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CONTADURÍA
PÚBLICA

En esta edición de Contaduría Pública, ofrecemos a nues-
tros lectores una serie de artículos elaborados por especia-
listas en evaluación del desempeño.

Por ello, entre otros trabajos, presentamos la revisión inter-
nacional entre pares sobre la práctica de auditorías al des-
empeño de la Auditoría Superior de la Federación (ASF), la 
evaluación del desempeño en la elaboración del Presupues-
to basado en Resultados (PbR) y lo que la sociedad espera 
del Sistema de Evaluación del Desempeño (SED).

Asimismo, con motivo de la celebración de los 15 años de la Aca-
demia Mexicana de Auditoría Integral y al Desempeño, A.C. 
(AMDAID), ofrecemos una entrevista con el C.P.C. Gerardo 
Lozano Dubernard, Presidente de su Consejo Directivo, quien 
nos da un panorama detallado acerca del origen, objetivos y 
vínculos que tiene la AMDAID con otras instituciones. Ade-
más, nos explica cuál es el propósito de los instrumentos de 
medición, así como las áreas de la administración pública en 
las que es indispensable su aplicación. Por último, nos comen-
ta qué áreas de oportunidad ofrece esta disciplina a los Conta-
dores Públicos independientes.

En cuanto al desarrollo de este tema, tenemos, por ejemplo: 
el desarrollo internacional de las evaluaciones al desempe-
ño en el sector público; las disposiciones estatales en mate-
ria de auditoría al desempeño; la auditoría al desempeño y 
su importancia en la rendición de cuentas; la evaluación de la 
política de desarrollo social, así como la importancia de uni-
ficar los criterios y metodologías de las evaluaciones y audi-
torías al desempeño.

Esperamos que el contenido de este número, provea a nues-
tros lectores una visión general en estas áreas, ya que hay un 
enorme esfuerzo por promover una verdadera cultura al res-
pecto y este medio será, sin duda, un vehículo importantísi-
mo de divulgación y consolidación.

Muy atentamente,
Comisión de Revista
Septiembre de 2009

C.P.C. Arturo Luna López 
C.P.C. Arturo Martínez Mojica 
C.P.C. Silvia R. Matus de la Cruz 
C.P.C. y M.A. Sylvia Meljem E. de R. 
Ing. Edmundo Rodríguez Valenzuela 
Mtra. Ma. de Lourdes Rojas Cataño 
M.D.I. Andrea Ruiz Rivas 
C.P.C. Javier Vázquez Jurado 
Asesores
C.P.C. Gabriel Bustos Porcayo
C.P.C. Carlos Carpy Morales
C.P.C. Jorge L. Hernández Baptista
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G e r a r d o  L o z a n o 
d u b e r n a r d
Presidente del Consejo direCtivo 2008-2010 de la
aCademia mexiCana de auditoría
integral y al desemPeño, a.C. (amdaid)

La AMDAID es una 
institución privada sin 
f ines de lucro que, en 
septiembre de 1994, nace 
comprometida con la 
investigación, difusión y 
capacitación, en diversos 
temas trascendentales como 
la auditoría integral; el 
gobierno corporativo; la 
auditoría al desempeño, 
y, ahora, la evaluación 
del desempeño»
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e n t r e v i s t a

¿Cuándo nace la 
Academia Mexicana 
de Auditoría Integral 
y al Desempeño?

L a Academia nace con un enfo-
que multidisciplinario, es decir, 
sus miembros académicos son 

destacados profesionales de diferen-
tes disciplinas, a ésta pertenecen: in-
genieros, Contadores Públicos, abo-
gados, licenciados en administración, 
economistas, etc., lo que permite 
allegarnos del conocimiento y expe-
riencia de todas estas ramas de la ac-
tividad profesional, necesarias para 
la realización de auditorías y evalua-
ciones del desempeño.

servicios y consultoría, dentro de un 
esquema de servicio a la sociedad en 
su conjunto. 

