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This document analyzes the way in which Mexican federal regula-
tion raises the obligation of evaluating the performance of public or-
ganisms through indicators. The object of study is all the effective and
current Federal Laws and Regulations. The analysis shows that the
indicators are mentioned briefly in the federal regulatory framework,
and that they are being constructed in an unarticulated and formalis-
tic way. At the same time, the congruence among the indicators and
an integral evaluation system it is insinuated. In the last section we
raise two lines of action that help to define the future of performance
evaluation in Mexico.

Keywords: Performance evaluation, performance indicators, Fede-
ral regulation of performance evaluation.

Introduccién

Suele decirse que un buen gobierno es aquel que es capaz de atender
las demandas y necesidades de sus ciudadanos para incrementar el
nivel de vida de la poblacién. Un gobierno que genera resultados medi-
bles es la retérica contemporanea en la que descansa esta esperanza.
Y hablamos de esperanza porque se asume en forma muy rapida que
los gobiernos son entes relativamente homogéneos, casi monoliticos,
que cuentan con los instrumentos de “ingenieria social y técnica” para
identificar problemas publicos ingentes, definir las causas que los ge-
neran y diseflar estrategias para atacarlas. La realidad, sin embar-
g0, es que los gobiernos son criaturas jaloneadas y construidas por
intereses politicos, compuestos por heterogéneas organizaciones con
capacidades técnicas y de gestion limitadas, y en constante disputa y
negociacion (March y Sutton, 1997).

No obstante, la vision dominante en los gobiernos democraticos
contemporaneos esta basada en la creencia (casi dogmatica) de que
es posible dirigir a las organizaciones publicas hacia la obtencion de
resultados si se hacen explicitas las razones y los propésitos que mo-
tivan sus acciones, si se alcanza un acuerdo sobre las metas y es-
trategias para conseguir resultados y si se miden “objetivamente” los
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logros obtenidos (Wholey, 1999: 288). Es aqui precisamente donde el
concepto de desempeno juega un papel determinante en dos sentidos:
primero, para comunicar que el logro de resultados es tan importante
como la integridad y la economia en el uso de los recursos publicos;
segundo, como una medida, un parametro que va mas alla de los
insumos y que se enfoca en productos, resultados, procesos u otro
tipo de arreglos gerenciales (Banco Mundial, 2008b). De esta forma,
evaluar el desempeno del sector publico se presenta como un medio
capaz de mejorar la hechura de politicas, proveer informaciéon al pro-
ceso presupuestario, hacer eficiente la alocacién de recursos, mejorar
la calidad de los servicios publicos y, mas importante aun, crear una
nueva plataforma de comunicacion entre los ciudadanos y el gobierno
(Wholey y Hartry, 1992).

En México, la introduccion de sistemas de evaluacion del desempe-
no esta en pleno auge y durante los tltimos anos han resultado impor-
tantes para la supervision y control de los recursos publicos y de los
resultados de su ejecucion. El Sistema de Evaluacion del Desempeno
(sep), el Programa de Mejora de la Gestion (pmG) y los Lineamientos Ge-
nerales de Evaluacion son los exponentes mas notorios de la direccion
que la Administracion Publica Federal ha tomado ultimamente (Banco
Mundial, 2008a; Feinstein y Hernandez Licona, 2008). Como conse-
cuencia, el uso de diversos tipos de indicadores como herramientas
de evaluacion se ha extendido en las organizaciones gubernamentales
mexicanas.

Es evidente, sin embargo, que un sistema de evaluacién de este
tipo implica importantes definiciones y precisiones. Cuando se habla
de evaluaciéon del desempeno, cexactamente a qué se esta refiriendo?
¢“Desempeno”, “resultados” e “impactos” tienen el mismo significado?
Si los indicadores representan aproximaciones (proxies) a los efectos
de la accion gubernamental, ;como se interpretan y se utilizan técnica
y politicamente? ¢Los indicadores que se utilizan para rendir cuentas
sobre las acciones gubernamentales (programas) son los mismos que
permiten evaluar a las organizaciones gubernamentales encargadas
de ejecutar tales acciones? ¢Qué tipo de informacién generan los in-
dicadores de desempeno? ¢Como se utiliza la informacion proporcio-
nada por los indicadores? ¢Quiénes requieren esta informaciéon y para
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qué? Otras preguntas mas sofisticadas aparecen de inmediato: squé
incentivos tienen los dirigentes y los administradores de las organiza-
ciones publicas para definir indicadores, si dichos instrumentos seran
utilizados para evaluar como “buena” o “mala” una accién organiza-
cional cuyos logros estan afectados por diversos factores contextuales
que escapan a su control? Mas pragmaticamente: scuales son los cos-
tos (monetarios) de generar informaciéon del desempenio y de mantener
un sistema de evaluacion efectivo? ¢Como se encadenan de forma ho-
rizontal y vertical los diferentes indicadores para obtener una evalua-
cion integral y completa del desempeno (si tal cosa es posible)? Por el
lado institucional, ¢cual es la relacion que debe desarrollarse entre el
Poder Ejecutivo y el Legislativo para obtener un sistema de evaluacion
que permita simultdneamente rendir cuentas y auxiliar en el proceso
decisorio? ¢Es lo mismo desarrollar indicadores para el uso y evalua-
cion de la Secretaria de la Funcién Pablica y la Secretaria de Hacienda
que para la Auditoria Superior de la Federacién, por ejemplo? ¢El sis-
tema debe estar concebido para tomar decisiones y aprender, o para
controlar, evaluar y castigar?

Todos estos cuestionamientos son criticos, aunque el disefio actual
de sistemas de evaluacion en México dificilmente es capaz de abordar-
los cabalmente. En efecto, los servidores publicos y los evaluadores
(consultores y académicos) admiten cada vez con mas frecuencia que
este tipo de evaluaciones implica una tarea de alta complejidad tedrica
y metodologica. Las dificultades surgen, en parte, porque el apara-
to gubernamental se integra por una multiplicidad de organizaciones
con recursos y objetivos disimiles, incluso divergentes. Estas orga-
nizaciones, ademas, afectan a su contexto, pero dificilmente son las
Unicas que lo impactan. Por ende, resulta extrafio que tengan —o pre-
tendan tener— un control completo sobre los efectos de sus acciones
y sus proyectos (asumiendo ademas que las organizaciones publicas
buscan racionalmente sus objetivos, argumento largamente cuestio-
nado; Lindblom, 2003; Christensen et al., 2007). El actual discurso
técnico-administrativo en México, sin embargo, se sostiene en una
amplia retérica sobre las virtudes democraticas y técnicas de la eva-
luacion, pero con una muy baja capacidad para conocer y enfrentar
las graves limitaciones de este tipo de instrumentos, a fin de ubicarlos
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en su verdadera utilidad y viabilidad. Podemos afirmar, de hecho, que
en el ambito federal no existe una plataforma comun para construir
indicadores de desempeno, ni claridad sobre su capacidad real para
proveer informacién a las organizaciones publicas para la toma de de-
cisiones y la rendicion de cuentas (Arellano, 2004).

Para entender los porqués de esta situacion resulta conveniente
empezar analizando la forma en que la regulacién federal mexicana
vigente plantea la obligacion de evaluar el desempefio de organismos
publicos. Pretendemos abordar, de esta forma, una de las condiciones
minimas para la puesta en practica de los sistemas de evaluacién del
desempeno: la coherencia técnica de los instrumentos establecidos
en las normas federales. En este sentido, entendemos por coherencia
técnica el grado de integracion de leyes y reglamentos para: a) definir
la razoén de los indicadores; b) establecer la forma en que se integran
al proceso decisorio; y ¢) definir su uso concreto para evaluar especifi-
cos resultados y consecuencias. En la medida en que la normatividad
sea coherente entre si, esperariamos que los indicadores compartan
ciertas caracteristicas comunes, independientemente del ambito de
aplicacion que regula determinada normatividad. En este sentido,
los indicadores deberian demostrar efectivamente el logro (o no) de
resultados y como se estan alcanzando; que estan proporcionando
informacion lo suficientemente completa, precisa, de calidad y consis-
tente para tomar decisiones y rendir cuentas; que estan vinculados a
actividades clave; que responden a multiples prioridades; que estan
directamente relacionados con el organismo responsable de operar la
normatividad; y que no generan una carga excesiva en términos de
recursos humanos y monetarios para recolectar, analizar, distribuir y
usar la informacién que generen (cao, 1996).

Nos enfocamos en la coherencia técnica de la regulacion vigente
dado que los indicadores no son instrumentos triviales, ni politica ni
técnicamente: quién los disefia, quiénes lo van a utilizar, para qué,
de qué forma, cuando y con qué consecuencias, son preguntas criti-
cas que cualquier marco normativo deberia responder con claridad,
légica y congruencia. Para identificar las bases legales que permiten
construir diferentes sistemas de evaluacion del desempeno en los or-
ganismos publicos federales, en este documento nos enfocamos par-
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ticularmente en todas las Leyes Federales (LF) y Reglamentos (RLF) que
rigen en la actualidad. En ultima instancia, intentaremos vislumbrar
el grado de coherencia técnica del marco normativo vigente y el poten-
cial alcance de los instrumentos de evaluacion.

Como veremos en las proximas paginas, encontramos que los dife-
rentes tipos de indicadores son enunciados someramente en el marco
regulatorio federal y, al mismo tiempo, la congruencia entre ellos y
un sistema integral de evaluacion del desempeno —como instrumento
que permite tomar decisiones estratégicas al Poder Ejecutivo y Legis-
lativo— esta apenas insinuada. Mas aun, los indicadores estan siendo
construidos, en la gran mayoria de organizaciones publicas, de forma
desarticulada, limitada y formalista, sin una perspectiva coherente del
tipo de evaluacion y de aprendizaje que se podria obtener de dichos
instrumentos.

La pregunta que surge de inmediato es precisamente: ¢por qué
se generan semejantes niveles de desorden y de falta de claridad en
la normatividad mexicana en materia de evaluacion del desempeno?
Por el momento, debemos asumir que no es posible ofrecer una res-
puesta UGnica e inequivoca; no obstante, a partir del analisis que aqui
se presenta, intentaremos plantear ciertas explicaciones preliminares
que seran desarrolladas en investigaciones posteriores. De hecho, este
articulo es soélo el punto de partida para entender las complejidades
que reviste la evaluacion del desempeno en el pais, con la expectativa
de que trabajos futuros puedan ofrecer un panorama mas comple-
to de los limites y las potencialidades de estos instrumentos. Somos
concientes que al analizar inicamente leyes y reglamentos federales
estan quedando fuera otros elementos que afectan directamente la
evaluacion del desempefio en el sector federal (por ejemplo, las reglas
de operacion de los programas de cada organismo publico o los Linea-
mientos Generales para la Evaluacion de Programas Federales). De to-
das formas, los hallazgos que surjan de este analisis pueden ser utiles
para entender la evaluacion del desempeno no s6lo como una herra-
mienta de gestion capaz de medir determinadas acciones, sino como
un esfuerzo inter- e intra-organizacional de aprendizaje que requiere
de bases minimas legales, institucionales y organizacionales a fin de
hacer un uso efectivo de la informacion del desempeno en el proceso

114 Revista Legislativa de Estudios Sociales y de Opinién Publica



HACIA UN SISTEMA INTEGRAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO

decisorio y presupuestario, asi como en la construccién de una nueva
relacion entre sociedad y gobierno.

Indicadores de desempeio en la regulaciéon mexicana

Las organizaciones publicas han sido encomendadas para resolver
problemas sociales y, para ello, reciben cuantiosos recursos fiscales.
Por ende, resulta legitimo —socialmente hablando— saber exacta-
mente qué estan obteniendo con la utilizacion de dichos recursos. El
reto, sin embargo, se encuentra en la enorme diversidad de asuntos
que atienden los diferentes 6rdenes de gobierno y sus organizaciones,
lo que hace dificil construir un mecanismo universal y coherente para
evaluar el desempeno, que se adapte a las caracteristicas de cada or-
ganizacion, asi como a la naturaleza de sus actividades.

