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PRESENTACION

En el marco del proceso de planeacion nacional y estatal y con base en las reformas
constitucionales publicadas en el Diario Oficial de la Federacion el 7 de mayo del presente
afno, el Gobierno Federal, y las administraciones estatales y municipales, deben buscar
congruencia en la ejecucion del gasto y en el cumplimiento de los objetivos, acciones y
metas establecidos en sus distintos documentos de planeacion y programacion

gubernamental, teniendo como centro de su actuar a los ciudadanos.

El Gobierno del Estado de Veracruz promueve a través de la actualizacion y
realineamiento del Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010 dos herramientas derivadas
de las reformas enunciadas en el parrafo anterior, con la finalidad de conjuntar esfuerzos
para planear, programar, controlar y evaluar la correspondiente asignacion de recursos
con el cumplimiento de objetivos y metas. Estas herramientas son: el Presupuesto
Basado en Resultados y el Sistema Estatal de Control y Evaluacion de la Gestion

Publica.

El Presupuesto Basado en Resultados, agrupa una serie de acciones que permitira que
las decisiones involucradas en el proceso presupuestario incorporen sistematicamente,
consideraciones sobre los resultados obtenidos y esperados de la aplicacion de los
recursos publicos y que motiven a las dependencias y entidades a lograrlos, con el objeto
de mejorar la calidad del gasto publico y la rendicién de cuentas.

Esta forma de estructurar el presupuesto, requiere unir el proceso de la planeacion con la
programacion de actividades, con estrategias, objetivos y metas claras que puedan ser
medidas a través de indicadores, a efecto de poder conducir de manera eficiente los
procesos de control y evaluacion, asegurando con ello el buen desempefio de los

servidores publicos de la administracién publica estatal.
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El Sistema Estatal de Control y Evaluacion de la Gestion Publica, implica un conjunto de
elementos metodologicos, que permitiran una valoracion estricta y objetiva de los
compromisos establecidos en el Plan Veracruzano de Desarrollo y los Programas
derivados del mismo, utilizando como insumo principal los indicadores de desempefio que

enuncia el Plan, en su capitulo XIV.

Con la emisioén de los Lineamientos para la Construccién y Aplicacion de Indicadores y el
contenido de este Manual General, la Contraloria General establece claridad para el
disefio de esta herramienta del proceso de evaluacién, con la cual contribuimos en la
consolidacion de un gobierno cercano a la gente, en donde prevalezcan, la rendicion de

cuentas y la transparencia en el quehacer gubernamental.

En la Administracion Publica del Estado de Veracruz, el control y la evaluacién deben
consolidarse como instrumentos que garanticen un comportamiento ético de los servidores
publicos, mejoria de la gestion publica y el combate de practicas de corrupcién, con lo cual
se agrega valor a los servicios, se satisfacen las necesidades de la poblacion y se fomenta

la credibilidad y la participacién de los ciudadanos para con su gobierno.

Clara Luz Prieto Villegas

Contralora General
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INTRODUCCION

En una sociedad democratica y participativa, la transparencia en la gestidén publica y en la
rendicion de cuentas, se ha convertido en una exigencia social imperante, hecho que
obliga a presentar mejores resultados cada dia, que contribuyan a garantizar la

gobernabilidad y la paz social.

Ante esta situacion, el Gobierno del Estado, dentro del proceso de planeacion, establece
la obligatoriedad de ejercer el gasto publico con base en los resultados obtenidos en el
cumplimientos de acciones, objetivos y metas, teniendo en la evaluacion, al elemento
necesario para medir el cumplimiento de los compromisos establecidos en el Plan
Veracruzano de Desarrollo, en los Programas Sectoriales e Institucionales y en los

Programas Operativos Anuales.

La evaluacion como parte del proceso administrativo permite determinar cualitativa y
cuantitativamente la aportacion real, la eficacia, eficiencia, calidad, oportunidad y demas
rasgos de adecuacion de los resultados conseguidos con respecto a los resultados

esperados o definidos como 6ptimos.

Como parte de los trabajos de difusion e implementacién de indicadores, se elaboré este

manual desarrollandolo a partir de cuatro temas cuyo contenido es el siguiente:

La importancia de la planeacién y evaluacion, de manera general se plantea los alcances
del Sistema Estatal de Planeacion, describiendo las partes que lo integran, para centrar
nuestra atencién en lo que implica evaluar, buscamos ante todo cambiar la percepcion que
se tiene de la evaluacidon, para asi impulsar su utilizacion y obtener mas y mejores

resultados.

En el segundo tema se hace referencia a los indicadores como técnica para evaluar, se
especifican definiciones, propositos, dimensiones de evaluacion, caracteristicas de un

buen indicador, para terminar aclarando cuales son los cuatro tipos de indicadores que
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establece el Plan veracruzano de Desarrollo 2005-2010 para evaluar el plan y los

programas derivados del mismo.

El tercer tema se enfoca concretamente a explicar el proceso general de construccion de
indicadores, con un marcado énfasis a los indicadores de gestion, dando prioridad a una
evaluacion de la eficacia y la eficiencia de las acciones planteadas en los programas

operativos anuales.

La cuarta parte del manual esta enfocado a desarrollar la técnica de los factores criticos
de éxito, para la construcciéon de los indicadores de atencidn, resultados e impacto. En él,
se hace mucho hincapié en la claridad de los objetivos que se persiguen para poder
construir bueno indicadores. Se establecen los siete pasos a seguir por parte de los
encargados de la evaluacién a fin de obtener los mejores indicadores para evaluar las

actividades sustantivas de sus programas.

Por ultimo se presenta la cédula descriptiva de los indicadores, la cual permitira fortalecer
el control y manejo de la informacidn, asi también, servira de insumo para transparentar la
informacion derivada de la evaluacion del Plan Veracruzano de Desarrollo y los programas
derivados de este. Con esta cédula pretendemos homologar los criterios para su

incorporacion al Sistema Estatal de Control y Evaluacién de la Gestion Publica.

Es importante introducir nuevas herramientas que nos conduzcan a legitimar nuestro
proceder ante los ciudadanos, pensando siempre en mejorar los resultados entregados
pero sobre todo en orientar cada dia nuestros esfuerzos en la satisfaccion de sus

necesidades.
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OBJETIVO

Brindar a los servidores publicos encargados de la evaluacion en las Dependencias o
Entidades, una guia en el proceso de elaboracion de indicadores, favoreciendo la
creatividad de los mismos y el interés a explorar y adaptar los indicadores que pueden

brindar un mayor apoyo a la evaluacién de sus respectivos programas.

ALCANCE

Este documento esta dirigido a todo servidor publico encargado del proceso de evaluacion
en las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Estatal, en el marco del

Sistema Estatal de Control y Evaluacion de la Gestion Publica.
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MARCO LEGAL

La tarea de la evaluacion se encuentra contemplada en distintos instrumentos normativos

entre los cuales se encuentra los siguientes:
MARCO JURIDICO FEDERAL PARA LA IMPLEMENTACION DE INDICADORES
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos:

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

Nacién.
Articulo 73.- El Congreso tiene facultad:

XXVIIl.- Para expedir leyes en materia de contabilidad gubernamental que regiran la
contabilidad publica y la presentacion homogénea de informacion financiera, de ingresos y
egresos, asi como patrimonial, para la Federacion, los estados, los municipios, el Distrito
Federal y los 6rganos politico-administrativos de sus demarcaciones territoriales, a fin de

garantizar su armonizacion a nivel nacional,
Articulo 79.- De la Fiscalizacion Superior de la Federacion:

I.- También fiscalizara directamente los recursos federales que administren o ejerzan los
estados, los municipios, el Distrito Federal y los 6rganos politico-administrativos de sus

demarcaciones territoriales, con excepcion de las participaciones federales;...
Ley de Coordinacién Fiscal.

Articulo 48.- Los Estados y el Distrito Federal enviaran al Ejecutivo Federal, por conducto
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, informes sobre el ejercicio y destino de los

recursos de los Fondos de Aportaciones Federales a que se refiere este Capitulo.
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CAPITULO V: De los Fondos de Aportaciones Federales

Articulo 49.- El control, la evaluacion y fiscalizacién del manejo de los recursos federales a
que se refiere este Capitulo quedara a cargo de las siguientes autoridades, en las etapas

que se indican:

l.- Desde el inicio del proceso de presupuestacion, en términos de la legislacion
presupuestaria federal y hasta la entrega de los recursos correspondientes a las Entidades

Federativas, correspondera a la Secretaria de la Funcién Publica;

Il.- Recibidos los recursos de los fondos de que se trate por las Entidades Federativas,
los Municipios y las Demarcaciones Territoriales del Distrito Federal, hasta su erogacion
total, correspondera a las autoridades de control y supervisién interna de los gobiernos

locales.

La supervision y vigilancia no podran implicar limitaciones ni restricciones, de cualquier

indole, en la administracion y ejercicio de dichos Fondos;

II. La fiscalizacion de las Cuentas Publicas de las entidades, los municipios y las
demarcaciones territoriales del Distrito Federal, sera efectuada por el Poder Legislativo
local que corresponda, por conducto de su Contaduria Mayor de Hacienda u 6rgano
equivalente conforme a lo que establezcan sus propias leyes, a fin de verificar que las
dependencias del Ejecutivo Local y, en su caso, de los municipios y las demarcaciones
territoriales del Distrito Federal, respectivamente aplicaron los recursos de los fondos para

los fines previstos en esta Ley;

V. El ejercicio de los recursos a que se refiere el presente capitulo debera sujetarse a
la evaluacion del desempeio a que se refiere el articulo 110 de la Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria. Los resultados del ejercicio de dichos
recursos deberan ser evaluados, con base en indicadores, por instancias técnicas
independientes de las instituciones que los ejerzan, designadas por las entidades, a fin de
verificar el cumplimiento de los objetivos a los que se encuentran destinados los Fondos

7



Contraloria General

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

Direccion General de Desarrollo Administrativo

de Aportaciones Federales conforme a la presente Ley. Los resultados de las

evaluaciones deberan ser informados en los términos del articulo 48 de la presente Ley.
Ley de Fiscalizacion Superior de la Federaciéon

Articulo 33.- Para efectos de la fiscalizacion de recursos federales que se ejerzan por las
entidades federativas y por los municipios, incluyendo a sus administraciones publicas
paraestatales, la Auditoria Superior de la Federacién propondra los procedimientos de
coordinacion con las legislaturas de los Estados y la Asamblea Legislativa del Distrito
Federal, para que en el ejercicio de las atribuciones de control que éstas tengan
conferidas, colaboren con aquélla en la verificacion de la aplicacion correcta de los

recursos federales, recibidos por dichos 6rdenes de gobierno

Articulo 85.- Los recursos federales aprobados en el Presupuesto de Egresos para ser
transferidos a las entidades federativas y, por conducto de éstas, a los municipios y las

demarcaciones territoriales del Distrito Federal se sujetaran a lo siguiente:

I. Los recursos federales que ejerzan las entidades federativas, los municipios, los érganos
politico-administrativos de las demarcaciones territoriales del Distrito Federal, asi como
sus respectivas administraciones publicas paraestatales o cualquier ente publico de
caracter local, seran evaluados conforme a las bases establecidas en el articulo 110 de
esta Ley, con base en indicadores estratégicos y de gestidon, por instancias técnicas
independientes de las instituciones que ejerzan dichos recursos, observando los requisitos

de informacién correspondientes.

Articulo 110.- La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, realizara trimestralmente la
evaluacion econdmica de los ingresos y egresos en funcion de los calendarios de
presupuesto de las dependencias y entidades. Las metas de los programas aprobados

seran analizadas y evaluadas por las Comisiones Ordinarias de la Camara de Diputados.