En sus quince años de existencia, la 
Academia ha desarrollado metodolo-
gías para la realización de auditorías 
al desempeño y evaluaciones del des-
empeño, estas últimas con un enfo-
que al Sistema de Evaluación del Des-
empeño (SED). En este contexto, la 
Academia tiene el objetivo de difun-
dir este conocimiento hacia nuestros 
miembros y los terceros interesados 
al respecto, mediante la realización 
de cursos, diplomados, seminarios y 
foros. En la actualidad, estamos lle-
vando a cabo diversos seminarios 
sobre el SED. Por último, realiza au-
ditorías y evaluaciones del desem-
peño, estas últimas, como parte del 
Programa Anual de Evaluaciones que 
contempla el SED, de acuerdo con los 
lineamientos y términos de referen-
cia emitidos por las Secretarías de la 
Función Pública y de Hacienda y Cré-
dito Público, y por el Consejo Nacio-
nal de Evaluación de la Política de 
Desarrollo Social (CONEVAL).

¿Cuál es el propósito 
de que la AMDAID 
sea una institución 
multidisciplinaria?

La evaluación del desempeño tie-
ne un sustento cualitativo, es una 
disciplina que requiere de una bas-
ta experiencia por parte de expertos 
en distintas disciplinas, para confor-
mar un grupo evaluador, de acuer-
do con las características específicas 
del ente público sujeto a evaluación, 
que adquiera un conocimiento pro-
fundo y entendimiento de su razón 
de ser, de sus fines y de sus propósi-
tos, de tal forma que se obtengan los 
elementos suficientes de juicio para 
opinar, respecto a la calidad de sus 
indicadores de desempeño, así como 
para valorar y verificar el grado de 
cumplimiento de sus metas y objeti-
vos estratégicos.

LA AMDAID está DeDICADA 
AL DesArroLLo profesIonAL 
De LAs AuDItoríAs IntegrAL 

y AL DeseMpeño, A LA 
evALuACIón DeL DeseMpeño 

y A LAs Mejores práCtICAs 
De gobIerno CorporAtIvo»

¿Qué objetivos persigue 
la Academia?

La AMDAID es una institución consa-
grada al desarrollo profesional de las 
auditorías integral y al desempeño, a 
la evaluación del desempeño y a las 
mejores prácticas de gobierno cor-
porativo, su misión se centra en pro-
mover y participar en su aplicación, 
para fortalecer a las organizaciones 
mexicanas públicas y privadas, a fin 
de consolidar en ellas una cultura de 
calidad en su gobierno corporativo; 
así como la transparencia, rendición 
de cuentas y evaluación de su des-
empeño, mediante programas y ac-
ciones de carácter académico, de es-
tudios e investigación, actualización, 
capacitación, difusión, prestación de 

entrevista realizada por:

Lic. francisco Manuel espinosa barrientos

vicepresidente de Docencia 

y Desarrollo Académico

Academia Mexicana de Auditoría 

Integral y al Desempeño, A.C.

franciscom_espinosa@hotmail.com
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para el logro de sus objetivos, 
¿con qué otras instituciones 
tiene vínculos la AMDAID?

Es importante señalar que dentro de los miembros insti-
tucionales de la Academia se encuentran organizaciones 
de reconocido prestigio, como: el Instituto Mexicano de 
Contadores Públicos, A.C. (IMCP); la Asociación Nacio-
nal de Facultades y Escuelas de Contaduría y Administra-
ción, S.C. (ANFECA); la Cámara Nacional de Empresas de 
Consultoría, A.C.; el Colegio de Contadores Públicos de 
México, A.C. (CCPM); el Colegio de Ingenieros Civiles de 
México, A.C.; el Instituto Mexicano de Auditores Internos 
(IMAI); el Instituto Mexicano de Auditoría Técnica, A.C. 
(IMAT), y el Instituto de Capacitación y Desarrollo en Fis-
calización Superior de la Auditoría Superior de la Federa-
ción (CADEFIS).

¿en qué documentos se encuentran 
contenidos los resultados de las 
investigaciones y metodologías 
que desarrolla la Academia?

