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Evaluacion del Desempeiio

INTRODUCCION

Recientemente en México, se han realizado importantes reformas a diversos
ordenamientos juridicos, entre los que se encuentra nuestra Carta Magna, que
tienen por objeto, entre otros, que los recursos que se ejerzan en los tres niveles
de gobierno: federal, estatal y municipal, sean evaluados por instancias
independientes, con la finalidad de orientar el presupuesto hacia aquellas
actividades donde se produce un mayor beneficio hacia la poblacion; es decir, se
busca realizar presupuestos de calidad, presupuestos basados en resultados.

La evaluacion del desempeno tiene un sustento cualitativo, es una disciplina
que requiere de una basta experiencia por parte de un grupo evaluador
multidisciplinario y de una metodologia rigurosa de trabajo, que implique un
conocimiento profundo y entendimiento de la razdn de ser o del proposito del ente
publico a evaluarse, desde su mision, visién, objetivos estratégicos, marco
juridico, planes, programas, proyectos, estructura, operacion, recursos, poblacién
objetivo, factores criticos de desempefo, sistemas de medicidon de resultados,
metas e indicadores, que le permitan contar con los elementos suficientes de
juicio, para valorar y verificar el grado de cumplimiento de las metas y objetivos,
con la finalidad de recomendar futuras asignaciones presupuestales y promover
acciones de mejora de la gestién, para el éptimo aprovechamiento de los recursos
de que dispone el ente publico, en beneficio de la poblacidn objetivo.

Hoy contamos con una estructura legal y normativa sélida, pero persisten los
retos de conformar una base de evaluadores calificados, promover su
conocimiento entre las instancias fiscalizadoras a los tres niveles de gobierno, que
estan realizando o pretenden llevar a cabo evaluaciones del desempefio y difundir
este conocimiento en las universidades, de tal forma que las futuras generaciones
se familiaricen con una cultura de transparencia y rendicidon de cuentas en base a
resultados, hacia los ciudadanos.

La Academia Mexicana de Auditoria Integral y al Desempefio, A.C., es una
institucion comprometida con la investigacion, difusion y capacitacion, desde hace
quince afios, en diversos temas trascendentales, como la auditoria integral, el
gobierno corporativo, la auditoria al desempeno y ahora, la evaluacion del
desempefio.

La Metodologia de Evaluacién del Desempefio que se propone en este Boletin,
abarca la evaluacion de lo que denominamos un Ente Publico, que incluye a las
dependencias, entidades, instituciones, organismos, politicas publicas, proyectos
y programas presupuestarios de los gobiernos federal, estatal y municipal, que
sean sujetos a evaluacion del desempefio.
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Evaluacién del Desempeiio

Este boletin, representa un esfuerzo de la Academia, a través de un grupo de
académicos comprometidos y con experiencia y conocimiento del tema. No
pretende ser un punto de llegada, sino el punto de partida, para convocar a todos
los actores involucrados en el tema, como son gobiernos federal, estatal y
municipal, congresos y 6rganos de fiscalizacién superior tanto a nivel federal
como estatal y a la sociedad, a través de academias y colegios de profesionales y
universidades. Por lo tanto, es un documento que estara en constante revision y
mejora, en la busqueda de una metodologia Unica, que sea adoptada por todos los
interesados relacionados con la evaluacion del desempefo. En la medida que esto
se logre, este Boletin habra cumplido con su objetivo.
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Evaluacion del Desempeiio

l. ANTECEDENTES

En México, los esfuerzos por implementar un Sistema de Evaluacion del
Desempefio tienen su origen en el analisis y estudio de las experiencias de otros
paises, particularmente entre las naciones que forman parte de la Organizacion
para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE).

Los elementos tedricos de la Evaluacion al Desempefo se remontan a los anos
ochenta, cuando se despierta un interés creciente en el seno de los organismos
internacionales, respecto a la necesidad de enfocar la administracion hacia
resultados y responsabilizar de éstos, a quienes ejecutan las politicas publicas.

Dada la importancia que adquiere, a partir de ese momento, el enfoque a
resultados en la gestion publica, incorpord en forma natural los aspectos referidos
ala medicidn y evaluacion de la gestion, la transparencia en el uso y destino de los
recursos publicos, ademas de la rendicion de cuentas, en el proceso de
legitimacion de los poderes publicos.

En respuesta, a este planteamiento el Gobierno de México reconoce la
importancia de instrumentar procedimientos de gestion publica y presupuesto
basado en resultados, asi como la implementacion de un Sistema de Evaluacion
del Desempeno.

Con este propdsito se promulgd la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria y su Reglamento (2006), que incorpora la
obligatoriedad de evaluar el desempefio con base en indicadores para el conjunto
de Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal (APF).

El modelo y los elementos metodoldgicos del Sistema de Evaluacion del
Desempefio en nuestro pais, conté con la asesoria y el apoyo del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), e incorpora la participacion de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), de la Secretaria de la Funcion Publica
(SFP), el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social
(CONEVAL) y el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).
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Evaluacion del Desempeiio
Il. EL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO (SED)

El Gobierno Federal ha emitido diversas disposiciones legales en materia de
presupuesto, gasto publico y fiscalizacidn, por medio de las cuales se adopta un
modelo de cultura organizacional llamado “Gestién para Resultados” (GpR) y se
establece el Presupuesto basado en Resultados (PbR) y el Sistema de Evaluacion
del Desempenfo (SED). Con posterioridad, se implementé el Programa Especial
de Mejora de la Gestion en la Administracion Publica Federal (PMG) y el Programa
de Mediano Plazo (PMP).

Con el propésito de enfatizar la importancia de las iniciativas del Gobierno
Federal en materia de evaluacién del desempenio, a continuacion se mencionan o
resumen algunos de sus conceptos.

La GpR es un modelo de cultura organizacional, directiva y de gestién que pone
énfasis en los resultados y no en los procedimientos, en el que cobra relevancia lo
que se hace, que se logra y cual es su impacto en el bienestar de la poblacién; es
decir, la creacion de valor publico.

Se define a la GpR como un marco conceptual, cuya funcion es la de facilitar a
las organizaciones publicas la direccion efectiva e integrada del proceso de
creacion de valor publico, a fin de optimizarlo asegurando la maxima eficacia,
eficiencia y efectividad de su desempefio, la consecucion de los objetivos de
gobierno y el aprendizaje y la mejora continua de las instituciones.

La GpR requiere de un PbR, el cual es establecido como un componente de
ésta, con el objeto de mejorar la calidad del gasto publico y promover una mas
adecuada rendicién de cuentas. En este sentido, busca modificar el volumen y la
calidad de los bienes y servicios publicos mediante la asignacion de recursos a
aquellos programas que sean pertinentes y estratégicos para obtener los
resultados esperados.

El PbR parte del Plan Nacional de Desarrollo, define los programas
presupuestarios y sus asignaciones, procurando la alineacién entre la planeacion,
programacion, presupuestacion, ejercicio, control, seguimiento, evaluacion y
rendicion de cuentas, con el apoyo de la “Metodologia de Marco Ldgico”.

El PbR persigue los siguientes objetivos:

e Alinear el proceso presupuestario hacia los resultados.
e Fortalecer la planeacion estratégica para resultados.

e Medir el desempefio para evaluar los resultados.

* Asignar recursos, considerando la evaluacion de los resultados alcanzados,
y
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Evaluacién del Desempeiio

Establecer una dinamica organizacional orientada a resultados.

Derivado de lo anterior se establece el SED, a través del cual se dara
seguimiento a las politicas y programas de Gobierno Federal para contribuir al
logro de sus objetivos.

Con el SED se busca:

Propiciar un nuevo modelo gubernamental para la gestién de las
asignaciones presupuestarias, orientado al logro de resultados.

Elevar la eficiencia gubernamental y del gasto publico y un ajuste en el gasto
de operacion.

Contribuir a mejorar la calidad de los bienes y servicios publicos

Fortalecer los mecanismos de transparencia y rendicién de cuentas

Por su parte, el SED tiene dos componentes principales:

a) La evaluacion de las politicas publicas y programas presupuestarios, para

verificar el grado de cumplimiento de objetivos y metas, con base en
indicadores estratégicos y de gestion.

b) La gestidn para la calidad del gasto a efecto de impulsar el funcionamiento y

resultados de las instituciones publicas, para que eleven sustancialmente su
eficiencia y eficacia, modernicen y mejoren la prestacion de los servicios a
su cargo y promuevan la productividad en el desempenfo de sus funciones y
la reduccion de su gasto de operacion, la cual se instrumenta a través del
PMP.

ElI PMP se integra por el conjunto de acciones orientadas a mejorar la calidad
del gasto publico mediante la modernizacion en la prestacion de los servicios
publicos, la promocion de la eficiencia y eficacia de las dependencias y entidades,
asi como la reduccion de gastos destinados a actividades administrativas y de
apoyo. Dicho programa se instrumenta y opera mediante una plataforma
tecnoldgica.