Es ante esta complejidad que la tendencia internacional predomi-
nante consiste en simplificar el mecanismo de evaluacion mediante
indicadores de desempeno, que no son otra cosa que imperfectas y
limitadas aproximaciones (relativamente estaticas) a una realidad mas
compleja, cambiante y dinamica. Diciéndolo explicitamente: evaluar
el desempeno (o los efectos generados por acciones gubernamentales)
de forma completa es una labor imposible en términos objetivos, pero
se puede hacer razonablemente bien a través de proxies que permiten
identificar, al menos, los aspectos criticos que inciden en la obtencion
de resultados.

Para lograr esto mismo, se ha recurrido a mediciones que permiten
conocer razonablemente, con cierto sentido comun y técnico, si se ha
afectado determinado fen6meno mediante un conjunto particular de
decisiones y acciones gubernamentales.

Hay que reconocer, sin embargo, que los instrumentos de medi-
cion pueden no estar diciendo nada concreto respecto de la “verda-
dera solucion” a un problema social. No obstante, se asume que los
indicadores, como aproximaciones relativamente precisas, permiten
vislumbrar de mejor forma si los programas y organizaciones guber-
namentales estan incidiendo en variables o elementos criticos del pro-
blema que se quiere atacar.
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En el caso de México, donde los sistemas de evaluacion estan in-
tentando consolidarse como una practica comtn de gobierno, cabe
preguntarse si efectivamente los indicadores emanados de legislacio-
nes y reglamentos federales estan construyendo las bases minimas
para obtener y usar debidamente este tipo de informacion. Pretende-
mos vislumbrar si estos instrumentos son capaces de funcionar como
herramientas capaces de mejorar la toma de decisiones (para perfec-
cionar programas y politicas publicas, por ejemplo) y la rendicion de
cuentas (evidenciando un uso eficaz y eficiente de los recursos publi-
cos, tomando otro ejemplo recurrente).

Como parte de esta tarea descriptiva-exploratoria, en las proximas
paginas realizamos un esfuerzo sintético de revision de la regulacion
mexicana, que muestra los diferentes esquemas de evaluacion que en
ella coexisten y las dificultades que representan para crear indicado-
res focalizados, apropiados, integrados, costo-efectivos, robustos y, al
mismo tiempo, capaces de proveer informacién relevante, longitudi-
nal, comparable y comprensible, como sugieren la teoria y las practi-
cas consolidadas (Pathfinder Project, 2003).

Especificamente, pretendemos averiguar si existe conexion légica
entre los diferentes instrumentos normativos vinculados a la evalua-
cion del desempeno, de forma tal que permitan construir un sistema
de medicién y control particular para cada organizacion y para el sec-
tor publico en su conjunto.

La forma de proceder para realizar este analisis es relativamente
sencilla: primero, nos enfocamos en aquellas normas que literalmente
mencionan la obligacion de utilizar indicadores, especificando diferen-
tes tipos de instrumentos de medicién; luego, analizamos si los indica-
dores se encuentran debidamente definidos en términos conceptuales
y cuales son las organizaciones responsables de aplicarlos con base en
el marco normativo revisado. A partir de los resultados derivados del
analisis y a modo de recomendacion, en la ultima seccién planteamos
dos lineas de accion que pueden ayudar a definir mejor el futuro de la
evaluacion del desempeno en México.

De acuerdo con lo apenas mencionado, el primer hallazgo que arro-
ja nuestro analisis tiene que ver con la cantidad (absoluta y relativa)
de leyes que, al menos en uno de sus articulos, plantean la obligacion
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de establecer indicadores para evaluar las acciones del gobierno. En
este sentido, de un total de 256 leyes federales y 84 reglamentos, so6lo
14.84 y 19.05% de estos instrumentos normativos, respectivamente,
hacen mencién explicita a diversos tipos de instrumentos de medicién
(Cuadro 1).

Con base en estos datos, es plausible pensar que pese a la impor-
tancia que ha adquirido el discurso de la evaluacion del desempefio
los ultimos anos, la fiscalizacion del gasto publico a través de este
tipo de instrumentos esta todavia en ciernes. De acuerdo con Dionisio
Pérez Jacome, Subsecretario de Egresos de la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico (sHcp), actualmente se evalua solo el 14% del gasto
anual programable (2008, 242). Aunado a lo anterior, el principal or-
ganismo fiscalizador del gasto publico en el que se auxilia el Congreso,
la Auditoria Superior de la Federacion (asF), no participa en la creacion
de indicadores de desempeno, ademas de que su esencia es auditar
las finanzas publicas (es decir, conocer la situacion financiera y el ma-
nejo legal y adecuado de los recursos publicos). Esto implica que la Asr
tiene un acercamiento a la administracion publica totalmente distinto
al que implica evaluar el desempefio de los organismos gubernamen-
tales con base en indicadores (Alcalde, 2008: 264).!

Cuadro 1. Mencién a indicadores en la regulaciéon mexicana

Leyes federales Ileeejézr;:;;f;l:: Total
Total 256 84 340
Con indicadores 38 16 54
Frecuencia (%) 14.84% 19.05% 15.88%

Fuente: Elaboracion propia.

! Moisés Alcalde Virgen fue diputado federal en la LX Legislatura (2006-2009) e
integrante de las comisiones de Presupuesto y Cuenta Publica, Funcién Publica y Vigi-
lancia de la Auditoria Superior de la Federacion.
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En cuanto al tipo de indicadores que el marco normativo determi-
na, existe una amplia diversidad de instrumentos de medicion. Como
puede apreciarse en los cuadros 2 y 3, legalmente se obliga a los or-
ganismos publicos a dar cumplimiento a una heterogénea gama de
indicadores, aunque no se evidencia una conexion logica entre éstos,
pudiéndose plantear asi un serio problema de control y de toma de
decisiones para el Congreso. Encontramos que en 38 leyes que hacen
mencion a indicadores se establecen 34 tipos diferentes de instru-
mentos de medicion, mientras que en 16 reglamentos se plantea la
obligacion de cumplir con 24 tipos de indicadores diversos. Los tipos
de indicadores van desde los que recurrentemente aparecen en la lite-
ratura y las experiencias internacionales —como economia, eficiencia,
eficacia y costo-efectividad (cepaL, 2003)—? hasta algunos muy parti-
culares y especificos, como indicadores silvicolas, de solvencia, con-
servacion, oportunidad, riesgo y seguridad.

Cuadro 2. Tipos de indicadores en la regulaciéon mexicana

R
Leyes con indicadores e.glar'nentos con
indicadores
Total 38 16
Tipos de indicadores 34 24

Fuente: Elaboracion propia.

2 Segun la cepaL (2003) existen 4 tipos de indicadores de desempeno generales. El
primer tipo esta representado por los indicadores de economia, los cuales surgen de la
interaccion entre los insumos utilizados para cualquier intervenciéon gubernamental y
los costos de dichos insumos. Estos indicadores deberan medir si se tienen los insumos
suficientes, de calidad adecuada al menor costo posible. El segundo tipo agrupa a los
indicadores de eficiencia, los cuales miden la relacion entre los insumos y los productos
generados. Un indicador de este tipo evaliia si se gener6 la mayor cantidad de producto
con el minimo de insumos posible. En el tercer tipo de indicadores se encuentran los
de eficacia, que miden los resultados obtenidos a partir de los productos generados.
Finalmente, existen los indicadores de costo-efectividad, que evaliian la relacion entre
los costos de la intervenciéon gubernamental y los resultados obtenidos.

118 Revista Legislativa de Estudios Sociales y de Opinién Publica



Cuadro 3. Tipos especificos de indicadores
la regulacion mexicana

Tipos de

Leyes

Reglamentos de

indicadores federales leyes federales Total
1 Desempeno 13 2 15
2 Ambientales 6 2 8
3 Calidad 4 4 8
4 Gestion 3 3 6
5 Eficiencia 4 1 5
6 Econémicos 3 1 4
7 Operacion 2 2 4
8 Resultados 2 2 4
9 Efectividad 1 2 3
10 Estratégicos 1 2 3
11 Finanzas 2 1 3
12 Impacto 2 1 3
13 Impacto social 2 1 3
14 Productividad 2 1 3
15 Servicios 2 1 3
16 Cobertura 1 1 2
17 Conservacion 1 1 2
18 Disponibilidad 1 1 2
19 Exito 1 1 2
20 Indicadores 2 0 2
21 Pobreza 1 1 2
22 Seguimiento 1 1 2
23 Sociales 2 0 2
24 Actividad 1 0 1
25 Cumplimiento 1 0 1
26 Desarrollo 1 0 1
27 Eficacia 1 0 1
28 Estabilidad 1 0 1
29 Oportunidad 1 0 1
30 Rendimiento 1 0 1
31 Riesgo 1 0 1
32 Seguridad 1 0 1
33 Silvicolas 1 0 1
34 Solvencia 1 0 1
35 Competitividad 0 1 1
36 Ejecucion 0 1 1
37 Procesos 0 1 1

Fuente: Elaboracién propia.
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La existencia de esta variedad de indicadores que se usan en la
normatividad no es necesariamente un problema. Al final de cuen-
tas, los indicadores son un mecanismo técnico muy flexible que tiene
diversas utilidades. Es recomendable, de hecho, que cada organismo
defina las mediciones de desempeno de forma tal que cubra sus ac-
tividades clave, para poder ofrecer asi informacion relevante a diver-
sos actores sociales (Wholey, 1999). Sin embargo, parece necesario
comprender mejor de qué forma estos indicadores forman parte (o no)
de un sistema de evaluaciéon del desempeno, como lo ha establecido
la Ley de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria. Habria que re-
flexionar, incluso, si seria deseable disenar los indicadores mas im-
portantes a través de una base conceptual comun (cepaL, 2003; Banco
Mundial, 1996). La finalidad de una plataforma comun tiene que ver
con la construccion de un “hilo conductor” que permita ir vinculando
los diferentes indicadores con reglas mas o menos compartidas para
su definicion, construccion y aplicacién. Aun mas, la multiplicidad de
tipos de indicadores no so6lo puede ser un reflejo de diversas formas de
entender el desempeno, sino también puede ser causada por la falta
de precisién sobre como disefarlos, implementarlos y usar la informa-
cion generada. Cabe preguntarse entonces cuales son las definiciones
que ofrece la legislacién mexicana sobre los diversos tipos de indicado-
res, a fin de vislumbrar si existe légica y coherencia entre tan diversos
instrumentos de medicion. Es aqui donde nos encontramos con una
sorpresa, pues del universo normativo analizado solo tres leyes defi-
nen con relativa claridad el significado de los indicadores establecidos.
Como puede apreciarse en el cuadro que se presenta en el Anexo 1, és-
tas son la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria,
la Ley del Servicio de Administraciéon Tributaria y la Ley de Vivienda.

La Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
(LFpPrH), aprobada en 2006, representa uno de los esfuerzos mas con-
cretos por revestir a la discusion y aprobacion presupuestal con in-
formacion técnica y precisa sobre resultados alcanzados. En efecto, la
LrPRH define de forma genérica y relativamente precisa los indicadores
estratégicos, de gestion, desempeno, resultados y género.® Definiciones

3 El articulo 25 de esta ley sefiala que: “Un indicador de desempeno consiste en la
expresion cuantitativa o, en su caso, cualitativa, que establece un parametro del avan-
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de este tipo resultan légicas, pues esta norma sienta las bases legales
del proceso presupuestario y del Sistema de Evaluacion del Desempe-
no que deben cumplir todos los ejecutores del gasto publico (art. 111).
Esperariamos, por ende, que toda ley de aplicaciéon general en diferen-
tes organizaciones publicas tuviera un mayor grado de precision sobre
el tipo de indicadores establecidos, de forma tal que pueda generarse
un esquema de control comun y transversal. No obstante, esto no es
asi y el mejor ejemplo es la Ley General de Desarrollo Social: regula a
toda la Administracion Publica Federal con programas sociales, aun-
que no especifica qué significado adquieren los indicadores de gestion,
calidad, cobertura, impacto y reduccion de la pobreza, que establece en
diversos articulos. Este no es un hecho menor si se tiene presente que
uno de los objetivos de la ley es establecer un Sistema Nacional de De-
sarrollo Social en el que participen los gobiernos municipales, estatales
y federal, asi como un mecanismos de evaluacion y seguimiento de los
programas y acciones de la Politica Nacional de Desarrollo Social (art.
1). En este sentido, la falta de homologaciéon —minima, al menos— en
el disenio e implementacién de indicadores puede perjudicar conside-
rablemente la efectividad de un sistema de evaluacion del desempeno.
En la medida en que los indicadores y todo el sistema de control estén
débilmente correlacionados con los objetivos de la politica publica (so-

ce en el cumplimiento de los objetivos y metas correspondientes a un indice, medida,
cociente o férmula con base anual. Dicho indicador podra ser estratégico y de gestion,
entre otros, en los términos siguientes. Cobertura: que mide la proporcion de atencion
sobre la demanda total que se alcanza con la produccién del bien o servicio; Eficiencia:
que mide la relacion entre la cantidad de los bienes y servicios generados y los insumos
o recursos utilizados para su produccién; Impacto econémico y social: que mide o valora
el grado de transformacion relativa lograda en el sector objetivo econdémico o social, en
términos de bienestar, oportunidades, condiciones de vida, desempefio econémico y
productivo, o caracteristicas de una poblacion objetivo o potencial; Calidad: que mide
los atributos, propiedades o caracteristicas que deben tener los bienes y servicios publi-
cos generados en la atencion de la poblacién objetivo, vinculandose con la satisfaccion
del usuario o beneficiario; y Equidad: que mide los elementos relativos al acceso, valo-
racién, participacion e impacto distributivo entre los grupos sociales o entre los géneros
por la provision de un bien o servicio”.