En estos casi quince años de existencia, la Academia ha 
desarrollado 12 boletines y siete guías vinculadas con 
nuestra actividad, entre los más recientes destacan: el 
Boletín 12, Metodología de Evaluación del Desempeño 
para el Sector Público; la Guía 6, Guía para la evaluación 
de mejores prácticas corporativas; y la Guía 7, Guía Me-
todológica de Acciones previas a la realización de Audi-
torías al Desempeño en entidades que no tienen defini-
da: misión, visión e indicadores de desempeño.

¿Cuál es la experiencia de la 
Academia en la realización 
de auditorías y evaluaciones 
del desempeño?

La Academia ha venido realizando auditorías al desempe-
ño, tanto para la Secretaría de la Función Pública como 
para la Auditoría Superior de la Federación, por lo que 
contamos con una amplia experiencia en el tema. Actual-
mente, estamos participando en la realización de evalua-
ciones específicas de desempeño a 17 programas federa-
les, contratados por el CONEVAL.

¿en qué consiste el sistema de 
evaluación del desempeño?

El Sistema de Evaluación del Desempeño (SED) es un con-
junto de elementos metodológicos, que tiene, por una 
parte, el propósito de llevar a cabo la valoración objetiva 

LA AuDItoríA AL DeseMpeño 
es unA evALuACIón DeL 

QuehACer púbLICo Que MIDe 
LA efICACIA, efICIenCIA, 

eConoMíA y CoMpruebA eL 
IMpACto De Los resuLtADos 
en LA pobLACIón objetIvo»
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del desempeño de un ente público mediante la elabora-
ción de un instrumento de medición basado en la meto-
dología de marco lógico, el cual debe ser desarrollado por 
la administración del ente público. Por medio de esta me-
todología se identifican y vinculan los objetivos estraté-
gicos, se establecen las metas, se construyen los indica-
dores de desempeño y con la información, se elabora la 
matriz de indicadores. 

Por otra parte, se requiere llevar a cabo la verificación de 
los resultados que muestre el instrumento de medición, 
para lo cual se requiere elaborar el instrumento de revi-
sión, que consiste en una metodología de trabajo, que 
contemple las actividades y acciones generales para que 
se lleve a cabo la evaluación del desempeño en forma or-
denada y con una secuencia congruente.

¿podría ampliar cuál es el propósito 
del instrumento de medición?

Con mucho gusto, la evaluación del desempeño como 
instrumento de medición, permite, como ya lo señalé, 
realizar una valoración objetiva del desempeño de los en-
tes públicos con base en los indicadores de desempeño 
relacionados con la eficiencia, eficacia, economía, calidad 
en la administración pública, así como conocer los resul-
tados de la aplicación de los recursos públicos y su im-
pacto social, con el objeto de orientar futuras asignacio-
nes presupuestarias, lo que se conoce como Presupuesto 
basado en Resultados (PbR).

Ahora bien, ¿cuál es el propósito 
del instrumento de revisión?

Mediante el instrumento de revisión se verifica, de ma-
nera independiente y externa, el grado de cumplimiento 
de las metas y objetivos establecidos por un ente público, 
con base en los indicadores de desempeño, comparando 

los resultado obtenidos contra las metas y objetivos pro-
puestos, con el objeto de promover acciones de mejora 
de la gestión, para el mejor aprovechamiento de los re-
cursos. Estas evaluaciones deben realizarse de forma sis-
temática y objetiva, para lo cual se requiere la elabora-
ción de una metodología, como ya lo mencioné, deben 
ser externas e independientes, lo que le da credibilidad 
a los resultados, ante los usuarios interesados en cono-
cer dicha información y deben realizarse con un enfoque 
multidisciplinario, de acuerdo con el ente a evaluar.

LA evALuACIón 
DeL DeseMpeño 

verIfICA eL grADo 
De CuMpLIMIento 

De LAs MetAs y 
objetIvos, Con bAse 

en InDICADores 
estrAtégICos y 

De gestIón»

¿Cuál es la diferencia entre 
auditoría al desempeño y 
evaluación al desempeño?