(@ | AMDAID



Evaluacién del Desempeiio

Todos los elementos antes mencionados, se interrelacionan de la siguiente
manera:

GpR

Evaluacion de

Politicas i6
ol Gestion para la
Publicas y Calidad del
Programas Gasto
Presupuestarios
PN AL

F
Evaluacion del Desempeiio

e ™
Programa de Mediano Plazo

Destaca también el PMG, el cual se define como el instrumento del Ejecutivo
Federal de caracter obligatorio que se enfoca a realizar mejoras que orienten
sistematicamente la gestion de las instituciones publicas y del Gobierno Federal al
logro de mejores resultados. Se establecen tres objetivos:

e Maximizar la calidad de lo bienes y servicios que presta la Administracion
Publica Federal.

¢ |Incrementar la efectividad de las Instituciones.

e Minimizar los costos de operacion y administracion de las dependencias y
entidades.

En resumen, el SED se articula con el PbR, el PMP y el PMG, a efecto de lograr
un esquema integral de indicadores y resultados.
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Evaluacién del Desempeiio
La evaluacion del desempeiio en los tres niveles de gobierno

Para atender las necesidades de desarrollo del pais, independientemente de
otras acciones, se requiere elevar la efectividad del gasto. Por lo que corresponde
a los tres niveles de gobierno:

a) Fortalecer los mecanismos para asegurar un uso eficiente de los recursos
publicos, asi como rendir cuentas sobre los mismos.

b) Que los recursos se asignen en funcion de las prioridades y de los objetivos y
metas que se pretendan alcanzar.

c) Transparentar el ejercicio de los recursos publicos.

d) Que las dependencias, entidades y los programas sean evaluados por
expertos independientes y sus resultados se midan con base en
indicadores.

e) Que la informacion sobre el desempefio sirva para la toma de decisiones
sobre el disefio de los programas y la mejor asignacién de recursos.

f) Que se rindan cuentas a los Congresos y a la poblacién, haciendo publica la
informacion de las evaluaciones y las recomendaciones emitidas.

g) Que se preparen presupuestos de calidad, basados en resultados.

Para dar cumplimiento a lo anterior, se han realizado diversas reformas estructurales
modificando y aprobando, entre otros, los siguientes ordenamientos legales:

e Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
e Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria

e Ley General de Contabilidad Gubernamental
Marco Normativo en la Administraciéon Publica Federal

El 30 de marzo de 2006, se promulgé la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria (LFPRH) y en junio del mismo afio su Reglamento.

Lo mas destacado de la nueva Ley consiste en el enfoque de resultados
(articulos 45, 78 y 111), al establecer dentro de la programacion y
presupuestacion del gasto publico, la evaluacion de los avances logrados en el
cumplimiento de los objetivos y metas del Plan Nacional de Desarrollo con base en
el SED, las metas y los avances fisicos y financieros del ejercicio anterior y los
pretendidos para el ejercicio siguiente, ademéas de obligar a incluir en el
anteproyecto de presupuesto, indicadores que permitan establecer parametros
de medicion de los logros a alcanzar, en términos de cobertura, eficiencia, impacto
econdmico y social, calidad y equidad.
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Evaluacién del Desempeiio

Con fecha 30 de marzo del 2007, la SHCP, la SFP y el CONEVAL, publicaron en
el Diario Oficial de la Federacion (DOF), los “Lineamientos Generales para la
Evaluacion de los Programas Federales de la Administracion Publica Federal”, los
cuales tienen por objeto:

a) Regular la evaluacion de los programas federales.
b) La elaboracion de la matriz de indicadores.

c) La elaboracion de los objetivos estratégicos de las dependencias y
entidades de la administracion publica federal.

Posteriormente el CONEVAL, publicé el Modelo de Términos de Referencia
para la Evaluacion de Consistencia y Resultados 2007 y los Criterios Generales
para dar Respuesta a las preguntas contenidas en dichos Términos.

El 10.de octubre del 2007, se reformaron entre otros, los articulos 85y 110 de la
LFPRH, para establecer la evaluacion de los recursos federales a los tres niveles
de gobierno, y sefalar que la Evaluacién del Desempefio se realizara a través de
verificar el 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, estableciendo también la regulacion para realizar
las evaluaciones del desempefio.

El 31 de marzo del 2008, se publicé el acuerdo por el que se establecen
disposiciones generales del SED, con los objetivos de su implantacion e impulsar
el PbR, estableciéndose, entre otros aspectos, su implementacion de forma
gradual y selectiva, asi como que los objetivos de los programas presupuestarios y
sus indicadores de desempefio deben estar alineados con los obijetivos,
prioridades y estrategias del Plan Nacional de Desarrollo y de los programas que
se deriven del mismo, asi como con los objetivos estratégicos de las
dependencias y entidades.

El 7 de mayo del 2008, se publicé el Decreto promulgatorio de la reforma
constitucional en materia de gasto y fiscalizacién, que tiene por objeto mejorar
sustancialmente la forma en que el gobierno gasta los recursos que le proveen los
contribuyentes. El cual en su modificacion al articulo 134, contempla que en los
tres ordenes de gobierno se deberan:

a) Administrar los recursos publicos bajo principios de eficiencia, eficacia,
economia, transparencia y honradez, con enfoque en los resultados; y

b) Evaluar los resultados de la ejecuciéon o aplicacion de dichos recursos
(Evaluacién del Desempefio), propiciando que éstos se asignen tomando en
cuenta los resultados alcanzados (Presupuesto basado en Resultados).
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Evaluacién del Desempeiio

Asimismo, se establece que los gobiernos (federal y estatales) contaran con
sus propias instancias de evaluacion independientes (distintas a los 6rganos de
fiscalizacion), y que la evaluacidon del gasto federalizado (recursos federales
transferidos a gobiernos locales) se sujete a la legislacion federal, sin perjuicio de
que las instancias locales realicen sus evaluaciones.

Se debe sefhalar que mediante un articulo transitorio, se establece un plazo de
un afo al Congreso de la Unidn, las legislaturas de los Estados y del Distrito
Federal pararealizar las reformas legales para dar cumplimiento a este Decreto.

El 31 de diciembre del 2008, se publicé en el DOF la Ley General de
Contabilidad Gubernamental, la cual en su articulo 54 establece que la
informacion presupuestaria y programatica que forme parte de la Cuenta Publica
debera relacionarse, con los objetivos y prioridades de la Planeacion del
Desarrollo, e incluir los resultados de las evaluaciones del desempefio a los tres
niveles de gobiernoy utilizar indicadores que permitan determinar el cumplimiento
de las metas y objetivos de cada uno de los programas.

Finalmente, es pertinente sefalar que el Plan Nacional de Desarrollo
2007-2012, en su Eje 2. Economia competitiva y generadora de empleos,
Estrategia 1.3 prevé, entre otros aspectos:

a) Mejorar la calidad del gasto publico mediante un presupuesto basado en
resultados y un sistema de evaluacién del desempefio en la Administracion
Publica Federal, asi como incorporar los resultados de las evaluaciones al
proceso de toma de decisiones y retroalimentar el propio ciclo
presupuestario;

b) Reforzar la rendiciéon de cuentas y la transparencia, promoviendo que la
cuenta publica y la correspondiente fiscalizacion se realicen de forma mas
oportuna y con mayor eficiencia y eficacia; y

c) Adoptar politicas de rendicion de cuentas con un enfoque por resultados que
contribuyan a transparentar la mejora en la provisién de bienes y servicios
para la poblacion.

Definicion del SED

La LFPRH, define al SED 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’.
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Evaluacién del Desempeiio
Beneficios esperados del SED

Los beneficios que se esperan del SED, son los siguientes:

a) Que sea una herramienta Util para desarrollar presupuestos basados en
resultados.

b) Que genere informacion util para la toma de decisiones de cualquier
autoridad en los tres niveles de gobierno.

c) Que sea un mecanismo para readecuar politicas y programas de gobierno.
d) Que promueva acciones de mejora de la gestion.

e) Que promueva la rendicién de cuentas y la transparencia con la sociedad y
los beneficiarios de los servicios publicos, mediante la difusion de los
resultados de las evaluaciones.

f) Que permita definir mejores indicadores para establecer compromisos de
gobierno con la sociedad y dar seguimiento a su cumplimiento.
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Evaluacion del Desempeiio

Ill. LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Como lo senala la definicién del SED antes mencionada, éste consiste en un
“conjunto de elementos metodoldgicos...”. De acuerdo con lo anterior, la
evaluacion del desempefio de una dependencia, entidad, institucion, organismo,
politica publica, proyecto o programa presupuestario, en cualquiera de los tres
6rdenes de gobierno, requiere de la utilizacidon de dos metodologias. La primera,
para llevar a cabo la medicidon del desempefio (instrumento de medicién) y la
segunda, para llevar a cabo la revision o verificacion de los resultados que se
obtengan en la medicidn del desempefio (instrumento de revision).

