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PRESENTACION

No es suficiente la decision de iniciar nuevas empresas dentro de la Administracién
Publica, éstas deben ser fortalecidas y consolidadas; cumplir con este propdsito
requiere constancia y determinacién en las acciones que se han identificado realizar
en los programas y proyectos formulados para avanzar en el desarrollo institucional;
ahora que inicia una nueva administracion, la fortaleza de las finanzas publicas
solidarias estatales, determinara - en un plano de suficiencia presupuestal - la
capacidad que tengan los organismos publicos para cumplir con las tareas que
tienen encomendadas realizar.

No obstante, que un volumen mayor de recursos es condicidén indispensable para
atender a una sociedad participativa y exigente, cuyas demandas se han
incrementado en cantidad y complejidad, esto no es suficiente, pues se requiere que
al mismo tiempo, se incremente la productividad y calidad del gasto publico a cargo
de las instituciones y que los servidores publicos logren un alto desempefio en la
provisidn de bienes y servicios que se traduzcan en bienestar para la ciudadania.

La Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicién de Cuentas, parte
importante de los esfuerzos realizados para modernizar el modelo de administracion
publica en México, tiene ese propdsito, ademas su alcance es ambicioso por la visién
que se ha impuesto y porque establece fundamentos de actuacion para resaltar la
responsabilidad que tienen los servidores publicos de administrar los recursos con el
compromiso de hacer lo correcto para servir a la ciudadania.

Impulsar los cambios necesarios para transitar hacia un nuevo modelo de
administracién de los recursos, requiere de una capacitacién continua, de impulsar
nuevos valores, cambio de actitudes; los servidores publicos deberan entender el
valor de la misma, tanto para ellos como para la Administracién Publica Estatal. Las
herramientas que ofrece esta importante reforma son estratégicas, toda vez que
permiten con su correcta aplicacion, liberar recursos financieros, humanos vy
materiales para hacer frente a las prioridades estatales, asi como para invertir en
proyectos que fomenten la produccion y propicien el desarrollo econémico del
Estado.

La Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicién de Cuentas, provee
nuevos esquemas de asignacion y orientacién de los fondos publicos, asi como de
control y evaluacion de los mismos; su contribucién a las finanzas publicas se
fundamenta en las alternativas que ofrece a través de sus componentes, pues con la
Planeacion Estratégica, la Estructura Programatica por Resultados y el Sistema de
Evaluacién del Desempefio se mejoran las capacidades institucionales y la
formulacién de programas de gasto, privilegiando la organizacién y vinculacién de los
objetivos de la planeacion estatal y los propésitos de las politicas publicas con la
asignacion de los recursos a las instituciones de gobierno, y a éstas con los
resultados que se obtienen en la atencion de la poblacion, a través de un sistema de
indicadores del desempenio.
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CAPITULO 1I.- PLANEACION ESTRATEGICA

1.1 INTRODUCCION.

La Planeacion Estratégica tiene un papel importante en la preparacién de los
programas, proyectos y acciones que se ejecutan en el corto, mediano y largo plazo;
instrumentos indispensables para que las demandas de la poblacion se atiendan
mediante la provision de los bienes y servicios que mejoren su nivel de vida, por
supuesto, en funcién de los recursos disponibles.

La Planeacion Estratégica es un proceso flexible y continuo que al ponerse en
practica, genera una capacidad de direccidon en las instituciones publicas; la utilidad
de ésta, se multiplica a medida que los servidores publicos comprenden la l6gica de
los procedimientos que guian las tareas técnicas y administrativas que deben
realizarse para una correcta organizacién del trabajo y la obtencion de mejores
resultados, que se reflejen en la eficiencia, eficacia y calidad con que se generen los
bienes y se presten los servicios publicos.

Profundizar en esta materia del desarrollo institucional es obligado, la capacitacidén
desplegada al respecto y los resultados del diagnéstico estratégico que cada una de
los Organismos Publicos obtuvieran previamente a la formulaciéon del Proyecto de
Presupuesto de Egresos, han permitido reconocer las fortalezas y debilidades de las
estructuras de la Administracién Publica Estatal y el nivel de capacidad institucional
del recurso humano; como parte de este proceso, se instrumentardn acciones de
simplificacién y racionalizacién de los procesos administrativos como una linea de
trabajo sustantiva que abarque simultdaneamente dos planos de accidn, el relativo a
los procesos en si y el correspondiente a la organizacién del trabajo por unidades
operativas para dar sustento a dichos procesos.

En las dependencias globalizadoras y ejecutoras, existen cuatro grandes areas
estratégicas donde se concentran debilidades y problemas de tipo administrativo, las
cuales requieren de un analisis (diagnostico estratégico) detallado para su
mejoramiento y simplificacién. Estas areas son:

> Integracion, validacién y asignacién del Presupuesto de Egresos del ejercicio
correspondiente.

Autorizacion, aprobacion y liberacion.

Licitacion, contratacion y ejecucion de obras y proyectos.

Control y evaluacién de los avances del presupuesto de egresos, seguimiento a la
comprobacion del gasto y cierre de ejercicio.

V' VYV

En cada una de estas cuatro areas participan diferentes instituciones, o instancias
institucionales diversas dentro de una misma entidad, generdndose situaciones
funcionales inadecuadas que deben ser removidas.

Planeacion Estratégica 1
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El mejoramiento de los procesos administrativos implica la organizacion global de los
trdmites con el fin de evitar pasos innecesarios que signifiquen duplicaciones o
redundancias, analizando ademas la eficacia de los mismos y su eficiencia en el
logro del producto deseado, todo lo cual se relaciona con la oportunidad de los
resultados y el grado de pertinencia de los mismos.

Otro aspecto significativo que se analizard es la informacion que los procesos
administrativos generan en el sentido de claridad y confiabilidad de ellos. El avance
que se obtenga estara en funcion de la correcta aplicacion metodologica de la
Planeacion Estratégica, para hacer efectivo el proceso de mejora continua.

El andlisis de los procesos administrativos incluird los instrumentos utilizados,
revisando su consistencia y precision tematica, asimismo se incursionara en la
organizacién y grado de idoneidad técnica que presentan las instancias
institucionales que intervienen en los mismos.

En la generacién de acciones de mejoramiento de las capacidades institucionales, en
cuanto a los procesos administrativos, se pondran en marcha acciones concertadas
de diferentes instituciones — especialmente la Secretaria de Hacienda y la Secretaria
de la Funcion Publica - actuando con equipos técnicos calificados, que generen
propuestas especificas de simplificacion, racionalizacién y adecuacién de
procedimientos, instrumentos y sistemas de trabajo, principalmente el impulso del
Presupuesto basado en Resultados y la Evaluacion por Desempenio.

Las instituciones, sean globalizadoras, ejecutoras o municipios, requieren de ajustes
y readecuaciones progresivas de sus capacidades institucionales, esto con el fin de
optimizar su desempefo ante requerimientos cambiantes del entorno politico, social,
econdmico y tecnolégico que las rodea. Estos ajustes progresivos, constituyen un
elemento significativo del desarrollo institucional, que permiten acercarse a los
optimos en cuanto a la generacién de los productos institucionales exigidos por el
marco juridico y normativo o los mandatos de gobierno.

En este asunto, la Planeacién Estratégica juega un papel relevante, su implantacion
en la Administracion Publica Estatal - en el marco de la Reforma Estructural en
Politica Presupuestaria y Rendicion de Cuentas - tiene el propésito de generar una
capacidad de direccion, cambiar los paradigmas que han regido por muchos anos la
gestiébn gubernamental y estar en condiciones de superar las inercias de una
burocracia tradicional y transitar hacia un modelo racional — legal que se rija por
principios universalistas que sustenten la modernidad administrativa a la que se
aspira.

Para desarrollar estas funciones y otras conexas, la Secretaria de Hacienda y la
Secretaria de la Funcién Publica seran las instancias institucionales en su caracter
de globalizadoras, que daran coherencia y soporte técnico a la modernizacion
administrativa. El desarrollo institucional de los municipios se sujetara a este mismo

Planeacion Estratégica 2
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esquema, bajo la direccion de la Secretaria de Hacienda, en el marco de sus
facultades.

1.2 Concepto.

Antes de explorar los elementos cualitativos de la Planeacién Estratégica,
debemos entender qué es y qué utilidad tiene ésta; porque de la comprensiéon que
logremos obtener del concepto y finalidad de este instrumento, dependera el nivel
de asimilacién que alcancemos de las partes que lo integran y el valor que
podamos agregar a nuestras actividades.

Llegar a un consenso sobre tal o cual concepto, no siempre es facil, puesto que
esta tarea genera polémica entre quienes abordan teérica y practicamente alguna
area del conocimiento; con la intencion de salvar este obstaculo y presentar una
definicion que satisfaga — lo mejor posible — las exigencias de quienes abordan por
primera vez, o habian oido hablar de la Planeacién Estratégica, se comparten los
siguientes conceptos, invitando al lector a que juzgue desde su propia Optica el
contenido de cada uno de ellos y mediante un analisis comparativo, reflexione
sobre el concepto registrado en ultimo lugar, ya que este se eligié —
consensadamente - como el mejor posible para los fines que pretendemos y que
hemos planteado en este documento.

La Planeacion Estratégica:

o Es el proceso de desarrollar y mantener una adecuacion estratégica entre
las metas y capacidades de una organizacion y los cambios en sus
oportunidades demandadas por la poblacién.

o Es un proceso que permite a los organismos publicos establecer su
mision, definir sus propodsitos y elegir las estrategias para la consecucion
de sus objetivos y conocer el grado de satisfaccion de las necesidades a
los que ofrece sus bienes y servicios. Esta planeacion enfatiza la
busqueda de resultados y desecha la orientacion hacia las actividades.

o Es un proceso continuo, flexible e integral que genera una capacidad de
direccidn que debe seguir una organizacién para aprovechar en funcién
de su situacion interna, las oportunidades actuales y futuras que ofrece el
entorno.

o Es un esfuerzo sistematico y formal de las organizaciones que permite
establecer la mision, sus propédsitos basicos, politicas y estrategias para
formular planes detallados e implantar lineas de accion con objeto de
obtener resultados exitosos.

Una vez examinados los conceptos anteriores y con la finalidad de facilitar su
comprension, concluimos que la Planeacion Estratégica: es un proceso continuo
que permite a las instituciones publicas establecer su mision, definir sus
objetivos y disenar las estrategias para la consecucion de los mismos, y
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conocer el grado de satisfaccion de quienes reciben los bienes y servicios
que ofrecen, enfatizando la busqueda de resultados y desechando la
orientacion hacia actividades.

Finalidad.

Ante la escasez de los recursos para satisfacer las necesidades de la sociedad,
las instituciones publicas estan obligadas a visualizar objetivamente su escenario
interno y su campo de accion para definir las prioridades sociales mediante
instrumentos técnicos que les faciliten la formulacion de sus presupuestos anuales
racionalmente; ante esta situacién la Planeacion Estratégica juega un papel
importante en la preparacién de los programas, proyectos y acciones que
responden a las demandas de la poblacion que requiere de las obras y servicios
gue mejoren sus condiciones de vida.

Por eso, la Planeacion Estratégica sirve para apoyar a los organismos publicos a
clarificar el rumbo mediante un analisis a fondo de su mision, sus propésitos y las
estrategias a seqguir, de acuerdo al Plan Estatal de Desarrollo, los Programas
Sectoriales y Especiales, asi como a sus propias funciones y actividades
institucionales que realizan para la consecucién de sus objetivos, el cumplimiento
de sus metas, y satisfaccion de los clientes o usuarios; proceso que debera
repetirse en cada ejercicio fiscal, para evaluar los resultados y medir el grado de
avance en el desempenfo de la gestidon gubernamental.

Debe aclararse, que la Planeacion Estratégica por si sola, no resuelve los
problemas sociales y econdbmicos que prevalecen en la entidad, su utilidad estriba
en que tanto las dependencias como entidades sepan aprovechar los elementos
cualitativos que les ofrece, para incrementar las capacidades de sus estructuras y
mejorar el desempefio en los resultados de la provision de bienes y servicios.

Evolucion.

La Planeacién estratégica, ha sufrido cambios importantes en su enfoque durante
los ultimos 40 afios; en la década de los 60’s se utilizd como instrumento de
prevision a largo plazo, por la estabilidad y crecimiento econdmico prevaleciente,
inducido por las politicas gubernamentales proteccionistas, que consideraban a
este comportamiento econdémico como lineal y que dificiimente sufriria algun
sobresalto en el corto o mediano plazo, situacién que en cierta medida propici6 la
indiferencia de algunas empresas para transformar sus procesos y mejorar sus
estructuras.

En la década de los 70’s, periodo en el que se inician las grandes
transformaciones estructurales, guiadas por un nuevo orden econdémico en los
paises desarrollados, la Planeacion se transforma para dar respuesta a una
situacion de alerta a las empresas, orientandose hacia el disefio y utilizacion de
estrategias, para afrontar los cambios generados por la reconversidén industrial,
con la idea de sobrevivir en una mayor competencia por los mercados.

Planeacion Estratégica 4
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En la década de los 80°s, las crisis y las transformaciones econémicas en un gran
nuamero de paises subdesarrollados, obligaron a replantear los términos de la
planeacién en las organizaciones de los paises industrializados, para buscar
alternativas de racionalizacion de recursos y hacer frente a la apertura comercial,
gue desencaden6 una mayor competencia por los mercados, obligando a quienes
quisieran sobrevivir a las exigencias que trajo este fenédmeno econémico, a tomar
medidas para impulsar decisiones con criterios de alta direccion, revisando el
pasado inmediato y reeditando las estrategias para alcanzar los objetivos de
crecimiento y presencia internacional.

La competencia exacerbada por los mercados habia comenzado y la lucha por los
clientes o usuarios propicié el posicionamiento en las empresas de una gerencia
estratégica que replanteé el papel de estas unidades de produccién, para definir
rumbos, determinar objetivos estratégicos y desarrollar acciones que les
permitieran adaptarse a los cambios constantes para hacer frente a los nuevos
tiempos.

En la década de los 90°s con la globalizacion y establecimiento de la economia de
mercado, surge la necesidad de transformar la planeacion y consolidar el
pensamiento estratégico de alta direccion, para hacer frente a la
internacionalizacion total de la economia.