La evaluacién del desempefio se realizara a través de la verificacion del grado de
cumplimiento de objetivos y metas, con base en indicadores estratégicos y de gestion que
8
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permitan conocer los resultados de la aplicacion de los recursos publicos federales. Para
tal efecto, las instancias publicas a cargo de la evaluacién del desempeno se sujetaran a

lo siguiente:

l. Efectuaran las evaluaciones por si mismas o a través de personas fisicas y morales
especializadas y con experiencia probada en la materia que corresponda evaluar, que
cumplan con los requisitos de independencia, imparcialidad, transparencia y los demas

que se establezcan en las disposiciones aplicables;

Las evaluaciones, en la medida de lo posible, deberan incluir informacién desagregada por
sexo relacionada con las beneficiarias y beneficiarios de los programas. Asimismo, en los
casos que sea posible, las dependencias y entidades deberan presentar resultados con
base en indicadores, desagregados por sexo, a fin de que se pueda medir el impacto y la

incidencia de los programas de manera diferenciada entre mujeres y hombres.

Articulo 111.- La Secretaria y la Funcion Publica, en el ambito de sus respectivas
competencias, verificaran periédicamente, al menos cada bimestre, los resultados de
recaudacion y de ejecucion de los programas y presupuestos de las dependencias y
entidades, con base en el sistema de evaluacion del desempefio, entre otros, para
identificar la eficiencia, economia, eficacia, y la calidad en la Administracion Publica
Federal y el impacto social del ejercicio del gasto publico, asi como aplicar las medidas
conducentes. Igual obligacion y para los mismos fines, tendran las dependencias, respecto

de sus entidades coordinadas.

Dicho sistema de evaluacion del desempefio a que se refiere el parrafo anterior del
presente articulo sera obligatorio para los ejecutores de gasto. Dicho sistema incorporara
indicadores para evaluar los resultados presentados en los informes bimestrales,
desglosados por mes, enfatizando en la calidad de los bienes y servicios publicos, la
satisfaccion del ciudadano y el cumplimiento de los criterios establecidos en el parrafo
segundo del articulo 1 de esta Ley. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la

Secretaria de la Funcién Publica emitiran las disposiciones para la aplicacion y evaluacion

9
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de los referidos indicadores en las dependencias y entidades; los Poderes Legislativo y
Judicial y los entes autbnomos emitiran sus respectivas disposiciones por conducto de sus

unidades de administracion.

Los indicadores del sistema de evaluacion del desempefio deberan formar parte del
Presupuesto de Egresos e incorporar sus resultados en la Cuenta Publica, explicando en

forma detallada las causas de las variaciones y su correspondiente efecto econémico.

MARCO JURIDICO ESTATAL PARA LA IMPLEMENTACION DE INDICADORES

Constitucion Politica del Estado Libre y Soberaneo de Veracruz de Ignacio de la

Llave
Articulo 49.- Son atribuciones del Gobernador del Estado:

X.- Planear y conducir el desarrollo integral del Estado en la esfera de su competencia;
establecer los procedimientos de consulta popular para formular, instrumentar, ejecutar,
controlar y evaluar el Plan Veracruzano de Desarrollo y los programas que de éste se

deriven;

Articulo 75.- ElI Gobernador del Estado organizara un sistema de planeacion democratica
para el desarrollo integral del Estado, que aliente y proteja la actividad econdmica de los

particulares y del sector social, en los términos de esta Constitucion y las leyes.

Las autoridades participaran en la regulacion, definicion y determinacion de los derechos
de propiedad, asi como de la posesidén, con base en los principios de interés publico y
beneficio social; tales acciones tendran como finalidad primordial el desarrollo econédmico

equitativo y productivo en el Estado.

10
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Ley No. 58, Organica del Poder Ejecutivo del Estado de Veracruz de Ignacio de la

Llave

Articulo 4.- La Administracion Publica del Estado debera conducir sus actividades
conforme a las politicas, prioridades y restricciones que, para el logro de los objetivos y
metas del Plan Veracruzano de Desarrollo y programas de gobierno, establezca el
Gobernador del Estado directamente o a través de sus dependencias y entidades, las que
se sujetaran a la planeacion estatal y presupuestacion, bajo criterios de racionalidad y
disciplina fiscal, asi como a la contabilidad, evaluacion, informacién periddica, auditoria

interna y control de gestion que dispongan las leyes de la materia.

Articulo 33.- La Contraloria General, es la dependencia responsable de la funcion de
control y evaluacién gubernamental y desarrollo administrativo, asi como de la inspeccion
y vigilancia de los ingresos, gastos, recursos y obligaciones de las dependencias y
entidades de la administracion publica estatal, durante el ejercicio presupuestal

correspondiente.

Articulo 34.- Son atribuciones del Contralor General, conforme a la distribucion de

competencias que establezca su Reglamento Interior, las siguientes:
I. Planear, organizar y coordinar el sistema de control y evaluacion gubernamental;

Il. Participar en la evaluacion periodica de la relacion que guardan los programas y
presupuestos de las dependencias y entidades de la Administracion Publica, con los
objetivos y prioridades del Plan Veracruzano de Desarrollo, asi como los resultados de su
ejecucion, a fin de recomendar la adopcién de las medidas necesarias para corregir las
desviaciones detectadas y proponer la adecuacion, en su caso, del Plan y los programas

respectivos;

[ll. Controlar y evaluar los programas de inversion de las dependencias y entidades de la

administracion publica, conforme a los objetivos del Plan Veracruzano de Desarrollo;

11
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Ley No. 56, de Planeacién del Estado de Veracruz-Llave

Articulo 2.- La planeacién tiene por objeto desarrollar integralmente al Estado, y debera
llevarse a cabo de acuerdo con los fines politicos, sociales, culturales y econdémicos,
contenidos en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y en la

Constitucion Politica del Estado de Veracruz-Llave.

Articulo 3.- A través de la planeacion, se fijaran objetivos, estrategias, acciones, metas,
prioridades y programas de ejecucion del desarrollo integral del Estado. Asimismo se

concertaran, induciran y coordinaran acciones y se evaluaran resultados.
Cédigo Numero 18, Financiero para el Estado de Veracruz de Ignacio de la Llave

Articulo 172.- La administracion del gasto publico estatal comprende las acciones de
presupuestacion, ejercicio, control y evaluacion a cargo de los Poderes y de los

Organismos Auténomos.

La administracion del gasto publico se efectuara en los términos de este Codigo y demas

disposiciones aplicables.

Articulo 186.- Los respectivos titulares de las unidades administrativas en las
dependencias centralizadas o entidades paraestatales de su adscripcion, seran
responsables del ejercicio del gasto publico asignado a la dependencia o entidad de que
se trate de conformidad con lo dispuesto por la Ley Organica del Poder Ejecutivo, este
Cddigo y demas disposiciones aplicables para lo cual contardan con las siguientes

responsabilidades en el ejercicio del gasto publico.

VII. Disefar, integrar e implementar conforme a las directrices del titular de la dependencia
un sistema de control y evaluacion que optimice la eficiencia de los recursos asignados a

los programas autorizados;
Articulo 257.- El sistema de contabilidad gubernamental comprendera la captacién y el

12
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registro de las operaciones financieras, presupuestales y de consecucion de metas de las
unidades presupuestales, a efecto de integrar la informacién que coadyuve a la toma de

decisiones; asi como a la verificacion y evaluacion de las actividades realizadas.

Articulo 261.- La contabilidad de las unidades presupuestales se llevara con base
acumulativa para determinar costos y facilitar la formulacion, control, ejercicio y evaluacion

de los presupuestos.

Los sistemas de contabilidad deben disefarse y operarse en forma que facilite la
fiscalizacion de los activos, pasivos, ingresos, costos, gastos, avances en la ejecucion de
programas y, en general, de manera que permita medir la eficacia y eficiencia en la

aplicacién de los recursos publicos.

Articulo 270.- La contabilidad de las unidades presupuestales contendra los registros
auxiliares para los programas presupuestales que muestren de manera sistematica los
avances financieros y de consecucion de metas, con objeto de facilitar la evaluacion en el

ejercicio del gasto publico.
Articulo 289. El control y la evaluacién del gasto publico estatal comprenden:
I. La supervision permanente de los activos, pasivos, ingresos, costos y gastos;

Il. El seguimiento a las acciones durante el desarrollo de la ejecucidon de los programas

aprobados; y

[ll. La medicién de la eficiencia y eficacia en la consecucion de los objetivos y metas de los

programas.

Articulo 290.- El control y la evaluacion del gasto publico estatal se basaran en la

informacion siguiente:
|. La contabilidad de las unidades presupuestales.

Il. Los analisis de las evaluaciones que en materia de presupuesto y gasto publico se
13
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realicen a las unidades presupuestales conforme a los criterios que fije la Secretaria para

tal efecto.

lll. Las conclusiones y recomendaciones y, en general, los informes y resultados de las

auditorias y visitas practicadas.
IV. Las demas fuentes y medios que se juzguen convenientes.

Articulo 291.- El seguimiento y medicion del ejercicio del gasto publico se realizara en la

forma siguiente:

I. En reuniones entre la Secretaria y las unidades administrativas y, en su caso, con las
coordinaciones administrativas; y entre la Secretaria y entidades no coordinadas, en

plazos que no sean mayores a un bimestre;

Il. En reuniones entre las unidades administrativas con sus coordinaciones administrativas,

en los mismos términos de la fraccidon anterior;
[ll. Mediante visitas y auditorias, y

IV. Por medio de los sistemas de seguimiento de realizaciones financieras y de metas que

determine la Secretaria y la Contraloria.

Articulo 293.- En las dependencias se estableceran érganos internos de control que
operen los sistemas de auditoria interna, asi como de control y evaluacion del origen y

aplicacién de recursos.

Los servidores publicos que operen los sistemas de auditoria interna mantendran

independencia respecto del desarrollo de todas aquellas acciones operativas.

Articulo 299.- Los ¢rganos internos de control, atendiendo a la naturaleza de sus
funciones, a la magnitud de las operaciones de la dependencia o entidad y con base en
sus programas anuales de auditoria realizaran, sin perjuicio de lo establecido en el articulo

anterior, las siguientes actividades:
14



Contraloria General

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

Direccion General de Desarrollo Administrativo

V. Revisar el cumplimiento de los objetivos y metas fijados en los programas a cargo de la

dependencia o entidad;

VI. Participar en la determinacién de indicadores para la realizaciéon de auditorias

operacionales y de resultados de los programas;

VII. Analizar y opinar sobre la informacion que produzca la dependencia o entidad para

efectos de evaluacion;
Reglamento Interior de la Contraloria General
Articulo 8.- Son atribuciones no delegables del Contralor General, las siguientes:

VI.- Establecer e instrumentar normas vy lineamientos para la organizacion vy
funcionamiento del Sistema Estatal de Control y Evaluacion Gubernamental, asi como

vigilar su cumplimiento;

Articulo 10.- Son atribuciones del Director General de Control y Evaluacion, las

siguientes:

VII.- Identificar los criterios e implementar, en coordinacion con las demas areas de la
Contraloria General, los esquemas para la evaluacion de la gestion publica en las

Dependencias y Entidades;

X.- Vigilar y evaluar el cumplimiento de los programas institucionales, sectoriales,

regionales y prioritarios de las Dependencias y Entidades;
Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010
Capitulo XIV “Formulacién, Instrumentacion y Evaluaciéon del Plan”

Considera fundamental contar con un sistema de seguimiento y evaluacion, el cual
permitira registrar avances y la consecucién de metas, asi como monitorear el grado en

que las estrategias definidas en el Plan y los programas que de él se desprendan, logren
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sus objetivos establecidos.

A su vez, la Actualizacién y Realineamiento del Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-
2010, que en su apartado IX Exposicion Sintética del Contenido del Nuevo Capitulo del
PVD: Control y Evaluaciéon de la Gestion Publica, establece como objetivos el adoptar el
modelo de Presupuesto Basado en Resultados, asi como el fortalecimiento del Sistema
Estatal de Control y Evaluacién de la Gestion Publica y en el cual se hace énfasis en la
definicion de un Catélogo de Indicadores Estatales como parte nodal de un sistema de

evaluacion moderno

Lineamientos para la Construcciéon, Autorizacion y Aplicacién de Indicadores de

Desempeiio de la Administracion Publica Estatal.

Primero. Los presentes Lineamientos son de observancia obligatoria para todas las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal, y forman parte del Sistema
Estatal de Control y Evaluacion de la Gestion Publica, los cuales tienen por objeto

establecer las bases para la construccion, autorizacion y aplicacion de indicadores.

