 

talleres.

2. Con respecto al comedor subsidiado la idea es que sean proveedores externos los que provean 

el servicio por lo que tampoco representan muchos costos de implementación. 

3. De acuerdo con las actividades identificadas para la entrega de becas esta alternativa implica 

un mayor costo de implementación ya que se tiene que hacer el padrón de beneficiarios, 

seleccionar a los jóvenes que participarán en el Programa y darle seguimiento a su desempeño. 

4. Finalmente, se considera que el caso más complicado es el de la vinculación con el sector 

privado ya que esto requiere negociaciones con distintas empresas, contratación de nuevo 

personal para los talleres e incluso la hechura de los Programas de estudios. 



Conclusión

De acuerdo con el análisis de cada uno de los criterios se encontró que las mejores dos

opciones son las becas y el comedor subsidiado y las dos peores son la educación sexual y

la vinculación con empresas. Para la selección definitiva de las alternativas que serán parte

del Programa no hay una regla escrita. Dependiendo de los recursos disponibles se

elegirán las alternativas mínimas indispensables que llevarán al cumplimiento del objetivo

central. El equipo multidisciplinario valora estos escenarios y decide quedarse con las tres

primeras opciones postergando así el Programa de vinculación con sector privado

Entonces, para que este Componente se pueda realizar se deberán buscar nuevas

sinergias con otros sectores, pero de ninguna manera se debe ser descartado. 



RETOMANDO LOS INDICADORES 



Indicadores de eficacia  



Indicadores de eficacia  
• Miden el grado de cumplimiento de los objetivos o resultados esperados establecidos en el 

Resumen Narrativo 

2. Miden la cobertura de los productos y servicios que ofrece, y miden qué grupo en 

específico de la población objetivo se está atendiendo en un periodo determinado de 

tiempo. 

3. Con un indicador de eficacia se podrá saber si se cumplió o no se cumplió lo establecido en 

las metas del indicador. 

4. La principal característica de esta dimensión es que aplica a todos los niveles de la MIR por 

lo que son a los que más se recurre. 



EJEMPLO  



INDICADORES DE EFICIENCIA 



INDICADORES DE EFICIENCIA 

Por su parte, la eficiencia se entiende como “la relación que existe entre los recursos 

empleados en un proyecto y los resultados obtenidos con el mismo. Hace referencia 

sobre todo a la obtención de un mismo objetivo con el empleo del menor número 

posible de re- cursos o cuando se alcanzan más metas con el mismo o menor 

número de recursos” (García, 2017). 



Indicadores de eficiencia

1. Miden la relación entre el logro del programa y los recursos utilizados para su cumplimiento 

2. Relaciona el uso de los recursos humanos, financieros y materiales utilizados con respecto a 

los productos y servicios entregados de la acción del programa. 

3. A diferencia de los indicadores de eficacia, los de eficiencia buscan medir la mejor utilización 

de los recursos mientras que la eficiencia solo se enfoca en alcanzar las metas incluso si no se 

han optimizado los recursos para hacerlo. 

4. Es importante considerar que aunque los indicadores de la dimensión eficiencia se pueden 

ocupar a nivel Propósito, predominantemente se utilizan para los indicadores de gestión, es decir, 

para Componentes y Actividades. (CONEVAL, 2022). 



Indicadores de eficiencia 

5. Los indicadores de la dimensión eficiencia no se pueden ocupar en el nivel Fin es porque no 

suelen proporcionar información objetiva para la toma de decisiones ya que solo determinan 

cuánto cuesta alcanzar los objetivos señalados y no miden en sí mismo la consecución de 

dichos objetivos. 

6. Incluso en el nivel Propósito, estetipo de indicadores se deben utilizar con precaución y se 

deben complementar con un indicador de eficacia. 



Ejemplo:



Indicadores de calidad 



Indicadores de Calidad 

• Miden un atributo específico de la provisión de los bienes y servicios que produce 

el programa, referido a la capacidad de respuesta oportuna y directa con 

respecto a las necesidades de los beneficiarios. 

2. De acuerdo con la Metodología, los únicos indicadores que miden la entrega de 

bienes o servicios son los correspondientes al nivel Componente. Por esta razón, los 

indicadores de calidad solo se pueden emplear para este nivel. 

3. En general, los indicadores de calidad contrastan su medición con respecto a 

están- dares previamente establecidos. 

4. Cuando no existe ninguno de estos, los estándares pueden ser establecidos por la 

propia Unidad Responsable con base en observaciones previas del fenómeno. 



Indicadores de calidad 

5. Los indicadores de calidad pueden medir, entre otros elementos, la oportunidad, facilidad de 

acceso, percepción de los usuarios, precisión, continuidad en la provisión de los servicios, comodidad, 

cortesía en la atención en los productos del Programa. (CONEVAL, 2022). 

Información que un indicador de calidad puede proveer 



Ejemplo:



Indicadores de economía 



Indicadores de economía 

• Miden la capacidad que tiene el Programa para generar y movilizar adecuadamente los recursos 

que se utilizan para la producción de los bienes y servicios del Programa. 

2. De acuerdo con el CONEVAL, “la diferencia esencial con los indicadores de eficiencia 

relacionados con recursos económicos es que a los indicadores de economía “no les interesa 

el cumplimiento de los objetivos”; únicamente observan la administración de los recursos 

financieros por parte de los responsables del programa. 

3. Las características particulares de estos indicadores les permiten sólo ubicarse en el nivel de actividad 

donde se encuentran asociados, en la mayoría de las veces, a objetivos como recuperación de cartera y 

atracción de recursos externos” (2022). 



Ejemplo 
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