La competencia se da en todas latitudes; las empresas crecen y se adaptan a los
cambios constantes determinados por el comportamiento de los mercados
financieros y la situacion econémica de los paises subdesarrollados, hoy llamados
emergentes. Esto propici6 que la planeacién estratégica haya llegado para
quedarse como instrumento de gran utilidad, para fortalecer la actividad
empresarial; tan es asi que un buen numero de paises, en su mayoria
industrializados, decidieron trasladarla a la Administracion Publica, disefando
metodologias para su implantacion.

En 1997 México decidi6 sumarse a esta experiencia, por lo que el Gobierno
Federal utiliz6 a la Planeacién Estratégica para iniciar el proceso de Reforma
Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicion de Cuentas, preparando la
implantacién de la Estructura Programatica por Resultados en 1998, por
considerar que estas herramientas de previsién de los programas y acciones de
orientacion del gasto publico son fundamentales en la transformacién de la
Administracion Publica, por compartir ambas, elementos como la Mision, Visién,
Valores, Objetivos estratégicos y Lineas de accion.

La incorporacion de esta innovacién al proceso programatico presupuestal en la
Administracion Publica del Gobierno del Estado de Chiapas, no debe verse como
una reaccion automatica, de alineamiento o subordinacion a las politicas
hacendarias del Gobierno Federal, sino como la oportunidad de iniciar la
transformacién de los organismos publicos, para que éstas hagan frente a las
exigencias restrictivas de la politica fiscal y a las nuevas atribuciones,
responsabilidades y manejo de los recursos federalizados, que a partir de 1998 el
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Gobierno del Estado asumio con la adicion del capitulo V a la Ley de Coordinacion
Fiscal, relativo al ramo 33 Aportaciones Federales.

Se pretende con ésto, imprimir una nueva cultura de servicio publico a
quienes laboramos en las instituciones de gobierno, incorporando
herramientas de gran utilidad, para incrementar las capacidades técnicas y
administrativas, y transitar juntos hacia un modelo de Administracion
Publica mas eficiente y eficaz.

Esto demuestra que el proceso que ha seguido la Planeacion Estratégica es
flexible y continuo, adaptandose a las circunstancias existentes y mejorando su
contenido para proporcionar tanto a las organizaciones privadas como a las
publicas, los elementos necesarios para su desarrollo y mejor desempeno, que les
allane el camino para obtener una mayor capacidad de gestion y oportunidad de
dar a sus clientes o usuarios una atencién con eficiencia, eficacia y calidad,
utilizando éptimamente los recursos.

Interiorizarnos en el estudio de la Planeacién Estratégica, nos conduce
obligadamente a describir y analizar los elementos que la conforman, y que
metodolégicamente nos ayudaran a definir las caracteristicas mas importantes de
las instituciones publicas, ya sea como unidades que producen bienes o que
generan servicios.

Elementos cualitativos

A continuacién se da una explicacidén detallada de los elementos cualitativos de la
Planeacion Estratégica, que son el insumo sustantivo para la Reforma, por la
relacién estrecha que tienen éstos con la EPR y el SED.

1.5.1. Mision.

1.5.1.1 Concepto.

La mision se define como la razén de ser de la institucion, la cual
describe su existencia. En este sentido la mision, aplicada a la
administracién publica estatal se define como la razén de ser de los
organismos publicos, la cual justifica su existencia.

1.5.1.2 Responsables de su formulacion.

Se recomienda que en cada una de los organismos publicos se integre
un grupo de primer nivel, en el cual deberan participar los mandos
superiores y medios, por ser éstos los responsables directos de los
resultados esperados en cada ejercicio.
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Este grupo de primer nivel tendra la obligacion de formular la razén que
guia el quehacer de la dependencia o entidad describiendo su propésito
fundamental, revisando que se cumpla con el marco legal de la
institucion o unidad organizacional y que no invada las
responsabilidades de otras areas. Estara obligado ademas a impulsar
las tareas que fortalezcan la implantacion de la Planeacion Estratégica,
su desarrollo y consolidacion, en contribucién a la Reforma Estructural
en Politica Presupuestaria y Rendicién de Cuentas.

Se sugiere que para el cumplimiento de lo anterior, se integre un grupo
estratégico con los responsables de las é&reas operativas, los
responsables de las areas de planeacion y lideres de proyectos,
quienes a su vez tendra a su cargo la encomienda de hacer extensiva la
metodologia que se les esta proporcionando, transmitiendo el contenido
de los cursos de capacitacidén practica que la Secretaria de Hacienda
viene impulsando.

¢, Gémo se construye la misiéon?

La misién se construye respondiendo a cinco preguntas clave:
e ;Qué es lainstitucion?.
e ;Qué hace la institucion?.
e ;A quién se dirige, atiende o sirve?.
e ;Para qué lo hace?.
e ,Através de qué lo hace? (Principal Medio).

Recomendacion:

Se recomienda revisar la Ley Organica de la Administracion Publica
Estatal, Decretos, Convenios, Acuerdos y Reglamentos internos de la
dependencia o entidad, para asegurar que la misién contiene la razén
de ser de dichas instituciones y que es compatible con los
ordenamientos legales.

Caracteristicas de la mision.

Las caracteristicas que debe tener la misidén son:
e Contener lo que la sociedad encomienda a una dependencia o
entidad.

e Reflejar los beneficios que se pretende dar a la sociedad con la
prestacion de un servicio y/o la produccién de un bien.

e Capturar la esencia y expresar el concepto unificador de la
dependencia o entidad.
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e Definir el campo de especialidad y delimitar las fronteras de
responsabilidad.

e Generar motivacion y compromiso entre los integrantes de la
dependencia o entidad.

e Estar presentado como un enunciado breve, de no més de 5
renglones.

1.5.1.5 Aplicacion de la misién.

Es importante senalar que por medio de la mision podemos integrar los
esfuerzos de todos hacia un objetivo comun, asi como unificar y
estandarizar nuestros criterios sobre lo que nuestros usuarios esperan
de nosotros como unidad organizacional.

En este sentido, al definir y aprobar la misién, es primordial que los
integrantes de la organizacién la conozcan, tanto en su contenido
textual, como en su significado, que genere valores y compromiso
institucional, en busca de su cumplimiento.

Para difundir la misién se sugiere realizar reuniones con el personal
para explicarla y que se publique en diferentes areas de la dependencia
o entidad, con la finalidad de que el servidor publico conozca el marco
conceptual que define la institucion, asi como de los clientes o usuarios
identifiquen nuestros servicios.

1.5.1.6 Ejemplo practico.
A continuacién se menciona la misién de:

La Secretaria de Hacienda es la dependencia del Ejecutivo Estatal
responsable de:

“Conducir la procuracion y administracion de los ingresos y el
financiamiento publico, asi como la distribucion racional y
estratégica del gasto, mediante leyes, normas y politicas,
atendiendo a contribuyentes, organismos publicos, federacion y
municipios, para el desarrollo solidario de Chiapas”.

Comprobacion:

Esta misién, relne las preguntas claves que determinan su elaboracion.

1. ¢Qué es la Secretaria de Hacienda?
Es una dependencia del Ejecutivo Estatal.

2. ¢Qué hace la institucion, la razén de ser?
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Procurar y administrar ingresos y financiamiento publico, asi como la
distribucion racional y estratégica del gasto.

3. ¢A quién se dirige, atiende o sirve?
Contribuyentes, organismos publicos, federacion y municipios.

4. ;Para qué lo hace?
Para el desarrollo solidario de Chiapas.

5. ¢A través de qué lo hace?
De leyes, normas y politicas.

1.5.2 Vision.

1.5.2.1 Concepto.

Es la descripcién de un escenario futuro altamente deseado por la
dependencia o entidad que se quisiera alcanzar en un periodo de largo
plazo.

1.5.2.2 ¢, Quién la construye?

Al igual que la mision debe ser formulada por el grupo de primer nivel
de la dependencia o entidad.

1.5.2.3 ¢, Gémo se construye?

Se construye respondiendo a las siguientes preguntas clave:

e ;Qué queremos ser o qué deseamos lograr?

e ,;,Como queremos que nos describan los usuarios de nuestros
servicios?

e ;A través de qué medios lograremos lo que deseamos?
e ;Cuales son nuestros valores? (Verdaderamente prioritarios)
e ,Porqué debemos de cambiar?

1.5.2.4 Caracteristicas de la vision.
Las caracteristicas que debe reunir la visién son las siguientes:

e Permitir establecer el alcance de los esfuerzos por realizar, de
manera amplia y detallada, para que sea suficientemente
entendible.
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1.5.2.5

e Debe ser positiva y alentadora para que invite al desafio y a la
superacion, justificando un esfuerzo extra de la dependencia o
entidad.

La utilidad de la vision.

La visidn debe ser utilizada como una base para definir los objetivos y
proyectos estratégicos que nos lleven a lograrla, debe ser publicada y
comunicada a toda la organizacién, para que los esfuerzos de cada
colaborador sean orientados al mismo fin.

1.5.2.6

Ejemplo practico.

A continuacidn se menciona la vision de la Secretaria de Hacienda:

“Ser una dependencia vanguardista y productiva que consolide las
finanzas publicas, por medio de sistemas y servicios de calidad,
justos y equitativos, en beneficio de los habitantes del Estado”.

Comprobacion:

1

¢, Qué queremos ser 0 qué deseamos lograr?
Ser una dependencia vanguardista y productiva.

2 ¢Cbmo queremos que nos describan los usuarios de nuestros
servicios?
Como una dependencia vanguardista y productiva que consolide las
finanzas publicas.

3 ¢ Através de que medios lograremos lo que deseamos?
Mediante sistemas y servicios de calidad.

4 ;Cudles son nuestros valores?, ;Qué valor queremos que nos
distinga?
Justos y equitativos.

5 ¢Porqué debemos de cambiar?
En beneficio de los habitantes del Estado.

1.5.3 Valores.

La Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicion de Cuentas
es un proyecto de gran alcance, que pretende incorporar valores que deben
ser compartidos y asumidos por todos los que participan en las tareas
publicas y que de una u otra manera seran fundamentales para lograr
satisfacer los requerimientos de los usuarios internos y externos, haciendo
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compromisos, ya sea individualmente o en grupo, para dar mejores servicios
y productos; otorgar al cliente la mejor atencidn; trabajar con responsabilidad
y seriedad para fortalecer la credibilidad y confianza de la ciudadania, y
actuar con probidad para obtener el mayor provecho de los recursos publicos
en beneficio de la sociedad.

Se espera con esto, de acuerdo a las experiencias vividas en el ejercicio
publico, responder con oportunidad a las demandas de los ciudadanos que
cada vez son mas participativos, criticos y exigentes, para que éstos queden
satisfechos con la actuacién del gobierno, y sean corresponsables de los
resultados de la Administracion Publica, ademas de estar informados.

En concreto, el Gobierno Estatal quiere que los servidores publicos
modifiguen su actitud y desplieguen sus capacidades para “mejorar la
productividad en el uso de los menores recursos fiscales, la rentabilidad de
las inversiones publicas y la eficiencia en la asignacién del gasto
gubernamental”.

1.5.3.1. Concepto.

Por valores debemos entender los principios rectores de conduccién o
los fundamentos de actuacion que proporcionan las caracteristicas que
identifican y distinguen a la organizacion en relacién directa a la mision,
visidon y objetivos estratégicos.

Entenderemos también por valores:

a) Los pilares del comportamiento de todos los integrantes de la
organizacion.

b) Los elementos de cohesion del personal con la organizacion.

c) El reflejo de lo que la organizacion proyecta hacia su entorno.

d) Los principios que determinan la rectitud de los objetivos para
alcanzar la visién y regular las relaciones de la organizaciéon con
ella misma y con su entorno.

1.5.3.2. ¢, Como se fijan?

Los valores se deben definir:

e En consenso.
e (Con base en debilidades a fortalecer
e Con oportunidades a alcanzar.

1.5.3.3. ¢ Qué caracteristicas deben tener?

Las caracteristicas que deben tener los valores son:
e Deben ser pocos.
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1.5.4.

e Deben ser compatibles por todos los miembros de Ila
organizacion.

e Deben ser objetivos.

5.3.4. Valores mas relevantes.

Dentro de los valores mas relevantes se encuentran los siguientes:

e Actitud mental positiva.

e Dignidad.

e Disciplina.

e Eficiencia.

e Eficacia.

e Entusiasmo.
e Etica.

e Honestidad.
e (Creatividad.

e |ealtad.
e Perseverancia.
e Probidad.

¢ Productividad.
e Puntualidad.

e Respeto.
e Tolerancia.
e Unidad.

Diagndstico estratégico.

El diagndstico es la base del proceso de planeacion estratégica y se sustenta
en la recopilaciéon de la informacion de la organizacion y de su entorno. La
informacion se conformara con datos particulares de la organizacién, como
son su estructura, sus procesos, nivel de atencion a los clientes o usuarios y
grado de desarrollo entre otros, asi como datos econdémicos, politicos y
sociales.

Por lo tanto, si desconocemos la situacion que prevalece en la organizacion y
en su entorno, dificilmente podemos establecer los fines que perseguimos y
en consecuencia tampoco sabremos si los resultados obtenidos son los méas
idoneos para la organizacién y la sociedad.
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1.5.4.1. Concepto.

El diagndstico es un proceso que consiste en estudiar, analizar y
determinar la situacion que prevalece en una organizacion en funcion a
su razon de ser.

1.5.4.2. Propésito.

Identificar en qué nivel estamos satisfaciendo las necesidades de los
clientes o beneficiarios y cudles son nuestras areas de oportunidad mas
importantes para establecer un plan de desarrollo administrativo con
calidad, que mejore substancialmente la satisfaccion de nuestros
usuarios.

Para realizar el diagnéstico estratégico se sigue un proceso que nos
ayuda a clarificar nuestra situacion actual en cuanto al nivel de servicio
y a determinar los factores clave que nos permitiran cumplir con nuestra
mision.

1.5.4.3. Proceso.

El proceso de diagndstico es el siguiente:

a) Identificacion de nuestros clientes.

b) Identificacién de nuestros servicios.

c) Investigacién de las necesidades y expectativas de los clientes.
)

d) Andlisis de fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades
(FODA'’s) de los servicios vitales.

[.5.4.3.1. Identificacién de nuestros clientes.

Nuestros clientes o beneficiarios, son todas las personas,
grupos, organizaciones, compradores o usuarios que reciben,
solicitan, utilizan y/o se benefician directa o indirectamente con
el servicio, producto, obra o proyecto que emana de nuestro
trabajo.