Con base en lo anterior y con la finalidad de promover el uso de indicadores y generar el
Catalogo Estatal de Indicadores de Desempefio de la Administracion Publica Estatal, se
ha elaborado el presente documento a fin de auxiliar a los servidores publicos en la tarea
de la evaluacion de todas las acciones enmarcadas en el Plan Veracruzano de Desarrollo
2005-2010; en sus programas sectoriales y/o institucionales, asi como de los Programas

Operativos Anuales.
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1. LA IMPORTANCIA DE LA PLANEACION Y LA EVALUACION
1.1 EL PROCESO DE LA PLANEACION

En la Administracion Publica la planeacion debe entenderse como un instrumento a través
del cual se puede modificar la realidad social, de acuerdo a los valores del proyecto del
Estado al que se desea llegar, haciendo uso de las facultades y de los mecanismos de los
que dispone el Ejecutivo para orientar la accion gubernamental y la social hacia los
grandes objetivos del desarrollo socio-econdémico, a través de una organizacion racional,
permanente y sistematica de las tareas que la administracion se propone realizar para

conseguir determinados objetivos.

El Sistema de Planeacién Democratica Estatal, se sintetiza en un conjunto articulado de
relaciones funcionales que se establecen entre las diversas Dependencias y Entidades de
la Administracion Publica de Veracruz, con la participacién de los diversos grupos
organizados de la sociedad y con la poblacibn en general, para cumplir con las
necesidades y expectativas planteadas por la misma sociedad y por aquellos cuyas

necesidades deben ser tomadas en cuenta como una prioridad.

La concepcion metodolégica del Sistema Estatal de Planeacién y la de nuestros
Municipios, se desprende del Sistema Nacional de Planeacion Democratica y en el cual se

identifican cuatro etapas o fases.

Formulacion: Esta fase comprende el conjunto de actividades que se conforman a través
de dos lineas 1) las propuestas de la sociedad que se expresa o manifiesta en los foros de
consulta en los que se desarrollan diversos grupos de trabajo tematicos o de importancia
estratégica. 2) diversos diagnodsticos socioeconomicos en los niveles sectoriales,
regionales o institucionales. Estas lineas de trabajo convergen en la propuesta del Plan
Veracruzano de Desarrollo, mismo que el Ejecutivo Estatal, cumpliendo con la

normatividad lo lleva hasta su aprobacion, publicacion y ordena su cumplimiento.

La planeacion en su fase de formulacion, se va quedando plasmada en diversos
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documentos que se convierten en la linea de accion obligatoria para todo servidor publico,

estos documentos son:

e Plan Veracruzano de Desarrollo.

e Programa Sectorial.

e Programa Regional y los especiales autorizados.
e Programas Institucionales.

e Programa Operativo Anual.

e Convenios de Coordinacion.

e Convenios de Concertacion.

Instrumentacién: En esta etapa se realiza un conjunto de actividades orientadas a
realizar los ejes rectores, las lineas estratégicas, las prioridades y lineas de accién que
estan consideradas en el Plan Veracruzano de Desarrollo, aprobado y publicado, y que
debe ser considerado como referencia obligada para que las Dependencias y Entidades
identifiquen lo correspondiente y lo incorporen de inmediato en sus programas sectoriales

y/o los especiales sectorizados.

Control: Esta fase o etapa comprende el conjunto de actividades orientadas a vigilar que
en la ejecucion de las acciones exista la correspondencia o alineamiento con la
normatividad vigente y que esa misma correspondencia se observe lo establecido en el

Plan Veracruzano de Desarrollo y en los programas sectoriales que de éste se deriven.

Evaluacién. En esta etapa se lleva a cabo el proceso mediante el cual se comparan los
resultados con un criterio valorativo, ya sea a través de parametros o indicadores para
verificar en los procesos, la forma en que se usan y aprovechan los recursos y en que
grado se logran los objetivos organizacionales, posibilitando la determinacién de las
desviaciones y la adopcion de medidas correctivas que garanticen el cumplimiento

adecuado de las metas.
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La evaluacion representa una herramienta indispensable de sintesis e integracion para
valorar el impacto y resultados de las acciones del Plan y sus Programas, tomando en
cuenta la informacion proporcionada por los mecanismos de control para cuantificar el
grado de cumplimiento de los objetivos generales y especificos; el papel de las decisiones

de la politica para alcanzar ciertos fines, asi como la cantidad de recursos asignados.

Este esquema se fortalece con las disposiciones constitucionales establecidas en los
articulos 73, 74, 79, 116, 122 y 134; que nos obligan a llevar, dentro del proceso de
planeacion y programacién de actividades, el Presupuesto Basado en Resultados y la
configuracion de un sistema de control que en Veracruz se denominara: Sistema Estatal
de Control y Evaluaciéon de la Gestion Publica, elementos con los cuales se busca ante
todo incentivar el esfuerzo asumido en las dependencias y entidades en beneficio de la

poblacion veracruzana.
1.2 ¢QUE ES LA EVALUACION?

El término evaluacion se deriva del latin valere, que quiere decir valorar y puede
entenderse como el acto de dar valor a las cosas; es decir, valorar, tasar, justificar un

resultado o alcance.

“Es un proceso mediante el cual se comparan los resultados con un criterio valorativo, ya
sea a través de parametros o indicadores para verificar en los procesos, la forma en que
se usan y aprovechan los recursos y en que grado se logran los objetivos
organizacionales, posibilitando la determinacién de las desviaciones y la adopcion de

medidas correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las metas.”
1.3  ¢PARA QUE EVALUAR?

Es bien sabido que no se puede controlar aquello que no se evalua y en la administracion
publica ocurre precisamente tal situacion, durante muchos afos, las administraciones
planteaban sus programas vy las lineas a seguir de los mismo, sin embargo no contaban

con mecanismos de evaluacion, por lo que muchas veces no tenian la posibilidad de hacer
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diagndsticos sobre el comportamiento producto de la ejecucion de los programas, los
costos que su operacién representaban, sus beneficios, no se realizaba comparacion vy
menos se podian prevenir futuros escenarios y por consiguiente plantear nuevas

estrategias para enfrentarlos.

La evaluacion se presenta como un proceso constante, bajo el cual se toman decisiones,

se emiten juicios y se concluye o refuerzan las politicas publicas.
Estos son algunos de los principales beneficios que brinda la evaluacion:

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

que se definan para la toma de decisiones.

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

Estatal tenga en la ejecucion de sus planes o programas.

e Contribuye al proceso de calidad de la administracion en general, a partir de la
mejora continua, a través del analisis, acciones correctivas y/o preventivas y la

retroalimentacion en el proceso de planeacion.

Existen diversas técnicas que posibilitan la evaluacion en sus diferentes acepciones:
analisis de costo-beneficio, analisis costo-eficacia, instrumentos de formulacion de
proyectos, balance social, analisis sociodemografico, analisis multicriterio, el uso de

indicadores, entre muchos otros.

En este manual desarrollamos como diseiar y aplicar indicadores, por considerarlos como
un método a través del cual podemos evaluar diversos criterios de juicio, es el método
mas utilizado por las administraciones de los diversos Estados y Paises y el que en el

marco de nuestro proceso de planeacion esta establecido como obligatorio.

La pretension de trabajar con indicadores es reflejar una realidad de manera simple y
ademas que sirva de guia para la direccion, correcciéon y mejoramiento de los resultados

producto de la ejecucion de los programas de nuestro gobierno.
20



Contraloria General ’

Direccion General de Desarrollo Administrativo

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

1.4 INDICADORES

En general, para la evaluacion del desempefio o gestion gubernamental se cuenta con
Indicadores, que podemos conceptualizar como unidades de medida que permite el
seguimiento y la evaluacion periddica de una organizacion en su estructura,

comportamiento y logros obtenidos en la ejecucion de un programa, proyecto o actividad.
Se entiende que los indicadores tienen al menos, tres funciones basicas:

Descriptiva: Que consiste en la aportacion de informacién sobre el estado real de un

programa o proyecto.

Valorativa: Que consiste en anadir a esa informacién, un juicio de valor lo mas objetivo

posible sobre si el resultado es adecuado o no.

Causal: Que consiste en identificar las causas del menor, mayor o igual resultado

esperado, respecto a la meta.
PROPOSITO DE LOS INDICADORES

e Evaluar el desempefio del Gobierno Estatal, y en particular de cada Dependencia y

Entidad, Unidad Administrativa y area, respecto al cumplimiento de sus objetivos.

e Mecanismo de auto-control para el Gobierno Estatal y organismos que lo

conforman.
¢ Herramienta que facilita la rendicién de cuentas ante la comunidad.
e Promueven una cultura de evaluacién en base a resultados.
e Mejoran el proceso de planeacion y presupuestacion.

e Su adecuado disefo, aplicacion y difusion motivan al personal.
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DIMENSIONES A MEDIR:

Efectividad, como capacidad para determinar y alcanzar los objetivos determinados,

haciendo lo que se debe hacer.

Eficacia, como capacidad para alcanzar los objetivos, independientemente de los

recursos aplicados.

Eficiencia, como racionalidad en el uso de los recursos al alcanzar los objetivos, al menor

tiempo y costo posible.

Calidad, como el grado en que los resultados satisfacen las necesidades y expectativas

de los ciudadanos.

Cobertura, como alcance de los beneficios a la poblacion objetivo en su dimension real.

CARACTERISTICAS DE UN INDICADOR:

Por la importancia que representa el utilizar indicadores, estos deben cumplir las

siguientes caracteristicas o criterios:

Confiables: La obtencion de resultados debe ser consistente e independiente a quien

conduce la evaluacion.

Observables: El indicador tiene que hacer referencia a manifestaciones o elementos del

objeto evaluado que puedan ser analizadas y constatadas.

Aplicables: Los medios y recursos que se utilicen para realizar la observacion y recoger la

informacion han de ser posibles y coherentes con la situaciéon observada.

! SEDECAP, “Guia Técnica para el Disefio y construcciéon de indicadores para evaluar la accién del
Gobierno”, Puebla, Pue. 1997. Pag. 34
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Representativos: Deben referirse a aspectos importantes de los programas, proyectos,

procesos y servicios.

Disponibles: Los indicadores deben ser claros y accesibles para el personal responsable

de su aplicacion.

Es necesario seleccionar los indicadores que mas se ajusten al tipo de fuentes de
informacion a las que tiene acceso el evaluador, sin limitar la funcion del objetivo de la

evaluacion a la existencia de determinadas fuentes relativamente accesibles.

1.5 CLASIFICACION DE INDICADORES SEGUN EL PLAN VERACRUZANO DE
DESARROLLO 2005-2010.

El Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010, esta integrado por catorce capitulos de los
cuales dos hacen mencién a la forma en que se llevara a cabo la evaluacién de los

programas y acciones que del mismo se deriven.

Una de las debilidades en la Administracion Publica, es la inexistencia de mecanismos de
evaluacion y de control firmes y consolidados, por ello y con la finalidad de eficientar la
aplicacion de los recursos publicos, el Plan en su Capitulo XIV Formulacién,
Instrumentacion y Evaluacion, establece como una de sus lineas estratégicas, establecer
un Sistema de medicion de la Administracion Publica, y menciona que este, estara
alimentado con cuatro tipos de indicadores a saber. de Atencién, de Gestidon, de

Resultados y de Impacto.

De acuerdo a lo que establece el Plan en el capitulo en mencién, estos cuatro tipos de
indicadores, serviran de base para practicar, cuando menos, una evaluacién anual y
tendran como objetivo medir el avance cualitativo y cuantitativo, en el cumplimiento de los

POA’s, de las diferentes Dependencias y Entidades.
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El Plan define los indicadores a utilizar de la siguiente manera,:

Indicadores de Atencion. Miden la satisfaccion de los usuarios de los servicios publicos
que provee el Estado. Con esto se busca que el gobierno se adapte a las necesidades de

la sociedad y no a la inversa.

Indicadores de Gestion. Miden el cumplimiento en tiempo y forma de los objetivos, asi

como la racionalidad en el uso de los recursos financieros.
Indicadores de Resultados. Miden la cobertura y alcance de cada programa.