4El articulo 6 de la LrPrH establece como ejecutores del gasto al Poder Legislativo,
el Poder Judicial, los entes auténomos, los tribunales administrativos, la Procuraduria
General de la Republica, la Presidencia de la Republica, las dependencias de gobierno
y entidades paraestatales.
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cial, en este caso), incluso puede ponerse en jaque a la politica misma,
dado que no es posible identificar malos desempenos de los programas,
tomar medidas correctivas, identificar acciones efectivas, premiar el
buen desempenio y generar aprendizaje (Heinrich, 1999).

Al observar la ley del Servicio de Administracion Tributaria —atn
habiendo establecido cierta precision sobre los indicadores que plan-
tea—, encontramos que no esta exenta de problemas. El objetivo de
esta ley es aumentar la eficiencia en la administracion tributaria y me-
jorar la calidad del servicio a los contribuyentes, utilizando para ello
indicadores de desempefio que midan el incremento en la recaudaciéon
por: a) mejoras en la administracion tributaria, b) aumentos en la base
de contribuyentes, c) combate a la evasion de impuestos, d) una mejor
percepcion de la efectividad del Servicio de Administracion Tributaria
por parte de los contribuyentes (art. 44).

Mas alla de estas precisiones utiles conceptualmente, en la prac-
tica resulta dificil distinguir a qué se debe el incremento de la recau-
dacién o, puesto en otros términos, cuales son las causas que provoca
un mejor desempeno.

En efecto, estos cuatro elementos pueden estar interrelacionados,
por lo que individualizar claramente los factores que mejoran el de-
sempeno puede ser sumamente complejo: por ejemplo, si aumenta el
combate a la evasiéon también podria aumentar la base impositiva, o si
mejora la percepcion de los contribuyentes (generando mayor disposi-
cion hacia el pago de impuestos) también podria reducirse la evasion
fiscal o incrementar la base impositiva. Como ya lo advirtieron March
y Sutton hace mas de una década, identificar la estructura causal que
lleva a un mejor desempeno, partiendo de informacién incompleta y
dificil de interpretar, resulta problematico, al mismo tiempo que pue-
den perderse de vista factores relevantes que inciden en el desempeno
organizacional (1997: 699). Mas aun, evaluaciones que buscan inter-
pretaciones causales unidireccionales del desempeno, sin considerar
los efectos mutuos entre variables, estan practicamente destinadas al
fracaso (1997: 701).

En el caso de la Ley de Vivienda, que también intenta definir indi-
cadores, cabe senalar lo siguiente. La norma establece que los indica-
dores de evaluacion deben incluir:
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[...] metas por cobertura territorial; beneficiarios por grupos de ingreso en
veces el salario minimo y modalidades de programas [...]; evaluacién de
los productos habitacionales en términos de su ubicacién en los centros
de poblacion con respecto a las fuentes de empleo, habitabilidad de la
vivienda y adaptabilidad a las condiciones culturales, sociales y ambien-
tales de las regiones; y, evaluaciéon de los precios de suelo, de las medidas
de control para evitar su especulacion y sus efectos en los programas ha-

bitacionales (art. 44, paréntesis agregados).

Asimismo, la informacién derivada formara parte del Sistema Na-
cional de Informacion e Indicadores de Vivienda para integrar, gene-
rar y difundir los datos que se requiera para la adecuada planeacion,
instrumentacién y seguimiento de la politica nacional de vivienda, asi
como para el fortalecimiento de la oferta de vivienda en el pais (articu-
los 4, 43 y 44). En este caso, el hecho que se especifique a qué se
refiere la ley con indicadores de evaluacién parece no ser suficiente
dado que esta norma no aclara como se realizaran estas mediciones,
en funcion de qué, con qué criterios, ni como sera utilizada la infor-
macién derivada de estos indicadores. Tampoco esta definida en la ley
la forma en que operara dicho sistema, quién utilizara la informacion
y de qué forma lo hara. Un esquema de evaluacion que no especifique
estas cuestiones basicas para su puesta en practica sin duda tendra
un alcance limitado.

Ahora bien, estas imprecisiones de las leyes federales podrian ser
justificadas si se tiene presente que el espiritu de este tipo de normas
es justamente su caracter general, para que puedan ser aplicadas por
muy diversas organizaciones publicas. Esperariamos, entonces, que
los reglamentos tuvieran un mayor grado de detalle en la definicién de
indicadores, dado que estos instrumentos juridicos sientan las bases
para la operaciéon de las leyes federales. Sin embargo, al revisar los
16 reglamentos que hacen mencion explicita a indicadores, encontra-
mos que so6lo uno de ellos (el Reglamento de la Ley Federal de Presu-
puesto y Responsabilidad Hacendaria) es relativamente claro sobre el
significado y la construccion técnica de las mediciones, estableciendo
diferencias entre indicadores de gestion y estratégicos (ver cuadro en
el Anexo 2). La falta de mayor detalle sobre los indicadores no es un
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hecho menor, pues sostiene la idea de que la regulacion es ambigua y
puede generar confusion entre los sujetos obligados a cumplirla.

En términos generales, la ausencia de definiciones precisas sobre
los indicadores en las LF y RLF puede propiciar que cada organizacion
gubernamental, segin el ambito de sus facultades juridicas, emita
regulacion secundaria en la que se mida el desempeno de manera
distinta a las demas organizaciones. Este grado de flexibilidad y dis-
crecionalidad, si bien puede resultar util y logico para cada organis-
mo publico (considerando ademas que las normas analizadas tienen
diferentes ambitos de aplicacién), también provoca un problema de
control integral y de toma de decisiones que afecten a la apr en su con-
junto. Si las bases analiticas-metodologicas y las técnicas utilizadas
para la elaboracién de los indicadores son completamente distintas,
es imposible medir el desempeno del gobierno de manera sistemati-
ca y transversal, comparar resultados y mejorar la asignacion pre-
supuestaria y el uso de recursos en el sector publico. Mas aun, sin
una definicion clara de lo que representan los indicadores para la di-
namica organizacional e institucional del sector publico, ni de una
guia general de como construirlos, es posible que los instrumentos
de evaluacion no contribuyan a medir efectivamente el desempeno,
y simplemente se utilicen para cumplir con obligacién normativas y
salir momentaneamente del paso. Podemos ir mas lejos y afirmar que,
de mantenerse una situacion como esta, se estaria desperdiciando
la posibilidad de utilizar efectivamente una herramienta valiosa para
mejorar constantemente las intervenciones gubernamentales.

Llegado este punto, y para empezar a comprender aspectos mas
particulares de la evaluacion del desempeno, resulta conveniente en-
focarnos en las obligaciones especificas de cada organismo publico en
materia de medicion de logros. De acuerdo con el marco normativo
analizado, los indicadores que cada organismo regulado debe cumplir
se muestran en el Cuadro 4.
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Cuadro 4. Indicadores segin organismo regulado

Sujeto regulado Cantidad Tipos de indicadores
Calidad, cobertura, desempefio,
Poder Ejecutivo, Legislativo, 11 eficiencia, equidad, estratégicos
Judicial y entes auténomos fiscales, gestion, impacto. Por sexo
y resultados
Actividad, ambientales, conserva-
Semarnat 11 cién, desarrollo, disponibilidad,
econémicos, éxito, productividad,
fuego, silvicolas y sociales
Dependencias que mancjan . Calidalcl3 co‘bertura, gestion,
rooramas sociales 8 impacto, indicadores, pobreza,
prog resultados y servicios
SHCP g Desempefio, solvencia, rendi-
miento, estabilidad y estratégicos
Conade 4 Operacion, finanzas, impacto
social y productividad
Operacién, finanzas, impacto
Conapred + social y productividad
Pemex 4 Indicadores, desempefio, calidad y
oportunidad
STPS 4 Desempefio, eficacia, ejecucion y
evaluacion
ssp 3 Desempeiio, servicios e impacto
Entidades federativas 3 Gestién, desempeiio y entidades
SSA 2 Recursos y seguimiento
Paramunicipales (operadores de agua) 2 Calidad y gestion
PGR 2 Estratégicos y gestion
SCT 2 Calidad y eficiencia
Sener 2 Eficiencia y calidad
Asignatarios (operadores de agua) 1 Gestién
Bancomext 1 Desempeiio
Banjército 1 Desempeiio
Banobras 1 Desempeiio
Banser 1 Desempeiio
Centros Publicos de Investigacién 1 Desempefio
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Sujeto regulado Cantidad Tipos de indicadores
Comisién de Bioenergéticos (Sener, .
; . 1 Cumplimiento
SAGARPA, Semarnat, SE y SHCP
Comité Nacional para el Desarrollo | Gestién
Sustentable de la Cafa de Aztcar
Conagua 1 Ambientales
Conapo 1 Seguimiento
Infonavit, Fovissste y Conavit 1 Evaluacién
Finrural 1 Desempeio
Instituto Nacional de la Infraestructura iy
o . 1 Gestion
Fisica Educativa (INFE)

Nafin 1 Desempefio
Relaciones Exteriores 1 Desempeno
SAGARPA 1 Indicadores

SE 1 Competitividad
INAPAM (Sedesol) 1 Indicadores
SEFP 1 Indicadores
SHF 1 Desempeno

Fuente: Elaboracion propia.

Al observar estos datos, resulta evidente que la carga en materia de
evaluacion varia significativamente de organizacion a organizacion, lo
cual resulta logico dado que tienen diferentes objetivos, metas, estra-
tegias, actividades, actores interesados (dentro y fuera del organismo)
y manejan montos presupuestarios por demas disimiles. De acuerdo
con el Cuadro 4, la cantidad de indicadores que deben cumplir estas
organizaciones parece relativamente pequena (maximo 11), aunque no
hay que perder de vista que ademas de estas mediciones obligadas las
dependencias y entidades pueden tener indicadores mas particulares
de acuerdo con el tipo de programas que operen (en ese caso habria
que revisar las reglas de operacion de cada programa en cada orga-
nismo). A esto hay que sumarle que existe poca precision para definir
de forma minimamente comun qué significa desempeno y como debe
ser evaluado. Esto explica, en parte, que en algunos casos (Pemex, ssp
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y sTPS, por ejemplo) el marco normativo exija reportar indicadores de
desempeno ademas de mediciones de calidad, efectividad, eficiencia e
impacto, atin cuando estos ultimos —desde el punto de vista teorico y
practico— suelen ser considerados componentes mismos del desem-
peno. Incluso aceptando que la cantidad de indicadores es relativa-
mente facil de manejar para cada organismo, surgen dudas sobre la
capacidad del Legislativo y del Ejecutivo para utilizar tan diversa infor-
macion agregada y derivada de estos indicadores de forma efectiva en
el proceso decisorio (por ejemplo, durante la discusion y aprobacion
del presupuesto, o en el mejoramiento de politicas y programas). En
este sentido, contar con demasiados indicadores puede ser un obsta-
culo para la priorizacion de objetivos y actividades, crear confusiones
al momento de reportar logros, prestarse al “juego” y “simulaciéon” de
los administradores publicos, aparte de que puede resultar excesiva-
mente costoso en términos monetarios (Banco Mundial, 2008b: 33).