Una forma de facilitar la identificacion de los clientes, es a
través de la formulacién de las siguientes preguntas:

e Quiénes desempenan cada uno de estos roles para
cada servicio?

e ;Con quién te relacionas cuando haces tu trabajo?

e ;Quién recibe el servicio final de lo que haces?

e Quién depende de tus acciones para obtener éxito o
satisfaccion?
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e ;Cual es larazén de que te pidan este servicio?

1.5.4.3.2. Identificacidon de nuestros servicios.

Los servicios son el producto de un conjunto de actividades que
conllevan a satisfacer las necesidades de un cliente.

Es necesario que nos preguntemos ;Qué es lo que sale del
area y recibe el cliente, con el proposito de identificar los
servicios que se prestan?. En este sentido es importante
desarrollar una matriz servicio-cliente que nos permita definir
con precision los servicios con los clientes en relacion a nuestra
mision.

Dicha matriz sirve para definir las funciones de un area en
términos de servicios y de clientes, lo que da y a quién lo da. Al
documentar los servicios brindados, cuestionese si todos son
necesarios para cumplir la misién, si hay alguno que no tiene
nada que ver con la mision o si falta algun servicio por
desempenar.

Para la mejor comprension de esta tarea a continuacién se
presenta un ejemplo aplicable a la Direccion de Politica del
Gasto de la Secretaria de Hacienda.
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S

Chiapas
Gobierno
del Estado

Secreiaria de Hacienda

Matriz Servicio/Cliente

De Egresos
Subsecretaria

De Politica del Gasto

Direccion

SERVICIOS

Proporcionar los lineamientos
normativos y los catalogos para la
formulacion del proyecto de
Presupuesto de Egresos.

Suministro de las normas y
lineamientos aplicables al proceso
presupuestario.

Proporcionar Guias Técnicas sobre la Reforma
al Sistema Presupuestario, Nueva Estructura
Programdtica y Planeacién Estratégica

Emitir la Politica de gasto para cada
ejercicio anual

Elaborar la Exposicion de Motivos e
Iniciativa de Decreto del Presupuesto
de Egresos y el Analisis Funcional del
Gasto

Proporcionar capacitacion y asesorias
sobre lineamientos normativos y la
Reforma al Sistema Presupuestario

Elaborar los avances del presupuesto
en base a las politicas de gasto

Proporcionar los avances de la
evaluacion de los indicadores del
desempefio.

Asesorar sobre el manejo y
construccion de Indicadores del
Desempefio

Proporcionar Asesoria en la integracion
del Proyecto de Presupuesto de Egresos.

Planeacion Estratégica
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Se sugiere que este ejercicio en un primer esfuerzo se realice a
nivel de Direcciones, de manera que se determinen los
servicios orientados a la mision y vision establecida por el grupo
estratégico, posteriormente cuando este proceso se haya
asimilado se podra aplicar a nivel de departamento.

1.5.4.3.3. Investigacion de las necesidades y expectativas de los
clientes.

Para investigar las necesidades de nuestros clientes es
necesario desarrollar un proceso de comunicacion con un grupo
“‘muestra” de clientes, en donde deben quedar representados
todos los intereses de las personas relacionadas con el servicio
y que fueron identificadas como algun tipo de cliente.

El objetivo es descubrir lo que realmente quiere el cliente, y
saber si lo que estamos haciendo tiene valor o no, ademas de
conocer lo que no estamos haciendo y que tiene valor para el
cliente, de esta manera estaremos en condiciones de saber qué
cambios quiere que hagamos.

Entre las alternativas para la investigacion de necesidades con
los clientes se encuentran la comunicacién con el cliente,
momentos de la verdad y busqueda de referencias exitosas.

Alternativas para investigar necesidades de los clientes

& Junta/entrevista

Comunicacion con el cliente ¢ Encuesta
& Buzén de quejas y sugerencias

Momentos de la verdad & Analisis del proceso del cliente

& Andlisis de servicios similares
que son otorgados con éxito por
otras organziaciones y que la
poblaciéon nos compara con ellas

Busqueda de la verdad
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1.5.4.3.4.

Analisis de fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades
(FODA'’s) de los servicios vitales.

El andlisis de FODA’s es una técnica usada dentro de la
Planeacion Estratégica, que nos permite obtener una vision de
la posicién actual de la organizacion.

Veamos la definiciéon de cada una de las categorias:

Fuerzas: Son todos los aspectos positivos que estan presentes
actualmente en la organizacion y que facilitan el otorgamiento
de servicios de calidad.

Debilidades: Son todas aquellas condiciones u obstaculos que
dificultan el funcionamiento 6ptimo de la organizacién para
otorgar servicios de calidad.

Oportunidades: Son todas aquellas situaciones internas o del
medio ambiente externo que al capitalizarse ayudarian a la
organizacién para un mejor cumplimiento de su misiéon de
otorgar servicios de calidad.

Riesgos o amenazas: Son situaciones potenciales que de
ocurrir pondrian en riesgo la posibilidad de seguir otorgando los
servicios con la calidad esperada.

Fuerzas y debilidades
¢ Como identificar fuerzas y debilidades?

Para identificar fuerzas y debilidades, se realiza una lluvia de
ideas determinando las cosas que actualmente nos estan
apoyando para dar un buen servicio y los obstaculos que nos
dificultan el cumplimiento de la misién y otorgar un servicio de
calidad. Se documenta la informacién obtenida en un esquema
de analisis de fuerzas y debilidades, de acuerdo al ejemplo
siguiente:
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DEPENDENCIA O ENTIDAD “X”

DIRECCION “Y”
ESQUEMA DE FUERZAS Y DEBILIDADES
Fuerzas Debilidades
Disponibilidad para el trabajo. Resistencia al cambio
Horario laboral adecuado. Areas de trabajo densas.
Materiales y suministros suficientes | Migracién laboral
Normatividad actualizada y | Capacitacion parcial.
adecuada.
Personal con experiencia. Capacidades no
desarrolladas.
Personal suficiente. Falta de incentivos.
Recursos humanos con capacidad | Desconocimiento de los
de liderazgo procesos de trabajo.
Sistemas electrénicos modernos. Especializacion en una sola
actividad.

¢ Por qué el analisis de fuerzas y debilidades ayuda al cambio?

e Porque orilla a la gente a pensar en equipo sobre todas las
facetas del cambio deseado.

e Motiva a la gente a llegar a un consenso sobre la prioridad
de los factores involucrados (qué atacar primero).

e Provee el punto inicial de accion.

¢ Qué hacer con las fuerzas y debilidades?

Identificar las fuerzas, nos sirve para apoyarnos en ellas como
estrategias a mejorar un servicio. Identificar las debilidades, nos
sirve para generar acciones que las contrarresten o eliminen
para hacer factibles los resultados.

¢ Como definir amenazas y oportunidades?

El procedimiento es similar al que seguimos para la
determinacion de fuerzas y debilidades. Ejemplo:
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Oportunidades Amenazas o riesgos

Habilidades de docencia de|Cambio continuo de

algunos miembros del area. administraciones.

Acceso a capacitaciéon de|Cambio de planes y

profesional. programas.

Acceso a la seguridad social. Capacitacion no comprendida
por participantes.

Mayor oportunidad de | Coyuntura sociopolitica.

participacién en la actividad

institucional.

Acceso a sistemas de | Falta de compromiso social.

informacién modernos y

eficientes

Acceso a organismos de|Mal orientacibn de los
investigacion y desarrollo | recursos.
nacionales e internacionales.

Acceso a tecnologia informatica | Omision de la normatividad
de vanguardia.

Metodologias modernas | Restriccién presupuestal.
aplicadas a sistemas.

Identificacion de las areas de oportunidad.

Para detectar las areas de oportunidad (situaciones que se
deben mejorar):

1. ldentifique los servicios que fueron calificados
negativamente en la valuaciéon de calidad del servicio y en
qué parametros.

2. Identifique qué debilidades y/o riesgos estan relacionados
con la mala calidad de esos servicios.

3. Identifique qué fuerzas y oportunidades ayudarian a mejorar
la calidad de dichos servicios.

Una vez que se obtenga la informacion en el diagndstico estratégico, se
procedera a elaborar el plan de desarrollo administrativo, que es un
conjunto de proyectos de mejora y procedimientos administrativos a
redisefar, que permitiran el cambio necesario en la imagen y calidad
del servicio que requiere el usuario. Responde a las necesidades de
cambio detectadas en el diagnéstico estratégico, definiendo los
proyectos para satisfacer las exigencias de los clientes y los indicadores
para medir la mejora en calidad.
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Para elaborar el plan de desarrollo administrativo se presenta a
continuacion la metodologia a seguir:
a) Priorizacion de oportunidades de mejoras de los servicios.

b) Definicion de un nuevo enfoque para cada uno de los servicios
clave.

c) Definicidén de proyectos para el logro del nuevo enfoque:
1. Dando un nuevo servicio demandado por la poblacién.
2. Cambiando el alcance de un servicio ya existente.
3. Resolviendo quejas crénicas del proceso del servicio.

1.5.5. Objetivos estratégicos.

Como resultado del diagndstico estratégico y una vez que se han identificado
las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, lo conducente es
determinar los objetivos estratégicos de la organizacion, para orientar los
esfuerzos a la construccién de programas y proyectos que coadyuven a su
cumplimiento.

1.5.5.1. Concepto.

Son enunciados concisos que identifican y expresan cualitativamente
las finalidades hacia las cuales deben dirigirse los recursos y esfuerzos
de la dependencia o entidad, para dar cumplimiento a un programa
sectorial 0 especial, asi como a su mision y vision.

1.5.5.2. ¢, Quiénes los construyen?

Los objetivos estratégicos se deben construir por los responsables de
los programas y proyectos a realizar por los organismos publicos,
conjuntamente con el grupo estratégico.

1.5.5.3. ¢, GOmo se construyen?

Los objetivos se construyen respondiendo a las siguientes preguntas:
e ;Qué debe lograr la dependencia o entidad para cumplir con
su misién y vision?
e ;Qué debe lograr la dependencia o entidad para asegurar su

contribucion en el cumplimiento de los compromisos del
sector?

Recomendacion:

Se debe revisar la normatividad referente a los organismos publicos, los
documentos oficiales de programas sectoriales y especiales, y se debe
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hacer explicita la contribucion de las instituciones a los compromisos
del sector.

1.5.5.4. ¢, Qué caracteristicas deben tener?

e Deben ser permanentes en el mediano plazo.

e Son una descripcibn completa, colectiva y clara de los
resultados que la dependencia o entidad pretende alcanzar.

e Deben comenzar siempre con una accion (verbo infinitivo).

e Deben existir varios objetivos estratégicos dentro de cada
dependencia o entidad, pero no mas de los que se vayan a
cumplir.

e Deben ser excluyentes entre si.

e Los objetivos estratégicos no son metas, ya que estas ultimas
son elementos cuantitativos.

1.5.5.5. Ejemplo practico.
e Disminuir el indice de desercién escolar
e Incrementar el nivel de aprendizaje

e Mejorar el nivel de atencion médica en los servicios que se
presta a la poblacion abierta

e Reducir la incidencia en las enfermedades diarréicas en la
poblacién infantil.
e Alcanzar el rendimiento promedio por hectarea

e Fomentar el cultivo de nuevos productos

e Mejorar el nivel de ingresos de los campesinos.
¢ Reducir el nUmero de incendios forestales.
¢ |ncrementar el nUmero de hectareas reforestadas.

e Reducir el nimero de viviendas que no cuentan con agua
potable.

1.5.6. Lineas de accion.

Una vez que se han definido los objetivos estratégicos, se procedera a
determinar las diferentes vias o cursos de accion, para que la organizacion
como un todo y cada area dentro de ella, orienten los esfuerzos y recursos
en la consecucién de su mision y vision.

1.5.6.1. Concepto.
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Las lineas de accién son estrategias concretas de alcance anual que
permiten avanzar hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

1.5.6.2. ¢, COmo se construyen?

Las lineas de accion se construyen respondiendo a las siguientes

preguntas:

e ,;,Como contribuir al logro de los objetivos estratégicos en un
horizonte anual?

¢, Qué debemos hacer para lograr los objetivos estratégicos?

1.5.6.3. ¢ Qué caracteristicas deben tener?

e Deben ser ejecutables en un plazo anual.

e Deben fundamentarse y no rebasar el alcance de la mision,
visidn y objetivos estratégicos.

e Deben ser mas claras y concretas que los objetivos
estratégicos.
e Deben estar alineadas al cumplimiento de las metas.

e Deben tener beneficio e impacto de sus resultados a la
poblacién usuaria.

1.5.6.4. Ejemplo préctico.

De los objetivos estratégicos anteriores, se determinaron las siguientes
lineas de accién:

e Diminuir el indice de desercién escolar

Otorgar paquetes de utensilios escolares

Elaborar programas de capacitacién para concientizar a
los padres de familia

Otorgar becas

Otorgar desayunos escolares

Contar con un espacio digna para el estudiante

Tener el mobiliario suficiente y en buenas condiciones

e Incrementar el nivel de aprendizaje

Cursos de capacitaciéon para docentes
Actualizacion de los programas existentes
Elaborar nuevos programas de ensefianza aprendizaje

Fomentar programas para incentivar a los nifios con al alto
nivel de aprendizaje, para motivar a los demas alumnos.

Contar con un espacio de investigacién (bibliotecas)
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Contar con suficiencia de libros actualizados
Establecer clases extramuros

e Mejorar el nivel de atencion médica en los servicios que se
presta a la poblacion abierta

Realizar cursos de capacitacion a los médicos y
enfermeras

Ampliar y mejorar el espacio médico
Mejorar y actualizar los programas sobre atencion médica

Contar con el personal suficiente para una atencion
eficiente

Realizar cursos de capacitacion en la preparacion
higiénica de alimentos.

Establecer médulos de informacién sobre atencién médica
Dotar de medicamentos a los centros de asistencia
médica

Incrementar y mejorar los equipos médicos

Realizar campafas de vacunacion preventiva

e Reducir la incidencia en las enfermedades diarréicas en la
poblacién infantil.

Campanas publicitarias.

Cursos de capacitacion a las madres sobre el cuidado en
salud infantil.

Introducciéon de agua potable, drenaje y alcantarillado, y
letrinas.