Indicadores de Impacto. Evaluan el efecto en la poblaciéon de una politica publica. Estos
indicadores se aplicaran a: i) proyectos, cuando sean presentados y ii) Politicas y

programas ejecutados.

Los indicadores de evaluacion del desempefo, han adquirido gran trascendencia a
partir del auge de los sistemas de gestion de la calidad total, son importantes herramientas
que proveen un valor de referencia a partir del cual se puede establecer una comparacion,
entre las metas, los resultados y los objetivos planteados, hoy mas que nunca se entiende

que no se puede controlar lo que no se puede medir.

Al consolidar un sistema de evaluacidn y promover la importancia de evaluar nuestras
acciones a través de indicadores, tendremos los elementos que contribuyan a cumplir con
lo que se establece en el capitulo Xl Reingenieria de Gobierno, del Plan Veracruzano,
que tiene como uno de sus objetivos, elevar la funcionalidad administrativa del Gobierno
del Estado y la calidad de los servicios que presta para optimizar el uso de los recursos
publicos y crear un ambiente de transparencia en su accionar que haga mas fluida y

frecuente la rendicidén de cuentas ante la sociedad.

2 Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010, Gobierno del Estado de Veracruz de Ignacio de la Llave,
Pag. 75.
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2 PROCESO GENERAL PARA LA CONSTRUCCION DE INDICADORES

Todo es sujeto a un proceso de evaluacién, de cada actividad, objetivo, estrategia,
subprograma, programa, politica publica y de los planes que se ejecuten en la
administracion publica se pueden obtener indicadores; sin embargo es necesario tener
bien definidos cuales son los aspectos que se desean medir y cuales los insumos

necesarios para poder llevarlo a cabo.

En la Administracion Publica de Veracruz, los insumos necesarios para realizar el proceso

de evaluacion son los siguientes:

Instrumento Insumo a evaluar | Nivel de evaluaciéon | Tipo de Indicador
Plan Veracruzano de Desarrollo| Ejes Rectores o .
_ _ Estratégico Impacto
2005-2010 Politicas Publicas
Programas Sectoriales
Programas Regionales Objetivos o Resultados y
o Tactico
Programas Institucionales Generales Atencion
Programas Prioritarios
Objetivos
Programa Operativo Anual Especificos Operativo Gestion
Actividades

Para llevar a cabo una correcta evaluacion nuestros insumos deben ser claros, precisos,
obligatorios, medibles, y congruentes entre si; es decir, debe existir una correspondencia
entre los ejes rectores o politicas del Plan Veracruzano, los objetivos de los programas y

las actividades de los POA’s que se realizan al interior de las dependencias y entidades.

25




Contraloria General ’ 3

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

Direccion General de Desarrollo Administrativo

Jerarquia de los indicadores en el marco del
Sistema Estatal de Planeacion

INDICADORES
DE IMPACTO
EJE RECTOR O
POLITICA PUBLICA
INDICADORES
DE ATENCION Y f
REBULTADOS I
| CBIETIVO & CQBIETIVO B CBIETIVO C

INDICADORES ||=||=‘ ﬁll=‘
DE GESTICIH“

| acr 1 || acT 4 | ACT. 7 || act o || acT 1a || acT. 1e [ acT 15

| nct 2 || acT. s || acT s || acT. u || acT. 1 || acT. 17 || ACT. 20 |

| | I | 1
| act. 3 || acT 6 || acT. o HE‘E w2 || acT. 1 ”E!]r s || acTw |

En este segundo capitulo, compuesto principalmente de dos bloques se analizan en
primer lugar cuales son las formas mas comunes para evaluar los objetivos especificos y
las actividades establecidas en los programas operativos anuales de las dependencias y
entidades, para posteriormente plantear el método de los factores criticos de éxito para la

construccion de los indicadores de atencion, resultados e impacto.

En la parte final del mismo, se muestran ejemplos de algoritmos utilizados en la
construccion de indicadores; es decir, distintas formas de generar una relacion de
variables que pueden ser de utilidad al encargado de evaluar los programas que le han

sido encomendados.
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21 INDICADORES DE GESTION

Los Indicadores de Gestién, “miden el cumplimiento en tiempo y forma de los objetivos, asi
como la racionalidad en el uso de los recursos financieros™. Esta definicion retomada del
Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010, hace alusion a dos aspectos concretos a
evaluar: las actividades establecidas en los POA’s y los objetivos especificos que se

plantean en los mismos por unidad presupuestal.

Los indicadores de gestiéon estan ampliamente relacionados al Presupuesto basado en
Resultados, y la evaluacion realizada a través de ellos, permitira conocer cuan
eficazmente se han realizado las actividades programadas, asi como la eficacia en la
asignacion y ejecucion del presupuesto. A raiz de la comparacion entre la eficacia

programatica y la eficacia presupuestal obtendremos la eficiencia.

“La eficacia es la capacidad de lograr objetivos y metas programadas, viene del latin

3 4

efficere, derivado de facere y expresa “hacer o lograr”™ * y podemos hablar de tres tipos de

eficacia:

Objetivos alcanzados

Eficacia de
objetivos: Objetivos planteados
Eficacia de Actividades o metas alcanzadas

programatica: Actividades o metas programadas

3 Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010, Gobierno del Estado de Veracruz de Ignacio de la Llave,

P4g. 179.

4 Mejia Lira, José, “La evaluacién de la gestién y las politicas publicas”, México 2003, Primera Edicién,
Editorial Miguel Porrda. Pag. 92
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Presupuesto ejercido

Presupuesto asignado

La eficacia establece una relacion entre metas y tiempo y los valores que se pueden

obtener son los siguientes:

Si Eficacia=1

Si Eficacia > 1

Si Eficacia <1

La dependencia es eficaz

La dependencia es mas eficaz
de lo programado (Varias
posibilidades, se hizo en menos
tiempo del previsto, se
cumplieron mas metas, o
ambas posibilidades
simultaneas).

La dependencia es ineficaz (Se
consumié mas tiempo del
previsto, no se cumplieron las
metas o ambas posibilidades
simultaneas.

Al establecerse por mandato constitucional un presupuesto basado en resultado, lo que se

busca hacer es incentivar la eficacia programatica-presupuestal y concretamente dar paso

a una administracién publica eficiente.

La eficiencia refiere al analisis de resultados respecto a los recursos utilizados o bien al

alcance de objetivos con un uso menor de recursos. Eficiencia es el cumplimiento de los

objetivos y metas programadas con un minimo de recursos. Para considerar que las

dependencias y entidades han sido eficientes se requiere hacer una revisioén de la eficacia

con la que han conducido sus procesos programatico-presupuestales, y con base en ello

construir el indicador de eficiencia segun los siguientes ejemplos:

Eficiencia de
objetivos:

Objetivos logrados

Recursos utilizados
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Eficiencia Eficacia programatica

programatica:

Eficacia presupuestal

Como se puede observar hay dos casos concretos de eficiencia, la de los objetivos y la

programatica o intermedia.

Las dependencias y entidades estan obligadas a reportar los niveles de eficacia

programatica y presupuestal y con base en ello, se construira su indicador de eficiencia.

Cabe hacer la aclaracién que las actividades a evaluar a este nivel (gestion — operativo)
son las que estan establecidas en los Programas Operativos Anuales, cuyas metas, deben
ser anuales. Esta situacién implica la importancia de establecer actividades sustantivas en
dichos documentos de programacion y por consiguiente eliminar aquellas actividades

adjetivas o de apoyo que se realizan en toda la administracién publica estatal.

Para elaborar indicadores de atencion, resultados e impacto se debera utilizar la técnica

de los factores criticos de éxito, la cual se desarrolla en el apartado siguiente.

2.2 LA TECNICA DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO COMO HERRAMIENTA
PARA LA CONSTRUCCION DE INDICADORES.

Uno de los grandes problemas que se presenta en la administracion publica esta
relacionado con la obtencién y manejo de informacion realmente valiosa, a nadie es ajeno
el hecho de contar enormes volumenes de documentos que contienen informacion poco
util. Es por ello que con la finalidad de dar cumplimiento al Plan Veracruzano de Desarrollo
2005-2010, retomamos un modelo para la Integraciéon del Catalogo General de

Indicadores de Desempeno de la Administracion Publica Estatal, el cual es una
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combinacion de dos técnicas derivadas de la Planeacién Estratégica: Areas de Resultados

Clave y la Técnica de los Factores Criticos de Exito.

El Catalogo General de Indicadores de Desempeno es el “documento que integra de
forma analitica y descriptiva las cédulas y los registros de los indicadores previamente
clasificados y autorizados™. Es el instrumento administrativo, que presenta en forma
ordenada y sistematizada, informacion de los indicadores de atencion, resultados e
impacto utilizados para evaluar el Plan Veracruzano de Desarrollo y los programas

sectoriales, institucionales, regionales, y especiales derivados del mismo.

Para poder evaluar el cumplimiento de dichos instrumentos de planeacion, es necesario
tener en cuenta cuales son los objetivos generales a alcanzar, es por ello que el
encargado de la elaboracion de indicadores, debe hacer una clara distincion tanto de las
areas de resultados clave, asi como de los resultados concretos que se desean alcanzar,

a fin de llevar a cabo un buen proceso de evaluacion.

El concepto de Areas de Resultados Clave fue utilizado por Peter Drucker, (The Practice
of Management, 1954), en el cual propuso las bases del modelo gerencial de la “Direccién
por Objetivos”. Drucker plantea la importancia de definir los ambitos de accion en los
cuales las “Dependencias y Entidades” necesitan alcanzar los mejores resultados para
lograr el éxito, a partir de ellas fijar prioridades sobre las cuales se deben concentrar los

esfuerzos que permitan garantizar el éxito de la administracion.

Por otra parte la Técnica de los Factores Criticos de Exito consiste en identificar areas
y factores cuyo funcionamiento permitiran que la implantacion de una estrategia
determinada alcance los resultados deseados. Es asi que para lograr la eficiencia en el
trabajo administrativo, se requiere saber qué es lo que se debe hacer en cada momento y

hacerlo correctamente, tratando de alcanzar los mayores resultados con el gasto minimo

> Lineamientos para la Construccién, Autorizaciéon y Aplicacién de Indicadores de Desempefio de la
Administracion Publica Estatal, publicados en Gaceta Oficial nUmero 276 de fecha 25 de agosto de 2008.
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de esfuerzo y recursos.
La elaboracion de indicadores requiere de los siguientes insumos:

e El Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-2010

e Las estrategias o ejes rectores establecidos en el Plan Veracruzano de Desarrollo
(Objetivos estratégicos)

e Los Programas Sectoriales de las Dependencias y/o Institucionales de las
Entidades.

e Los objetivos generales (Objetivos tacticos) de los programas sectoriales o
institucionales de las dependencias y entidades.

e Los objetivos especificos (Objetivos operativos) y las actividades de los programas
operativos anuales

A partir de ellos llegaremos a la seleccion de las Areas de Resultados Clave y la
determinacion de los Factores Criticos de Exito, sin embargo es conveniente revisar tres

aspectos a saber:
¢ Qué son los objetivos?;
¢ Qué son los Factores Criticos de Exito? y

¢,Coémo construir un Indicador?

2.2.1 OBJETIVOS

Son enunciados breves que definen en forma clara y especifica los resultados a lograr en

un campo de responsabilidad o area de trabajo sefialado por el marco juridico.

Consiste en un deseo de lo que se quiere lograr, expresado en forma clara y concisa.
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Los objetivos deben:

e Enfocar la actividad;
e Estar orientados a resultados;
e Constituir una idea singular;
e Ser factibles;
e Ser medibles;
e Estar bien construidos.
Los objetivos segun su posicidon en la estructura de planeacion se clasifican en:

Estratégicos.- si tienen como origen el Plan Veracruzano de Desarrollo y su horizonte es

de largo plazo.

Tacticos.- si tienen como origen un programa sectorial, especial, institucional y su

horizonte temporal es de mediano plazo.

Operativos.- Si tiene como origen un programa operativo anual y su horizonte es de corto

plazo.