Todos estos eventuales riesgos no pueden ser olvidados al momen-
to de conceptualizar legalmente los indicadores de desempefo, dado
que ponen en discusion la efectividad real de un sistema de evaluacion
de este tipo. Ahora bien, teniendo presente la situacién actual que se
ha descrito y los problemas mencionados ¢de qué forma deberia de
avanzarse para consolidar un esquema de evaluacion del desempe-
no que —aun con todas sus limitaciones técnicas y conceptuales—
aporte informacion fidedigna, confiable y utilizable para la toma de
decisiones y la rendiciéon de cuentas? Para responder a esta pregunta
en la siguiente seccién presentamos nuestros ultimos comentarios y
proponemos dos posibles lineas de accion.

Reflexiones finales

Evaluar el desemperfio a través de indicadores es una actividad de gran
importancia para la toma de decisiones y para el control democratico.
El verdadero reto es convertir este tipo de instrumentos en efectivos
mecanismos de rendicién de cuentas. Pero esto ultimo esta todavia le-
jos de suceder, al menos con los instrumentos con los que se dispone
actualmente. Rendir cuentas representa mucho mas que s6lo contro-
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lar, vigilar y exigir responsabilidad (Schedler, 2004). De acuerdo con
las normas revisadas, las ideas de “aprendizaje” y “mejor toma de deci-
siones” no parece estar considerada integralmente en los procesos de
evaluacion de este tipo. En otras palabras, un sistema de evaluacion
del desempenio que busca vigilar y corregir (por ejemplo, incidiendo
en las asignaciones presupuestarias de una organizacién) se ve de
inmediato afectado en forma negativa para ser simultaneamente un
sistema de aprendizaje y de correccion. Esto porque, politicamente ha-
blando, es dificil que los responsables de una organizacién o programa
se sinceren respecto de los procesos evolutivos y tacticos que son in-
dispensables para llevar al éxito un programa gubernamental de alta
complejidad. Cuando las acciones y los resultados de un programa se
ven en el mediano y largo plazos, y cuando dichos resultados estan
en disputa por diversos actores politicos y sociales, de poco consuelo
sirve a los servidores publicos la promesa —dificil de cumplir— de un
sistema de indicadores que invoca a la justicia y a la equidad de la eva-
luacion gracias a su preciosismo técnico. En efecto, lograr resultados
e impactos en el sector publico muchas veces depende de la accién de
otros actores y de la modificacién de relaciones sociales que escapan
al control de las organizaciones gubernamentales (Frederickson y Fre-
derickson, 2006). Todas estas cuestiones implican tiempo, adaptacion
constante, inteligencia para frenar y avanzar en diferentes momen-
tos y con velocidades variables (el famoso timing). Hacer inteligente
la gestion publica con “la espada de Damocles” de la evaluaciéon del
desempenio, cefiida al cinto de politicos de diverso signo en el Congre-
so y en el Poder Ejecutivo, no puede ser sino una labor practicamente
imposible para los ahora llamados gerentes publicos. Condiciones mi-
nimas —metodolégicas y normativas— deberian ser aseguradas antes
de lanzar y constituir este tipo de instrumentos altamente sensibles a
lo politico y sumamente limitados técnicamente.

Mas claro atun: los indicadores son proxies que pueden ayudar a
los tomadores de decision a corregir rumbos, a aprender de los efectos
de las acciones, a modificar los patrones y los supuestos. Como pue-
de apreciarse, se tienen enormes expectativas politicas y de gestion
en un instrumento basado en acercamientos limitados e imperfectos
hacia fenémenos por naturaleza complejos. En todo caso, mas alla
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del dificil reto de hacer del instrumento de evaluacion de desempeno
una herramienta congruente y precisa de aprendizaje y evaluacion, se
requeriria partir de un marco normativo formal, congruente y basico
que permitiera la construccion de este tipo de sistemas.

Es evidente que un sistema complejo de evaluacion del desempefo
dificilmente sera perfecto y podra implementarse completamente en
corto plazo. Sin embargo, es probable que la situaciéon en México sea
mas rustica, pues lo que se puede deducir de los hallazgos de esta in-
vestigacion es que no hay claridad de exactamente para qué se quiere
—politica y organizacionalmente— construir un sistema de evaluaciéon
enfocado en resultados o desempeno. No queda claro que, partiendo
de los instrumentos derivados de las LF y RLF, se esté creando un sis-
tema simple que permitiria al Congreso evaluar las politicas publicas
y establecer discusiones presupuestales con un sentido que rebase
lo meramente politico. Tampoco hay indicios de que este tipo de ins-
trumentos de medicién sea lo suficientemente creible y sustentado
para permitir el aprendizaje y la correccion de errores desde dentro
de las propias organizaciones y sus cabezas de sector. Mucho menos
hay certezas de que en el mediano plazo el sistema pueda elaborar
presupuestos tomando en consideracion los resultados logrados o, al
menos, definir transparentemente afectaciones presupuestarias a or-
ganizaciones con buen o mal desempefio. Lo mas probable, desafor-
tunadamente, es que los sistemas de evaluacion de desempeno que
se estén construyendo con esta regulacién sean simples retéricas que
siguen la moda de hablar de gestion por resultados.

La extensa variedad de menciones y sentidos que aparecen en el
universo juridico analizado refleja que no existen criterios comparti-
dos para medir el desempeno en el sector publico mexicano. No estan
definidos detalladamente los indicadores solicitados en la regulacion,
por lo que las organizaciones gubernamentales tienen la posibilidad
de construir mediciones de manera arbitraria. Observamos, de hecho,
indicadores desarticulados e inconexos que socavan la evaluacion en-
tendida como un sistema integral que permite comparar mediciones
transversalmente, presentando asi un problema mayor para asignar
presupuestos, valorar resultados, y establecer premios y castigos con
un criterio técnico, no soélo politico. Al no contar con indicadores cla-
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ramente definidos, ni con una guia metodolégica de como disenarlos,
es posible que se construyan soélo para salir del paso y cumplir con la
regulacion de forma elemental.

Una forma recomendable de solucionar este problema es, antes que
nada, definir el significado mismo del desempeno para los diferentes
actores implicados en la generacion, distribucién y uso de informa-
cion derivada de los indicadores. Esta tarea no es sencilla, pues este
término suele ser conceptualizado de diferentes formas, de acuerdo
con la teoria y las practicas internacionales exitosas. Existen, de he-
cho, varias dimensiones que hacen al desempeno: puede enfocarse en
resultados alcanzados, pero también en insumos, actividades o proce-
sos que permiten el logro de resultados; ademas, pueden evaluarse los
productos de un organismo o programa (bienes y servicios entregados
a la poblacion); puede orientarse en medir eficiencia o productividad
(relacionando productos e insumos), pero también calidad de los ser-
vicios, resultados intermedios (como satisfaccion del ciudadano/clien-
te), resultados finales (como mediciones de impacto) e incluso efectos
no esperados, como corrupciéon y otras practicas indebidas (Wholey,
1999: 289-290). Como este mismo autor senala, mas alla de los diver-
sos significados que el concepto de desempeno puede asumir, lo que
se requiere es alcanzar un nivel de consenso razonable sobre cuales
seran los aspectos a medir y, a partir de ahi, disefar indicadores lo
mas precisos posible, los métodos mas adecuados y los medios de ve-
rificacion —informacion— que requieren los indicadores, y definir los
plazos en que seran evaluados. Esta, sin embargo, parece no ser una
preocupacion central de la normatividad analizada en este documento.

Otro aspecto que parece no ser considerado en la legislacion fe-
deral vigente es que la evaluacion del desempenio, aun partiendo de
bases legales comunes, requiere enfocarse en el clima y cultura orga-
nizacional particular de los entes publicos donde sera aplicada. Esto a
fin de vislumbrar en qué grado se ha alcanzado un acuerdo sobre los
resultados esperados, las mediciones a utilizar, el uso de la informa-
cion para mejorar acciones organizacionales y rendir cuentas (Wholey,
1999). En otras palabras, no es posible pensar en un gobierno por
resultados sin organizaciones publicas dirigidas hacia resultados. Y
aqui es donde los beneficios (teoricos) de la evaluacion del desempeno
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como un sistema integral de control empiezan a diluirse, dado que la
implementacion de este tipo de herramientas de gestion en el sector
publico es muy diferente, incluso mas desafiante, que en organiza-
ciones privadas (Heinrich, 1999: 364-365). Las particularidades de
las organizaciones publicas (es decir, entes en constante conflicto de
objetivos e intereses, regulados y vigilados por actores de muy diver-
sa indole desde dentro y fuera de la organizacién, con altos costos
administrativos y de monitoreo, necesitados de responder con datos
precisos y confiables a un publico heterogéneo, entre otros aspectos)
sugieren que el disefio, implementacion y evaluacién de los instru-
mentos de medicion requieren de una discusion y negociacion mas
profundas y acabadas que los tiempos politicos no siempre permiten.

Estando asi la situacion de la evaluacion del desempeno en el pais,
cabe preguntarse entonces cuales son los pasos a seguir para evitar
en la medida de lo posible todas estas fallas y, al mismo tiempo, lograr
que los sistemas de evaluacion obtengan los resultados esperados. En
este caso, parece que lo indispensable seria debatir con mayor clari-
dad para qué se quiere un sistema de evaluacion del desempeno, exac-
tamente qué deberia alcanzar, quiénes deberian aplicarlo y cuales son
sus costos y beneficios. Con base en esto, vislumbramos dos posibles
lineas de accién a seguir.

Linea de accién 1: la evaluacion del desempefio como SISTEMA IN-
TEGRAL. Este seria el esquema mas ambicioso y que, de alguna ma-
nera, intenta construir la LFPrH; es decir, un sistema para disenar el
presupuesto y sus programas, para evaluar sus resultados, aprender
y corregir, asi como para rendir cuentas, controlar y castigar. Este
sistema requeriria de un instrumental completo (legal, normativo y
técnico-presupuestal), congruente y explicito, general y acordado en-
tre los poderes Ejecutivo y Legislativo. Para implementarlo, no seria
loégico que existieran otros sistemas paralelos (a menos que estuvie-
ran integrados de alguna forma explicita): s6lo deberia de haber un
sistema general, con definiciones claras y explicitas del desempeno,
sus caracteristicas, componentes y mediciones mas adecuadas, que
se usaran en forma similar y preestablecida por todas las organiza-
ciones publicas. El acuerdo entre el Legislativo y Ejecutivo resulta in-
dispensable para cumplir con las enormes ambiciones de un sistema
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que quiere generar informacién para la toma de decisiones y para el
control y fiscalizacion de recursos publicos.