Cursos de capacitacion en la preparacién higiénica de
alimentos.

e Alcanzar el rendimiento promedio por hectarea

Otorgar asistencia técnica agricola

Otorgar semillas mejoradas

Hacer demostracion de nuevas tecnologias agricolas
Otorgar implementos agricolas

Fomentar y hacer demostracién sobre labranza de
conservacion de suelo y agua

Fomentar una agricultura intensiva

e Fomentar el cultivo de nuevos productos

Realizar campanas de concientizacion a los agricultores
sobre el cultivo de nuevos productos

Tener los canales de comercializacion.
Contar con mas y mejores créditos
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Disefiar programas de asistencia técnica agricola sobre
los nuevos cultivos

Realizar los estudios de suelo para la implantacién de los
cultivos innovadores

Realizar los estudios de rentabilidad de los nuevos
productos

e Mejorar el nivel de ingresos de los campesinos.

Buscar mas y mejores canales de comercializacién para
los productos agricolas.

Capacitacién técnica en la produccion agricola.

Dotacién de semillas mejoradas.

Dotacion de implementos agricolas.

Otorgamiento de créditos suficientes, oportunos y baratos.
Subsidios al sector.

e Reducir el nUmero de incendios forestales.

Campanas publicitarias.

Cursos de capacitacién en conservacion forestal.
Aplicacion estricta de la norma.

Incentivos a la conservacion forestal.

Ubicacidn estratégica de centros de vigilancia.

Dotar de mejor equipamiento para el combate de
incendios forestales.

¢ |ncrementar el nUmero de hectareas reforestadas.

Decretar nuevas areas de reserva forestal.

Mejorar las técnicas de plantacién y conservacién de
arboles.

Campanas publicitarias.
Evitar la quema y tala inmoderada.

Hacer inventarios de viveros para conocer el volumen de
produccion anual de arboles.

Involucrar a los organismos publicos federales, estatales y
municipales, y la sociedad en general para la plantacion y
cuidado de arboles.

e Reducir el numero de viviendas que no cuentan con agua
potable.

Construccion, ampliacién y modernizacién de sistemas de
agua potable.
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- Realizar estudios sobre la factibilidad de explotacion de
mantos friaticos.

- Evitar asentamientos irregulares.

- Capacitacion sobre técnicas de reciclaje y utilizacion
Optima del agua potable.

- Evitar el desperdicio del agua potable.

.6  Vinculaciéon de la planeacion estratégica con la Estructura Programatica
por Resultados (EPR).

Si bien es cierto que la consolidacion del Presupuesto por Programas mejoré — en
su momento — la toma de decisiones para darle mayor peso a las cosas que el
gobierno hace con los fondos publicos; hoy esta percepcion ha quedado rebasada,
pues no es suficiente medir el desempefio de la Administracion Publica por el
volumen de obras y acciones que realiza, es necesario ademas transformar los
procesos de los organismos publicos — como ejecutoras — para enfocarlos
hacia criterios de productividad de los recursos publicos y apoyarlas en la
identificacion y evaluacion de distintas alternativas que mejoren el impacto de los
programas gubernamentales que ejecutan.

En este sentido, la Estructura Programatica por Resultados (EPR) permite una
evaluacion de los recursos necesarios para la consecucion de determinados
resultados, abatiendo los criterios discrecionales en su asignacién. Entonces el
principal atractivo de la vinculacion que existe entre la Planeacion Estratégica con
la EPR radica en la interseccion de los elementos (mision, objetivos
estratégicos, lineas de accion e indicadores) que ambas herramientas
contienen metodolégicamente, para guiar las acciones que deben seguir los
organismos publicos hacia la eficiencia y eficacia en la provision de los bienes y
servicios que generan.

Lo que se pretende con estos instrumentos es que los organismos publicos
conozcan con objetividad qué es lo que les corresponde hacer y como pueden
lograrlo, por eso es que se han delineado alrededor del propésito de la Reforma al
Sistema Presupuestario los siguientes conceptos: productividad, calidad, alto
desempeio y bienestar; se trata en otras palabras, de hacer mas con menos o
con lo mismo, proveer de mejores bienes y servicios a la ciudadania, cumplir una
mision y satisfacer a la sociedad.

Estos conceptos representan la esencia de este proyecto de cambio y reflejan la
necesidad de pasar de un proceso de Presupuesto por Programas rebasado,
hacia una cadena de valor administrativa, en la cual, la Planeacién Estratégica la
EPR y el Sistema de Evaluacion del Desempefio se incorporan como columna
vertebral de esta transformacién tan importante, para transitar hacia una situacion
en la cual se deje atras la percepcion de que el fin dltimo de la gestion
gubernamental debe ser la obtencion de resultados medibles Unicamente en
unidades fisicas de producto final, porque no es suficiente el saber que se
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construyeron carreteras, caminos, escuelas, hospitales, clinicas, aeropuertos,
sistemas de agua potable y alcantarillado; que se electrificaron localidades, que se
pavimentaron calles, que se otorgaron consultas, que se aplicaron vacunas y se
realizaron cirugias, que se establecieron viveros 0 que se repartieron desayunos
escolares y se otorgaron becas.

Ahora se trata de ir mas alla para conocer el impacto, la eficiencia y eficacia que
tuvo la gestion publica, y sobre todo vigilar y medir el desempeno de los
servidores publicos, asi como la productividad en la aplicacion de los
recursos. Se trata de tener un sistema presupuestario que esté orientado a la
obtencion de resultados; que sea agil, transparente y autoevaluable, asi como
flexible y oportuno en su ejecucién, ademas debera ser sélido, ordenado, claro y
difundido.

Alcanzar ese propésito es un reto de largo plazo que se han fijado tanto el
Gobierno Federal como el Estatal, y que require, en primer lugar, incorporar la
Planeacion Estratégica a la Administracion Publica, para dar paso a la
implantacién de la EPR con la finalidad de “organizar y vincular la planeacion
nacional y estatal, con los propésitos de las politicas publicas en la asignacién de
recursos a las instituciones del Gobierno, y a éstas con los resultados que se
obtienen en la atencion de la poblacién a través de un Sistema de Indicadores.”

Lo trascendente de este hecho es el orden que se le pretende dar al universo de
acciones gubernamentales, para identificar el destino de los recursos publicos a
través de categorias programaticas; éstas por supuesto se caracterizan porque
son cuantificables en términos monetarios. Ademas, las funciones, subfunciones y
programas sectoriales son el maximo nivel de agregacion del gasto publico;
mientras que en el orden de desagregacion las actividades institucionales, los
proyectos institucionales y de inversidon, concretan las politicas publicas
establecidas en los programas sectoriales y especiales.

Por su parte, los elementos programaticos se distinguen porque “permiten
obtener la informacidn necesaria para evaluar cualitativamente la gestidn publica”.

En términos generales, este rubro incluye: la Mision, el Propésito Institucional, el
Objetivo Estratégico, el Indicador Estratégico y la Meta del Indicador.

Propésito Objetivo Indicador Meta del
Misién Institucional Estratégico Estratégico Indicador
MS PIN OE IE MI

N N

Razon de ser de las areas responsables Elementos que permiten evaluar y medir el
(AR’s) y de las categorias programaticas desempefio de los ejecutores del gasto
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Los elementos contienen la informacion cualitativa y/o fisica de lo que se pretende
lograr, establecen las caracteristicas y atributos del destino del gasto y permiten
evaluar los logros alcanzados.

Para el gobierno estatal, la Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y
Rendicion de Cuentas es un esfuerzo para modernizar a la Administracién Publica
y mejorar la gestion gubernamental, asi como el uso de los recursos publicos.

Por eso el gobierno del Estado a partir de 1998 inicié las tareas de implantacion de
la EPR, con la finalidad de formular e integrar el Presupuesto de Egresos de 1999
bajo los términos de esta valiosa herramienta, la exigencia hoy, es la de
profundizar los trabajos en esta empresa, para fortalecer en primer lugar, la
utilizacién correcta de las categorias programaticas y en segundo lugar,
sensibilizar a los servidores publicos de lo fundamental que es su participacion
activa, comprometida y responsable en la modernizacion de la Administracion
Publica, que mida su desempenfio por resultados.

En este orden de ideas, se reitera que lo fundamental de estos cambios descansa
en las reformas de los términos de la actuaciéon publica; en este asunto los
elementos programaticos juegan un papel muy importante.

Mecanismos de implementacion en los organismos publicos

l.7.1. Integracion del grupo estratégico en los organismos publicos.

Para la instrumentacién de las herramientas antes descritas es fundamental
que en cada organismos publicos de la administracion publica estatal, se
integre y capacite a un grupo de servidores publicos que se distinga por su
capacidad, responsabilidad y conocimiento de las actividades sustantivas de la
institucion a la que pertenecen; de preferencia deberan contar con experiencia
y conocimiento en el proceso presupuestario.

Se sugiere que el grupo cuente con el respaldo de los mandos medios y
superiores de la institucién, por la calidad y relevancia del trabajo que
desarrollan, esto les permitird disponer de la logistica para desarrollar su
trabajo, y hacer extensivo los conocimientos obtenidos al interior de la
institucion correspondiente.

1.7.2. Capacitacién a los grupos estratégicos.

Considerando que la implantacion de la Planeacion Estratégica conlleva a un
conocimiento mas amplio de la EPR, y que ambas son parte fundamental del
proceso de Reforma; se disefara un Sistema de Evaluacién del Desempeno
(SED), tomando como eje principal a los elementos programaticos, requisitos
insustituibles para proceder a medir la actuacion de la gestion gubernamental.
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Con esta herramienta se profundiza el proceso de capacitacion, mismo que
debera ser impartido a los grupos estratégicos que se integren en cada una de
las instituciones publicas. Asimismo este grupo estratégico sera responsable
de llevar al interior de cada organismo publico los cursos necesarios y ampliar
en forma total el desarrollo de la Reforma Estructural en Politica
Presupuestaria y Rendicién de Cuentas.
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CAPITULO II.- ESTRUCTURA PROGRAMATICA POR RESULTADOS

.1 INTRODUCCION.

En el marco de la Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicién de
Cuentas, la contribucion de la Estructura Programatica por Resultados en la dinamica
de desarrollo institucional - descansa, sin lugar a dudas, en el reposicionamiento que
ésta ha permitido hacer de la planeacion del desarrollo, a través de las categorias
programaticas como grupos importantes de organizacién y vinculacion de los
objetivos de la planeacion estatal y los propdsitos de las politicas publicas con la
asignacion de los recursos a los organismos publicos; el nivel de desagregacion de
estas unidades de clasificacién presupuestal, permite vincular el mediano con el
corto plazo sobre bases sélidas, al mostrar puntualmente el marco general y
particular del gasto para que la Administracion Puablica identifique el destino de éstos
y ponga en marcha las tareas que tiene encomendadas realizar afio con ano.

Estructura Programatica por Resultados

Categorias Programaticas

Elementos Programaticos

N <. I
< DY > S
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Programg Area

Especial

Responsable
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Miarco particular del gasto:
cer cotideano

Marco general del gasto Elementos que

permiten evaluar

Categorias que reflejan
las politicas publicas

Campo de accion donde el Sector
Publico se mueve y dentro del cual se
orientan sus esfuerzos. -
Esresponsabilidad de la SH definirlo

- /)

~

Categorias que se relacionan con los
elementos y con el quehacer directo de las
dependencias. Se definirdn conjuntamente
entre la SH y las dependencias

s

~ _
Los elementos  contienen la
informacion cualitativa y/o fisica
de lo que se pretende lograr,
establecen las caracteristicas vy
atributos del destino del gasto y
permiten evaluar los ~logros
alcanzados.
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t PROCESO DE PLANEACION ]

iyt

Conjunto de actividades destinadas a:
formular, instrumentar, controlar y evaluar
el plan estatal y los programas

Tiene como proposito vincular

Mediano Plazo Corto Plazo

mantener congruencia entre las
actividades cotidianas y el logro de los
objetivos y metas previstas

Profundizar los procesos que actualmente se desarrollan dentro de las finanzas
publicas, particularmente en el ambito del gasto, significa incrementar la capacidad
institucional y por tanto la mejora de las actividades que recurrentemente se realizan
para formular, ejecutar, controlar y evaluar el presupuesto de egresos; en este
asunto, las tareas y finalidades de la Secretaria de Hacienda en el marco de la
Reforma, estaran centradas en desplegar hacia los organismos publicos una
campanfa de reentrenamiento en capacitacion y asesorias para abordar los temas
prioritarios de la Estructura Programatica por Resultados, relativos a la asignacién de
los recursos y la evaluacién de resultados, con el objeto de superar las debilidades
identificadas, particularmente en la construccion del propdsito institucional, objetivos
y disefio y construccién de indicadores del desempefio.

La evolucion de las técnicas presupuestarias - entre ellas - la que ofrece la
Estructura Programatica por Resultados, al mismo tiempo que perfeccionan las
practicas que anualmente se realizan para asignar los recursos, favorecen la
organizacién del trabajo e incrementan las capacidades del recurso humano, al poner
a disposicién de éste metodologias que facilitan la formulacion de programas,
ofreciendo mejores alternativas para la seleccién de fines y medios necesarios para
cumplir con los objetivos del plan estatal y los programas sectoriales, asi como
elementos que fortalecen las tareas de control y evaluacién del desempefio
gubernamental.

El transito hacia una racionalidad administrativa, exige de cada una de los
organismos publicos, asi como de los servidores publicos disponibilidad para el
trabajo y apego irrestricto a las técnicas, metodologias y principios que rigen el gasto
y el presupuesto publico, sbélo asi se estarda en condiciones de evitar la
discrecionalidad y dispendio de los recursos; hacer lo contrario significa mantener la
improvisacion, las practicas empiricas e inercias y mantener las condiciones que
propician la supervivencia de un sistema de usos y costumbres dafnino para la
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administracién publica. La Estructura Programatica por Resultados, aporta categorl’as
y elementos cualitativos que enfatizan que la planeacion es principio y fin para la
asignacion de los recursos y evaluacion de los resultados.

II.2 Marco de referencia.

El Plan Estatal de Desarrollo y los Programas Sectoriales representan el gran
marco de referencia para la planeacion, programacion y presupuestacion. Sin
embargo, para cumplir con los propoésitos de las politicas publicas y tener un
mayor nivel de detalle para la ejecucién es necesario en ocasiones especificar
programas especiales que definen objetivos y tareas muy concretas a realizar. De
esta manera, la EPR solo requiere de estos dos programas como categorias
programaticas ya que por diseno y codificacion, los programas regionales tendran
relacién directa con los primeros.