Para esta Academia, la evaluacion del desempeio como instrumento de
medicion, consiste en realizar una valoracion objetiva del desempeno de las
dependencias, entidades, instituciones, organismos, politicas publicas
proyectos y programas presupuestarios del gobierno federal, estatal y
municipal, con base en indicadores de desempeno, relacionados con
eficiencia, eficacia, economia, la calidad en la administracion publica y el
impacto social del gasto, que permitan conocer los resultados de la
aplicacion de los recursos publicos y su impacto social, con el objeto de
orientar futuras asignaciones presupuestarias (presupuesto basado en
resultados).

Debe senalarse que en este documento se utiliza el término “Indicadores de
Desempefio” como genérico; es decir, abarcando todo tipo de clasificaciones y
nomenclaturas (de gestion, estratégicos, de impacto, de eficacia, etc.).

Por lo que se refiere al instrumento de revision, la evaluacion del desempeno,
consiste en la evaluacidon externa, independiente, multidisciplinaria,
sistematica y objetiva, que se realiza con la finalidad de verificar el grado de
cumplimiento de las metas y objetivos de las dependencias, entidades,
instituciones, organismos, politicas publicas, proyectos y programas
presupuestarios de los gobiernos federal, estatal y municipal, asi como
promover acciones de mejora de la gestidn, para el 6ptimo aprovechamiento
de sus recursos.
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EVALUACION DEL DESEMPENO

DEPENDENCIAS, ENTIDADES, POLITICAS PUBLICAS Y
PROGRAMAS PRESUPUESTARIOS

INSTRUMENTO DE
REVISION

METODOLOGIA DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

INSTRUMENTO DE
MEDICION

« IDENTIFICACION DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

« ESTABLECIMIENTO DE METAS
« CONSTRUCCION DE INDICADORES

« ELABORACION DE LA MATRIZ DE
INDICADORES

Cabe destacar, que en lo sucesivo, cuando en este boletin se haga mencién a
“Entes Publicos” debera entenderse por éstos, las dependencias, entidades,
instituciones, organismos, politicas publicas, proyectos y programas
presupuestarios de los gobiernos federal, estatal y municipal, que sean sujetos a
evaluacion del desempenio.

La evaluacion del desempefio, en su instrumento de medicion, permite:

a) Valorar en forma objetiva el desempefio de los Entes Publicos con base en
Indicadores de Desempeno.

b) Conocer los resultados de la aplicacién 6 ejecucién de los recursos vy el
impacto social de los Entes Publicos.

c) Dar seguimiento al avance de los Entes Publicos a través de sus Indicadores
de Desempefio.

La evaluacion del desempefio, en su instrumento de revision, permite:

a) Llevar a cabo la evaluacién de los Entes Publicos, conforme a un programa
de evaluacion.

b) Evaluar el grado de cumplimiento de metas y objetivos.

c) Promover acciones de mejora de la gestion.
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Evaluacién del Desempeiio

Elementos de la evaluacion del desempeno
como instrumento de medicion

El instrumento de mediciéon de la evaluacion del desempefio, debe ser
construido o elaborado por las dependencias, entidades, instituciones y
organismos de la administracién publica federal, estatal o municipal, respecto de
la medicion de su desempefo o del desempefio de las politicas publicas y de los
programas y proyectos presupuestarios a su cargo, el cual debe contemplar al
menos, los siguientes elementos:

a) Identificacion de los objetivos estratégicos.
b) Establecimiento de metas.
c) Construccion de indicadores.

d) Elaboracion de la matriz de indicadores.
a) Identificaciéon de Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos de las dependencias y entidades deben ser una
expresion de los fines Ultimos que se fijen en el marco de los objetivos, estrategias
y prioridades contenidas en el Plan Nacional de Desarrollo, los planes estatales de
desarrollo y los municipales, por lo que las dependencias y entidades de acuerdo
con el orden de gobierno al que pertenezcan, deberan identificar dichos objetivos
estratégicos, alineandolos y vinculandolos con los planes antes mencionados y
ligarlos con la matriz de indicadores, orientandolos al logro de eficacia, eficiencia,
economiay calidad en la administracion publica y alimpacto social del ejercicio del
gasto publico.

En el SED federal, los objetivos de los programas presupuestarios contenidos
en la matriz de indicadores deben estar alineados con los objetivos estratégicos
de las dependencias y entidades que emanan de los objetivos nacionales
contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo.

b) Establecimiento de Metas

Se refiere al proceso mediante el cual se establecen las magnitudes y periodos
para los resultados comprometidos con base en los objetivos estratégicos. Es la
cuantificacion del objetivo que se pretende alcanzar en un tiempo sefialado, con
los recursos necesarios o disponibles.
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c) Construccion de Indicadores

Un indicador representa la expresion cuantitativa o, en su caso, cualitativa que
proporciona un medio sencillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios
vinculados con las acciones de los Entes Publicos, monitorear y evaluar sus
resultados. Un indicador debe incluir la siguiente informacion:

1. Nombre del indicador: expresa al indicador en términos de su significado
conceptual. Puede desde el punto de vista operativo, expresar al indicador
en términos de las variables que en él intervienen.

2. Método de calculo: se refiere a la expresion algebraica del indicador, a la
explicacion sencilla de la forma en que se relacionan las variables o a la
metodologia para calcular el indicador.

3. Frecuencia de medicion: es el periodo de tiempo en el cual se calcula el
indicador (trimestral, semestral, anual, bianual, etc.).

Debe senalarse que cada indicador que se elabore, requiere necesariamente
de laimplantacién de un sistema de control interno, de tal forma que la informacién
y documentacion que alimenta a los indicadores, pueda ser verificada de forma
externa e independiente, lo que le da validez y confianza a los resultados que
arroje el indicador.

d) Elaboracién de la Matriz de Indicadores

Una de las herramientas utilizadas en la evaluacion del desempefo es la Matriz
de Indicadores, elaborada con base en la Metodologia de Marco Ldégico, la cual
debe ser preparada por cada dependencia, entidad, institucion u organismo.

La Metodologia de Marco Légico, es una herramienta de trabajo que permite
presentar de forma sistematica y logica los objetivos de los Entes Publicos y sus
relaciones de causalidad, asi como para evaluar si se han alcanzado los objetivos
y para definir los factores externos que pueden influir en su consecucion.

La matriz de indicadores permite alinear el fin, propdsito, componentes,
actividades e insumos, asi como el resumen narrativo (objetivos), indicadores,
medios de verificacién y supuestos para los Entes Publicos.

En la matriz de indicadores (figura 1) las dependencias y entidades capturaran
los indicadores que seran la base para evaluar el desempefio de los Entes
Publicos, en el logro de los resultados.
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Estructura de la Matriz de Indicadores
La Matriz de Indicadores debe de contener la siguiente informacion:
Resumen Narrativo de Objetivos

En el resumen narrativo se determina la relacion légica entre los distintos
niveles de objetivos del programa presupuestario, que son:

Fin: es la descripcién de cémo el programa contribuye, en el mediano o largo
plazo, a la soluciéon de un problema de desarrollo o a la consecucién de los
objetivos estratégicos de la dependencia o entidad.

Propésito: es el resultado directo a ser logrado en la poblacién objetivo como
consecuencia de la utilizacion de los componentes (bienes y servicios publicos)
producidos o entregados por el programa.

Componentes: son los bienes y servicios publicos que produce o entrega el
programa presupuestario para cumplir con su propésito. Un componente es un
bien y servicio publico dirigido al beneficiario final (poblaciéon objetivo), cada
componente debe ser necesario para lograr el propdsito.

Actividades: son las principales tareas que se deben cumplir para el logro de
cada uno de los componentes del programa. Corresponde a un listado de
actividades en orden cronoldgico para cada componente. Las actividades deben
presentarse agrupadas por componente y deben incluir los principales insumos
con los que cuenta el programa para desarrollar dichas actividades.
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Figura 1. Matriz de Indicadores

Objetivo Del Eje De Politica Publica Del PND:

Objetivo Sectorial, Institucional, Especial o Regional:

Objetivo Estratégico De La Dependencia o Entidad:

Datos del Programa Presupuestario:

Indicadores

*  Resumen - ] Medi

| Narrativode | Nombre Metodo | Frecuencia " e_<fi_|os de Supuestos
: i Indicador Célculo Medicién

{Fin: §

iPropésito:

iComponentes:

iActividades:

Fuente: Lineamientos Generales para el Proceso de Programacion y Presupuestacion para el Ejercicio Fiscal 2008.