Linea de accién 2: la evaluacion del desempenno como SISTEMA MINI-
mo. Este podria ser construido tanto desde el Ejecutivo como desde el
Legislativo (o mejor aun, en comun acuerdo). En el primer caso im-
plicaria un mecanismo de aprendizaje organizacional, es decir, acos-
tumbrar y enseflar a las organizaciones publicas a dirigirse con base
en resultados y desempeno, aun con todas las dificultades que ello
implica. La puesta en practica de sistemas estilo parT (Performance
Assessment Rating Tool) es un ejemplo que, con sus debidas adecua-
ciones, podria replicarse en el pais.® Habria que asumir, en este caso,
que la conexion entre la informacion del desempeno y las decisiones
presupuestarias seria paulatina, aunque apuntando en el mediano
plazo a que se erija como uno de los principales componentes del pro-
ceso de toma de decisiones. El uso de mecanismos de transparencia
seria un apoyo (es decir, hacer publicos los avances en resultados o
en indicadores), pues permitiria no so6lo “acostumbrar” y preparar al
sector publico para medir el desempeno, sino también a la sociedad a
comprender las vicisitudes, complejidades y tiempos de los logros en
el ambito publico. En el segundo caso, la construccion de este sistema
minimo desde el Congreso implicaria una modificacién sustantiva del

5 El pART es un instrumento vigente en Estados Unidos desde 2002 que auxilia al
Government Performance and Results Act (GpPra) de 1993 en la consolidacién del enfo-
que en resultados que el gobierno norteamericano ha venido apoyando desde la década
pasada. El parr consiste en un cuestionario de 25 a 30 preguntas que las agencias
publicas deben responder con base en los objetivos y el disefio de los programas que
operen, su plan estratégico, la gestion de los programas y sus resultados en funcion de
una mejor rendicion de cuentas. A diferencia del Gpra, que provee un marco general bajo
el cual las organizaciones gubernamentales deben preparar sus planes estratégicos, sus
presupuestos basados en resultados, sus reportes de desempeno y las metas anuales,
el parT es un método mas especifico dirigido a evaluar el desempeno de las actividades
de diferentes tipos de programas, enfocandose en sus respectivas contribuciones a los
logros de la organizacién con relacion a las metas estratégicas y de desempeno prees-
tablecidas. De esta forma, el GPra pretende acomodar las diferencias entre organismos
bajo un mismo formato de evaluacion, mientras que el parT reconoce la necesidad de
aplicar una variedad de enfoques hacia el establecimiento de metas y objetivos de cada
organismo, asi como hacia los instrumentos de medicion que establezcan para evaluar
sus desempenos (para mas detalles sobre la interaccion entre GPRA y PART se sugiere ver
el trabajo de Frederickson y Frederickson, 2006).
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concepto de auditoria del desempefio. En otras palabras, habria que
asumir que en términos de desempeno no se pueden hacer juicios
sumarios para castigar o premiar, aunque si se puede dar informa-
cién al Legislativo sobre la calidad y avance de las agendas criticas
de la accion gubernamental. Es decir, mas que para punir, este sis-
tema deberia estar proveyendo informacion a los legisladores para
tomar mejores decisiones de apoyo, creacién y modificaciéon de pro-
gramas existentes (o propuestas de nuevos). En ambos casos, la clave
se encuentra en ver al sistema de evaluacion del desempenno como
un mecanismo de informacién y de aprendizaje parcial y limitado. La
integracion conceptual y metodologica para elaborar indicadores no
requeriria ser completa, pero es indispensable partir de una explicita-
cion de los mecanismos y conceptos aplicados y desarrollados.

Sera necesario en el caso mexicano debatir por cual de estas lineas
de accion apostamos y ser congruentes con la decision. Resulta claro
que si se escoge la primera, la variacién y falta de integracién de defi-
niciones y de métodos de calculo que hemos observado en este estudio
es insostenible. El acuerdo Ejecutivo-Congreso es ademas critico para
que el sistema integral funcione, aunque la légica de ambos poderes
de gobierno puede ser marcadamente diferente, pues existe una am-
plia brecha entre los supuestos e intereses politicos del Ejecutivo y
los intereses parlamentarios en la politica de distribucién del gasto
publico (Frederickson y Frederickson, 2006). Esta situacion ineludible
puede socavar este tipo de acuerdos tan necesario y recomendado in-
ternacionalmente. Por ende, creemos que la segunda linea de accién
es mas factible, logica y viable. Si bien también requiere (y seria lo mas
deseable) de un acuerdo entre los poderes Ejecutivo y Legislativo, es
cierto que es un esquema mas logico dadas las limitaciones técnicas
propias de un sistema de evaluacion del desempeno. Facultar a este
sistema para que genere aprendizaje pareciera lo mas adecuado, avan-
zando en agendas precisas y claramente definidas, donde la utilidad y
uso de la informaciéon del desempeino sea la prioridad. Este no es un
hecho menor, pues un sistema de evaluacion funciona en la medida
en que permite tomar mejores decisiones a diferentes actores: al Legis-
lativo para apoyar y mejorar los programas en su diseno y evaluacion,;
al Ejecutivo para ir conectando mejor las logicas presupuestarias a la
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accion gubernamental; a la ciudadania para establecer expectativas
realistas de logros y alcances de la accion gubernamental. Este siste-
ma, por tanto, requiere ser visto como un esquema que faculta a las
organizaciones publicas a aprender, mas que una miope concepciéon
de control y auditoria total o una sobre-optimista visién de procesos
presupuestales completos, cerrados y puramente técnicos.
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Anexo 1

Legislacion
revisada

Tipos de
indicadores

Definicion

Dependencia(s)
Regulada(s)

Articulo

Texto de la Ley

Ley de Aguas
Nacionales

Ambientales

Calidad

Gestion

No

No

No

CONAGUA

Concesionarios

Asignatarios

29

111-Bis

“Desarrollo sustentable” En materia de recursos hidricos, es el proceso evaluable
mediante criterios e indicadores de caracter ambiental, que tiende a mejorar la calidad de
vida y la productividad de las personas, que se fundamenta en las medidas necesarias
para la preservacion del equilibrio hidrolégico, el aprovechamiento y proteccién de los
recursos hidricos, de manera que no se comprometa la satisfaccion de las necesidades
de agua de las generaciones futuras.

Los concesionarios de los servicios de agua deberan presentar cada dos afios un
informe que contenga los analisis cronolégicos e indicadores de la calidad del agua
que descarga realizados en laboratorio certificado por el Instituto Mexicano de
Tecnologia del Agua.

El Sistema Financiero del Agua determinarda con claridad las distintas fuentes
financieras, formas de consecucién de recursos financieros, criterios de aplicacién del
gasto y recuperacion, en su caso, de tales recursos financieros, rendicién de cuentas e
indicadores de gestion, asi como metas resultantes de la aplicacion de tales recursos
e instrumentos financieros.

Ley de Aviacién
Civil

Ley de
Desarrollo Rural
Sustentable

Eficiencia

Seguridad

Indicadores

No

No

No

SCT

Concesionarios

SAGARPA

160

Las concesiones se otorgaran hasta por un plazo de treinta afos y podran ser
prorrogadas en una o varias ocasiones, siempre que cada una de dichas prérrogas
no exceda el plazo a que se refiere este articulo, y el concesionario hubiere realizado
un mejoramiento en la calidad de los servicios prestados durante la vigencia de la
concesién, de acuerdo con las verificaciones sisteméticas practicadas conforme
a los indicadores de eficiencia y seguridad que se determinen en los reglamentos
respectivos y demas disposiciones aplicables.

La Comisién Intersecretarial para el Desarrollo Rural Sustentable, con base en
indicadores y criterios que establezca para tal efecto, con la participacién del Consejo
Mexicano y de los gobiernos de las entidades federativas, definira las regiones
de atencién prioritaria para el desarrollo rural, que como tales seran objeto de
consideracién preferente de los programas de la administracion publica federal en
concordancia con el Programa Especial Concurrente.

Ley de
Instituciones de
Crédito

Desempefio

Solvencia

No

No

SHCP

SHCP

42

55 Bis-1y 134 Bis-1

Son facultades del Consejo Directivo de cualquier institucién de crédito, aprobar la
estructura orgénica, niveles de empleo, las bases para la elaboracién de tabuladores
de sueldos, politica salarial y para el otorgamiento de incentivos; politicas de
ascensos, promociones Yy jubilaciones; lineamientos de seleccion, reclutamiento
y capacitacion; criterios de separacion; indicadores de evaluacién de desempefio
para la determinaciéon de compensaciones y demas prestaciones econdmicas y de
seguridad social establecidas en beneficio de los servidores publicos que laboren en
la sociedad.

Asimismo, cada institucién de banca debera publicar trimestralmente, en dos
periédicos de amplia circulacién en el pais, el estado que guarda su patrimonio, asf
como los indicadores mas representativos de su situacion financiera.




Corresponde a la Comisién Nacional de Hidrocarburos establecer mecanismos de
evaluacién de la eficiencia operativa en la exploracién y extraccién de hidrocarburos.

Ley de la A ) ) . -

Co¥n?si 4n Para ello se debera recabar, analizar y mantener actualizada la informacion y la
Nacional de Eficiencia No SENER 4 estadistica relativa a: a) la produccién de petréleo crudo y gas natural; b) Las reservas
Hidrocarburos probadas, probables y posibles; c) la relacién entre produccién y reservas; d) Los

recursos prospectivos; e) la informacién geoldgica y geofisica; f) otros indicadores
necesarios para realizar sus funciones establecidas en esta Ley.
Para el cumplimiento de su objeto, el Instituto Nacional de las Personas Adultas
Mayores tendr las siguientes atribuciones: establecer principios, criterios, indicadores
Ley de los y normas para el andlisis y evaluacién de las politicas dirigidas a las personas adultas
Derechos de las Indicadores No SEDESOL 28 mayores, asi como para jerarquizar y orientar sobre las prioridades, objetivos y
Personas Adultas (INAPAM) metas en la materia, a efecto de atenderlas mediante los programas impulsados por
Mayores las dependencias y entidades de la Administraciéon Publica Federal, por los estados
y municipios y por los sectores privado y social, de conformidad con sus respectivas
atribuciones y ambitos de competencia.

Ley de los ) . . ) P
Sistemas de La Junta de Gobierno de la Comisi6n debera autorizar la metodologia que se
Ahorro para el Rendimiento No SHCP 3 establezca para construir los indicadores de rendimiento neto, fijando en dicha

Retiro metodologia el periodo para su célculo.
El Consejo de Administraciéon de PEMEX tendra las siguientes facultades: Aprobar
el programa operativo y financiero anual de trabajo a que se refiere el articulo 30,
Indicadores No Pemex 19 fraccion IIl de esta Ley, el cual ser4 dado a conocer por su Presidente, al igual que
la evaluacion que realice el propio Consejo, con base en indicadores objetivos y
cuantificables.
El Comité de Auditoria y Evaluacién del Desempefio verificar el cumplimiento de las
Ley de Petréleos - metas, objetivos, planes y programas del organismo, incluyendo los plazos, términos
Y . Desempefio No Pemex 23 . .J P ¥ prog . 9 ,y p' )
Mexicanos y condiciones de los compromisos que se asuman, asi como los indicadores de
desempefio.
Calidad No Pemex Las remuneraciones de I0§ contratos C.’e. ol?ras y pres?acion.de servicios de If’etll'oleos
Mexicanos y sus organismos subsidiarios deberan sujetarse a las siguientes
condiciones: se incluirdn penalizaciones en funcién del impacto negativo de las
Oportunidad No Pemex 61 actividades del contratista en la sustentabilidad ambiental y por incumplimiento de
indicadores de oportunidad y calidad.
Se crea la Comisién de Bioenergéticos, la cual estara integrada por los titulares de
sl la SAGARPA, SENER, SEMARNAT, la Secretaria de Economia y la Secretaria de
Comision de . - - . L . .
X . Hacienda y Crédito Publico, la cual tendra las siguientes funciones: dar seguimiento
Ley de Bioenergéticos ) . - I
Promoci6n y (SENER a los programas derivados de esta Ley, relativos a la produccion y comercializacion
Cumplimiento No . 8 de insumos, y a la produccién, el almacenamiento, el transporte, la distribucion, la
Desarrollo de los SAGARPA, A . A . .

. " comercializacién y el uso eficiente de Bioenergéticos, asi como establecer los
Bioenergéticos SEMARNAT, SE s . L . )

y SHCP) indicadores para determinar el grado de cumplimiento de los mismos. En lo relativo a

los programas produccién y comercializaciéon de insumos, se escuchara a la Comision
Intersecretarial para el Desarrollo Rural Sustentable.




10

Ley de Uniones
de Crédito

Estabilidad

Solvencia

No

SHCP

80

Cuando las uniones no cumplan con los requerimientos de capitalizacién establecidos
conforme a lo dispuesto en el articulo 48 de esta Ley y en las disposiciones que de
ese precepto emanen, la Comisién debera ordenar la aplicaciéon de algunas medidas
correctivas como Informar a su consejo de administracion las causas que la motivaron,
para lo cual deberan presentar un informe detallado de evaluacion integral sobre
su situacién financiera, que sefale el cumplimiento al marco regulatorio e incluya
la expresion de los principales indicadores que reflejen el grado de solvencia de la
unién, asi como las observaciones que, en su caso, la Comisién, en el &mbito de su
competencia, le haya dirigido.

12

Ley del Instituto
del Fondo
Nacional para el
Consumo de los
Trabajadores

Ley del
Servicio de
Administracion
Tributaria

Desempefio

Desempefio

Eficacia

No

No

STPS

STPS

STPS

El Consejo Administrativo del INFONACOT tiene facultades de: autorizar con sujecion a
las disposiciones aplicables en la materia, la estructura organica basica; los niveles de
puestos; las bases generales para la elaboracién de tabuladores de sueldos; la politica
salarial y de incentivos que considere las compensaciones y demas prestaciones
econdmicas en beneficio de los trabajadores del Instituto; los lineamientos en materia
de seleccion, reclutamiento, capacitacién, ascenso y promocién; los indicadores de
evaluacion del desempefio, y los criterios de separacion. Todo esto a propuesta del
Director General y oyendo la opinién del Comité de Recursos Humanos.