A través de los programas sectoriales se presentan las politicas publicas que
habran de seguir los organismos publicos para alcanzar los objetivos del Plan
Estatal de Desarrollo. Por ello, se parte del hecho de que todo lo que realiza el
sector publico debe estar comprendido dentro de un programa sectorial.

1.2.1. Dimensiones del gasto publico.

En virtud de que la planeacién estratégica y la EPR son herramientas
valiosas para orientar (planear, programar y presupuestar) el gasto publico
con mayor eficiencia y eficacia para beneficio de la sociedad, es necesario
conocer quién gasta, asi como en qué se gasta, y para qué se gasta.

Por eso, el gasto publico debe analizarse desde tres dimensiones: la
administrativa, la econémica y la funcional.

1.2.1.1. Dimension administrativa.

La dimension administrativa sirve para identificar al ejecutor directo de
los recursos y se encuentra sustentada en el gasto que se presenta
acorde a la clasificacion administrativa, por Poderes: Legislativo,
Judicial y el Ejecutivo a través de los organismos publicos
responsables, de acuerdo a la agrupacion sectorial administrativa que
establecen diversos ordenamientos legales como la Ley Organica de la
Administracion Publica Estatal, Decretos de creacién, reglamentos
interiores, acuerdos, etc., en estos documentos se delimita el ambito de
actuacién, sus atribuciones y responsabilidades.

1.2.1.2. Dimension econdémica.

La dimensién econémica permite conocer los insumos y los factores de
produccion que adquiere o contrata el sector publico para llevar a cabo
sus actividades, las cuales se expresan en la produccién de bienes y en
la prestacién de servicios, mismos que para su registro se establecen
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en el Clasificador por Objeto del Gasto que emite la Secretaria de
Hacienda, y que permite identificar la division del gasto en nueve
capitulos con sus respectivos conceptos y partidas.

1.2.1.3. Dimension funcional.

La dimension funcional especifica el tipo y la naturaleza de las
actividades gubernamentales y, por tanto, determina en términos
presupuestarios la finalidad particular hacia donde se dirigen los
recursos publicos. En esta dimensidn es en donde se incorpora e incide
de forma directa la Estructura Programatica por Resultados, lo que ha
permitido definir con mayor precision las funciones, subfunciones,
programas y actividades que realiza el sector publico.

La dimension funcional establece su esencia, al permitir definir los
objetivos estratégicos dentro de las responsabilidades del sector publico
e identifica los resultados o impactos socioeconémicos que se derivan
de la aplicacién de las politicas publicas a través de los distintos bienes
y servicios que se ofrecen. Asi mismo, se expresa a través de una
estructura programatica, la cual permite ordenar y clasificar las acciones
del sector publico, asi como delimitar y relacionar la aplicacion del
gasto.

DIMENSION ADMINISTRATIVA
,Quién gasta?
Dependencias y Entidades responsables
Instrumentos de apoyo: clasificacion administrativa

Unidad DIMENSION ECONOMICA
Responsable ,Qué insumos se compran?
\ > (Gasto corriente y de inversion,

capitulos, conceptos y partidas)
Instrumento de apoyo: Clasificacion por
objeto del gasto.

DIMENSION FUNCIONAL
(Para qué se gasta?, ;Para lograr qué?, ;o hacer qué?
(Programas sectoriales y especiales)
Instrumento de apoyo: Catalogo de Categorias
Programaticas
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11.3. Estructura Programatica por Resultados.

Lo fundamental de los cambios al sistema presupuestario, estriba en las reformas
de los términos de la actuacion publica; en este asunto hay que decirlo y
remarcarlo — La EPR juega un papel importante.

11.3.1. Concepto.

La EPR es un conjunto de categorias y de elementos programéticos que
sirven para dar orden y orientacién al gasto publico, asi como para conocer
el rendimiento y los resultados alcanzados en el ejercicio de los recursos
publicos.

11.3.2. Propésito.

La EPR tiene como propdsito organizar y vincular la planeacién estatal, los
propositos de las politicas publicas con la asignacion de recursos a las
instituciones del Gobierno, y a éstas con los resultados que se obtienen en la
atencion de la poblacién a través de un sistema de indicadores.

11.3.3. Vision.

La EPR tiene como visién, transformar el actual proceso presupuestario de
un procedimiento y/o tramite, a un instrumento y herramienta de trabajo
orientada a los resultados.

11.3.4. Objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos de la EPR, atendiendo la cadena de valor de la
administracién estratégica son los siguientes:

Costear los propésitos de las politicas publicas,

1. Planeacion .
programas, actividades y proyectos

e Realizar proyecciones de gasto multianuales

e Conocer las implicaciones presupuestarias
futuras de una decision de politica publica que
se toma hoy

2. Asignacion Mejorar la asignacion de recursos

e Elevar la eficiencia, efectividad y calidad de la
aplicacién del gasto

Crear en las areas responsables,
administradores comprometidos con el logro
de objetivos y la obtencibn de mejores

3. Administracion
por Resultados
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resultados

4. Flexibilidad e Simplificar el proceso integral de planeacién,
programacion y presupuestacion

e Mayor autonomia de gestion para promover el
ejercicio del gasto orientado hacia resultados

5. Medicién del * Desarrollar la “Declaracion de Compromisos”
entre las areas ejecutoras y las globalizadoras,

Desempernio :
que representa el marco de referencia para la
evaluacion del desemperio
e QOrientar la programacion, el presupuesto y las
auditorias hacia resultados
e Mayor participacion ciudadana
I.4. Componentes de la Estructura Programatica por Resultados (EPR).

Para que la Estructura Programatica por Resultados sea un instrumento poderoso
de trabajo para las é&reas involucradas, es conveniente entender bien las
definiciones y las interacciones entre sus componentes, siendo éstos las
categorias y los elementos programaticos.

Entre las categorias y los elementos programaticos se relaciona informacion
cuantitativa y cualitativa, esta vinculacion determina los recursos publicos con la
justificacion de su asignacion en términos de aproximar un rendimiento medido
con indicadores; entre las categorias programaticas existen prelaciones, mismas
que nos permiten identificar, por un lado, su nivel de agregacion y, por el otro, el
orden jerarquico del quehacer gubernamental.
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Secretaria de Macienda

Componentes de la EPR

Categorias Programaticas

Elementos Programaticos

Programa
" L Q Mision Propésito Objetivo Indicador Meta del
Funcién  Subfimein Sectorial Actividad Proyecto  Proyecto de Institucional Estratégico Indicador
insti | _institucional _inversio
Programa
Especial .
Area
F SF PS | PE Al PI | PK Responsable MS PIN | OBJ IE MI
T
AN J - J
e e —
Marco general del gasto Marcaparticular del gasto:
quehacer  cotidiano Elementos que
H—/ permiten evaluar
Categorias que reflejan las
—

politicas publicas

H_/

Campo de accion donde
el Sector Publico se
mueve y dentro del cual
se orienta sus esfuerzos.
Es responsabilidad de la

SH definirlo. N

N
Categorias que se relacionan con los
elementos y con el quehacer  directo
de las dependencias. Se definiran
conjuntamente entre la SH y las
dependencias.

——

Los elementos contienen la informacion
cualitativa y/o fisica de lo que se pretende
lograr, establecen las caracteristicas y atributos
del destino del gasto y permite evaluar los
logros alcanzados.

.4.1.

Categorias Programaticas.

Las categorias programaticas corresponden a una clasificacion del gasto
publico que permiten definir el universo de la accién gubernamental, por
medio de Funciones, Subfunciones, Programas Sectoriales, Programas
Especiales, Actividades Institucionales, Proyectos Institucionales y Proyectos
de Inversion. Las categorias programaticas especifican en el ambito de la
competencia gubernamental la aplicacién de recursos publicos en beneficio

de la sociedad.

La EPR integra a las siguientes categorias programéaticas:

CLAVE DENOMINACION No.

FU FUNCION 17

SF SUBFUNCION 88

PS PROGRAMA SECTORIAL 17

PE PROGRAMA ESPECIAL 47

Al ACTIVIDAD INSTITUCIONAL (127
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CLAVE DENOMINACION No.

Pl PROYECTO INSTITUCIONAL |[N.D.

PK PROYECTO DE INVERSION N.D.
1.4.1.1. Funcion

La funcién, corresponde a la maxima agregacion de la clasificacion del
gasto publico, representa los campos de accién que el marco juridico y
la sociedad requieren que el sector publico administre con eficiencia y
eficacia.

Dentro de la funcidon existe una clasificacion para determinar si el
presupuesto es programable o no programable, adicionalmente se
establece de forma implicita una sectorizacion. La EPR contempla 17
funciones, las cuales se determinaron con base en metodologias
desarrolladas por el sector publico federal, y de los propios
requerimientos de la administracion publica estatal, esta clasificacion
funcional del gasto se basa en los principios de unidad y de
universalidad.

El principio de unidad establece la existencia de un solo presupuesto y
no varios, éste permite apreciar con mayor exactitud las obligaciones
del poder publico. El principio de universalidad, consiste en que todos
los gastos publicos deben estar considerados dentro del presupuesto.

Otro de los propésitos de establecer una clasificacidn funcional, es el de
organizar el gasto publico por poderes; en la funcion Legislacién se
registra las actividades que desarrolla el Poder Legislativo; en la funciéon
de Imparticion de Justicia se registran las actividades que desarrolla el
Poder Judicial; asi mismo, en la funcion Participaciones a Municipios
se registra las participaciones que se derivan de la Ley de Coordinacion
Fiscal a favor de los Municipios; todas las demas funciones
corresponden al abanico de acciones que desarrollan los organismos
publicos del ejecutivo.

De las 17 funciones, 15 engloban de manera especifica el gasto
programable, en éste se expresa la disciplina fiscal y los esfuerzos por
alcanzar los objetivos de las instituciones publicas. El gasto no
programable se localiza en dos funciones: Deuda Publica del Gobierno
Estatal y la subfuncion de Participaciones a Municipios; dentro de la
funcién Participaciones a Municipios.

1.4.1.2. Subfuncion

Corresponde a un desglose pormenorizado de la funcién vy
sectorizacion. A través de esta categoria, se establecen campos mas
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especificos de accién de la Administracién Publica Estatal. La EPR
incorpora 88 subfunciones para identificar con mayor detalle las
actividades del sector publico.

Cuando las actividades institucionales que llevan a cabo las areas
responsables, de manera simultanea, atienden a varias subfunciones
dentro de una funcién, debera utilizarse la subfuncién de Servicios
Compartidos, con la finalidad de mantener el principio de universalidad.

[1.4.1.3. Programa Sectorial

El Articulo 19 de la Ley de Planeacion del Estado de Chiapas
contempla la elaboracion de programas sectoriales, y los define como
aquéllos que forman parte y son congruentes con el Plan Estatal de
Desarrollo (PED). Su vigencia no rebasa el periodo constitucional de la
gestion gubernamental. Por consiguiente, el PED y los programas
sectoriales representan el gran marco de referencia para la planeacion,
programacion y presupuesto. La Ley referida contempla la elaboracion
de programas mas especificos como los programas regionales, los
programas institucionales y los programas especiales, los cuales
también deben ser congruentes con los programas sectoriales.

El Plan Estatal de Desarrollo, los Programas Sectoriales, Regionales y
Especiales conforman el marco de referencia para la planeacion,
programacion y presupuestacién de la actuacién publica. A través de
los Programas Sectoriales se expresan con claridad los programas,
proyectos, objetivos, indicadores y acciones concretas que habran de
seguir los organismos publicos para alcanzar los objetivos del PED.

En este contexto la EPR considera 17 programas sectoriales incluyendo
El Plan Estatal de Desarrollo y el gasto no programable, el primero
cubre el ambito del quehacer del poder ejecutivo estatal, mientras que
el segundo contempla los gastos del costo financiero de la deuda, los
ADEFAS, y las Participaciones a los Municipios. Para los organismos
publicos que no participan en un programa sectorial sus programas
especiales y/o actividades institucionales se vincularan directamente a
los objetivos planteados en el Plan Estatal de Desarrollo, por ello este
Plan se ha considerado como programa sectorial.

11.4.1.4. Programa Especial.

El Programa Especial representa el esfuerzo de concretar los
propositos y lograr los objetivos de los Programas Sectoriales. El
Programa Especial tiene en esencia el logro de los objetivos
establecidos en las politicas publicas con un mayor nivel de detalle. La
EPR ha definido a 47 Programas Especiales, que incluye el Programa
Normal de Operacion que se refiere a todas aquellas acciones de
gobierno no contempladas dentro de un programa especial. Asimismo,
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se adiciona el “Gasto no Programable” como un programa especial que
permite registrar, clasificar y consolidar el gasto destinado a cubrir el
costo financiero de la deuda publica, los ADEFAS y determinadas
participaciones a los municipios.

1.4.1.5. Actividad Institucional

Las actividades institucionales representan el conjunto de operaciones
o tareas que llevan a cabo las unidades responsables o ejecutores de
los recursos publicos, para dar cumplimiento a su misién, nos precisa la
produccion de un bien o la prestacién de un servicio para dar respuesta
a las demandas de la ciudadania, a los usuarios y clientes receptores
de nuestro desempefio. Su denominacion es breve, concreta y sintetiza
el quehacer de las areas ejecutoras responsables de los recursos
publicos.

En la EPR, toda area responsable debe llevar a cabo cuando menos
una actividad institucional que justifiqgue su existencia para la asignacion
de recursos presupuestarios. En caso de que una area responsable
participe en mas de una actividad institucional y no le sea posible
presupuestar sus recursos en éstas, deberd plasmar sus requerimientos
presupuestarios en la que mayor preponderancia tenga su desempefio.

Las actividades institucionales se han conjuntado en 9 grupos, las
cuales ubican con mayor precisidn las responsabilidades de la gestion
gubernamental y diferencian el tipo de operaciones que llevan a cabo
los ejecutores del gasto.