Esta clasificacion puede no enunciarse como tal dentro del Plan Veracruzano de
Desarrollo o de los programas sectoriales, en los cuales encontramos objetivos
estratégicos, generales, especificos, particulares o de otro tipo; sin embargo, a través de la
clasificacion anterior podremos ir ubicando el tipo de objetivo que queremos cumplir y el

tipo de indicador que queremos generar.

En el entendido que para obtener un buen indicador se requiere de objetivos bien
redactados es conveniente considerar el cumplimiento de caracteristicas basicas para
determinar que estamos en presencia de un objetivo bien planteado, estas caracteristicas

son:
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Precisos: De tal forma que se exprese con exactitud el fin o logro a ser alcanzado, con

una idea en singular en vez de presentar varias en un mismo enunciado.
Adecuados en el tiempo: Que se puedan cumplir en un periodo razonable de trabajo.
Flexibles: Que sean posibles de modificar cuando se presenten situaciones inesperadas.

Motivadores: Que sean para las personas un reto posible de alcanzar. Que los
involucrados se sientan identificados con el desarrollo de actividades que mejoren la labor

desarrollada.

Participativos: Los mejores resultados se logran cuando los responsables del

cumplimiento de los objetivos pueden participar en su establecimiento.
Factibles: Deben ser reales, practicos y posibles de lograr.

Convenientes: Que sus logros apoyen los propositos y misiones basicas de la

organizacion.

Obligatorios: Una vez establecidos debe existir una obligacién razonable, para lograr su

cumplimiento.

Todo objetivo, ya sea estratégico, tactico u operativo (general o especifico), debe ser
redactado en infinitivo, debido a que implica una accion o compromiso. Por ejemplo:

acelerar, actualizar, adecuar, atender, establecer, favorecer, abrir, cumplir, contribuir, etc.

La sintaxis o estructura de un objetivo estratégico o tactico debe estar compuesta por un

verbo en infinitivo, el elemento a medir y el enfoque o area de énfasis.
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Verbo Elemento a medir Enfoque o area de énfasis
Aumentar la cobertura de la educacién media superior
Incrementar la inversion productiva en la region de la Huasteca
Fomentar el desarrollo organizacional |de la Administracion Publica

Para saber si estamos en presencia de un buen objetivo es necesario considerar si

responde a las preguntas de calidad siguientes:

Preguntas de calidad

No

1.- Esta orientado a resultados

¢ Esta definido claramente el
proposito, estado esperado,
producto final o logro a ser
alcanzado?

2.- Esta bien construido

¢Incluye un verbo en infinitivo, un
elemento a ser medido y area de

enfoque, conforme a las reglas de
sintaxis?

3.- Es una idea singular

¢ Constituye una idea principal o
area de logro, en vez de tocar
muchos conceptos en cada
oracion?

4.- Se puede lograr

¢, Se puede lograr?

5.- Se puede medir

¢, Su progreso puede ser medido u
observado?
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Es importante que al momento de llevar a cabo la estrategia para construir un indicador,
nos detengamos en el analisis de los objetivos planteados en nuestros programas
sectoriales, y si es necesario re-expresarlos, considerando la estructura o sintaxis y las

preguntas de calidad propuestas.

De relevancia es revisar las Lineas Estratégicas del Plan, generalmente definidas como
lineamientos generales de accion, las cuales marcan la direccidon que habran de seguir las
acciones gubernamentales, y a partir de las cuales se determinan las politicas internas y la
conduccion de la organizacion. Fundamentan el cémo alcanzar el o los objetivos
planeados, apoyan la mision y la vision de las instituciones, a partir de la naturaleza o

ramo que les corresponda ejecutar en el concurso estatal.

Es importante recordar que un objetivo operativo como su nombre lo indica, implica la
realizacion de una accion o conjunto de acciones, por lo cual; se recomienda considerar

en su redaccion los siguientes elementos:

Verbo Resultacf‘o es,;,)erado Mediante Ac‘:‘clones”
(el “que”) (el “como”)
La introduccion de nuevos
Incrementar el ndmero de prestamos MEDIANTE tIE)OS de prestamos con
estudiantiles 0% de intereses para
estudiantes seleccionados

Una vez que se ha analizado el aspecto sintactico del mismo, debe pasar por el tamiz de

las preguntas de calidad ya enunciadas en parrafos anteriores.

35



Contraloria General ’

Direccion General de Desarrollo Administrativo

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

2.2.2 FACTORES CRITICOS DE EXITO

La técnica de los factores criticos de éxito (FCE), tiene como fin ayudar en la planeacion
de las actividades y recursos de las Dependencias y Entidades, asi como delimitar las

areas clave, facilitando la asignacion de prioridades dentro de ellas.

Factor de éxito, es algo que debe ocurrir para conseguir un objetivo, se define como
Critico si su cumplimiento es absolutamente necesario para alcanzar los objetivos de la

Dependencia o Entidad.

Es necesario aclarar, a fin de no caer o cometer errores, que no es lo mismo un objetivo
que un factor critico de éxito. Los objetivos, son los fines hacia los cuales se dirigen los
esfuerzos y trabajos de las Dependencias y Entidades, mientras que los factores de éxito y
como consecuencia factores criticos de éxito son medios o requisitos que se deben

cumplir para alcanzar los objetivos.

Los factores criticos de éxito deben ser determinados por el equipo de trabajo que esta a
cargo de la elaboracion de los indicadores, quienes acopiaran informacién de las distintas
areas de la Dependencia o Entidad, a fin de que en un primer plano se establezca una
lista de factores de éxito, y con base en el andlisis de la informacion depurar la lista hasta

obtener una seleccidn final de los factores criticos de éxito.

Para facilitar la identificacion de los factores criticos de éxito se presenta el siguiente
procedimiento, una vez que han sido realineados los programas sectoriales e

institucionales:

e Elaborar una lista de los objetivos generales de la Dependencia o Entidad
plasmados en el Programa Sectorial o Institucional de la misma.

e Depurar la lista de los objetivos generales. Revisar la lista de objetivos para

asegurar que constituyen un fin en si mismos y no son medios para conseguir otros
objetivos.
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e |dentificar los factores de éxito. Para cada objetivo se obtendra una lista de factores
de éxito. Esto se hara dando respuesta a la pregunta: “; Qué cosa deberia ocurrir
como resultado para considerar que se ha tenido éxito en el logro del objetivo?”.

e Eliminar factores de éxito no relevantes.

e Agrupar los factores de éxito de acuerdo con los objetivos. Al analizar cada objetivo
por separado puede que los factores de éxito estén repetidos o sean sinébnimos de
un objetivo, por lo que es conveniente considerar si aplica un mismo factor o es
necesario desagregar la informacion a fin de establecer factores de éxito diferentes
para cada uno de los objetivos.

e Plantear en todo momento el cuestionamiento del para que se debe cumplir un
factor de éxito, de esta manera al no tener mas respuestas ante tal cuestionamiento
estaremos llegando a los resultados finales, que en realidad nos interesa evaluar.

El resultado de la eliminacion de los factores de éxito constituira el listado de los factores

criticos de éxito, a partir de los cuales plantearemos nuestros indicadores.

Para diferenciar un factor critico de éxito de un objetivo, se debe seguir la siguiente regla
en la redaccion del mismo: el factor de éxito y los factores criticos de éxito se redactan en
participio (forma no personal del verbo que expresa una accién ya realizada, sus
terminaciones son: en verbos regulares ADO, IDO, y en irregulares TO, SO, CHO ”
ejemplos: Coadyuvado, Fortalecido, Dado, Consolidado, Asegurado, Realizado, Hecho,
Abierto, Cubierto, Escrito. En algunas ocasiones estos verbos en participio, se acompafan
del verbo auxiliar “haber” en infinitivo, para concretar expresiones tales como “haber

consolidado”, “haber hecho” o “haber dado”, entre otros.

Una vez identificados los Factores Criticos de Exito, estamos en posibilidades de iniciar el

proceso de construccion de indicadores.
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2.2.3 CONSTRUCCION DE INDICADORES

Es conveniente recordar que para llevar a cabo el proceso de construccion de indicadores,

debemos atender a las siguientes actividades:
A) Entender el programa o actividad institucional.

Es necesario realizar un analisis del entorno en el cual se realiza dicho programa, conocer
las politicas gubernamentales y planes sectoriales de los cuales se deriva. Identificar la
mision, vision, los participantes, los beneficiarios, éxitos obtenidos, obstaculos para su
desarrollo, asi como su interaccion con otros programas, es decir contar con un

diagndstico lo mas completo posible.

El equipo encargado de establecer los indicadores estratégicos debe tener muy claro el
proposito final del programa o actividad institucional, sus objetivos a corto y mediano
plazos y los diferentes servicios y/o productos que genera. Debe conocer las necesidades

de los usuarios y sus principales factores de insatisfaccion.

B) Identificar los objetivos estratégicos o generales del programa y/o actividad

institucional.

Para este efecto, es necesario clarificar los fines ultimos y/o propdsitos de los programas y
actividades institucionales. Dichos fines deben estar alineados a los objetivos del Plan
Veracruzano de Desarrollo y a los programas sectoriales derivados de éste. Se debe

buscar la intencién fundamental en el objetivo, en esencia, se debe determinar su alcance.
Es conveniente clasificarlos de acuerdo al nivel que correspondan en:

Estratégicos: aquellos que se determinan a partir del Plan y a su vez determinan la
mision y la vision de la Administracion Publica Centralizada y que atienden a los grandes
temas gubernamentales y de interés ciudadano, que estan a cargo del Estado: Salud,

Seguridad, Educacién, Desarrollo Econdmico, etc.
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Tacticos: aquellos que se desagregan del Plan y se reflejan en los programas sectoriales,

en base a la tarea particular y esencial de cada Dependencia, y

Operativos: aquellos que se llevan a cabo a partir de los programas operativos anuales
que se formulan en razén de los programas institucionales o especiales que se tengan

autorizados.
C) Reconocer los factores criticos de éxito.

Estos factores se identifican contestando a la pregunta: ; Qué debe ocurrir para considerar
que se ha tenido éxito en el logro del objetivo? Como se aprecia en la pregunta, no hace
referencia a lo que se debe hacer para el cumplimiento del objetivo, sino al resultado

mismo que debe acontecer para considerar que se ha tenido éxito.

Con estos factores se busca identificar las variables vitales y mas importantes que pueden
definir el éxito de cada objetivo. Los factores criticos de éxito nos hablan de
resultados finales y no de resultados intermedios. El encargado de realizar los
indicadores debera tener cuidado al establecer los factores criticos de éxito, ya que un mal
planteamiento puede llevar a una incorrecta forma de evaluacion; la determinacion de
factores excesivos para evaluar puede provocar el establecimiento de un sin numero de

indicadores cuya informacion resultante no seria util para la toma de decisiones.

Hasta este momento los puntos desarrollados habian sido explicados, ahora conviene

exponer concretamente como se construye un indicador:
D) Definir la relacion de variables para medir cada factor critico de éxito.

En este paso se establecen los indicadores, tanto en su denominacion como en su
formula. La medicion del factor critico puede requerir mas de un indicador pero debe
evitarse caer en un exceso de indicadores. Una forma de integrar los indicadores es a
través de la identificacion de practicas ejemplares de monitoreo y evaluacion de

programas de naturaleza similar al programa de estudio.
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Se debe tener en cuenta que el indicador es una expresion que demuestra tendencias y
desviaciones de una actividad u objetivo y se genera con relaciéon a una unidad de medida

o valor de referencia en apoyo a la toma de decisiones.
La expresion algebraica de un indicador puede ser definida de la siguiente manera:

Proporcion: Es el cociente de dos variables en donde el numerador esta contenido en el

denominador. A estos indicadores también se les denomina como de estructura.

Razén: Es el cociente de dos variables independientes, es decir que no hay elementos

comunes entre el numerador y el denominador.

Tasa: Es un cociente que expresa la dindmica de cambio de una variable que mide un
numero de acontecimientos en un lapso de tiempo, en relacion a otra variable existente en

ese periodo.

indice: Mide el comportamiento de una variable en un cierto tiempo, a partir de una valor
tomado como base. Con frecuencia se calcula dividiendo a la variable entre un valor base

y después multiplicandola por 100.