La Junta de Gobierno del Servicio de Administracion Tributaria debera elaborar
el programa anual de mejora continua, el cual debera contener indicadores de
desempefio para medir lo siguiente: a) El incremento en la recaudacién por mejoras
en la administracion tributaria; b) El incremento en la recaudacién por aumentos en la
base de contribuyentes; c) El incremento en la recaudacién por combate a la evasiéon
de impuestos; d) El incremento en la recaudacién por una mejor percepciéon de la
efectividad del Servicio de Administracion Tributaria por parte de los contribuyentes; e)
La disminucién del costo de operacién por peso recaudado; f) La disminucién del costo
de cumplimiento de obligaciones por parte de los contribuyentes; y g) La disminucién
del tiempo de cumplimiento de obligaciones por parte de los contribuyentes.
Anualmente, el Servicio de Administracién Tributaria debera elaborar y hacer
publico un programa de mejora continua que establezca metas especificas sobre
los siguientes aspectos: indicadores de eficacia en la defensa juridica del fisco ante
tribunales.

13

14

Ley del Servicio
Exterior
Mexicano

Ley Federal de
Derechos

Desempefio

Eficiencia

No

No

SRE

SENER

40-TER

Noveno Transitorio

La Comisién de Personal utilizara, primordialmente, los siguientes criterios para medir,
en su evaluacion, el grado de cumplimiento de las obligaciones establecidas en los
articulos 41 y 42 de la presente Ley: desarrollo alcanzado, méritos profesionales,
méritos académicos, responsabilidades encomendadas, estimulos o reconocimientos
y otros factores relevantes que sirvan como indicadores de un buen desemperio.
Durante el periodo comprendido del 1 de enero del 2008 al 31 de diciembre del
2012, Petréleos Mexicanos y sus organismos subsidiarios, previa aprobacién de la
Secretaria de Energia, llevaran a cabo un programa para incrementar su eficiencia
operativa. La Secretaria de Energia disefiara indicadores cuantificables, objetivos
y verificables y establecera, con base en estandares internacionales, las metas
asociadas a éstos para la evaluacién del programa.
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Ley Federal de
Presupuesto y
Responsabilidad
Hacendaria

Poder Legislativo,
Judicial, Entes
Auténomos,
Dependencias y
Entidades

Sistema de Evaluacion del Desempefio: el conjunto de elementos metodolégicos que
permiten realizar una valoracion objetiva del desempefio de los programas, bajo los
principios de verificacion del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base en
indicadores estratégicos y de gestién que permitan conocer el impacto social de los
programas y de los proyectos.

2y85

107

Sistema de Evaluacioén del Desempefio: el conjunto de elementos metodol6gicos que
permiten realizar una valoracién objetiva del desempefio de los programas, bajo los
principios de verificacion del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con base
en indicadores estratégicos y de gestién que permitan conocer el impacto social de
los programas y de los proyectos. 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 gestién, por instancias técnicas independientes de las
instituciones que ejerzan dichos recursos, observando los requisitos de informacion
correspondientes.

La Ley de Ingresos y el Presupuesto de Egresos se elaboraran con base en
objetivos y parametros cuantificables de politica econémica, acompafnados de sus
correspondientes indicadores del desempefio, los cuales, junto con los criterios
generales de politica econémica y los objetivos, estrategias y metas anuales, en
el caso de la Administracién Publica Federal, deberan ser congruentes con el Plan
Nacional de Desarrollo y los programas que derivan del mismo, e incluiran cuando
menos lo siguiente.

Los informes trimestrales deberan presentarse con desglose mensual e incluiran
informacion sobre los ingresos obtenidos y la ejecucion del Presupuesto de Egresos,
asi como sobre la situacién econémica y las finanzas publicas del ejercicio, conforme
a lo previsto en esta Ley y el Reglamento. Asimismo, incluiran los principales
indicadores sobre los resultados de los programas y proyectos en el cumplimiento de
los objetivos y metas y de su impacto social, con el objeto de facilitar su evaluacién en
los términos a que se refieren los articulos 110 y 111 de esta Ley.

Estratégicos S,I .
(genérica)

Gestion St
(genérica)

Desempefio Si
P (genérica)

Resultados S,I .
(genérica)

Si

Por sexo .
(genérica)

Poder Legislativo,
Judicial, Entes
Auténomos,
Dependencias y
Entidades

110

Las evaluaciones de programas, 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.
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17

Ley Federal
para Prevenir
y Eliminar la
Discriminacion

Ley General de
Cultura Fisica y
Deporte

Operacioén

Finanzas

No
No

Impacto social
Productividad

Operacion

No

No

Finanzas

Impacto social

Productividad

No
No

No

CONAPRED

CONADE

38y 39

23

El érgano de vigilancia del Consejo estar4 integrado por un Comisario Publico
propietario y un suplente, designados por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo, quienes ejerceran sus funciones de acuerdo con las disposiciones
legales aplicables. El Comisario Publico, tendré las siguientes facultades: promover
y vigilar que el Consejo establezca indicadores béasicos de gestién en materia de
operacion, productividad, de finanzas y de impacto social, que permitan medir y
evaluar su desempefio.

El érgano de vigilancia del Consejo estara integrado por un Comisario Publico
propietario y un suplente, designados por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo, quienes ejerceran sus funciones de acuerdo con las disposiciones
legales aplicables. EI Comisario Publico, tendra las siguientes facultades: promover
y vigilar que el Consejo establezca indicadores basicos de gestién en materia de
operacion, productividad, de finanzas y de impacto social, que permitan medir y
evaluar su desempefio.

18

Ley General
de Desarrollo
Forestal
Sustentable

Riesgo

Ambientales

Silvicolas

No

No

No

Econdmicos

Sociales

No

No

SEMARNAT

100

83

30

Son atribuciones de la Federacién en materia de desarrollo forestal Realizar el
Inventario Nacional Forestal y de Suelos y determinar los criterios e indicadores
para el desarrollo, disefio y actualizacién de los inventarios correspondientes a las
entidades.

La politica nacional en materia forestal debera promover el fomento y la adecuada
planeacion de un desarrollo forestal sustentable, entendido éste como un proceso
evaluable y medible mediante criterios e indicadores de caracter ambiental, silvicola,
econdmico y social que tienda a alcanzar una productividad éptima y sostenida de
los recursos forestales sin comprometer el rendimiento, equilibrio e integridad de los
ecosistemas forestales, que mejore el ingreso y la calidad de vida de las personas que
participan en la actividad forestal y promueva la generacion de valor agregado en las
regiones forestales, diversificando las alternativas productivas y creando fuentes de
empleo en el sector.

La politica nacional en materia forestal debera promover el fomento y la adecuada
planeacion de un desarrollo forestal sustentable, entendido éste como un proceso
evaluable y medible mediante criterios e indicadores de caracter ambiental, silvicola,
econdmico y social que tienda a alcanzar una productividad éptima y sostenida de
los recursos forestales sin comprometer el rendimiento, equilibrio e integridad de los
ecosistemas forestales, que mejore el ingreso y la calidad de vida de las personas que
participan en la actividad forestal y promueva la generacién de valor agregado en las
regiones forestales, diversificando las alternativas productivas y creando fuentes de
empleo en el sector.




Ley General de
Desarrollo Social

Pobreza

Resultados
Gestion

Servicios

Cobertura
Calidad

Impacto

APF con
Programas
Sociales

36,72,74y 75

Los lineamientos y criterios que establezca el Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social para la definicion, identificacién y medicién de la pobreza
son de aplicacion obligatoria para las entidades y dependencias publicas que participen
en la ejecucion de los programas de desarrollo social, y debera utilizar la informacién
que genere el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica. Para la
evaluacion de resultados, los programas sociales de manera invariable deberan incluir
los indicadores de resultados, gestion y servicios para medir su cobertura, calidad e
impacto. Las dependencias del Ejecutivo Federal, estatales o municipales, ejecutoras
de los programas a evaluar, proporcionaran toda la informacién y las facilidades
necesarias para la realizacién de la evaluacion.
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Ley General de
la Infraestructura
Fisica Educativa

Ley General
de Pescay

Acuacultura

Sustentables

Ley General de
Salud

Gestion

Actividad

Desarrollo

No

Conservacion

Disponibilidad

Seguimiento

Instituto Nacional
de la Infraestructura
Fisica Educativa

SEMARNAT

SSA

21

83

La operaciéon de los recursos quedara al cargo del Instituto Nacional de la
Infraestructura Fisica y Educativa, bajo la supervisién y apoyo de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, debiendo registrarse con claridad las distintas formas
de obtencién de recursos financieros, criterios de aplicacién del gasto y, en su
caso, recuperacion, rendiciéon de cuentas e indicadores de gestién, asi como metas
resultantes de la aplicacién de tales recursos.

La Carta Nacional Acuicola, es la presentacion cartografica y escrita de los indicadores
de la actividad, de las especies destinadas a la acuacultura, del desarrollo de la
biotecnologia y de las zonas por su vocacion de cultivo. Su contenido tendra caracter
informativo para los sectores productivos y serd consultivo y orientador para las
autoridades competentes en la resolucién de solicitudes de concesiones y permisos
para la realizacion de las actividades acuicolas.

32

77 Bis-6

La Carta Nacional Pesquera es la presentacién cartogréfica y escrita que contiene
el resumen de la informacién necesaria del diagndstico y evaluacion integral de la
actividad pesquera y acuicola, asi como de los indicadores sobre la disponibilidad
y conservacién de los recursos pesqueros y acuicolas, en aguas de jurisdiccion
federal. Su contenido tendra caracter informativo para los sectores productivos y
serd vinculante en la toma de decisiones de la autoridad pesquera en la adopcién
e implementacién de instrumentos y medidas para el control del esfuerzo pesquero,
en la resoluciéon de solicitudes de concesiones y permisos para la realizaciéon de
actividades pesqueras y acuicolas, y en la implementacion y ejecuciéon de acciones y
medidas relacionadas con dichos actos administrativos.

El Ejecutivo Federal, por conducto de la Secretaria de Salud, y los gobiernos de los
estados y el Distrito Federal celebraran acuerdos de coordinacién para la ejecucién
del Sistema de Proteccion Social en Salud. Para esos efectos, la Secretaria de Salud
establecera el modelo nacional a que se sujetaran dichos acuerdos, en los cuales
se determinaran, entre otros, los conceptos de gasto, el destino de los recursos, los
indicadores de seguimiento a la operacion y los términos de la evaluacién integral
del Sistema.