La Matriz de Indicadores, en su logica vertical debe contemplar que los
Insumos sean los necesarios y suficientes para la realizacion de las Actividades y
éstas a su vez, sean las necesarias y suficientes para producir cada Componente.
Los Componentes también deben ser los necesarios y suficientes para lograr el
Propdsito. Si se logra el Propdsito, el programa contribuira al logro del Fin. El Fin es
una respuesta a un problema de desarrollo en el pais, el sector o la region y
representa un aporte al logro de los objetivos estratégicos institucionales.
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Indicadores para cada nivel de objetivo
Los indicadores se clasifican segun el nivel de objetivos que ocupan en la
Matriz de Indicadores, como sigue:
a) Indicadores a nivel de Fin.
b) Indicadores a nivel de Propdsito.
¢) Indicadores a nivel de Componentes.

d) Indicadores a nivel de Actividades.
Medios de Verificacion

Definicion de las fuentes de informacion utilizadas para obtener los datos que
permiten realizar el calculo y medicion de los indicadores. Los medios de
verificacion pueden estar constituidos por estadisticas, encuestas, revisiones,
auditorias, registros o material publicado.

Supuestos

Descripcion de los factores externos que estan fuera del control de las
instancias competentes responsables, pero que inciden en el cumplimiento de los
objetivos.

Elementos de la evaluacion del desempeno
como instrumento de revision

La evaluacion del desempefio en su instrumento de revision, requiere de la
elaboracion de una Metodologia de Evaluacion del Desempeiio, para que el
evaluador lleve a cabo su trabajo con calidad.
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IV. METODOLOGIA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

1. OBJETIVO:

El proposito del presente capitulo, es el de recomendar los actividades y
acciones generales para que se lleve a cabo la evaluacidon del desempefio en
forma ordenada y con una secuencia congruente.

La metodologia que se recomienda es de caracter general, es decir, aplicable
tanto a la evaluacion de programas, como a dependencias, érganos
desconcentrados y entidades paraestatales en cualquiera de sus 6rdenes de
gobierno (Federal, Estatal o Municipal) atendiendo a los propdsitos del Sistema de
Evaluacion del Desempeno.

Esta Academia considera que la evaluacién del desempefio a los Entes
Publicos en el marco del SED, debiera realizarse en las siguientes fases:

I. Anélisis General y Evaluacién Preliminar
Il. Planeacion de la Evaluacion
lll.Ejecucion

IV.Informes

Como podra apreciarse, cada una de las fases se integra por un conjunto de
actividades y cada actividad se compone de una 0 mas acciones. En la fase Il,
actividad 4 se establece la formulacion del Programa de Trabajo, el cual contendra
una serie de procedimientos especificamente aplicables al Ente Publico que se
esté evaluando.

De esta forma podemos decir que las Actividades, son las grandes tareas que
en su conjunto permitiran lograr los propdsitos de cada fase de la evaluacion del
desempeno. Las Acciones sefalan las tareas concretas que se deben realizar,
para cumplir con el objetivo de cada Actividad. Por ultimo, los Procedimientos son
un conjunto de técnicas especificas de andlisis y revision, que el evaluador
aplicara para conocer en detalle la operacion del Ente Publico, y/o para probar,
fundamentar y documentar sus juicios y conclusiones.
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2. DIAGRAMA CONCEPTUAL DE LA METODOLOGIA DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

[ FASE | ANALISIS GENERAL Y EVALUACION PRELIMINAR
& b S
T T -, o T . Sistema de medicion
+  Marco Juridico \ / R Egt?;i;ﬁ; \ / Factores Criticos de \

«  Misidn y Objetivos -
o * Recursos Desempefio |

Estratégicos X N |
\ +  Vinculacion de Planes / \ . Adm\mstracmn de R|esgus / \ Indlca.d.gres y Metas /

Rendicion de Cuentas

s

Q- ‘
* |« Evaluacion Preliminar del Desempeno —
INFORMEDE ™\

+ Diagnostico Inicial — DIAGNOSTICO

\ J L INICIAL "
: _wew

FASE Il PLANEACION DE LA EVALUACION J
!

» Identificacion de Areas " —

¢ Criterios de Evaluacion ¢ INFORME DE ™
. > \_ CONTROLINTERNO )/

¢ Evaluacion del Control Interno ~— -

s Programa de Trabajo

N
. N
FASE Il EJECUCION J I
’ L iy x
e
— o ..--"'____ T
T
+ Modelos operativas Correlacion de inversiones, / Analisis de \
/ » Aplicacion del programa cosios y resultados materializacion de \
/ de trabajo »  Analisis de indicadores y fiesgos \
» Analisis de la gjecucion raportes sobre metas Poblacicn objetivo VS

| del presupuesto «  Determinacion de los poblacion atendida
\ « Determinacién de posibles resultados alcanzados Satisfaccien de la
nuevas asignaciones poblacion atendida
presupuestales ’
-
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l
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3. FASE I: ANALISIS GENERAL Y EVALUACION PRELIMINAR

Esta fase tiene como propdsito conocer al Ente Publico desde su marco
juridico, su operacién, su estructura, sus recursos y hasta sus sistemas de
planeacion e informacion, culminando con una evaluacion preliminar sobre los
diversos aspectos relacionados con el cumplimiento de su misién, vision, valores y
objetivos estratégicos y sus resultados. Las actividades que a continuacion se
establecen, permitiran también identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que enfrenta, asi como determinar en forma preliminar
los Factores Criticos de Desempefio y los Indicadores de Desempefo
correlativos, con lo cual se podra tener elementos suficientes para hacer una
adecuada planeacioén de las actividades a realizar en las siguientes fases de la
evaluacion del desempefio.

Por Factores Criticos de Desempefio nos referimos a los elementos, acciones,
actividades o situaciones fundamentales que es necesario obtener, realizar o
alcanzar para que el Ente Publico pueda cumplir con sus objetivos estratégicos y
con su mision y vision, y que a juicio del evaluador, pudieran o no, haber sido
identificados por el Ente Publico al elaborar su Matriz de Indicadores.

Esta fase concluye con una evaluacion preliminar del desempefio del Ente
Publico, cuyas conclusiones se plasmaran en un Informe de Diagnéstico Inicial, el
cual mostrara los primeros resultados Utiles para el Ente Publico.

También debe considerarse que por el tamafo o la naturaleza del Ente Publico
o por el propésito especifico que se pretende en una evaluacion del desempeio, la
fase de Analisis General y Evaluacion Preliminar pudiera comprimirse u obviarse,
incorporando algunas de sus actividades directamente a la fase de Ejecucion.

3.1 ACTIVIDAD 1: DETERMINACION DEL MARCO JURIDICO

Es indispensable en todo momento, durante la evaluacion del desempefio,
tener presente la naturaleza juridica del Ente Publico y la normatividad a la que
esta sujeto, pues es lo que determina su razon de ser y también sera fuente de
criterios de evaluacién que deberan aplicarse durante todo el trabajo.

3.1.1  Analizar la Ley Organica, el decreto de creacion o el documento que le
da origen al Ente Publico, asi como todas las reformas o
modificaciones posteriores a su status juridico.

3.1.2 En igual forma, estudiar los reglamentos, reglas de operacion o
cualquier otro documento complementario al documento que le dio
origen.

3.1.3 Precisar la naturaleza juridica del Ente Publico, su ubicacion dentro de
la Administracién Publica y su relacion con otros Entes Publicos.
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Determinar la normatividad externa e interna a la que esta sujeto el
Ente Publico y precisar la que se utilizara en la evaluacién del
desempefo, ya sea para verificar su aplicacion o como fuente de
Criterios de Evaluacion (no es practico considerar toda la
normatividad).

3.2 ACTIVIDAD 2: IDENTIFICAR EL PROPOSITO DEL ENTE PUBLICO

El evaluador debera lograr una identificacion plena del propédsito del Ente
Publico sujeto a evaluacion, ya sea que esté formalmente manifiesto en
declaraciones especificas, o que sea necesario derivarlo de los documentos
fundamentales mencionados en la actividad anterior.

3.2.1

3.2.2

3.2.3

3.24

3.2.5

3.2.6

3.2.7

3.2.8

3.2.9

3.2.10

Analizar los documentos en los que se establezca el propdsito del Ente
Publico.

Repasar el Cédigo de Conducta o de Etica del Ente Publico o
documento equivalente y determinar sus Valores.

Identificar en los documentos anteriores, con toda claridad, la misién,
la vision y los objetivos estratégicos del Ente Publico.

Analizar el proceso de planeacion del Ente Publico, particularmente su
Plan Estratégico y sus Planes o Programas Operativos.

Verificar la aplicacion de la Metodologia de Marco Ldgico en el Ente
Publico.

Conocer en forma general el presupuesto anual del Ente Publico,
determinando si fue preparado con base en Resultados.

Obtener informacion sobre la definicidn, justificacion y cuantificacion
de la poblacién objetivo de las acciones del Ente Publico, asi como
sobre su focalizacion.

Determinar si en el Ente Publico estan definidos con claridad los
resultados que se pretenden alcanzar.

En el caso de que el Ente Publico sujeto a la evaluaciéon sea un
Programa, determinar si en éste se identificé correctamente el
problema o necesidad prioritaria al que va dirigido, y esta disefiado
para solventarlo.

Identificar la contribucién del Programa a los objetivos estratégicos de
la dependencia, entidad, institucién u organismo responsable del
mismo.
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3.2.11 Identificar la justificacidon por la cual los beneficios se dirigen
especificamente a la poblacién potencial y objetivo y si ésta fue
correctamente definida.