Para evaluar el cumplimiento de objetivos de los programas y del plan, el encargado de la
creacion de indicadores podra generar expresiones como las ya enunciadas y también

aquellas que considere convenientes.

Para que el sistema de medicion resulte realmente efectivo, los indicadores deben
definirse en principio, sin tomar en cuenta las limitaciones que represente la no
disponibilidad de la informacién y la complejidad de concentrar los datos dispersos, para
posteriormente evaluar su factibilidad en funcidn del costo/beneficio de obtener la

informacion requerida y del grado de precision de dicha informacion.

En este momento la prioridad es la creacion de indicadores, la seleccién y depuracion de
los mismos se explicara en un siguiente apartado.
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E) Denominar al indicador y establecer metas.

El indicador debe establecer en su nombre los aspectos a que se ha encomendado su

evaluacion.

Para el planteamiento de los “valores numeérico a lograr para cada indicador” deben
visualizarse las metas comprometidas en los programas sectoriales y proyectos

especificos, estos valores deben ser factibles de alcanzar.
Para la determinacién de las metas es necesario considerar:

e Los requerimientos de las Dependencias y Entidades

¢ Investigacion referencial

e Resultados historicos

e Publicaciones especializadas nacionales e internacionales
e Orientaciones de la Administracién

e Manuales e instructivos

e Disposiciones legales

¢ Instrumentos de Planeacion y Programacion Federal

Deben establecerse metas que comprometan mejoras en el desempeno de las unidades
responsables. Una meta retadora una vez aceptada, genera una mayor efectividad y

compromiso de los involucrados en su logro, no asi en metas de facil alcance.

Una vez determinada la meta, el indicador debera expresar en forma porcentual el
estandar al que se quiere llegar, la cuantificacion de la meta esta determinada por la
capacidad de la organizacion, la programacion para su cumplimiento, que puede incluso
ser gradual, y las caracteristicas inherentes a la sociedad donde se utilizan los

indicadores.
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F) Implementacion de indicadores.

La implementacion de cada indicador, requiere un proceso propio con las siguientes
etapas:

e Validacién

¢ Requerimiento de la informacion

e Obtencion de informacién no disponible

e Prueba piloto

¢ Implementacion

e Difusidén y operacion

G) Medicién y monitoreo sistematico.

La informacioén que arrojan los indicadores es util cuando se puede ir comparando a través
del tiempo, por ello, estos instrumentos de evaluacion seran uno de los insumos
principales del Sistema Estatal de Control y Evaluacion de la Gestidon Publica, a través del

cual se revisaran periodicamente los resultados obtenidos.

Dicho sistema de medicion y monitoreo permitira ejercer las funciones de seguimiento y
control, como elemento clave para que la accion de gobierno se monitoree, evalue y corrija
cuando los indicadores muestren desvios o rezagos en el cumplimiento de planes vy

programas.
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2.2.4 FORMAS DE EXPRESION DE UN INDICADOR

A continuacion se exponen algunos casos practicos para expresar un indicador de manera
cuantitativa, aclarando que si bien no son la unica forma, son quizas las mas sencillas.
Este apartado se retoma y complementa con el material del Taller para la Construccion de
Indicadores de Gestion Gubernamental, impartido por el Instituto Nacional de Estadistica,

Geografia e Informatica.
a) Indicadores como Tasas de Variacion Proporcional

En el caso de indicadores simples que muestren una sola variable relacionada con un
resultado, se establecen bajo una operacion de adicidn, es decir, a una cifra base de la
ultima medicidn se agregan los avances reportados, a efecto de actualizar el dato original.

Estos indicadores se comparan con la variable tiempo.

Un indicador resultante de este tipo de evaluacion son los indicadores de variacion

proporcional, el cual se construye de la siguiente manera:

TVP = Dato, - Dato, X 100 = % Donde: Datog corresponde
Dato, a la informacion de un
periodo anterior y Datoy,
corresponde a la misma
TVP = Dato. 1X100 = % informacion pero del
Dato, periodo actual.

La indice de variacion proporcional, representa la modificacion relativa (incremento o
disminucién) que sufre una variable en el tiempo, por ejemplo:

e La variacion proporcional del numero de nacimientos;

e La variacion proporcional en numero de defunciones;

e La variacion proporcional en personas analfabetas;
43



Contraloria General
VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

Direccion General de Desarrollo Administrativo

Situacién Actual
e La variacién proporcional en numero de empleos;

e La variacion proporcional en monto de inversion;

e La variacion proporcional en volumen de exportacion;

e La variacion proporcional en numero de damnificados.

Situacion de Base

b) Indicadores expresados en Proporciones

En el caso de que se pretenda verificar la medida en que se distribuye un bien o servicio
entre un universo determinado de la poblacion, se puede recurrir a una operacion que

muestre una proporcion.

Una proporcidn, es el cociente que resulta de dividir un subconjunto del conjunto total

entre el conjunto total y que al ser multiplicado por 100, se convierte en porcentaje.

Esta operacion puede resultar util para conocer el esfuerzo gubernamental desplegado en
un programa, la cobertura alcanzada o alguna caracteristica particular de la poblacion que
es objeto de estudio, asi como la frecuencia en que ocurre determinada serie de hechos

en la poblacién.
Ejemplos de indicadores en forma de proporcion:

e Proporcion de poblacion analfabeta; ‘

e Proporcion de viviendas con servicio de agua potable;

¢ Proporcion de viviendas con piso de tierra;
e Proporcion de caminos rurales revestidos en el Estado;

e Proporcion de beneficiarios con becas escolares;

e Proporcion de vacunacion infantil.
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e Proporcion de escuelas equipadas con computadoras
e Proporcion de hogares cuyo jefe de familia es mujer

e Proporcion general de capacitacion policial;

e Proporcion de areas de atencion que adoptan acciones del programa de calidad en la

atencion de los servicios publicos;

Expresada en una ecuacion matematica, tendriamos que la relacion entre las dos

variables seria de la siguiente manera:

Indice o Proporcién de Vacunacién Infantil
El resultado se expresa

., como el porcentaje de la
Poblacion vacunada

de ci o poblacidn menos de cinco
VI = henorcecinco anos |, . 1o % afios de edad que ha sido

Poblacion total menor vacunada.
de cinco anos

Es muy importante identificar cual es la poblacion que se desea atender como universo de

un determinado programa, a efecto de focalizar los esfuerzos desplegados sin que se

diluyan en un universo tan abierto.
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En este caso se entendera por razones aquellos cocientes que resultan de dividir dos

conjuntos o subconjuntos distintos que no tienen elementos comunes. El resultado se

expresa en unidades de medida de la variable utilizada como denominador.

Ejemplos:

e Densidad de poblacion;

e Hacinamiento habitacional,

« Indice de masculinidad;

¢ Hacinamiento vehicular;

¢ Nivel de apalancamiento financiero;

e Ingreso per capita

e Razdn de computadoras por alumno en educacion basica
e Numero de alumnos por maestro en secundaria

e Habitantes por elemento de seguridad publica

Un algoritmo que nos puede ayudar a entender esta relacion de variables seria el

siguiente:

Densidad de poblacion municipal

Poblacion Total Municipal

DP =
Superficie en Km?’ del Municipio

Expresa el numero de
habitantes promedio que
hay en el municipio por
Km?

46



Contraloria General

Direccion General de Desarrollo Administrativo

d) Indicadores expresados a través de tasas

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

El concepto de tasa es similar al de una proporcion, es decir; corresponde al cociente que

resulta de dividir un subconjunto del conjunto total entre el conjunto total, con la diferencia

que en este caso no se multiplica por 100, (como en el caso de las proporciones); sino

mas bien por una constante K, que puede tomar un valor multiplo de 100, tal como: 1,000,

10,000; 100,000; o 1,000,000, segun sea requerido en la aplicacién del algoritmo.

Ejemplos de indicadores expresados en tasas son frecuentes en los indicadores de las

Secretarias de Salud o Educacion, como en los casos siguientes:

e Tasa neta de participacion econdmica en el afio

e Tasa Bruta de escolarizacion en preescolar

e Tasa de absorcidon en educacion secundaria

e Tasa de mortalidad materna

e Tasa de mortalidad infantil

e Tasa de letalidad del cancer cérvico-uterino

e Tasa de incidencia del VIH

Un ejemplo de algoritmo de una tasa es el siguiente:

Tasa neta de participacion econémica

TNPE =

Poblacion Economicamente Activa

Poblacion de 12 aifos y mas

X 1,000

odwan

lugar

odwan

lugar

Expresa el ndmero de
habitantes de la poblacidon que
son economicamente activos
por cada mil habitantes de la
poblacidon de 12 afios o mas en
el pais

47



Contraloria General

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

Direccion General de Desarrollo Administrativo

e) Indicadores expresados a través de indices complejos o ponderados

La complejidad en la creacidén de un indicador radica practicamente en la capacidad de los

evaluadores de establecer relaciones causales entre mas de dos variables.

Una forma de expresar indicadores complejos es a través de la utilizacion de
denominadores comunes los cuales se aplican cuando el numerador comprenda la
sumatoria de dos o mas variables homogéneas, por ejemplo: el indice de carga econdémica
que representa la suma de varios grupos de poblacion y cuyo denominador unico es la
poblacion ocupada. Cabe mencionar que muchos conceptos de variables estan
establecidos por organismos como el INEGI, y otros a nivel internacional como la
Organizacion de las Naciones Unidas y sus respectivos organismos especializados en

diferentes campos.

Donde:
Indice de Carga Econémica P1 = Poblacién menor de catorce
afos.
P1 + P2+ PD + PEI _ v ~
ICE = - XK= NGmero P2, = Poblacion de 65 afos y
Poblacion Ocupada mas.

PD

Poblacion desocupada.

PEI = Poblacion Econdmicamente

Inactiva.

El indicador refleja el numero de habitantes dependientes por cada K (100, 1000, 10,000)

habitantes de poblacion ocupada.

Otra forma de plantear indicadores complejos es a través de la ponderacién o priorizacion
de variables que con base en una matriz y al calculo de algunos valores permitiran medir
el grado de dependencia e influencia que hay de una variable X en relacion con un

conjunto de variables Y.

Ponderacion es el valor que se atribuye a cada variable dentro de un conjunto que se
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pretende medir o expresar en un indice, por ejemplo: para evaluar la calidad de los
servicios en Contraloria General se toman en cuenta el conjunto de variables siguientes
considerando las siguientes ponderaciones:

N Indice de Percepcion de Calidad en los
Atencion 0.25 Servicios Publicos
Gestion del tramite o servicio 0.30
Transparencia

Aspecto de las instalaciones 0.25 0.20 Atencion 0.25

Transparencia 0.20

Instalaciones

0.25 Gestion del

Tramite 0.30

El indice de Percepcion de Calidad en los Servicios Publicos se elaboré de la siguiente

manera:
IPCSP = 0.25CA + 0.30CB + 0.25CC + 0.20CD

En donde:

CA = Componente Atencién

CB = Componente Gestion del Tramite

CC = Componente Aspecto de las Instalaciones

CD = Componente Transparencia

El IPCSP podra ir entre un rango de valoracién de 1 a 0, mientras mas cercano es a 1,
mayor es el nivel de calidad de los tramites y servicios que ofrece el Gobierno del Estado,

segun la encuesta aplicada de percepcidn ciudadana.
Cada uno de los componentes se integra de un conjunto de variables seleccionadas con
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base en la dependencia que se tiene de las mismas para considerar que el servicio
otorgado ha sido de calidad. Cabe mencionar que para poder recoger la informacién que
alimenta este indicador particularmente se elaboré una encuesta y la respectiva mascara

de clasificacion de datos.

Es necesario desarrollar el sentido de la investigacion y adentrarse en el campo de
nuestra especialidad, con la finalidad de seleccionar el conjunto de variables y la relacion

que existe en las mismas para explicar el fendmeno de estudio sujeto a evaluar.