Ley General de

Plan de manejo: El documento técnico operativo de las Unidades de Manejo para la
Conservacion de Vida Silvestre sujeto a aprobacién de la Secretaria, que describe y

23 Y Exito No SEMARNAT 3 p . g ) -
Vida Silvestre programa actividades para el manejo de especies silvestres particulares y sus habitats
y establece metas e indicadores de éxito en funcién del habitat y las poblaciones.
Ley General Ambientales No Degarrollo Sgstentable: I’EI Proceso gvaluablg mediantelcriterios g indicadqres del
del Equilibrio caracter ambiental, econémico y social que tiende a mejorar la calidad de vida y la
,q, Econémicos No productividad de las personas, que se funda en medidas apropiadas de preservacion
24 Ecolégico y la SEMARNAT 3 . - ! . K
Proteccion al del equilibrio ecolégico, protecciéon del ambiente y aprovechamiento de recursos
Ambiente Sociales No naturales, de manera que no se comprometa la satisfacciéon de las necesidades de
las generaciones futuras.
Desempefio No El Centro Ngcignal de Prevengic’)n del pelito y Participacion Ciugadana promovera
que las Instituciones de Seguridad Publica cuenten con una entidad de consulta y
Ley General del Servici N s . . ) .
X . ervicios o participacion de la comunidad, para alcanzar los propdsitos del articulo anterior. La
Sistema Nacional S . L . o
25 de Sequridad SSP 132 participacion ciudadana en materia de evaluaciéon de politicas y de instituciones,
’g- se sujetarad a los indicadores previamente establecidos con la autoridad sobre los
Publica Impacto No - R ~ ; . L.
siguientes temas: a) el desempefio de sus integrantes; b) el servicio prestado, y c) el
impacto de las politicas publicas en prevencion del delito.
Son facultades de la Federacién: determinar los indicadores que permitan evaluar
. SEMARNAT s K . K
Ley General para| Ambientales No . 7 la aplicacién del presente ordenamiento, e integrar los resultados al Sistema de
" (Gobierno Federal) . .
2 la Prevencion y Informacién Ambiental y de Recursos Naturales.
Gestion Integral . Son facultades de las Entidades Federativas: determinar los indicadores que permitan
. : Gobiernos o . ; A
de los Residuos | Ambientales No 9 evaluar la aplicacién del presente ordenamiento, e integrar los resultados al Sistema
Estatales : .
de Informacién Ambiental y de Recursos Naturales.
A la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico corresponde el despacho de los
. siguientes asuntos: coordinar, conjuntamente con la Secretaria de la Funcién Publica,
Ley Orgénica de la evaluacién que permita conocer los resultados de la aplicacién de los recursos
27 | la Administracion | Estratégicos No SHCP/SFP 37 L que p . P . .
- publicos federales, asi como concertar con las dependencias y entidades de la
Publica Federal S N - . [ . -
administracién publica federal y validar los indicadores estratégicos, en los términos
de las disposiciones aplicables.
El Consejo de la Financiera Rural tendra las atribuciones indelegables siguientes:
autorizar, con sujecion a las disposiciones que emita la Secretaria de Hacienda en
la materia, la estructura orgénica basica, los niveles de puestos, las bases para la
elaboracién de tabuladores de sueldos, politica salarial y para el otorgamiento de
Ley Organica incentivos, tomando en cuenta las condiciones del mercado laboral imperante en el
8 . - ambito financiero; | liti e ensos, promociones; lineamien e seleccion,
28 | de la Financiera Desempefio No FINRURAL 21 ambito I. anciero; las pg m‘.:as d lascl: 08, pro OCI? s. I " amientos de s c<:|'
Rural reclutamiento y capacitacion; criterios de separacion; indicadores de evaluacion

de desempefio para la determinacién de compensaciones, y demdas prestaciones
econémicas establecidas en beneficio de los trabajadores de la Financiera, a
propuesta del Director General, oyendo la opinién del Comité de Recursos Humanos
y Desarrollo Institucional, como excepcién a lo dispuesto en los articulos 31, fraccion
XXIV, y 37, fraccién XVIII, de la Ley Organica de la Administracién Publica Federal.




El Comité de Recursos Humanos y Desarrollo Institucional opinara y propondra en
términos de las condiciones generales de trabajo, las bases para la elaboraciéon
de tabuladores de sueldos, politica salarial y para el otorgamiento de incentivos;

Ley Organica . g N L )
29 de Nagional Desempefio No NAFIN 21 programas de estlrpulos, ascensqs, Rromoqor?es y jublIaC|on§§, I|pegm|entos de
Financiera selecmorll, reclutamiento y capacitacion; crlter|0§ de separacion; indicadores Qe
evaluacion de desempefio para la determinacién de compensaciones y demas
prestaciones econémicas y de seguridad social establecidas en beneficio de los
servidores publicos que laboren en la Sociedad.
El Consejo Directivo tiene como facultad aprobar a propuesta del Director General, la
Ley Orgénica estructura organica, las bases para la elaboracién de tabuladores dle sueldos, politica
’ salarial y para el otorgamiento de incentivos; programas de estimulos, ascensos,
de Sociedad - . S " i o . L
30 Hipotecaria Desempefio No SHF 20, 33,42y 48 pr.om‘omones y Jubl!gcpneg lineamientos de ﬁeleccwn, reclut:dm|ento y capac!tam”n;
Federal criterios de separacion; mdlcadf)res de evaluacion del qesempeno para la determinacién
de compensaciones y demas prestaciones econémicas y de seguridad social
establecidas en beneficio de los servidores publicos que laboren en la sociedad.
El Consejo Directivo tiene como facultad aprobar, a propuesta del director general,
la estructura organica, las bases para la elaboraciéon de tabuladores de sueldos,
Ley Organica politica salarial y para el otorgamiento de incentivos; programas de estimulos,
del Banco del ascensos, promociones Yy jubilaciones; lineamientos de seleccion, reclutamiento
31 | Ahorro Nacional Desempefio No BANSEFI 22,23y 37 y capacitacion; criterios de separacion; indicadores de evaluacion de desempefo
y Servicios para la determinacién de compensaciones y demés prestaciones econémicas y de
Financieros seguridad social establecidas en beneficio de los servidores publicos que laboren
en la Institucion, previa opinién y recomendacién que en su caso emita el comité de
recursos humanos y desarrollo institucional.
El Consejo Directivo tiene como facultad aprobar, a propuesta del director general,
la estructura orgénica, las bases para la elaboracién de tabuladores de sueldos,
Ley Organica politica salarial y para el otorgamiento de incentivos; programas de estimulos,
del Banco ascensos, promociones y jubilaciones; lineamientos de seleccién, reclutamiento
32 Nacional de Desempefo No BANOBRAS 21y32 y capacitacion; criterios de separacion; indicadores de evaluacién de desempefio
Obras y Servicios para la determinacién de compensaciones y deméas prestaciones econémicas y de
Publicos seguridad social establecidas en beneficio de los servidores publicos que laboren en la
Sociedad, previa opinién y recomendacién que en su caso emita el comité de recursos
humanos y desarrollo institucional.
El Consejo Directivo tiene como facultad aprobar, a propuesta del director general,
la estructura organica, las bases para la elaboracién de tabuladores de sueldos,
Ley Organica del politica salarial y para el otorgamiento de incentivos; programas de estimulos,
Banco Nacional ascensos, promociones Yy jubilaciones; lineamientos de seleccion, reclutamiento
33 del Ejército, Desempefio No BANJERCITO 44 y capacitacion; criterios de separacion; indicadores de evaluacién de desempefio
Fuerza Aérea 'y para la determinaciéon de compensaciones y demas prestaciones econémicas y de
Armada seguridad social establecidas en beneficio de los servidores publicos que laboren en la

Sociedad, previa opinién y recomendacién que en su caso emita el comité de recursos
humanos y desarrollo institucional.




34

Ley para el
Aprovechamiento
Sustentable de la

Energia

Eficiencia

No

SENER

El Subsistema Nacional de Informacién sobre el aprovechamiento de la energia tiene
por objeto registrar, organizar, actualizar y difundir la informacién sobre los siguientes
temas: |. El consumo de energia en los principales usos finales de la misma, en los
sectores y subsectores que la requieren y en las distintas regiones geograficas del
pais; |. El consumo de energia en los principales usos finales de la misma, en los
sectores y subsectores que la requieren y en las distintas regiones geograficas del
pais; y lll. Los indicadores de eficiencia energética que describen la relacién en los
usos finales de energia y los factores que los impulsan.

35

Ley de Cienciay
Tecnologia

Desempefio

No

Centros Publicos
de Investigacién

59

Los centros publicos de investigacion celebraran con la dependencia coordinadora
de sector, con el CONACYT y con las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico y
de la Funcién Publica, convenios de administracion por resultados cuyos propésitos
fundamentales seran mejorar las actividades de cada centro, alcanzar las metas y
lograr los resultados programados y convenidos, tener una actuacién y un ejercicio de
gasto y rendicién de cuentas més eficiente y transparente, y vincular la administracion
por resultados e impactos con el monto del presupuesto que se le asigne. Dichos
convenios contendrén, entre otras bases, las siguientes: Il. El programa anual de
trabajo que sefiale objetivos, estrategias, lineas de accién y metas comprometidas
con base en indicadores de desempefio.

36

Ley de Desarrollo
Sustentable de la
Cafia de Azlcar

Gestion

No

Comité Nacional
para el Desarrollo
Sustentable de la
Canfa de Azucar

La administracién del Comité Nacional de la Cafia de AzUlcar estara a cargo de un
Director General; tendrd las siguientes facultades y obligaciones: Establecer un
sistema de indicadores que permita evaluar la gestion de la entidad.

37

Ley de Vivienda

Evaluacién

Entidades de la
APF vinculadas a la
vivienda

43y 44

Se crea el Sistema de Informacién, que tendra por objeto integrar, generar y difundir
la informacién que se requiera para la adecuada planeacion, instrumentacion y
seguimiento de la Politica Nacional de Vivienda, asi como para el fortalecimiento de
la oferta articulada de vivienda en el pais. La Comisién propondré al Instituto Nacional
de Estadistica, Geografia e Informética los indicadores que en materia de vivienda
deberan considerarse en el levantamiento de censos nacionales, encuestas, etc.
Entre otros indicadores de evaluacién, deberan considerarse los siguientes: metas
por cobertura de vivienda, territorial; beneficiarios por grupos de ingreso en veces el
salario minimo y modalidades de programas, ya sea que se trate de vivienda nueva,
sustitucién de vivienda, en arrendamiento o del mejoramiento del parque habitacional;
evaluacion de los productos habitacionales en términos de su ubicacién en los centros
de poblacién con respecto a las fuentes de empleo, habitabilidad de la vivienda y
adaptabilidad a las condiciones culturales, sociales y ambientales de las regiones;
y, evaluacién de los precios de suelo, de las medidas de control para evitar su
especulacién y sus efectos en los programas habitacionales.




Ley Organica del
Banco Nacional
de Comercio
Exterior

38

Desempefio

No

BANCOMEXT

20

Son facultades del Consejo Directivo, aprobar, a propuesta del director general,
la estructura organica, las bases para la elaboracién de tabuladores de sueldos,
politica salarial y para el otorgamiento de incentivos; programas de estimulos,
ascensos, promociones y jubilaciones; lineamientos de seleccion, reclutamiento
y capacitacion; criterios de separacion; indicadores de evaluaciéon de desempefio
para la determinacién de compensaciones y demés prestaciones econémicas y de
seguridad social establecidas en beneficio de los servidores publicos que laboren
en la Sociedad, previa opinién y recomendacién que en su caso emita el Comité de
recursos humanos y desarrollo institucional.

Fuente: Elaboraciéon propia.




Anexo 2

o . Tipos de o Dependencia(s) B
Legislacion revisada . Definicion Articulo Texto del Reglamento
indicadores regulada(s)
La Secretaria, con base en estandares internacionales y tomando en cuenta los niveles de satisfaccién de los usuarios,
debe sefalar los indicadores de niveles de calidad y los sistemas de evaluacién que permitan conocer el cumplimiento
de los compromisos y metas programadas en los titulos de concesién o permisos de aerédromo de servicio general o
Reglamento de la Ley de . ) . . ~ . . L . »
Aeropuertos Calidad No SCT 176 particular con servicios a terceros, asi como el desempefio de los concesionarios y permisionarios en la prestacion de los
servicios. La Secretaria, con base en dichos indicadores, realizara la evaluacion correspondiente, la que dara a conocer a
los concesionarios y permisionarios a fin de que establezcan las medidas preventivas o correctivas que correspondan, sin
perjuicio de las sanciones que procedan.
Reglamento de la Ley ) - La Carta Nacional Pesquera, es la presentacion cartogréfica y escrita de los indicadores sobre la disponibilidad y conservacion
de Pesca Disponibilidad No SEMARNAT 17 | de los recursos pesqueros y acuicolas en aguas de jurisdiccion federal.
El programa maestro que debera presentar el administrador portuario a la Secretaria, para identificar y justificar los usos,
Reglamento de la Ley de - destinos y formas de operacién de las diferentes zonas del puerto, debera incluir lo siguiente: compromisos de mantenimiento,
Productividad No SEMARNAT 39 . . L L ] . . .
Puertos metas de productividad calendarizadas en términos de indicadores por tipo de carga y aprovechamiento de los bienes objeto
de la concesion.
El programa estratégico institucional y sus revisiones anuales, debera estar vinculado con los programas del Gobierno
Reglamento de la L Federal para hacer mas clara y precisa la orientacién de la gestién institucional; respetar el programa financiero autorizado,
Ley del Instituto del Evaluacién No ° y establecer los indicadores para la evaluacion de las acciones, resultados e impacto de las operaciones y gasto publico
Fondo Nacional para STPS del Instituto.
el Consumo de los El ejercicio de las atribuciones indelegables del Consejo Directivo a que se refiere el articulo 18 de la Ley, comprende, entre
Trabajadores Ejecucion No 24 otras, las facultades siguientes: aprobar los indicadores para evaluar la ejecucién de los programas de crédito, ahorro del
gasto, inversion, asi como todos aquellos que se requieran para evaluar la institucion.
Reglamento de la Ley Sera responsabilidad del Comité Técnico de Profesionalizacion establecer las descripciones y evaluaciones de los puestos
del Servicio Profesional del Sistema, asi como definir y operar los métodos de evaluacion del desempefio de los servidores publicos, considerando
de Carreraen la Indicadores No SFP 63 lo siguiente: la valoracién del cumplimiento individual de las funciones y metas que correspondan a cada servidor publico
Administracion Publica de carrera, en el puesto que ocupa y en los puestos de los que se hubiere hecho cargo de manera provisional, con base en
Federal indicadores cuantificables y verificables.
Reglamento de la Ley La Secretaria adoptara las medidas necesarias para establecer un control de la recepcién y seguimiento de las quejas y
del Servicio Publico de Calidad No SENER 42 reclamaciones que presenten los usuarios y publicara un informe semestral sobre la atencién a las mismas. El suministrador
Energia Eléctrica debera considerar dicho informe al elaborar sus indicadores de calidad en el servicio.
Los titulares de las entidades paraestatales, con el objeto de garantizar que la conduccién de éstas se sustente en criterios
de eficiencia, eficacia y productividad, y de alcanzar las metas y objetivos de los programas institucionales respectivos,
deberan instrumentar y ejecutar en sus términos los acuerdos que dicte el 6rgano de gobierno; cumplir con las disposiciones
Reglamento de la Ley aplicables; establecer indicadores de gestién y sistemas adecuados de operacion, registro, informacién, seguimiento, control
Federal de las Entidades Gestion No Entidades 15 y evaluacioén de las operaciones de la entidad; instrumentar y supervisar el cumplimiento de programas de modernizacion,