Los nueve grupos son lo siguientes:
¢ 000 Poderes

¢ 100 Disefio e Implantacién de Politicas Publicas y sus
Estrategias

200 Fomento y Promocion de Politicas Publicas Sectoriales
300 Supervision y Regulacion

400 Prestacion de Servicios Publicos

500 Produccion de Bienes

600 Control y Supervision Gubernamental

700 Actividades de Apoyo

® & & & O o o

800 Actividades Generales
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11.4.1.6. Proyecto Institucional

El proyecto institucional es una propuesta especifica de trabajo que
presentan una o varias areas responsables de una misma dependencia
o entidad con el fin de producir o mejorar un bien o servicio. También es
una forma de especificar con mayor detalle la estrategia de ejecucion
de un programa sectorial y/o programa especial.

Dentro de la estructura de la clave presupuestal, se identifica este
proyecto institucional con la letra “A”, adicionando tres digitos
numéricos que van del 001, 002, 003...y asi sucesivamente. En cada
proyecto existe un lider, que es el responsable directo de la
administracién y ejecucidén del mismo, hasta su culminacion.

11.4.1.7. Proyecto de Inversion

Los proyectos de inversion corresponden a todo lo que emprende el
sector publico con el objeto de incrementar sus activos fijos, desarrollar
obras, proyectos productivos y de desarrollo social en cuya ejecucion
aumenta y mejora el flujo de bienes y servicios. Es importante que todo
proyecto de inversién previamente sea sometido a una evaluacion
social antes de su ejecucion, en los términos de costo-beneficio.

Estos proyectos surgen como resultado del siguiente proceso:

o Identifica una oportunidad para incrementar el patrimonio
publico, asi como la produccion de bienes y/o prestacion de
servicios;

o Requiere un primer analisis sobre los beneficios y los costos
que implica su realizacion;

o Se basa, en primer término, en un estudio de prefactibilidad vy,
posteriormente, en un estudio de factibilidad;

o Contiene una valuacion de los costos de operacion,
conservacion y mantenimiento de la obra terminada; y

o Concluye con la elaboracién de un Proyecto Ejecutivo.

Idealmente, si se cumple con lo anterior, el proyecto puede comenzar
Su ejecucion.

Para efectos de clasificacion en la EPR, las propuestas de los proyectos
de inversién que se pretendan incorporar deben obtener el dictamen
favorable de aprobacién emitido por la Secretaria de Hacienda.

Como ya se ha establecido, a partir de la determinacion del diagndstico
estratégico, se establecen las lineas de accion a seguir y se identifican
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los proyectos de inversién requeridos para atender el sector en que los
organismos publicos tiene injerencia.

Los proyectos de inversion corresponden a todo lo que emprende el
sector publico con el objeto de incrementar sus activos fijos, desarrollar
obras, proyectos productivos y de desarrollo social en cuya ejecucion
aumenta y mejora el flujo de productos, bienes y servicios.

Ahora bien, el diagnéstico estratégico puede arrojar una cantidad y
variedad importante de proyectos, los cuales suponiendo que son
factibles de realizar, no es posible implementar durante un ejercicio
fiscal, por no contarse con los recursos financieros y humanos
suficientes.

Para definir y priorizar adecuadamente los proyectos a ejecutar, se
utilizaran las técnicas de evaluacion social de proyectos, cuyo enfoque
metodoldgico a partir del andlisis de los beneficios y costos que tiene
para el estado en su conjunto realizar un proyecto, permitira establecer
qué proyectos conviene ejecutar primero, cuales no deben realizarse y
cuales deben postergarse.

El aporte de la evaluacién social de proyectos en la instrumentacion y
andlisis de propuestas de inversion permitira:

e Definir adecuadamente el origen de un proyecto (necesidad a
resolver u oportunidad a aprovechar).

e Realizar un analisis preciso de la situacién actual (diagnéstico), que
debera reflejar que hay condiciones no deseadas que se buscan
resolver con el proyecto.

e |dentificar y en su caso considerar, aquellas medidas de tipo
administrativo o de bajo costo, asi como inversiones en proceso y/o
con presupuesto asignado que tendran un impacto en la
problematica en que se trata de incidir con el proyecto (situacion sin
proyecto).

e Conceptualizar y delimitar adecuadamente el proyecto, sus
componentes, objetivos, metas, conceptos, periodicidad, y montos
de las inversiones requeridas.

e l|dentificar, cuantificar y valorar los beneficios y costos atribuibles al
proyecto, y que permitiran conocer la rentabilidad social del mismo.

e Precisar los supuestos que se estan considerando, para la adecuada
implementacion y operacion del proyecto.

El proceso a seguir en la aplicacion de esta herramienta, se analizara
en la “Guia técnica para la Evaluacién Social de Proyectos”,
resumiéndose basicamente en los siguientes aspectos:
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e Se requisitara la Ficha de Informacién Basica del Proyecto (FIBAP),
consistente en un formato que permitira conocer los datos relevantes
del proyecto y el resultado de su evaluacion social.

e El Area que corresponda la Evaluacién de Proyectos hara el anélisis
respectivo, solicitando de ser necesario informacion adicional al
organismo publico promotor para enriquecer el mismo.

e De este proceso se emitird un dictamen, en el que se establecera la
conveniencia o no de ejecutar el proyecto, profundizar su estudio o
postergar su ejecucion.

Con estas consideraciones, los organismos publicos contaran con un
acervo de proyectos susceptibles de ser implementados, debiendo
conformar sus programas de inversion con aquellos que reflejen una
mayor rentabilidad social.

11.4.2. Elementos Programaticos

Los elementos programaticos dentro de la EPR contienen la informacién
necesaria que permitira identificar el grado de éxito de las acciones publicas
desde la percepcién ciudadana. Ademas, los elementos programaticos
contienen informacién cualitativa y fisica de lo que los organismos publicos
pretenden lograr en cada categoria, con los recursos publicos.

La EPR contiene los siguientes elementos programaticos:

CLAVE DENOMINACION

MS MISION

PIN PROPOSITO INSTITUCIONAL

OBJ OBJETIVO

IN INDICADOR

MI META DEL INDICADOR
11.4.2.1. Mision

La misién representa el encargo, la consigna que se le ha asignado a
una dependencia, entidad o unidad responsable; es la razén que
justifica su existencia; le da sentido a la organizacion y describe su
proposito fundamental. La mision se describe mediante un enunciado
breve, o una declaracion, tal como se senala en la “Guia Técnica para
la Planeacion Estratégica”.
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11.4.2.2. Propésito Institucional

El propoésito institucional es el equivalente a la mision, pero corresponde
a la razén de ser del proyecto; constituye la justificacion conceptual de
un programa especial, de una actividad institucional, de un proyecto
institucional y/o de un proyecto de inversion; es decir, de una categoria
programatica. Muestra el objeto o fin Ultimo que estas categorias deben
alcanzar.

El propdésito institucional se define con el mismo procedimiento
establecido para la mision. Aun cuando mision y propésito institucional
podrian considerarse sin6nimos, la EPR establece una diferencia en su
uso. A través de la mision se distingue la raz6on de ser de una
organizacioén y mediante el propésito institucional se establece la razon
de ser de una categoria programética.

11.4.2.3. Objetivo

Este elemento programatico identifica la finalidad hacia la cual deben
dirigirse los recursos y esfuerzos para dar cumplimiento a la mision
tratdndose de una organizacion, o a los propdsitos institucionales si se
trata de un proyecto.

El objetivo se caracteriza por una descripcidon cualitativa y explicita de lo
que la organizacion o la categoria programética pretende alcanzar, y
debera expresarse de manera concisa y su contenido debera ser
preciso. Esto es importante porque a partir del objetivo se construyen
los indicadores.

[1.4.2.4. Indicadores estratégicos.

Una aportacién sustantiva de la EPR es la incorporacién de indicadores.
A través de éstos se definen cudles son los aspectos relevantes de los
programas y proyectos que seran utilizados para tomar decisiones en
materia de asignacion presupuestaria, asi como el marco de referencia
para evaluar el cumplimiento de los objetivos. A estos indicadores, se
fijan metas o parametros que permiten medir y evaluar el desemperio
con mayor objetividad.

Parafraseando lo anterior, diriamos que con los indicadores se emula a
los “sistemas de navegaciéon” que permiten conocer al “piloto de la
nave” no sblo su ubicacién, sino también la altitud, la velocidad, la
temperatura, el tiempo, posibles obstaculos, por citar algunos ejemplos,
es decir nos permiten saber si los programas, proyectos, obras y
acciones que ejecutan los organismos publicos, llevan el rumbo
correcto para la consecucién de los objetivos trazados y el logro de la
mision.
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Los indicadores tienen los siguientes propdsitos:

Proporcionar informacion objetiva acerca de los resultados de
los programas especiales, actividades institucionales, proyectos
institucionales y proyectos de inversion. Por tanto, permiten
evaluar si se estan alcanzando los objetivos planteados;

Medir el desempenfio de actuacién en relacion con el impacto, la
cobertura, la eficiencia, la calidad y la alineacién de recursos de
los resultados de las tareas gubernamentales en la consecucion
de los objetivos propuestos;

Establecer prioridades del conjunto de actividades que se
realicen;

Dar seguimiento al ejercicio de los recursos publicos y asi
obtener una aproximacién objetiva al cumplimiento de los
propositos de las politicas publicas; y

Aportar informacion para la toma de decisiones a fin de reforzar
lo que se estd haciendo, o bien para corregir el rumbo,
implementar nuevas estrategias y/o reorientar los recursos.

Los indicadores estratégicos deberan reflejar y estar relacionados al
cumplimiento de las politicas publicas, la mision, visibn y objetivos
estratégicos de la institucion, para lo cual se recomienda que su numero
sea reducido. Esto facilitara su manejo y presentacion en el Proyecto de
Presupuesto de Egresos del Estado.

Algunos ejemplos de indicadores:

indice de analfabetismo

indice de reprobacién

indice de desercion

Porcentaje de viviendas con agua potable
Esperanza de vida al nacer

Tasa de fecundidad

Tasa de natalidad

Rendimiento promedio por hectarea
indice de incidencia delictiva

Porcentaje de hectéreas siniestradas
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NOTA.- Por la importancia de este tema, se ha desarrollado una
Guia para la construccion de indicadores, por lo que se
debe consultar obligatoriamente.

11.4.2.5. Meta del Indicador

La meta se refiere al valor numérico de un indicador, cuya medicion se
ha establecido con especificaciones precisas.

En un futuro, las negociaciones sobre asignacién de recursos se
basaran en la rentabilidad y en la determinacion de estas metas.
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CAPITULO Iil.- INDICADORES DE DESEMPENO.

lll.i  INTRODUCCION.

Controlar y evaluar, no son fines del proceso presupuestario, sino etapas que
configuran los aspectos relevantes del desempeiio gubernamental, como son el
grado de cumplimiento de las metas fisicas y de los objetivos de los organismos
publicos, asi como del uso de los recursos sufragados para tal fin. La aportacion de
la Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicion de Cuentas en este
rubro fortalece la medicion de resultados, al incorporar técnicas modernas de
evaluacion del desempeno, a través de parametros cuantificables que expresan
atributos y cualidades en el avance de los objetivos estratégicos de los organismos
publicos.

Los parametros de medicion, conocidos como indicadores del desempefio, es el
factor comun que permite identificar a la Planeacién Estratégica, la Estructura
Programatica por Resultados y al Sistema de Evaluacion de Desempefno, como
elementos del proceso de modernizacién de las finanzas publicas; su aportacion
merece especial atencion, pues ademas de ser la concrecion estadistica de los
procesos sociales, demograficos, econémicos y financieros que miden la contribucién
que hacen los organismos publicos al desarrollo de los pueblos, permiten conocer el
grado de calificaciéon del recurso humano, pues su disefio y construccién dependen
de las capacidades y creatividad de los servidores publicos responsables de
generarlos, pues un indicador correctamente formulado permite medir objetivamente
los impactos de los programas, proyectos y acciones que se ejecutan con el gasto
publico.

Tradicionalmente, las acciones de la Administracién Publica se han evaluado por el
volumen de actividades desarrolladas, esta practica obsoleta en los tiempos que
corren, debe ser superada en el mediano plazo; la medicion cualitativa del avance de
la gestion gubernamental tendra que prevalecer sobre la que inercialmente se ha
realizado; se profundizaran las tareas de capacitacion y asesoria al recurso humano,
éstos deberan estar dispuestos a incrementar sus capacidades para evaluar los
resultados de los organismos publicos, asi como de las areas en que laboran, de los
programas y proyectos que ejecutan, mediante la correcta utilizacién de los
indicadores, para que establezcan metas que se traduzcan en bases de desemperio,
que al medirse, registren efectivamente el impacto que las acciones han producido
directamente en la poblacion.
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Los Indicadores tienen que estar relacionados a objetivos, componentes y
factores criticos de los programas o actividades

/ Documentos de i .
Politica Gubernamental ~ * ¢Qué deberia

Planfes Relevantes (ej.: Plan ocurrir para
Sectoriales Estatal de Desarrollo) ~ considerar que

se ha tenido
l__l éxito en el logro

de un objetivo? ‘
si Componentes

Criticos de i
Exito Utilizacion
_— . - préctica de los
Entendimionto Objetivos ‘ 'S Indicadores indicadores en la
e - ol - LR > | =
del Programa Desempefio evaluacion de
Factores programmas
Criticos de
- Mision Exito + {Como se puede
« Participantes N medir de la
- Beneficiarios o * ¢Qué hacer mejor manera el
- Exitos obtenidos para que cumplimiento de
- Obstaculos para | ocurra con los factores
su desarrollo ) éxito el logro criticos de
« Interaccion con del objetivo? éxito?

otros programas

Las acciones que se desplegaran al respecto, permitiran disponer de un Catalogo de
Indicadores del Desempeno perfeccionado, como producto de la dinamica del
desarrollo institucional. No puede ser de otra manera, esta tarea no puede diferirse ni
desatenderse; ninguna dependencia debe estar ajena a los principios y técnicas que
rigen la administracién y las finanzas publicas. Se expandira la practica en el disefio
de los indicadores y se regulara al respecto para generalizar su utilizacion en toda la
Administracion Puablica Estatal.

Se pondra a disposicion de los organismos publicos un sistema computarizado de
registro de indicadores para facilitar a éstas, la tipificacion de los mismos, la
identificacién de las dimensiones de medicidn y la importancia que deben darle a la
informacion estadistica, mediante bases y bancos de datos que mejoren la
evaluacion de resultados; lo que les permitird disponer de informacién evaluada al
instante sobre los procesos sociales, econémicos, demograficos, financieros y
administrativos.

ll.2. Marco conceptual.