Los indicadores en muchos casos estan establecidos (ver anexo conceptual) y es cuestion
de adaptarlos a las condiciones de cada region o pais. Ademas, hay indicadores mas
complejos que requieren formas estadisticas y metodolégicas disefiadas por

investigadores.
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3. OTRAS HERRAMIENTAS A CONSIDERAR EN LA UTLIZACION DE INDICADORES

Existen al menos dos problemas iniciales al momento de construir los indicadores, uno de
ellos tiene que ver con la seleccidén de la informacién realmente importante o relevante
pero ademas, atender a la viabilidad de poder implementar ese indicador como
herramienta de evaluacién y el segundo gran problema radica en la dispersién y el
desorden en que se encuentra la informacion de las variables que alimentan nuestro

instrumento de evaluacion.

Generalmente y a pesar de los filtros establecidos a través de la técnica de los factores
criticos de éxito, se determina un sin numero de indicadores que al momento de aplicarse
en la evaluacién pueden complicar el proceso y la obtencion de resultados adecuados. Es
por ello que se plantea una matriz para seleccionar y eliminar indicadores con base en dos
aspectos importantes: la viabilidad de los mismos y su relevancia para medir los aspectos

que se le encomiendan en el proceso de evaluacion.

Una vez que se han determinado cuales son los indicadores mas importantes es necesario
conjuntar toda la informacién relacionada con su elaboracion, con la finalidad de disminuir
los niveles de incertidumbre y elevar la confiabilidad depositada en tal herramienta, por lo
cual se requiere el llenado de la cédula descriptiva, la cual contiene informacién de las
variables que se relacionan para dar forma al indicador, su descripcidon y definicion, el
algoritmo, los periodos en que se puede llevar acabo la evaluacion, las areas encargadas

de reportar la informacion entre muchos otros aspectos.

Es necesario mencionar que la cédula descriptiva se constituye en el insumo principal que

integra el Catalogo General de Indicadores de Desempefio.

En este apartado se plantean los formatos para depurar y registrar los indicadores asi

como sus respectivos instructivos de llenado.
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3.1 SELECCION Y ELIMINACION DE INDICADORES

En el proceso de elaboracion de indicadores, se lleva a cabo una constante depuraciéon de
informacion; en un primer lugar seleccionamos los instrumentos de planeaciéon que son
referencia para la evaluacion, es decir; el Plan Veracruzano, los programas sectoriales,

regionales, institucionales y prioritarios, asi como los operativos anuales.

En un segundo momento hacemos una seleccion de las estrategias u objetivos generales
de los programas o subprogramas ya mencionados. En el caso de los programas

operativos depuramos actividades dando prioridad a aquellas de caracter sustantivo.

Después generamos factores de éxito y seleccionamos estos para obtener factores
criticos de éxito y una vez que sabemos cuales son criticos se construyen los indicadores

para dar paso a la evaluacion.

Sin embargo existen distintos factores que limitan la utilidad de un indicador, por lo que
para los indicadores de atencidén, gestidon, resultados e impacto se debe hacer una

depuracion con base a dos criterios concretos:
a) La viabilidad de los indicadores

b) La Clasificacion de los indicadores segun su relevancia para medir la consecucion

de las metas.

Viabilidad de su utilizacién.- permite conocer si existen condiciones para utilizar los
indicadores, es adentrarse a las ventajas y desventajas de su utilizacion con base

principalmente a dos aspectos:
o Accesibilidad de las fuentes de informacion en tiempo requerido.
o Costos para recabar la informacién al momento de ser requerida.

Un indicador debe ser accesible, y su costo no debe ser mayor a los gastos de operacion
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del mismo programa. Debe prevalecer la creatividad de los evaluadores para poder
obtener informacion y construir indicadores adecuados a los objetivos, pero que no

resulten excesivos en su costo.

Clasificacion de los indicadores.- Una vez que se cuenta con todos los indicadores,

sera necesario hacer una clasificacion de los mismos segun el siguiente criterio:

Obligatorios: Se refiere a aquellos indicadores que son necesarios e indispensable para
llevar a cabo la evaluacién de una politica o programa. Su caracteristica es ser

imprescindibles para llevar a cabo una correcta toma de decisiones.

Importantes: Son aquellos indicadores cuya relevancia es tal que si requieren ser tomados
en cuenta, su inclusion debe pesar por encima de los accesorios, pero en una jerarquia

inferior a los obligatorios.

Accesorios: Son los indicadores que para otorgarnos informacion relevante requiere de la
combinacion de al menos otro indicador, por si solo, no muestra lo que realmente se

desea medir. Su nivel jerarquico esta por debajo de los obligatorios y de los importantes.

En el Catalogo General de Indicadores de Desempeino, deberan prevalecer aquellos
indicadores que sean viables y obligatorios para evaluar el Plan y sus respectivos
programas. El resto de los indicadores creados podran ser utilizados por las dependencias

y entidades en evaluaciones internas que asi tengan a bien realizar.

Para llevar a cabo el proceso de depuraciéon se recomienda utilizar el formato establecido

a continuacion.
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Clasificaciéon y Seleccién de Indicadores

No.

Indicador

Fuente de informacion

Viabilidad

Periodo de
Evaluacion

Tipo de Indicador

OB

IMP

ACC

Vinculacion

Observaciones

10
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Descripcion del formato de Seleccion de indicadores

En donde dice:

Se anotara

Indicador

Fuente de informacion

Viabilidad

Periodo de evaluacion

Tipo de Indicador

Vinculacion

Observaciones

El nombre asignado a la féormula, que permitira la
evaluacién del factor critico de éxito derivado del
objetivo del programa.

El origen de donde se alimentardn las variables de
nuestro indicador, deberan ser siempre las mismas, lo
que nos permitird hacer comparaciones del indicador
en el tiempo.

Si o No, segun corresponda a las condiciones de
accesibilidad de las fuentes y costos generados para
poder utilizar este indicador.

El periodo de tiempo establecido para el reporte del
comportamiento del indicador. (mensual, bimestral,
trimestral, semestral, anual, etc.)

Una X segln corresponda a la clasificacién del
indicador como Obligatorio, Importante o Accesorio.

El nimero del indicador o los indicadores que estan
relacionados con el indicador en cuestién, con lo cual
se podra hacer una depuracidon de los mismos.

Una breve explicacion o justificacion del por que se
deberia incluir en el Catadlogo General de Indicadores.
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3.2 CEDULA DESCRIPTIVA DEL INDICADOR

Una vez consideradas las dimensiones a medir y factores criticos de éxito se debe
determinar el tipo y el resultado clave para disefar los indicadores, tomando en cuenta los
objetivos planteados en el Programa Sectorial, por tal motivo es necesario homologar los
criterios para recopilar la informacion necesaria que contenga la periodicidad de
evaluacion de los procesos, las variables a evaluar, las fuentes de informacién, asi como
los responsables que intervienen en los procesos y se indiquen los parametros de

cumplimiento.

Lo anterior, permitira verificar si las metas planteadas se alcanzaron, hecho que
posibilitara realizar los ajustes en el programa operativo anual para dar cumplimiento a los

objetivos estratégicos, tacticos y operativos.

Con éste proposito se disend la cédula de indicadores para establecer los elementos que
se deben considerar, de tal manera que favorezca la consistencia de la evaluacion, de

esta manera buscamos elevar la confiabilidad de la informacién que se presenta.
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Cédula Descriptiva del Indicador

Dependencia o Entidad: Sector:
Proarama a evaluar Subbrograma Objetivo al que contribuye del Plan
9 prog Veracruzano de Desarrollo 2005-2010

Objetivo del subprograma Factor critico de éxito

Tipo de indicador

Clave \ L EIOCL I ElE L Atencion \ Gestion \Resultado\ Impacto
Férmula del indicador Descripcién del indicador Frecuencia de la evaluacion
Justificacion de la frecuencia establecida
Variables de la féormula Descripcion de la variable Fuente de informacién

Meta Sexenal

Meta Anual 2005-2010

Fundamento juridico del programa

Fecha de elaboracion o modificacion de la Cédula Descriptiva Fecha de inclusién al Catalogo General de Indicadores

Numero de ocasiones en que se ha modificado la Cédula

Alta 1 2 3 4 5
Nombre, cargo y flrmiar‘%imzzz)éonnsable CelautciRan Nombre, cargo y firma del Enlace de la Dependencia o Entidad
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En donde dice:
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Descripcion del formato de cédula

Se anotara

Dependencia o Entidad

El nombre de la Dependencia o Entidad que se evalla
a través del indicador plasmado en esta cédula.

Sector

En el caso de las Entidades el nombre de la
Dependencia que encabeza el sector a la cual
pertenece.

Programa a evaluar

El nombre del Programa que agrupa al conjunto de
objetivos, metas, estrategias e instrumentos para el
cumplimiento de las politicas publicas congruentes con
el Plan Veracruzano de Desarrollo, al cual aplica el
indicador enunciado en esta cédula.

Subprograma

El nombre del subprograma, derivado del Programa
sectorial a evaluar.

Objetivo al que contribuye del
Plan Veracruzano de Desarrollo
2005-2010

El elemento de planeacién contenido en cualquiera de
los capitulos del Plan Veracruzano de Desarrollo 2005-
2010 asi como en el Realineamiento del mismo, con el
cual se sustenta el Programa Sectorial o Institucional,
asi como los respectivos programas operativos
anuales.

Objetivo del subprograma

La expresion cualitativa de los propdsitos que se
pretenden alcanzar en un tiempo y espacio
determinado, es la manifestacion de intenciones que
se quiere cumplir y que se especifica con claridad en
qué y para que se proyecta y se debe realizar una

determinada accién, es solo una parte del programa.

Factor critico de éxito

El resultado que debe ocurrir para considerar que el
objetivo se ha alcanzado de manera satisfactoria.

Clave

La forma alfanumérica seleccionada para identificar el
indicador.

Nombre del indicador

El nombre asignado a la féormula, que permitird la
evaluacion del factor critico de éxito derivado del
objetivo del programa. Debera establecer en el
nombre los aspectos que se han encomendado al
indicador en su evaluacion.

Tipo de indicador

Marcara con una X el tipo de indicador al que se hace
alusion de acuerdo a lo que establece el Plan
\Veracruzano de Desarrollo 2005-2010.

Formula del indicador

La expresion cuantitativa del indicador, a través de
una o mas variables.
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En donde dice:
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Se anotara

Descripcion del indicador

Una breve explicacion de lo que representa el
resultado obtenido de la aplicacion de la formula de
nuestro indicador.

Frecuencia de la evaluacion

El periodo de tiempo establecido para el reporte del
comportamiento del indicador. (mensual, bimestral,
trimestral, semestral, anual, etc.)

Justificacion de la frecuencia
establecida

Una breve explicacién del por que se eligié la
frecuencia en el punto anterior, estableciendo
argumentos técnicos sdélidos de su eleccion.

Variables de la formula

El factor o elemento que interviene en la formula del
indicador.

Descripcion de la variable

Explicacion del elemento que interviene en la formula
del indicador, lo que entendemos y acotamos al
escribir esa variable.

Fuente de informacion

El origen de donde se alimentaran las variables de
nuestro indicador, deberan ser siempre las mismas, lo
que nos permitird hacer comparaciones del indicadon
en el tiempo.

Meta anual

La expresidn cuantitativa (en términos absolutos) del
objetivo a alcanzar durante el ejercicio anual.

Meta sexenal: Reto 2005-2010

La expresion cuantitativa (en términos absolutos) del
objetivo a alcanzar para el periodo 2005-2010.

Fundamento juridico del
programa

En orden jerarquico las leyes, acuerdos y demas
lineamientos que dan origen vy justifican la realizacion
de las actividades que integran el programa que es
evaluado.

Fecha de elaboracion o
modificacion de la cédula
descriptiva

El dia, mes y afio en que se realiza el llenado o se
propone la modificacion de los datos contenidos en la
cédula descriptiva del indicador.

Namero de ocasiones en que se
ha modificado la cédula

Una X, en el espacio que establezca la inclusion por
primera vez de un indicador, o en su caso el nimero
de las posteriores modificaciones solicitadas a la
Direccion General, para actualizar el Catalogo General
de Indicadores.

Fecha de inclusion al Catalogo
General de Indicadores

El dia, mes y afio en que una vez elaborada la cédula,
se incorpora por parte de la Direccion General de
Desarrollo Administrativo al Catalogo General de
Indicadores.