3.2.12 \Verificar la estructura del padron de beneficiarios del Programa
conforme a las disposiciones aplicables.

3.2.13 Analizar la estrategia de cobertura y focalizacion del Programa
sefialando su efectividad.

3.2.14 Llevar a cabo entrevistas con los principales funcionarios para
corroborar la informacién obtenida en las acciones anteriores,
incluyendo las de la Actividad 1, asi como para precisar:

* Si ha habido cambios en el propésito del Ente Publico;
e Quetipode presiones existen en el entorno sobre dicho propdésito;
e Como se visualiza el futuro previsible del Ente Publico;

e Sila misidn, la vision y los objetivos del mismo son acordes con
dicho futuro previsible;

* Silos funcionarios entrevistados estan familiarizados con la mision,
vision y objetivos estratégicos del Ente Publico o, en su caso,
vislumbrar cuales son los grandes criterios que guian su actuacion,
y si estan orientados hacia obtener resultados.

3.3 ACTIVIDAD 3: VINCULACION DE SUS PLANES, PROGRAMAS
Y PROYECTOS

Para realizar esta actividad, el evaluador debera obtener los planes
estratégicos, planes operativos, presupuesto basado en resultados y cualquier
otro documento relativo a los proyectos importantes o a las acciones basicas del
Ente Publico.

En igual forma sera necesario cerciorarse si se cuenta con una Matriz de
Indicadores (MI) preparada de acuerdo con la Metodologia de Marco Légico
(MML) vy la congruencia en su formulacion (en cuanto a su fin, propdsito,
componentes, actividades e insumos, indicadores, medios de verificacion y
supuestos).

3.3.1 Con base en los documentos y entrevistas sefialados en las dos
actividades anteriores, identificar los principales programas, proyectos y
acciones a cargo del Ente Publico o en los que participa en forma
relevante.
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3.3.2

3.3.3

3.34

Evaluacion del Desempeiio

Evaluar la congruencia de los planes, programas, proyectos y
acciones, con la mision, vision, objetivos estratégicos y valores del
Ente Publico.

Evaluar en la Matriz de Indicadores la Iégica horizontal y vertical, de
acuerdo con la Metodologia de Marco Ldgico; es decir, si hay
congruencia en Fin, Propésito, Componentes, Actividades e Insumos,
Indicadores, Medios de Verificacion y Supuestos.

Vincular los planes, programas y proyectos del Ente Publico, con el
Plan Nacional de Desarrollo y los Planes Sectoriales o con los Planes
Estatales o Municipales, en el caso de Entes Publicos locales,
determinando su contribucion al logro de los mismos.

3.4 ACTIVIDAD 4: CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA

Y OPERACION DEL ENTE PUBLICO

El evaluador no solo debe entender con toda profundidad la operacion del Ente
Publico, sino debe saber también plasmarla de una manera sencilla a través de un
diagrama, mapa o modelo descriptivo (de preferencia acompahado de un
diagrama de procesos), que permita que cualquier involucrado, particularmente
los que van a participar en la evaluacion del desempefio, puedan entender
facilmente cuales son los aspectos fundamentales de la operacién del mismo.

3.4.1

3.4.2

3.4.3

3.4.4

3.4.5

3.4.6

Identificar los productos y servicios que proporciona el Ente Publico a
la poblacion que atiende.

Analizar en forma general los procesos y actividades para proporcionar
dichos productos y servicios

Obtener el organigrama formal del Ente Publico y sus manuales de
organizacion y procedimientos y conocer las funciones de las
principales areas. En el caso de que sea evidente que el organigrama
formal no corresponda a la operacion real, formular el organigrama que
corresponda a ésta.

Determinar la orientacion del organigrama hacia los productos y
servicios que proporciona el Ente Publico y hacia los procesos y
actividades que los apoyan.

Formular un diagrama o modelo descriptivo de la operacién del Ente
Publico.

Definir si en el Ente Publico opera una estructura de Gobierno
Institucional (Gobierno Corporativo) o una estructura de gobierno
jerarquico o tradicional. precisar las facultades y responsabilidades de
los principales puestos.
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3.4.7 Determinar si el Ente Publico ha implementado o esta implementando
medidas de simplificacion y mejora regulatoria.

3.5 ACTIVIDAD 5: IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES
RECURSOS DEL ENTE PUBLICO

El evaluador debera identificar cuales son los principales recursos con que
cuenta el Ente Publico, tanto de caracter humano como los materiales, financieros
y tecnoldgicos. Ademas de identificarlos, debera ubicarlos dentro de su estructura
de operacion y mas adelante evaluara la eficacia y eficiencia con la que estan
siendo manejados.

Particularmente debe identificar las fuentes de financiamiento y
correlacionarlas con su aplicacion.

3.5.1 Determinary cuantificar (en grandes numeros) los principales recursos
humanos, materiales y financieros que administra el Ente Publico, asi
como identificar los recursos tecnoldgicos que utiliza, particularmente
los de Tecnologia de Informacion.

3.5.2 Ubicar la responsabilidad sobre la administracion de dichos recursos
en el organigrama.

3.5.3 Precisar y cuantificar (en grandes numeros) las fuentes de
financiamiento del Ente Publico y correlacionarlas con su aplicacion
(activos o gastos).

3.5.4 Profundizar en el proceso presupuestario y en las cifras del
presupuesto.

3.5.5 Efectuar un analisis de los estados financieros del ultimo afo y del
ultimo mes.

3.5.6 Estudiar el dictamen e informes de los auditores externos sobre los
estados financieros.

3.5.7 Analizar la distribucion de los recursos humanos en el organigrama del
Ente Publico, identificando las funciones y puestos criticos y su
composicion en recursos humanos.

3.5.8 Conocer los sistemas de evaluacion, desarrollo y compensacion de los
recursos humanos.

3.5.9 Ubicar en que se estan utilizando los principales recursos de
tecnologia de informacion.
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3.5.10 \Verificar la alineacion del proceso presupuestario hacia resultados; es
decir, el alineamiento de los programas presupuestarios y sus
asignaciones a través del ciclo de planeacién - programacion
-presupuestacion - ejercicio - control - seguimiento - evaluacién y
rendicion de cuentas.

3.6 ACTIVIDAD 6: PROFUNDIZACION EN SUS SISTEMAS DE MEDICION
DE RESULTADOS Y DE RENDICION DE CUENTAS

El evaluador debera lograr un conocimiento profundo del sistema de
informacion del Ente Publico, enfatizando que no solo se trata de la informacion
financiera, sino de la informacidn sobre la operacion del mismo; es decir, como se
mide su desempefio por area, actividad o proceso, y en su conjunto.

En igual forma, como y a quien le reportan los resultados de su desempefo;
como informa sobre el grado de cumplimiento con su mision, vision y objetivos
estratégicos; y como opera su sistema de rendicidon de cuentas.

3.6.1 Conocer el sistema de informacidon operativa, particularmente en
materia de reportes sobre el desempefio por area, actividad o proceso
y en su conjunto.

3.6.2 Estudiar con profundidad la Matriz de Indicadores, determinando si los
indicadores estan orientados a medir el desempefo y resultados y si
las fuentes de informacion que los alimentan son las adecuadas.

3.6.3 Analizar el sistema de rendicion de cuentas del Ente Publico,
determinando si se esta informando Unicamente sobre “lo hecho” o
sobre los resultados de lo que “se deberia haber hecho”, de acuerdo
con su misién, vision y objetivos estratégicos.

3.6.4 Conocer si se esta cumpliendo con la Ley Federal de Transparencia y
Acceso a la Informacion Publica.

3.6.5 Entrevistarse con los responsables del disefio de los Indicadores de
Desempefio y comentar con éstos los criterios y métodos que
consideraron y aplicaron en su elaboracion.

3.7 ACTIVIDAD 7: DETERMINACION PRELIMINAR DE LOS FACTORES
CRITICOS DE DESEMPENO Y DE LOS INDICADORES
CORRELATIVOS

Un aspecto a considerar en la evaluacion del desempenfo, es la determinacion
de los Factores Criticos de Desempeno, ya que a través de verificar su grado de
logro, se evaluara el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de la misién y
visién del Ente Publico.
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3.7.1  Con base en la informacion recabada en las 6 actividades anteriores y
los diversos analisis realizados, determinar los elementos, acciones,
actividades o situaciones fundamentales que es necesario obtener,
realizar o alcanzar para que el Ente Publico pueda cumplir con sus
objetivos estratégicos y con su misién y vision (Factores Criticos de
Desempefo).

3.7.2 Definir los indicadores idoneos para medir el grado de logro de los
Factores Criticos de Desempefio.

3.7.3 Comparar los indicadores determinados en la Accion 3.7.2 anterior,
contra los incluidos en la Matriz de Indicadores a que se hace
referencia en la Actividad 6 accion 3.6.2. En su caso, calcular e
interpretar los indicadores no considerados en dicha Matriz.