Paraestatales

descentralizacion, desconcentracion, simplificacién administrativa y de capacitacion, actualizacién y entrenamiento de
personal, establecer, con autorizacién del érgano de gobierno, los sistemas de administracién de personal e incentivos,
asi como vigilar que los distintos niveles de servidores publicos de la entidad, desarrollen sus actividades con sujecion a lo
establecido en este articulo.




Reglamento de la Ley
Federal de Presupuesto
y Responsabilidad
Hacendaria

Desempefio

Poder
Legislativo,
Judicial, Entes
Auténomos,
Dependencias y
Entidades

25, 56,
181,y
193

Indicador de desempefio, que consiste en la expresion cuantitativa o, en su caso, cualitativa, que establece un parametro
del avance en el cumplimiento de los objetivos y metas correspondientes a un indice, medida, cociente o férmula con base
anual. Dicho indicador podra ser estratégico y de gestion, entre otros, en los términos siguientes. Las dependencias y las
entidades a través de su dependencia coordinadora de sector, deberan enviar trimestralmente a la Camara de Diputados,
por conducto de las comisiones correspondientes, turnando copia a la Secretaria y a la Funcién Publica, informes sobre
el presupuesto ejercido entregado a los beneficiarios a nivel de capitulo y concepto de gasto, asi como informes sobre
el cumplimiento de las metas y objetivos con base en indicadores de desempefio previstos en las reglas de operacion,
incluidos los correspondientes a los convenios formalizados con las organizaciones a que se refiere el articulo 178 de este
Reglamento. Dichos informes se deberan presentar a mas tardar a los 15 dias habiles posteriores a la terminacion de cada
trimestre, salvo en el caso de programas que operen en zonas rurales aisladas y de dificil acceso, que cuenten con las
autorizaciones de las Comisiones para remitir la informacion en un plazo distinto. Clasificacion de indicadores: &) cobertura:
que mide la proporcién de atencién sobre la demanda total que se alcanza con la produccién del bien o servicio; b) eficiencia:
que mide la relacién entre la cantidad de los bienes y servicios generados y los insumos o recursos utilizados para su
produccion; C) impacto: que mide o valora el grado de transformacion relativa lograda en el sector objetivo econémico o
social, en términos de bienestar, oportunidades, condiciones de vida, desempefio econémico y productivo, o caracteristicas
de una poblacién objetivo o potencial; d) calidad: que mide los atributos, propiedades o caracteristicas que deben tener los
bienes y servicios publicos generados en la atencion de la poblacion objetivo, vinculandose con la satisfaccion del usuario o
beneficiario; y €) equidad: que mide los elementos relativos al acceso, valoracion, participacion e impacto distributivo entre
los grupos sociales o entre los géneros por la provisién de un bien o servicio.

Desempefio

Entidades
Federativas

224

Las dependencias y entidades que suscriban convenios de coordinacion para transferir recursos de sus presupuestos a
las entidades federativas con el propésito de descentralizar o reasignar la ejecucién de funciones, programas o proyectos
federales y, en su caso, recursos humanos y materiales deberan precisar los objetivos y metas, con base en indicadores de
desempefio, que se prevé alcanzar mediante la aplicacion de los recursos publicos federales convenidos. Los objetivos y
metas deberan ser congruentes con los programas autorizados en el Presupuesto de Egresos.

Fiscales

No

Resultados

Poder

283

Para la integracion de los informes a que se refieren los articulos 107, 110 y 111 de la Ley, las dependencias, entidades y
o6rganos auténomos a los que se refiere el articulo 5, fracciones Il y Ill de la Ley, se sujetaran a lo siguiente: los principales
indicadores de la postura fiscal, de ingreso y de gasto plblicos, deberan ser calculados conforme a la metodologia que para
la elaboracién de las estadisticas de finanzas publicas dé a conocer la Secretaria.

293 a
299

La informacién de los principales indicadores sobre los resultados y avances de los programas y proyectos en el cumplimiento
de los objetivos y metas y de su impacto social, a que se refiere el articulo 107, fraccién I, de la Ley, se incluira en los informes
trimestrales con desglose mensual, de acuerdo con los datos reportados por las dependencias y entidades a través de los
sistemas que ponga a disposicion la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Estratégicos

Gestion

Cobertura

Eficiencia

Impacto

Calidad

Equidad

Legislativo,
Judicial, Entes
Auténomos,
Dependencias y
Entidades

El Sistema de Evaluacion del Desempefio es el conjunto de elementos metodolégicos que permiten realizar una valoracion
objetiva del desempefio de los programas, bajo los principios de verificacion del grado de cumplimiento de metas y objetivos,
con base en indicadores estratégicos y de gestion que permitan conocer el impacto social de los programas y de los
proyectos. Los indicadores seran de dos tipos, estratégicos y de gestion, y seran expresados en términos de cobertura,
eficiencia, impacto econémico y social, calidad y equidad.




Las personas o grupos sociales en situacién de pobreza seran aquellos que identifique la Secretaria, con sujecién a los
lineamientos y criterios que para la definicion, identificacion y medicién de la pobreza establezca el Consejo Nacional de

Indicadores No 37 Evaluacion. Para tales efectos, el Consejo Nacional de Evaluacién debera mantener actualizados los indicadores referidos en
el articulo 36 de la Ley, con base en la informacién que genere el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica,
independientemente de otros datos que estime convenientes.

Reglamento de la Ley APF con Los censos, conteos y encuestas que lleve a cabo el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética, deberan
9 General de Desarrollo Indicadores No Programas 38 generar informacién suficiente respecto de los indicadores a que se refiere el articulo 36 de la Ley. Para tal efecto, en su
Social Sociales disefo, se tomaran en cuenta las opiniones del Consejo Nacional de Evaluacion y de la Secretaria.
Resultados No Las dependencias y entidades del Gobierno Federal para celebrar convenios de coordinacién, deberan verificar que
los instrumentos respectivos sean acordes con las bases siguientes: indicar las metas cuantitativas y cualitativas de los
Gestion No 41 programas de desarrollo social, que deban ser ejecutados de manera coordinada, asi como los indicadores de resultados,
gestion y servicios, previamente aprobados por el Consejo Nacional de Evaluacion.
Servicios No
Las comisiones internas de trabajo que se designen estaran integradas por miembros permanentes del Consejo y los de otras
Reglamento de la Ley - dependencias o entidades de la Administracién Publica Federal relacionadas con el tema a tratar en la Comision, teniendo
10 . Seguimiento No CONAPO 38 . L . L - ) .
General de Poblacion como funciones: definir criterios, procedimientos e indicadores de seguimiento y evaluacién sobre actividades y resultados
de los programas en materia de poblacion.
En la aprobacién para la construccion de nuevos establecimientos para la atencion médica dentro del Sistema, se dara
prioridad a aquellas regiones en donde los indicadores de recursos fisicos y humanos se encuentren por debajo de lo que se
Reglamento de la Ley i io dadas | dades d ud de | blaci
estima necesario dadas las necesidades de salud de la poblacion.
General de Salud en Recursos No SSA 38y67 n — p — — = n
1 Materia de Proteccié A efecto de mantener la homogeneidad en los criterios utilizados para la construccién de indicadores de operacién asociados
ateria de Proteccion
Social en Salud a los beneficiarios del sistema de salud, la fuente primaria de informacién sera la contenida en el Padrén y aquella contenida
ocial en Salu N . . . L Ny
en el expediente clinico por beneficiario que para el efecto se integre y sélo en el caso de que el requerimiento lo amerite, se
utilizaran fuentes alternativas de informacion.
Reglamento de la Ley Los programas de restauracion ecoldgica que formule la Secretaria y que se ejecuten en las areas naturales protegidas,
General del Equilibrio deberan contener por lo menos lo siguiente: la evaluacién y el seguimiento de la recuperacion del ecosistema, estableciendo
Ecoldgico y la Protecciéon . la periodicidad con la que se llevara a cabo dicha evaluacién y los indicadores a evaluar.
12 . . Ambientales No SEMARNAT 66
al Ambiente en Materia
de Areas Naturales
Protegidas
Reglamento de Ia Le Indicador ambiental. Variable que permite evaluar la efectividad de los lineamientos y estrategias ecolégicas. El ordenamiento
(o]
a 9 | del Equilib .y ecolégico debera llevarse a cabo como un proceso de planeacion que promueva la generacion de indicadores ambientales
eneral del Equilibrio
L q " . que permitan la evaluacién continua del proceso de ordenamiento ecolégico para determinar la permanencia de los
13 | Ecoldgico y la Proteccién Ambientales No SEMARNAT 3,6y16 . L . . " . . )
) ) programas, su ajuste o la correccién de desviaciones en su ejecucion. Los indicadores ambientales a que se refiere la
al Ambiente en Materia de . . . . ” . . ”
. L fraccion Ill del articulo 14 tendran por objeto: I. Identificar cambios en la calidad de los recursos naturales o la evolucién de
Ordenamiento Ecolégico . . ™ . - . "
conflictos ambientales; y II. Facilitar la comparacion de sitios monitoreados en el corto, mediano y largo plazos.
Reglamento de la Estratéai N Al frente de la Coordinacion de Planeacion, Desarrollo e Innovacion Institucional habra un Titular, quien tendra las facultades
. stratégicos o L , : i X " . .
14 Ley Organica de la 9 siguientes: establecer los lineamientos que permitan generar informacién sustantiva para el adecuado manejo de los
Procuraduria General de PGR 24 indicadores estratégicos y de gestién para la toma de decisiones, asi como coordinar la operacion y actualizacién de los
la Republica Gestion No servicios de Internet de la misma.




Reglamento de la Ley
para el Desarrollo de

La Secretaria de Economia, tendré las facultades siguientes: establecer los criterios, metodologias, procedimientos e
indicadores para evaluar anualmente el desarrollo de la competitividad de las MIPYMES.

15 la Competitividad de Competitividad No SE 14
la Micro, Pequefa y
Mediana Empresa
Indicadores de éxito. Conjunto de elementos de orden técnico, econdmico y social que, traducidos en informacién, permiten
16 Reglamenn? de I.a Ley Exito No SEMARNAT 2y 38 conocer el grado de avance o cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en el plan de manejo aprobado por la
General de Vida Silvestre

Secretaria. Los objetivos especificos, metas a corto, mediano y largo plazo e indicadores de éxito deberan preverse en

funcién de las condiciones del habitat, poblaciones y ejemplares, asi como del contexto social y econémico.

Fuente: Elaboraciéon propia.