Nombre, cargo y firma del
responsable de la informacion.

El nombre, cargo y firma de la persona designada
como responsable de que la informacidon presentada
sea real, veridica y comprobable.

59



Contraloria General

Direccion General de Desarrollo Administrativo

En donde dice:
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Se anotara

Nombre, cargo y firma del Enlace
de la Dependencia o Entidad

El nombre y cargo de la persona designada para
reportar la informacion propia del indicador en los
tiempos y formas que sean establecidos.

Nota: El formato debera requisitarse en letra Arial,

Numero siete, utilizando mayusculas y minusculas,

marcando los acentos. El tamafo de la letra se podra disminuir siempre y cuando sea legible en los casos

que asi se considere.
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Accion de Mejora

Actividad

Administracion Publica

Analisis de Riesgos

Calidad

Cambio

Control
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GLOSARIO

Actividad que se lleva a cabo para fortalecer el sistema de
control interno de una funcién, operacion, proceso, sistema o
programa, y que contribuye a la prevencion, disminucién y/o
eliminacion de los riesgos que pudieran obstaculizar el
cumplimiento de sus metas y objetivos.

Conjunto de tareas para cumplir las metas de un programa o
subprograma, que consiste en ejecutar ciertos procesos y
queda a cargo de una Unidad responsable de nivel medio o
bajo.

Es el contenido esencial de la actividad correspondiente al
Poder Ejecutivo, y se refiere a las actividades de gestion, que
el titular de la misma desempefa sobre los bienes del Estado
para suministrarlos de forma inmediata y permanente, a la
satisfaccion de las necesidades publicas y lograr con ello el
bien general; dicha atribucion tiende a la realizaciéon de un
servicio publico, y se somete al marco juridico especializado
que norma su ejercicio y se concretiza mediante la emisién y
realizacién del contenido de actos administrativos emitidos
exprofeso.

Enfoque del analisis de problemas que pondera los riesgos de
una situacion al incluir probabilidades para obtener una
evaluacion mas exacta de los riesgos existentes.

Se refiere a lograr productos y servicios cada vez mejores y a
precios cada vez mas competitivos. Esto significa hacer las
cosas bien desde el principio, en lugar de cometer errores y
corregirlos.

Encontrar y adoptar actitudes, valores y comportamientos
nuevos, con ayuda de un agente de cambio capacitado, que
encabeza a personas, grupos o la organizacion entera a lo
largo del proceso.

Funcién administrativa que consiste en medir y corregir el
desempefio individual y organizacional para asegurar que los
acontecimientos se adecuen a los planes. Implica medir el
desempefio con metas y planes; mostrar dénde existen
desviaciones de los estandares y ayudar a corregirlas.
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Control de Gestion

Control Interno

Coordinacion

Corrupcion

Cuenta Publica

Dependencias

P

VERACRUZ

GOBIERNO DEL ESTADO

Sistema de administracion que permite el seguimiento integral
de las acciones que se planean y ejecutan; determina el
avance periodico de las mismas, a fin de ejercer acciones de
retroalimentacion y correctivas en caso de incumplimiento o
desviacion.

Proceso efectuado por el consejo de administracion, la
direccion y el resto de personal de una Institucién, disefiado
con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable
sobre el logro de los objetivos de la organizacién clasificados
en: efectividad y eficiencia de las operaciones, confiabilidad de
la informacion financiera y presupuestal, y cumplimiento de las
leyes, reglamentos, normas y politicas.

Integracion de las actividades de las diversas partes de una
organizacién con el propésito de alcanzar las metas de la
organizacion.

En las organizaciones, especialmente en las publicas, practica
consistente en la utilizacion de las funciones y medios de
aquellas en provecho, econdmico o de otra indole, de sus
gestores.

Abuso de posiciones de poder o de confianza, para beneficio
particular en detrimento del interés colectivo, realizado a
través de ofrecer o solicitar, entregar o recibir bienes en dinero
O especie, en servicios o0 beneficios, a cambio de acciones,
decisiones u omisiones.

Es un documento de caracter evaluatorio que contiene
informacién contable, financiera, presupuestal y econdmica
relativa a la gestion anual del Gobierno Estatal o Municipal con
base en las partidas autorizadas en el presupuesto de
egresos, de un ejercicio fiscal determinado. Dicha informacion
deberd ser presentada por el Ejecutivo Estatal y los
Ayuntamientos, ante el Congreso del Estado para su revision,
durante el mes de mayo del ano siguiente al del ejercicio fiscal
anual que sera objeto de revision, en los términos del articulo
21, Ley de Fiscalizacién Superior para el Estado.

Secretaria de Gobierno; Secretaria de Seguridad Publica,
Secretaria de Finanzas vy Planeacion; Secretaria de
Educacion; Secretaria de Trabajo, Prevision Social y
Productividad; Secretaria de Desarrollo Econdémico vy
Portuario; Secretaria de Comunicaciones; Secretaria de
Desarrollo Social y Medio Ambiente; Secretaria de Desarrollo
Agropecuario, Rural, Forestal y Pesca; Secretaria de Salud;
Contraloria General, Procuraduria General de Justicia;
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Entidad

Eficacia

Eficiencia

Estandar

Estrategia

Evaluacion

Gestion Publica

Indicador

indice

Informacion

P
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Direccion General de Comunicacion Social.

Los organismos descentralizados, las empresas de
participacion estatal, los fideicomisos, las comisiones, los
comités, los consejos, las juntas y demas organismos
auxiliares integran la Administracion Publica Paraestatal.

La capacidad para determinar los objetivos adecuados: “hacer
lo indicado” logro de los efectos deseados.

La capacidad para reducir al minimo los recursos usados para
alcanzar los objetivos de la organizacion: “hacer las cosas
bien”

Es un criterio de analisis y medicién, son referencias, puntos
de comparacion, criterios de evaluacion, factores de analisis
para la verificacidon y contrastacion entre una cosa planeada y
una cosa obtenida o real.

Principios y rutas fundamentales que orientan el proceso
administrativo para alcanzar los objetivos a los que se desea
llegar. Una estrategia muestra como una institucion pretende
llegar a esos objetivos. Se pueden distinguir tres tipos de
estrategias, de corto, mediano y largo plazos, segun el
horizonte temporal.

Proceso mediante el cual se comparan los resultados con un
criterio valorativo, ya sea a través de parametros o indicadores
para verificar en los procesos, la forma en que se usan y
aprovechan los recursos y en que grado se logran los
objetivos organizacionales, posibilitando la determinacion de
las desviaciones y la adopcion de medidas correctivas que
garanticen el cumplimiento adecuado de las metas.

Conjunto de decisiones dirigidas a motivar y coordinar a las
personas para alcanzar metas individuales y colectivas. Y es
publica por la naturaleza de sus fines y el marco juridico-
politico en el que se desenvuelve.

Son unidades de medida que permiten el seguimiento y la
evaluacion peridédica de una organizacion en su estructura,
comportamiento y logros.

Cifra que expresa la relacion entre una serie de datos y cuyo
resultado es expresado en porcentaje.

Datos que se han organizado o analizado de acuerdo con
alguna légica.
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Entre instituciones

Es una serie de métodos para resolver problemas cuyas
soluciones necesitan ser obtenidas a través de una serie de
operaciones logicas, tomando como punto de partida datos
objetivos.

Documento administrativo que brinda, en forma ordenada y
sistematica, informacion de diversa indole para la operacion
de una organizacion: atribuciones, estructura organica,
objetivos, politicas, normas, puestos, sistemas,
procedimientos, actividades y tareas.

Es aquélla que los servidores publicos aportan a través de sus
conocimientos, habilidades y experiencia en los procesos, y
mediante propuestas de innovacion para mejorar la efectividad
la cadena de valor, los productos y/o servicios y que conozcan
e identifiquen el papel que desempefian en el proceso
productivo de la Institucion; por lo que deben definirse
claramente en cada area, los procesos de mayor impacto
hacia los ciudadanos, clientes o sociedad y asi saber cémo
incide el trabajo de cada persona en el producto o servicio
final. Con esto se logra involucrar a todos los servidores
publicos en la formacion de equipos de trabajo que impacten
positivamente en las cadenas de valor para cada servicio.
Cada eslabon de la cadena representa un proceso en
particular, que quedara a cargo de un grupo de trabajo cuyo
objetivo sera mejorar continuamente la calidad de sus
actividades. Con este enfoque permanente, se mantendra la
mejora continua.

Cuantificacion de los objetivos a alcanzar en los ambitos
temporal y espacial; sus componentes son: la descripcion, la
unidad de medida y el monto o cantidad.

Proceso o camino sistematico establecido para realizar una
tarea o trabajo con el fin de alcanzar un obijetivo
predeterminado.

Proceso de cambio a través del cual las Instituciones del
sector publico presupuestario actualizan e incorporan nuevas
formas de organizacion, tecnologias y comportamientos que
les permita alcanzar objetivos de una manera mas eficaz y
eficiente.

Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de la
planeacion.
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Los métodos o propiedades pueden tener parametros, (uno o
varios), los cuales le indicaran los valores que deben usar para
la tarea que debe realizar. Por ejemplo, un método Contar
podria recibir un parametro con el valor de las veces que tiene
que contar.

Seleccion de misiones y objetivos, y estrategias, politicas,
programas Yy procedimientos para lograrlos; toma de
decisiones; seleccion de un curso de accidon entre varias
opciones.

Sucesién cronoldgica de operaciones concatenadas entre si,
que se constituyen en una unidad de funcién a la realizacion
de una actividad o tarea especifica.

Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos
casos los procedimientos se expresan en documentos, que
contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad;
qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, dénde y
cdmo se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y
documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y
registrarse.

Conjunto de recursos y actividades interrelacionados
l6gicamente que transforman elementos de entrada, a los
cuales se les agrega valor, en elementos de salida para ser
proporcionados a un receptor. (Los recursos pueden incluir
personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas vy
métodos).

Documento que integra programaticamente los objetivos vy
metas a lograr en un afo por las Dependencias y Entidades
del Ejecutivo Estatal. Las acciones y metas que cada
Dependencia 'y Entidad programe, deberan estar
estrechamente vinculadas con los objetivos que se pretenden
alcanzar en el afio con la asignacion presupuestal
correspondiente.

Analisis que requiere de una meta y una comprensién claras
de las alternativas mediante las que se puede alcanzar una
meta, un analisis y evaluacion de las alternativas en términos
de la meta deseada, la informacién necesaria y el deseo de
optimizar.

Es la representacion de los criterios de referencia para el
seguimiento de la gestién, es una traduccion del indicador a
una formula o relacion. Expresa en el numerador lo realizado o
alcanzado a un periodo y en el denominador se expresan los
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estandares, las capacidades o potencialidades de las
Dependencias o Entidades, a través de las unidades de
medida utilizadas.

Se presenta cuando una organizacion realiza una reevaluacion
significativa de su esencia.

Obligacion que los subordinados le deben a sus superiores
con respecto al ejercicio de la autoridad que les fue delegada
como una forma para lograr los resultados esperados.

Involucra el derecho a recibir informacion y la obligacion
correspondiente de divulgar todos los datos necesarios. Pero
también implica el derecho a recibir una explicacién y el deber
correspondiente de justificar el ejercicio del poder.

Grupo o conjunto de cosas relacionadas independientes y que
se afectan mutuamente para formar una unidad compleja; todo
compuesto por partes en una disposicion ordenada de
acuerdo con algun programa o plan. Todo sistema debe tener
limites que lo separen de su ambiente.

Medida de relacion que existe entre dos magnitudes
expresada en funcién del establecimiento de una constante
“K” y cuyos valores pueden ser 1,000; 10,000; 100,000; etc.

Proceso de transformacion que se ejecuta a través de medios
mecanicos o intelectuales, convirtiendo las entradas a las
organizaciones en servicios o productos terminados.
Normalmente se orienta al disefo de sistemas informaticos, ya
que el éxito de su aplicacién derivara de la utilidad, precisiéon y
oportunidad de la informacion emitida.

Seleccion de un curso de accion entre varias opciones;
seleccion racional de un curso de accion.

Perfecta accesibilidad de la informacién en las areas que
competen a la opinidn publica.
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