3.8 ACTIVIDAD 8: CONOCIMIENTO DEL ENFOQUE
PARA EL CONTROL DE RIESGOS

Los Entes Publicos, enfrentan continuamente riesgos y para confrontar
exitosamente estas amenazas deben contar con un sistema adecuado para
controlar y administrar dichos riesgos.

El evaluador debera percatase de que tal sistema esté formalmente establecido
y funcione.

Si el Ente Publico no cuenta con ello, el evaluador debera indagar sobre los
principales riesgos que confronta y si, de algun modo, se estan administrando
dichos riesgos. En caso contrario, ésta sera un area prioritaria para la evaluacion
del desempefio.

3.8.1 Investigar si el Ente Publico tiene establecido formalmente un Sistema
de Control y Administracion de Riesgos.

3.8.2 Conocer en términos generales si el Sistema esta funcionando
efectivamente.

3.8.3 Identificar cuales son los riesgos mas importantes que pudieran poner
en peligro el cumplimiento con los objetivos estratégicos, mision y
visién del Ente Publico y si hay medidas para controlar dichos riesgos
en caso de que se materialicen.
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3.9 ACTIVIDAD 9: EVALUACION PRELIMINAR DEL DESEMPENO

DEL ENTE PUBLICO

Las actividades 1 a 8 anteriores tuvieron como propdsito principal aportar los
elementos de juicio para poder llevar a cabo la evaluacion preliminar del
desempefio del Ente Publico, la cual a su vez sera la base para la formulacion del
Informe de Diagndstico Inicial y para la planeacion y ejecucion del resto del

trabajo.

De este modo, esta actividad requiere de toda la atencién, objetividad y
competencia del evaluador.

De su resultado dependera en gran parte el éxito de toda la evaluacion del
desempefio.

3.9.1

3.9.2
3.9.3

Repasar los resultados de la ejecucion de las acciones relativas a las
Actividades 1 a 8 descritas anteriormente, determinando si es preciso
realizar acciones complementarias o adicionales.

En su caso, ejecutar tales acciones complementarias o adicionales.

Con base en todo lo anterior, efectuar una evaluacion preliminar de los
siguientes aspectos del Ente Publico; en su caso.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

De la alineacion de sus objetivos estratégicos con los del Plan
Nacional de Desarrollo y Planes Sectoriales, Estatales o
Municipales y de su grado de contribucion al logro de éstos.

De la legitimizacion de su misién, vision, valores y objetivos
estratégicos y de la congruencia con su marco juridico.

De la pertinencia de sus objetivos estratégicos, planes, programas
y proyectos importantes.

Del grado de conocimiento y aceptacion de los funcionarios y
personal clave, de las grandes definiciones institucionales (mision,
vision, valores, objetivos estratégicos).

De la congruencia de su operacion, productos, servicios y
actividades, con respecto a su mision, vision, valores y objetivos
estratégicos.

De la alineacion de su estructura de Gobierno y de Organizacion,
con los propdsitos y objetivos estratégicos del Ente Publico, en su
caso.

De la suficiencia, en general, de sus recursos, con respecto a
dichos propdsitos y objetivos estratégicos.
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h)

)

k)

m)

n)

0)

De la congruencia y transparencia de sus sistemas de medicion y
de rendicién de cuentas.

De su apego a los lineamientos del SED y del PbR.

De lo adecuado y de la Idgica vertical y horizontal de su Matriz de
Indicadores.

Del resultado de los indicadores utilizados en comparacién con las
metas establecidas.

Del ambiente organizacional con respecto a la proclividad hacia el
logro de objetivos estratégicos y resultados y de rendir cuentas.

De la suficiencia del sistema de control de riesgos.
Del grado de resultados y logro institucional alcanzados.

De la congruencia en la identificacion y justificacion de la Poblacion
Objetivo y, en su caso, el grado de satisfaccion de la misma con los
productos o servicios del Ente Publico.

Con base en la evaluacion efectuada segun la accién 3.9.3 anterior,
formular el Informe de Diagnostico Inicial, el cual como minimo debe
contener lo siguiente:

a)

b)

c)

d)

Conclusiones preliminares con respecto a cada uno de los
aspectos evaluados listados en la mencionada accién 3.9.3
anterior.

Un resumen de lo que puede ser considerado como Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas del Ente Publico
(Andlisis FODA).

Una lista de los Factores Criticos de Desempefo correlacionado
con los indicadores relativos, sefalando los que ya estan
contenidos en la Matriz de Indicadores y los que se estan
adicionando.

Las principales recomendaciones o sugerencias que pudieran ser
implementadas de inmediato, sin esperar hasta la terminacién de
la evaluacién del desempenio.

Comentar con los funcionarios apropiados el borrador del Diagnéstico,
hacer las modificaciones que procedan y emitir el informe final del
mismo.
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4. FASE Il: PLANEACION DE LA EVALUACION

Como resultado de la Fase | se podra determinar el alcance general que se dara
a la evaluacion; es decir, cuales son las areas, proyectos, funciones, procesos o
actividades del Ente Publico (en adelante las denominaremos como “areas de la
evaluacion” o simplemente “areas”) que seran objeto de la evaluacion del
desempefio.

En las areas que si fueron seleccionadas para la Evaluacion debera definirse si
se requiere mas informacion y, en su caso, debera obtenerse.

En cada una de ellas, se efectuara la evaluacion del Control Interno con el
enfoque que se explica en la Actividad 2 y se definiran los Criterios de Evaluacion
para concluir con el Programa de Trabajo.

4.1 ACTIVIDAD 1: IDENTIFICACION DE AREAS CRITICAS

Esta identificacién es necesaria pues los Entes Publicos generalmente son
muy grandes y pudieran comprender diversas areas que, por diferentes razones,
no fuera prioritario u oportuno evaluar.

41.1 Identificar las areas, proyectos, funciones, procesos o actividades
criticos del Ente Publico que seran objeto de la evaluacion del
desempefio.

4.1.2 Analizar la profundidad en el conocimiento que se tiene sobre dichos
elementos criticos y efectuar los estudios y analisis adicionales o
complementarios, de tal modo de asegurar un amplio conocimiento
sobre lo que se va a evaluar.

4.2 ACTIVIDAD 2: EVALUACION DEL CONTROL INTERNO

Es importante resaltar que no se trata de una evaluacién del control interno
contable, sino del control interno que apoya el logro de objetivos y la obtencion de
resultados, asi como especificamente el aplicable a la documentacion,
informacion, control y registro que alimenta a los Indicadores de Desempefo.

421 Efectuar un estudio y evaluacion al control interno aplicable a los
elementos criticos que se van a evaluar, en el sentido “amplio” de tal
concepto; es decir, evaluar si el sistema de control esta disefiado como
una funcion proactiva, enfocada a que se logren los Factores Criticos
de Desempefo y, en consecuencia, se cumpla con la mision, vision,
objetivos estratégicos y valores del ente publico.
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4.2.3
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Particularmente debe analizarse y evaluarse el control interno
aplicable a la documentacion, informacion, control y registro que
alimenta a los Indicadores de Desempefio.

Formular un Informe de Control Interno, que incluya las
recomendaciones del resultado de la evaluacion del desempefo
realizada y con el enfoque proactivo de que se implementen las
mejoras, sin esperar a la conclusion de todo el trabajo.

Comentar con los funcionarios apropiados el borrador del Informe de
Control Interno, hacer las modificaciones que procedan y emitir el
informe definitivo.

4.3 ACTIVIDAD 3: DEFINIR LOS CRITERIOS DE EVALUACION

QUE SE APLICARAN EN LA FASE DE EJECUCION

Cabe recordar que los “Criterios de Evaluacion”, son la base de comparacion
que utilizara el evaluador en su tarea de opinar sobre el cumplimiento de objetivos
estratégicos y obtencion de resultados.

4.3.1

4.3.2

Con base en el trabajo de Diagndstico y de Control Interno que se ha
realizado, definir dichos criterios.

Los criterios basicos que deben aplicarse son los de EFICACIA,
EFICIENCIA, ECONOMIA, TRANSPARENCIA, HONRADEZ,
IMPACTO, CALIDAD Y EQUIDAD, asi como una orientacion en general
hacia RESULTADOS.

En los documentos fundamentales del Ente Publico, en su
normatividad y en su Cddigo de Etica o de Conducta, podran
encontrarse criterios especificos.

4.4 ACTIVIDAD 4: FORMULAR EL PROGRAMA DE TRABAJO

El Programa de Trabajo es el instrumento que servira de guia al equipo de
evaluacion, para que realice su trabajo con eficacia, eficiencia y orden,
consecuentemente debe ser suficientemente detallado y preciso.

Todas las acciones que en adelante se lleven a cabo deberan estar
referenciadas con el Programa de Trabajo. Desde luego, éste es un instrumento
que podra ser modificado y adicionado conforme las circunstancias lo vayan
requiriendo.
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441 Formular el Programa de Trabajo para cada una de las areas,
proyectos, funciones, procesos o actividades criticos del Ente Publico,
que seran objeto de la evaluacion del desempeiio.