En este apartado, queremos llamar la atencién a funcionarios y servidores
publicos, para que reflexionen sobre dos de los grandes temas de la Reforma: la
Planeacion Estratégica y la Estructura Programatica por Resultados, para que
tengan presente que éste es el marco de referencia que les sera de gran utilidad
en la construccion o formulacién de sus indicadores, ya que éstos son el producto
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final que abordan las metodologias de estas dos herramientas, y tienen por objeto
medir los resultados del desempefio de la Administracion Publica.

1.2.1.

Concepto.

Al igual que en otros temas, cuando se trata de definir un concepto, nos
encontramos con una gama de éstos, que dificultan la comprensién del
mismo, pero si se tiene claridad en lo que se desea alcanzar, basta que se
identifiqguen los elementos comunes de los mismos, para dar sentido y
coherencia a la redaccién con los fines que se buscan.

Se hace este sefalamiento, porque existen - en este caso - varias
definiciones de indicador, que en principio dan respuesta al significado de
esta palabra, pero que es necesario profundizar en su analisis para llegar a
los fines deseados como se dijo anteriormente, por lo que a continuacion
presentamos los siguientes conceptos:

Los Indicadores Estratégicos son los parametros utilizados para medir
el logro de los objetivos de los programas gubernamentales o
actividades institucionales a través de las cuales los organismos
publicos dan cumplimiento a su mision.

Los Indicadores Estratégicos son los parametros cuantitativos que
miden el desempeno de los organismos publicos contra sus metas en
los aspectos relevantes de los programas y proyectos que seran
utiizados para tomar decisiones relativas a la asignacion
presupuestaria.

Los indicadores se definen como el instrumento cuya aplicacién nos
muestra la tendencia y la desviacién de una actividad sujeta a
influencias internas y externas con respecto a una unidad de medida
convencional.

Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados
efectivamente obtenidos en la ejecucion de un proyecto, programa o
actividad.

Los indicadores son la base de un sistema de evaluacion y
monitoreo en la ejecucion de las tareas gubernamentales, determinan
los focos de atencion en la administracion de los programas y/o
actividades institucionales, proporcionando tanto a los directivos como
al personal en la operacion, informacion clave para el éxito de su
gestion.

Indicadores de Desempeiio 46



Guia Técnica Metodologica REPRC
Para efectos de esta guia entenderemos por indicadores lo siguiente:

Son los parametros cuantitativos utilizados para medir el desempeno
de los organismos publicos, asi como el logro de los objetivos de los
programas, proyectos o actividades institucionales, a través de los cuales
dan cumplimiento a su mision y proporcionan informacién para tomar
decisiones relativas a la asignaciéon presupuestal.

[1l.2.2.  Propésito.

El proposito de los indicadores es establecer un mecanismo de autocontrol
de los organismos publicos que permita evaluar con mayor objetividad
los resultados obtenidos por su desemperio en la gestion que realizan.

[11.2.3.  Objetivos.
Los principales objetivos de los indicadores son:

e Promover la optimizacién de recursos.
e Medir la efectividad en el uso de los recursos publicos.

e Medir el cumplimiento de las tareas institucionales, vinculando sus
resultados con la satisfaccion de las demandas sociales.

e Proporcionar informacion para una eficiente y eficaz toma de
decisiones.

e Detectar y/o prevenir desviaciones de las actividades institucionales,
que puedan impedir el logro de los objetivos planteados.

e Permitir la autoevaluacion y la mejora de los servicios en la operacidon
diaria.

e Proporcionar informacién sobre el cumplimiento de compromisos, asi
como los resultados de la gestion gubernamental.

lL.3. Caracteristicas de los indicadores.
Las caracteristicas basicas de los indicadores son las siguientes:

e Confiables: Deben arrojar la misma conclusion sin importar quién conduce
la evaluacién, en qué periodo, 0 bajo qué condiciones, ademas de utilizar
en la medida de lo posible, como fuente de datos, las fuentes oficiales.

e Representativos: Deben representar las necesidades de los
interesados/usuarios.

e Replicables: Deben ser reproducibles para proyectos y entornos
diferentes, de manera que sea posible realizar comparativos. Deben poder
compararse con estandares internos, nacionales o internacionales.
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e Sencillos/disponibles: El esfuerzo para su calculo debe ser razonable,
incluyendo el esfuerzo para obtener la informacién necesaria, ademas de
que deben ser faciles de interpretar (por ejemplo: si sube es bueno o
malo).

e Se componen de al menos dos variables: un numerador y un
denominador, los cuales deben ser descritos.

e Comunmente se expresan en porcentajes, tasas o con relacidon a
multiplos.

11.4. Formulacién de indicadores.
ll.4.1. ¢{Como se formula un indicador?

Para formular un indicador, es necesario hacerse las siguientes preguntas
(cada pregunta representa un paso de la metodologia):

e ;A quién se quiere medir?

e ;Qué eslo que se quiere medir?
e ;Cbmo se va a medir?

e ;Contra que se va a medir?
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El siguiente esquema da respuesta a estas preguntas:

'\
¢A quién Administracién 0 ,
se quiere Publica Estatal > P [%zla_nlsmos
medir? (APE) ublicos
_/

, - e Programas
;Qué es Desemperio Acti?/idades
lo que se Gubernamental Institucionales
quiere (Provisién de bienes Provectos
medir? y servicios) roy

e Acciones
¢, Coémo o
sevaa Disefiando
medir? indicadores
e Parametros Histéricos de desempefio
;Contra de I9s organismos p.
qué se va e Parametros de instituciones
a medir? nacionales especializadas en el ramo
Informacién estadistica oficial
Parametros de organismos
internacionales

ll.4.2. ¢Como se disefa un indicador?

El disefio de un indicador debe ser en general un cociente, que sirve como
contexto de comparacion de una accion:

Numerador

: X Factor de escala
Denominador

Por lo general el numerador por si solo no nos dice nada, ya que:
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e Equivale a las actividades medidas tradicionalmente en el modelo de

administracién publica.
¢ No responde si es suficiente con lo que se esta haciendo.

El denominador sirve para:

e Comparar el desempeno del numerador bajo algun contexto.

e Cuantificar el universo o poblacion total objetivo.

El factor de escala sirve para:

e Dimensionar el numerador con respecto al denominador en porcentaje

0 en una tasa.

[1.4.2.1. Consideraciones para el disefio de indicadores.

Para efectos del disefio de indicadores es preciso hacer algunas

consideraciones:

1. No existe un “Unico” indicador correcto para cada objetivo

especifico.

2. El indicador que se establezca para un objetivo habra

pasado por un proceso de seleccién:

ePara un objetivo especifico, se disefan varios

indicadores potenciales.
eSe selecciona aquél indicador

que con

informacion disponible mida mejor el objetivo

a atender.

3.  En caso de que no exista informacién para alimentar al
indicador, se debera buscar al menor costo posible, y en
caso de que el costo sea demasiado alto, se debera

buscar la mejor aproximacion con la
disponible o factible de generar.

[11.4.2.2. Tipos de indicadores

informacién

Los indicadores son entonces, la base para evaluar el desempefio o
resultado obtenido en la ejecucion de las tareas gubernamentales, es
decir, determinan los focos de atencion en la administraciéon de los
programas, actividades institucionales, proyectos y acciones,
proporcionando tanto a los directivos como al personal responsable
de su operacion, la informacién clave para alcanzar las metas y

objetivos establecidos.
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En este tenor, se debe sefialar que para medir el desempeno de la
Administracion Publica existen diferentes tipos de indicadores, siendo
los mas representativos —para el objetivo de este documento — los
que se registran en la siguiente ilustracién:

TIPOS DE INDICADORES

PED

PROGRAMAS  Y/O

ACTIVIDADES A »  INDICADORES

INSTITUCIONALES ESTRATEGICOS
D
E
S

PROYECTOS . INDICADORES ~ E

INSTITUCIONALES Y/O > DE M

INVERSION / PROYECTOS
E
N
o

PROCESOS > INDICADORES

OPERATIVOS INDICADORE
SERVICIOS . INDICADORES

ﬁ " DE SERVICIO

ESTANDARES DE SERVICIO
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Indicadores Estratégicos: son los parametros de medicién del
cumplimiento de los objetivos estratégicos de los programas y/o
actividades institucionales.

Indicadores de los Proyectos: miden el logro de los objetivos del
proyecto; permiten identificar la contribuciéon que el proyecto aporta
para el logro de los objetivos estratégicos.

Indicadores de Gestion: proporcionan informacién sobre las
funciones y procesos clave con los que opera el organismo publico;
mediante su consulta es factible detectar desviaciones que impidan
en ultimo término el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Indicadores de Servicio: miden el cumplimiento de los estandares
definidos para los servicios
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11.4.3. Dimensiones de los indicadores.

Para asegurar la evaluacion integral de los resultados de las actividades
institucionales, programas o proyectos, existen cinco dimensiones de
evaluacion bajo las cuales se pueden agrupar los indicadores de
desempeno:

11.4.3.1.

1.4.3.2.

111.4.3.3.

Cobertura:

Mide el alcance de beneficios a la poblacién o universo objetivo.
Para disefar estos indicadores se debe conocer el universo o la
poblacién objetivo, para medir el alcance que se tiene en la provision
de los bienes y servicios que se ofrecen por el organismo publico.

Calidad:

Caracteristicas o atributos de productos/servicios y satisfaccion de
usuarios. Mide el grado en que los productos y/o servicios satisfacen
las necesidades y expectativas de los clientes. Se puede medir a
través de encuestas a usuarios o beneficiarios.

La calidad puede cuantificarse en términos del efecto o consecuencia
que producen los defectos o imperfecciones en los servicios o
productos que brinda o presta el organismo publico; ademas de que
puede medirse como un porcentaje de productos o servicios
defectuosos.

Eficiencia:

Productividad de los recursos publicos. Estos indicadores miden la
razén entre los productos o servicios generados con respecto a los
recursos utilizados.

Los principales recursos utilizados pueden ser:

e Presupuesto ejercido.

e Personal dedicado.

e Tiempo transcurrido.

¢ Numero de equipo o herramientas utilizadas.

Refleja la racionalidad en el uso de los recursos financieros,
materiales y humanos. Un proceso eficiente logra mayor cantidad de
productos o servicios al menor costo y tiempo posibles.
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11.4.3.4.

111.4.3.5.

Alineacién de Recursos:

Congruencia entre recursos aprobados y suministrados y su equidad
(cantidad y oportunidad).

Los indicadores de alineacion de recursos miden la oportunidad de
entrega de los recursos del presupuesto por parte de la Secretaria de
Hacienda al organismo publico, asi como de éstas hacia los
responsables del proyecto. La importancia de este indicador radica
en los siguientes aspectos:

e Si los recursos no son entregados a tiempo, se afecta el
desempenfio del organismo publico, asi como el desarrollo de
los proyectos.

e Este tipo de indicador establece un compromiso de la
Secretaria de Hacienda y del mismo organismo publico en
proporcionar los recursos aprobados de manera puntual.

e La disponibilidad oportuna y suficiente del presupuesto
siempre constituye un factor critico de éxito en todos los
programas, actividades y proyectos que manejan los
organismos publicos.

Impacto:

Mide el logro de objetivos o el grado de cumplimiento de los objetivos
y prioridades estatales en el contexto externo. El impacto también
puede medirse de forma interna cuando los servicios que se otorgan
son para usuarios de la misma institucion.

Cuantifica el logro del objetivo estratégico inicial del arbol de factores
criticos o claves de éxito, identificando el producto, servicio o efectos
sobre la poblacidén o universo objetivo al cual se refiere dicho objetivo
estratégico.
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Cuadro 1

OBJETIVO ESTRATEGICO:
Reducir la mortalidad infantil por tuberculosis

i

FACTOR CRITICO DE EXITO DEL OBJETIVO ESTRATEGICO:

i

Meiorar la atencion hospitalaria v aplicar vacunas contra tuberculosis a

COMPONENTE CRITICO DE EXITO DEL OBJETIVO ESTRATEGICO:
Que sean atendidos todos los nifios con tuberculosis y que sean
variinadne lne ninne an rinenn

i

. - NOMBRE DEL FORMULACION DEL POSIBLE
DIMENSION QUE MIDE INDICADOR INDICADOR
Incidir en la reduccion No. de muertes infant!les por
. Tuberculosis
IMPACTO El logro de los del nimero de muertes X 100
objetivos del programa infantiles por .
losi No. total de nifios que
tuberculosis enfermaron de tuberculosis
El alclapce de o No. de nifios vacunados
beneficios a la Inmunizacion a la contra la Tuberculosis
COBERTURA poblacién objetivo: poblacién infantil en X 100
Nifios en riesgo de riesgo de tuberculosis No. total de nifios en riesgo de
Tuberculosis Tuberculosis
N<total de madres o padres
satisfechos
N°total de madres o padres de X100
ninos que se atendieron en
hospitales por tuberculosis
- Mejorar los servicios de
Caracteristicas o -
CALIDAD atributos del servicio salud en medicina Netotal de madres o padres
preventiva y curativa satisfechos
X100
N<total de madres o padres de nifios
que se vacunaron contra
tuberculosis
Gasto ejercido ($)
Costo de inmunizacion No. de vacunas aplicadas
Costos unitarios y ; P
EFICIENCIA productividad de Noa road
°de vacunas aplicadas
recursos Productividad en la
inmunizacién No. de enfermeras ocupadas
Presupuesto entregado a tiempo
, ; y en cantidad correcta
ALINEACION DE ?e"c”ugr;ﬁ”acr'ﬁoi”;;i's°; Eficiencia de X 100
RECURSOS suministrados . asignacion. Presupuestoaila(l)erir;cézrcizado y
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Cuadro 2

Secretarka de Macienda

OBJETIVO ESTRATEGICO:

Incrementar el nimero de viviendas con el servicio de aqua potable

i

FACTOR CRITICO DE EXITO DEL OBJETIVO ESTRATEGICO:

Contar con el recurso suficiente para la eiecucion de los proaramas

i

COMPONENTE CRITICO DE EXITO DEL OBJETIVO ESTRATEGICO

Que mayor porcentaje de la poblacion disponga de agua potable

i

DISENAR INDICADORES ESTRATEGICOS EN LAS CINCO
DIMENSIONES

5 - NOMBRE DEL FORMULACION DEL POSIBLE
DIMENSION QUE MIDE INDICADOR INDICADOR
Ellogro de los Indice de viviendas con No. de viviendas con agua potable
IMPACTO objetivos del programa Agua potable X 100
Total de viviendas en el estado
El alclapce de . No. de viviendas que se dotaran
beneficios a la Incremento de viviendas Con el servicio de agua potable
COBERTURA poblacién objetivo con el servicio de agua X 100
potable Total de viviendas que no cuentan
Con el servicio de agua potable
Caracteristicas o Indice de poblacion Nede la poblacion satisfechos con el
CALIDAD atributos del servicio Satisfecha con el suminis- Suministro de agua potable X 100
tro de agua potable Total de la poblacién con el servicio
de agua potable
Gasto autorizado y ejercido ($)
EFICIENCIA Costos unitarios Costo de instalacion Total de tomas domiciliarias
instaladas
Presupuesto entregado a tiempo
i Congruencia entre los Eficiencia de y en cantidad correcta X 100
ALINEACION DE recursos aprobados y asignacion. Presupuesto calendarizado y
RECURSOS suministrados . autorizado
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SECTOR SALUD
Cuadro 3
DEPENDENCIA/PROGRAMA: ISECH
LINEAMIENTOS OBJETIVOS DE LA FACTORES
DE POLITICA ENTIDAD EN LA ALINEACION CRITICOS INDICADORES
SECTORIAL CATEGORIA DE EXITO
SELECCIONADA
Ampliar la
cobertura de los
servicios de | Ampliar la cobertura Cobertura - Cobertura
salud, buscando | de salud en zonas poblacional poblacional del
la equidad en el marginadas. estado
acceso.
Promover la - Promedio de
eficiencia y estancia
eficacia de los | Mejorar el Cobertura hospitalaria
servicios porcentaje de poblacional - Porcentaje de
médicos de ocupacioén y ocupacioén
primer y estancia hospitalaria hospitalaria
segundo nivel.
Eficiencia
Abatir las Abatir el coleray las en los Tasa de
enfermedades infecciones servicios letalidad por
de la pobreza. intrahospitalarias médicos célera
(*) Nivelacion de Alineacion ’ Satisface el Objetivo O No esta Orientado al Objetivo

Para disenar los indicadores, se recomienda que asuman esta tarea,
los responsables de los programas, de las actividades institucionales
y de los proyectos, asi como los expertos en el manejo de
informacion estadistica; quienes deberan formar parte del grupo
estratégico del organismo publico.

La primera actividad a realizar de este proceso, es identificar los
principales objetivos del sector o las categorias programaticas
involucradas con base en documentos estratégicos. Se recomienda
revisar, entre otros el Plan Estatal de Desarrollo, el Programa
Sectorial y el Informe de Labores del Sector.

Debido a que en ocasiones es dificil definir indicadores del
desempenio de los objetivos estratégicos, se sugiere identificar
acciones criticas a desarrollar, cuyo cumplimiento sea mas viable
verificar. Para validar esta actividad preguntese si es posible alcanzar
los objetivos sin cumplir los factores criticos de éxito (véase cuadros
1y2).
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11.4.3.7.

111.4.3.8.

11.4.3.9.

Con base a los factores criticos de éxito y consultando parametros
nacionales e internacionales, es preciso disefnar indicadores de
resultado preliminares los cuales deberan ser razones numéricas
entre dos o mas variables — por ejemplo: tasa de mortalidad,
porcentaje de poblacion cubierta, etc. — (véase cuadros 1 y 2). Es
importante considerar que cada organismo publico podra tener unos
cuantos indicadores. Si en este ejercicio resultaran un numero muy
extenso de indicadores, se tendra que hacer una revision de la
interpretacion de los objetivos y establecer prioridades con el fin de
medir solamente lo més relevante.

Verificacidon de dimensiones de evaluacion.

Se debe verificar si han quedado consideradas todas las
dimensiones de evaluacion: Impacto, Cobertura, Eficiencia, Calidad y
Alineacién de Recursos, cada una de estas dimensiones refleja un
factor importante para el cumplimiento de los objetivos (ver cuadro

1).
Validacién de los indicadores.

Para que los indicadores se conviertan realmente en una herramienta
util para los organismos publicos, es necesario que reflejen la visién
compartida por los funcionarios claves de la misma, esto se puede
lograr mediante un proceso de validacién continua, en el que se va
perfeccionando la definicion de los indicadores a la luz de la
experiencia, tanto de los directivos como del grupo estratégico
encargado en la identificacion de los mismos.

Medicion y monitoreo sistematico.

La informacion que arrojan los indicadores es util cuando se puede ir
comparando a lo largo del tiempo. Por esto, es necesario tener un
sistema de medicibn y monitoreo sisteméatico, en donde
peridodicamente se revisen los resultados obtenidos por medio de los
indicadores.
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Secretarka de Macienda

.4.4.

Proceso simplificado.

A continuacion se ilustra el proceso simplificado para la generacién de
indicadores del desempenio.

Programas
Sectoriales

Documentos de politica relevante
(Ej. Plan estatal de desarrollo)

Entendimiento
de la Categoria
Programatica

Objetivos
Estratégicos
del Programa

Misién
Participantes
Beneficiarios
Exitos
obtenidos
Obstéaculos
para su
desarrollo
Interaccion
con otros
programas

10

Actualizacion o adecuacion
de indicadores

!

Factores
Criticos
de Exito

Indicadores
Estratégicos

Utilizacion
préactica de los
indicadores
—p enla
planeacién y
evaluacion de

programas

¢Qué deberia
ocurrir para
considerar
que se ha
tenido éxito
en el logro de
un objetivo?

¢ Coémo se
puede medir
de la mejor
manera el
cumplimiento
de los
factores
criticos de
éxito

Una vez que se construya el indicador, se especificara la meta, la cual es el
ultimo eslabén de la cadena de elementos programaticos.

Objetivos .
e Indicador
Estratégicos VS Meta
Reducir las disparidades
ivi Empl
enla produclt|V|dad, el Cobertura = mpleos Generados X 100
empleo y el ingreso PEA Incorporada
Numerador /
Denominador Factor
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1.4.4.1.

Metas para los indicadores.

Las metas son el ultimo eslabén de la cadena de elementos
programaticos y son el mecanismo por el cual se va a medir el
desempeno de los organismos publicos.

Las metas describen el valor numérico a lograr durante el afio para
cada indicador, y se establecen en funcién de las necesidades y
expectativas de los usuarios.

Deben corresponder a estdndares pertinentes: desemperio histérico,
estandares de otros estados y mejores practicas nacionales.

Para establecer las metas para los indicadores es muy util identificar
la “meta ideal o estandar”, es decir el valor numérico necesario para
poder considerar que cada componente critico de éxito se ha
logrado.

El valor ideal o estandar, puede conocerse haciendo investigacion
referencial; es decir identificando el nivel de logro alcanzado en el
area de competencia por los paises desarrollados o por instituciones
lideres en el campo de especialidad.

Cuando no existe informacidn disponible, la meta ideal o estandar,
puede establecerse mediante un analisis sobre el nivel de logro
requerido para satisfacer cabalmente las necesidades de los
usuarios.

Aunque debemos orientar las metas a satisfacer las necesidades de
nuestros usuarios, a veces se hace dificil determinar objetivos
realistas, ya que entran en juego muchos factores, con estas
consideraciones es importante que las metas que se establezcan
sean factibles de alcanzar, pero retadoras.

Metas retadoras. Con base en el objetivo fundamental de mejorar la
efectividad del sistema gubernamental, y satisfacer cada vez mas las
necesidades de nuestros usuarios, las metas deben comprometer
mejoras en el desempeno. Ademas las metas retadoras, una vez
aceptadas, generan mayor efectividad y compromiso de los
involucrados en su logro, que las metas faciles de lograr.

Metas alcanzables. Asimismo las metas establecidas deben ser
factibles de alcanzar, las unidades responsables deben realizar un
analisis del desempefo historico del factor en cuestidén, las
necesidades de los beneficiarios, la capacidad de respuesta actual
de la unidad, y el potencial de mejora estimado; con base a esto fijar
la meta a alcanzar en un periodo determinado.
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l.4.5. ¢Como definir los componentes y factores criticos de éxito?

Los componentes criticos de éxito son los que definen los resultados
concretos que deben obtenerse para estar ciertos de que se ha tenido éxito
en el logro de los objetivos; por su parte los factores criticos de éxito son los
que definen las cosas vitales que se deben realizar para lograr los
resultados.

Tanto los componentes como los factores criticos de éxito, se identifican
contestando respectivamente a las siguientes preguntas:

€ ;Qué cosas deberian ocurrir como resultado para considerar que
se ha tenido éxito en el logro del objetivo?

& ;Qué se debe realizar para lograr los resultados?

Para dar respuesta a estas interrogantes es necesario que se conceptualice
en primer lugar un arbol de factores criticos de éxito, el cual debera
construirse de acuerdo al siguiente esquema:

o Mencionar el objetivo estratégico.

J Identificar la poblacion o universo objetivo al que se quiere brindar
un servicio o producto como resultado de la ejecucion.

J Para los factores criticos de éxito se debe responder “;,Como se
va a lograr el objetivo?

J Las primeras ramificaciones de los factores se enfocan a cumplir
con el objetivo estratégico inicial.

o Las ramificaciones a un mismo nivel representan al conjunto de
factores que se realizaran en paralelo para lograr el objetivo.

J A medida que se profundiza en la ramificacién, se van definiendo
los factores de manera mas concreta.

o Las ultimas ramificaciones del arbol son los insumos necesarios
para efectuar los factores (materiales, equipos, herramientas,
recursos humanos, presupuesto).

o Tomando en cuenta el (los) objetivo(s) estratégico(s) y los factores
identificamos los componentes criticos relevantes a las
dimensiones de evaluacién.
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[11.4.5.1. Ejemplos:

OBJETIVO ESTRATEGICO:
Proporcionar un tercio de la alimentacion diaria minima requerida a los
nifios.

v

F [ Componente
A e  Otorgar e  Asegurar que los critco  de Ia
C desayunos < nifios se coman el . L
T escolares a los desayuno escolar dimension  de
o} nifios impacto: ¢Cual
2 A es el resultado
S o el impacto
e Producir L| e Distribuir esperado?
C desayunos < desayunos (¢Qué  cosas
R escolares escolares deben ocurrir
|
T A como resultado
> :
| para considerar
C 3 Asegurarse de que . Conseguir a qug se' ha
0 los  desayunos proveedores  de tenido éxito en
S tengan las < | desayunos /o del
proteinas y las escolares ue € o0gro €
calorias necesarias posean a la objetivo?) “Que
E produccion reciban un
tercio de
E e Disponer de los alimentacion
X . Disponer de | especialistas en diaria minima
| presupuesto materia de nutricion requerida”
T
o |\

La conceptualizacion del arbol de factores criticos de éxito nos
permiten deducir los componentes criticos y éstos a su vez nos
serviran para construir los indicadores de cobertura, eficiencia,
calidad, etc.

Combinando adecuadamente los factores criticos de éxito, los
recursos y el universo objetivo, podremos deducir algunos de los
componentes criticos necesarios para construir algunos indicadores
estratégicos.
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Componentes criticos deducidos con base en factores criticos

Universo Componente | o  Cobertura
critico de la de los nifios
— dimensién de que reciben

cobertura desaviinos

Factor Critico: | © Otorgar desayunos
escolares a los

ninos
Sr?t?;g%lelnate e  Gasto unitario
—> di > por desayuno
imensién escolar
eficiencia
Recursos «  Disponer de otorgado
presupuesto

Factor Critico:
e Asegurar que los

ninos se coman el
desayuno escolar

Componente | o  Calidad del

Critico de la desayuno y su
dimensién de consumo
calidad

Factor Critico:| * Asegurarse de que los
desayunos tengan las

proteinas y las
calorias necesarias

CASO 1: SALUD

Objetivo Estratégico:
o Reducir la mortalidad infantil por tuberculosis

Componentes Critico de Impacto:
e Disminucion de la tasa de mortalidad infantil
por tuberculosis

Un Factor Critico de Exito:
e Aplicar vacunas contra tuberculosis a nifios.
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CASO 2: EDUCACION

Obijetivo Estratégico
e Educar a mas nifos de comunidades rurales en
nivel basico.

Componentes Critico de Impacto:
¢ Aumentar el porcentaje de nifios egresados

Un Factor Critico de Exito:
e Contratar profesores calificados para nivel
basico en comunidades rurales.

CASO 3: EMPLEO

Objetivo Estratégico:
e (Canalizar a técnicos desempleados a vacantes
del mercado laboral

Componentes Critico de Impacto:
e Aumentar el porcentaje de técnicos
desempleados canalizados a vacantes

Un Factor Critico de Exito:
» Generar una base de datos de vacantes para
puesto de técnicos.
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CASO 4: TRANSPORTE

Objetivo Estratégico:
e Aumentar la seguridad de las autopistas
federales.

Componentes Critico de Impacto:
e Disminuir el indice de accidentalidad carretera.

Un Factor Critico de Exito:
e (Colocar senales.

CASO5: ADMINISTRACION

Objetivo Estratégico:
e Resolver quejas de los consumidores con
prontitud.

Componentes Critico de Impacto:
e Aumentar el porcentaje de tramites resueltos
en el mismo dia.

Un Factor Critico de Exito:
e Eliminar pasos innecesarios en el proceso de
atencioén de quejas.
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En resumen, todo lo que se ha dicho en esta Guia podemos
corroborarlo en los siguientes pasos:

\1. Entender el programa o actividad institucional

\2. Identificar los objetivos estratégicos

\3. Definir los factores y componentes criticos de éxito

[4.  Hacer una definicién preliminar de indicadores

5. Verificar si han quedado consideradas todas las
dimensiones de evaluacion.

6. Establecer metas para los indicadores

7. Validar los indicadores

8. Medicién y monitoreo sistematico

Este procedimiento debe seguirse desde la concepcion del programa
hasta saber si el indicador responde a las necesidades de medicién
del objetivo. Esto nos permitira, en el mediano plazo, contar con los
elementos suficientes para iniciar la construccion del Sistema de
Evaluacién del Desempenfio, con lo que estaremos profundizando en
la Reforma Estructural en Politica Presupuestaria y Rendicién de
Cuentas.
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