El Programa de Trabajo debera contener una descripcion clara de los
procedimientos y técnicas de evaluacion que se aplicaran en el resto
del trabajo, asi como el alcance que se dara a los mismos y la
oportunidad en la que se deberan ejecutar.

5. FASE Illl: EJECUCION

En esta Fase se ejecutan los procedimientos de analisis y evaluacién
sefialados en el Programa de Trabajo, aplicando los criterios de evaluacion
mencionados anteriormente. Es fundamental que la ejecucion de tales
procedimientos quede debidamente documentada en Papeles de Trabajo (fisicos
o electronicos) suficientes y adecuados para evidenciar tanto el trabajo realizado
como las conclusiones obtenidas.

5.1 ACTIVIDAD 1: ACCIONES PREVIAS A LA EJECUCION
DEL PROGRAMA DE TRABAJO

Al igual que en la Accion 3.4.5 de la Actividad 4 en la Fase |, es conveniente
formular un modelo o diagrama descriptivo de cada una de las areas objeto de la
evaluacion que le permita, al equipo de evaluacion, tener la vision de conjunto
sobre lo que esta evaluando.

5.1.1  Con el propdsito de tener un conocimiento claro de las areas,
proyectos, funciones, procesos o actividades criticas del Ente Publico
que estan siendo objeto de la evaluacion del desempefo, debera
formularse, por cada uno de ellos, un modelo o diagrama descriptivo de
su operacion.

5.1.2 Enigual forma, deberan identificarse los objetivos estratégicos, metas
e indicadores especificos para cada una de las areas mencionadas.

5.1.3 En el mismo sentido, deberan especificarse los recursos que se
manejan en cada area, asi como la estructura, productos y servicios
relativos.

5.2 ACTIVIDAD 2: EJECUCION DEL PROGRAMA DE TRABAJO
Debido a que cada Ente Publico es distinto, el programa de trabajo contendra

procedimientos de evaluacion especificamente disefiados para el Ente Publico y
cada una de sus areas sujetas a la evaluacion.

AMDAID



Evaluacion del Desempeiio

Consecuentemente no es posible predefinir los procedimientos de evaluacion
que se van a aplicar.

Una vez que se hayan formulado los programas de trabajo para cada una de las
areas, deberan integrarse a la documentacion formulada durante las fases y
actividades previas de la evaluacion.

5.3 ACTIVIDAD 3: ACCIONES IMPORTANTES QUE DEBEN )
TENERSE PRESENTES DURANTE LA EJECUCION
DE LA EVALUACION

A continuacion se enuncian varias acciones que, por su importancia, deberan
incluirse en el Programa de Trabajo en un area “General”. En el desarrollo de la
evaluacién se podran detectar otras acciones de caracter general que se
adicionaran a esta lista.

5.3.1 Efectuar un estudio analitico de la ejecuciéon del presupuesto,
complementario al realizado en la Fase | Analisis General y Evaluacién
Preliminar.

5.3.2 Cerciorarse de que se esté aplicando la nueva Ley General de
Contabilidad Gubernamental.

5.3.3 Correlacionar las inversiones, costos y resultados del area, con las
acciones realizadas, evaluando su relacion costo-beneficio.

5.3.4 Verificar las cifras de los indicadores relativos, hacer pruebas sobre las
fuentes de informacion, comparar contra las metas establecidas,
investigar con profundidad las variaciones (causas y efectos).

Re-evaluar si los indicadores utilizados son suficientes e idoneos para
medir el desempefio del area y del Ente Publico en su conjunto.

5.3.5 Analizar los informes y reportes preparados por el Ente Publico en
relacion con el logro de Objetivos y metas, indicadores aplicados y
Resultados obtenidos.

5.3.6 Determinar el grado de logro de cada uno de los Factores Criticos de
Desempefio, con base en los indicadores mencionados anteriormente
y considerando otras Actividades y acciones realizadas en el curso de
la evaluacién del desempenio.

5.3.7 Investigar si se han materializado riesgos que pudieran haber afectado
la consecucién de los objetivos estratégicos y metas, evaluando el
grado de control y administracion sobre los mismos.
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5.3.8 Analizar si se pudieran estar produciendo o realizando, bienes,
servicios y actividades no necesarios para el logro de los objetivos
estratégicos, o por el contrario, si esta habiendo carencia de ellos o si
su calidad es insatisfactoria.

5.3.9 Profundizar en el andlisis de la diferencia entre la poblacion objetivo y la
poblacion realmente atendida.

5.3.10 Indagar el grado de satisfaccion de la poblacion atendida. A este
respecto, no debe basarse Unicamente en las encuestas elaboradas
por el Ente Publico. Deben considerarse encuestas en las que sea
demostrable la objetividad e independencia en la formulacion,
conduccioén e interpretacion de los resultados, por encuestadores
externos.

5.4 ACTIVIDAD 4: EVALUACION DE LA SUFICIENCIA
DEL TRABAJO REALIZADO

Antes de proceder a las conclusiones, es conveniente hacer una
autoevaluacion en el sentido de si se cuenta con todos los elementos para hacer la
evaluacion final y si no se omitié algo importante o relevante.

5.4.1 Repasar todo el trabajo realizado para evaluar su suficiencia y debida
documentacion. En su caso determinar las insuficiencias y/o asuntos
pendientes.

5.4.2 Llevar a cabo las acciones adicionales necesarias para solventar las
insuficiencias y resolver los asuntos pendientes.

5.5 ACTIVIDAD 5: FORMULAR LA EVALLJACIC')N FINAL
SOBRE EL DESEMPENO DEL ENTE PUBLICO

Durante el desarrollo del trabajo, el evaluador habra llegado a conclusiones
parciales o preliminares; ahora tiene todos los elementos para formular la
evaluacion final sobre el desempefio del Ente Publico y los resultados alcanzados.

Consecuentemente se evaluaran los mismos aspectos mencionados en la
actividad 9 de la fase |, solo que en forma definitiva y abarcando todas la areas que
estuvieron sujetas ala evaluacion, con un énfasis sobre los resultados logrados.

Todo ello, debera quedar plasmado en el Memorandum Resumen de la
Evaluacion, el cual es un documento de trabajo del evaluador que servira de base
para comparar el cumplimiento de lo realizado en relacion a lo planeado y para la
preparacion de sus Informes.
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Al efectuar el repaso de todo lo realizado, deben identificarse los
elementos clave para fundamentar la evaluacion final sobre cada uno
de los siguientes aspectos del Ente Publico (cabe recordar que estos
aspectos fueron evaluados en forma preliminar al concluir la Fase | de
la evaluacion):

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

h)

)

k)

De la legitimizacion de su mision, vision, valores y objetivos
estratégicos y de la congruencia con su marco juridico.

De la pertinencia de sus objetivos estratégicos, planes, programas
y proyectos importantes.

Del grado de conocimiento y aceptacion de los funcionarios y
personal clave, de las grandes definiciones institucionales (mision,
vision, valores y objetivos estratégicos).

De la congruencia de su operacion, productos, servicios y
actividades, con respecto a su mision, vision, valores, objetivos
estratégicos, planes, programas y proyectos.

De la alineacion de sus objetivos estratégicos con los del Plan
Nacional de Desarrollo y Planes Sectoriales, Estatales o
Municipales y de su grado de contribucion al logro de éstos.

De la alineacion de su estructura de Gobierno y de Organizacion,
con los propdsitos y objetivos estratégicos del Ente Publico; en su
caso.

De la suficiencia, en general, de sus recursos, con respecto a
dichos propdsitos y objetivos estratégicos.

De la congruencia y transparencia de sus sistemas de medicion y
de rendicién de cuentas.

De su apego a los lineamientos del SED y del PbR.

De lo adecuado de la légica vertical y horizontal de su Matriz de
Indicadores.

Del resultado de los indicadores utilizados en comparacién con las
metas establecidas.

Del ambiente organizacional con respecto a la proclividad hacia el
logro de objetivos, resultados y de rendir cuentas.

m) De la suficiencia del sistema de control de riesgos.
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n) Del grado de resultados y logro institucional alcanzados.

o) Delacongruencia en laidentificacion y justificacion de la Poblacion
Objetivo y, en su caso, el grado de satisfaccion de la misma con los
productos o servicios del Ente Publico.

5.5.2 Plasmar las conclusiones anteriores en un Memorandum Resumen
de la Evaluacion, incluyendo una conclusion general, tanto del trabajo
realizado como de los resultados obtenidos.

6. FASE IV: INFORMES

Es conveniente insistir en que los Informes son la culminacion de todo el trabajo
de evaluacion llevado a cabo. De la calidad de su contenido y de su presentacion,
se juzgara la profundidad y diligencia del trabajo realizado.

6.1 ACTIVIDAD 1: PLANEACION DE LOS INFORMES

En consecuencia con el comentario anterior, es muy importante que se destine
el tiempo suficiente para la elaboracion de los informes, a lo cual debe preceder
una meticulosa planeacién de los mismos.

6.1.1  Planear con todo detalle el formato de los Informes: indice, anexos,
diagramas, tipo de letra, papel, portadas, etc.

6.1.2 Con base en el memorandum resumen mencionado al final de la
Fase Il Ejecucidn, debera definirse lo que se plasmara en cada uno
de los informes.

6.2 ACTIVIDAD 2: FORMULACION DE LOS INFORMES

Es importante tener presente que la evaluacion del desempefo es propositiva,
su intencidn final es coadyuvar a que se logren los objetivos de los Entes Publicos,
por lo que se debe ser especialmente cuidadoso en la redaccion de los informes,
procurando que haya una gran claridad en lo que estd expresando como
problematica detectada y como sugerencias de solucion. Todos los temas a incluir
en los informes deben ser de importancia y por lo tanto, no deben prestarse a
ninguna ambigliedad. Cabe recordar que los informes seran publicos.

Los informes que a continuacion se listan, mas los de Diagndstico Inicial y de
Control Interno, son los que esta Academia recomienda; sin embargo, alguno o
algunos pudieran obviarse u otros pudieran afadirse, en funcién a las
caracteristicas o requerimientos de la evaluacion del desempefio solicitada.
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6.2.1  Formular los siguientes informes:
a) Informe Ejecutivo.
b) Informe General.
¢) Informe Analitico.
d) Informe de Valor Agregado.
6.2.2 En todos los casos los informes deberan reunir los siguientes
principios:

Confiabilidad

Las conclusiones expresadas en los informes deben reflejar con exactitud los
hechos observados durante las diferentes fases de la evaluacion. De su lectura, se
podra deducir con certeza que todos los aspectos significativos de la evaluacion
han sido reportados, basandose para ello en el cumplimiento estricto de la
Metodologia de Evaluacion del Desempefio.

Razonabilidad

Cada uno de los resultados de la evaluacion reportados, debera basarse en
evidencia suficiente, competente y relevante, de tal modo que los informes
expresen claramente que fueron elaborados por profesionales que conocen
profundamente la operacion del Ente Publico evaluado.

Relevancia

El evaluador del desempefio hara uso de su juicio profesional para determinar
la relevancia de los asuntos a informar, basandose para ello en los siguientes
elementos:

e La evidencia que apoya sus conclusiones.

e La informacién que el Ente Publico evaluado requiere para cumplir a
cabalidad con su misidn, vision y objetivos estratégicos, en términos de su
desempefio.

* La aplicacion estricta de los procedimientos recomendados en la
metodologia.

e El alcance determinado para la evaluacion.
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Suficiencia
Debera ser la necesaria para sustentar los resultados. Asimismo, debera ser

objetiva, confiable, fehaciente y susceptible de ser confirmada.

6.2.3. Estructura de los Informes
Informe Ejecutivo

Para garantizar que el informe sea considerado y asimilado en los altos niveles
de decision, debe prepararse un informe ejecutivo que incluya los criterios,
conclusiones y recomendaciones del Informe General. De manera sucinta, se
presentara la evaluacion del Ente Publico y su contenido se orientara a lo
siguiente:

a) Objetivo de la Evaluacion del Desempeiio.
b) Alcance de la Evaluacion.

c) Aspectos Relevantes a Informar.

d) Conclusiones y Recomendaciones.

En el apartado de Aspectos Relevantes; es importante considerar, el logro de
objetivos estratégicos y metas.

Las Conclusiones y Recomendaciones, deberan incluir un apartado sobre el
ejercicio del presupuesto y en su caso, de las posibles nuevas asignaciones
presupuestales.

Informe General

El Informe General es el informe rector, del cual se desprenderan los demas
informes. Desde la fase de planeacién de la evaluacidon debe considerarse la
estructura que contendra el Informe General, cuyo contenido al menos debera
considerar, los siguientes apartados:

1. Objetivos y Alcance de la Evaluacion del Desempefio.

2. Descripcion del Ente Publico evaluado.
a) Propdsito (mision, vision, valores y objetivos estratégicos).
b) Marco Juridico y Estructura de Operacion.

c) Principales Recursos.
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3. Planeacion Estratégica y Presupuesto basado en Resultados.
a) Alineacion de la Planeacion Estratégica con la Matriz de Indicadores.
b) Sistemas de Medicion de Resultados.
c) Factores Criticos de Desempefio e Indicadores Correlativos.
d) Evaluacion del Ambiente de Control hacia el logro de Resultados.

e) Evaluacion del Control Interno que sustenta las Fuentes de Informacion
de los Indicadores de Desempenio.

f) Sistema de Rendicion de Cuentas.
g) Administracion de Riesgos.
4. Cobertura y Focalizacion del Ente Publico evaluado.
5. Percepcion de la Poblacién Objetivo del Ente Publico evaluado.

6. Cumplimiento de los Objetivos Estratégicos con base en los Resultados
logrados.

7. Conclusiones y Recomendaciones.
8. Anexos.

Las Conclusiones y Recomendaciones deberan incluir un apartado sobre el
ejercicio del presupuesto y en su caso, de las posibles nuevas asignaciones
presupuestales.

Informe Analitico

Este informe expresa de manera inequivoca y extensa la opinion y los
resultados obtenidos en cada una de las areas evaluadas del Ente Publico.

Su contenido en términos generales se referirda al trabajo realizado, a los
resultados del mismo y a las conclusiones y recomendaciones a detalle producto
de la evaluacion al desempeno.

Informe de Valor Agregado

Este informe consignara las propuestas que a juicio del evaluador del
desempefo, deben instrumentarse para mejorar la operacion del Ente Publico
evaluado, optimizar el uso y aplicacion de los recursos y su impacto en la
poblacion objetivo al que orienta sus acciones.
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6.3 ACTIVIDAD 3: REVISION DE CALIDAD DE LOS INFORMES

Por lo ya expresado anteriormente, la funcion de control de calidad debe ser
especialmente cuidadosa en la revision de los informes.

6.3. La revision de control de calidad sobre el trabajo realizado debera ser
efectuada en cada una de sus fases.

Particularmente en el caso de los informes debera llevarse a cabo una revision
minuciosa de los mismos tanto en su contenido como en su redaccion, ortografia,
mecanografia y presentacion.

6.4 ACTIVIDAD 4: DISCUSION Y ENTREGA DE LOS INFORMES

Los borradores de los informes deben ser discutidos con los funcionarios
apropiados del Ente Publico, con excepcién de los asuntos que solo deben ser
presentados al mas alto nivel de autoridad.

6.4.1  Discutir con los funcionarios apropiados el borrador de cada uno de los
informes.

6.4.2 Hacer las modificaciones que procedan y formular los informes
definitivos.

6.4.3 Llevar a cabo la entrega formal de los informes.
6.5 SEGUIMIENTO

Es fundamental para el maximo aprovechamiento de los resultados de una
evaluacion del desempefio, el que se dé seguimiento a la implementacion de las
recomendaciones contenidas en los informes mencionados, pues de otra forma,
se perderia no solo el costo del trabajo realizado, sino todos sus beneficios
potenciales.

No se incluye en esta Metodologia la fase de seguimiento, para evitar cualquier
interpretacion en el sentido de que habria conflicto de intereses, cuando el
evaluador participa en el seguimiento de la implementacion de sus
recomendaciones.
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Vicepresidente de Promocion y Relaciones

OLGA LETICIA CIPRES CEJA

Vicepresidenta de Administracion

L.C. DIANA E. DIAZ ARCINIEGA

Tesorera

LIC. ENRIQUE FRANCO CIURANA

Secretario i

C.P.C. JAIME BARGALLO FUENTES

Vocal

C.P. FERNANDO VERA SMITH

Vocal } i _

C.P.C. RAMON MARTINEZ LINAN

Comisario Auditor

JUNTA DE HONOR

LIC. MARIA ELENA VAZQUEZ NAVA
ING. MELESIO GUTIERREZ PEREZ
C.P. MARCOS GONZALEZ TEJEDA
C.P. RAUL ROBLES SEGURA

C.P. ALFONSO LEBRIJA GUIOT
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Evaluacién del Desempeiio

EXPRESIDENTES

C.P.C. ARMANDO DEL BARRIO ALBA
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 2006-2008

C.P.C. ANTONIO C. GOMEZ ESPINEIRA
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 2004-2006

C.P.C. JUAN C. SALLES MANUEL
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 2002-2004

C.P.C. JUAN ALFREDO ALVAREZ CEDERBORG
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 2000-2002

C.P.C. ARTURO GONZALEZ DE ARAGON ORTiz
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 1998-2000

C.P.C. JAIME DEL VALLE NORIEGA
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 1996-1998

C.P.C. JOSE CARLOS CARDOSO CASTELLANOS
Presidente del Consejo Directivo
Periodo 1994-1996
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