Por lo que se refiere al concepto de “auditoría al desempe-
ño”, la Auditoría Superior de la Federación, señala en su li-
bro Marco operativo, que ésta es una evaluación del que-
hacer público en la que se mide la eficacia, la eficiencia, la 
economía y se comprueba el impacto de los resultados en 
la población objetivo, mediante indicadores de calidad y 
satisfacción del ciudadano. La “evaluación del desempeño”, 
como ya se indicó, tiene por objetivo verificar el grado de 
cumplimiento de las metas y objetivos, con base en indi-
cadores estratégicos y de gestión, que permitan conocer el 
impacto social de los programas y proyectos federales. 

De lo anterior, se concluye que la evaluación del desempe-
ño y la auditoría al desempeño, persiguen los mismos pro-
pósitos, pero de acuerdo con la institución que las realiza, 
tienen distinto enfoque, alcances y metodología.
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¿La AMDAID es la única institución 
en el país dedicada a la auditoría y 
a la evaluación del desempeño? 

No, actualmente las realizan la Auditoría Superior de la 
Federación, la Secretaría de la Función Pública y el CONE-
VAL, de manera directa o mediante algunas instituciones, 
como es el caso de la AMDAID; sin embargo, cada una de 
éstas han desarrollado su propia metodología para lle-
varlas a cabo. 

¿Qué medidas deben 
implementarse para mejorar la 
manera en que el gobierno rinde 
cuentas a los ciudadanos? 

Las evaluaciones del desempeño han cobrado importan-
cia a partir de los cambios introducidos a la Ley Fede-
ral de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (y re-
cientemente a nuestra Constitución Política en mayo de 
2008), los cuales establecen que el resultado de la aplica-
ción de los recursos que disponga la Federación, los esta-
dos, el Distrito Federal y los municipios, serán evaluados 
por las instancias que se establezcan para esos efectos, 
con el objeto de propiciar que los recursos se asignen en 
los respectivos presupuestos, con criterios de eficiencia, 
eficacia, economía, transparencia y honradez.

Por lo anterior, veo muy positivo y vamos en el camino 
correcto, de acuerdo con las tendencias internacionales 
que (adicionalmente a que la rendición de cuentas se rea-
lice según el ejercicio del presupuesto), se establezca la 
obligación de rendir cuentas en términos de los resulta-
dos alcanzados y que éstos sean verificados por instancias 
externas e independientes, con lo que se busca preparar 
presupuestos de egresos de calidad, sustentados en los re-
sultados de la evaluaciones, lo que se conoce como presu-
puesto basado en resultados. El reto será hacer accesible 
y comprensible esta información hacia los usuarios de la 
misma y a los preparadores de los presupuestos.

Por otra parte, será necesario que el Gobierno Federal 
constituya una base de evaluadores experimentados y 
establezca un mecanismo claro y transparente para su 
designación o contratación, encargando esta función a 
una institución o dependencia, y conformando un pa-
drón de prestadores de estos servicios, ya que si se per-
mite que cada entidad o dependencia haga estas con-
trataciones, se prestará a que resulte en la contratación 
de evaluadores, de manera que, seguramente, opinarán 
en términos de un cumplimiento satisfactorio de me-
tas y objetivos. 

También se requerirá de una institución que certifique 
a los evaluadores y que, de preferencia, no correspon-
da a una dependencia gubernamental, sino a una insti-
tución con conocimiento y experiencia en el tema, que 
represente a la sociedad civil, como pudiera ser nues-
tra Academia.

¿en qué áreas de la administración 
pública es prioritaria la 
evaluación del desempeño?

El Sistema de Evaluación al Desempeño, mejor conocido 
como SED, supone que las dependencias y entidades de 
la administración pública federal, deberán llevar a cabo la 
evaluación de la ejecución de los programas y presupues-
tos, con el propósito de realizar una valoración objetiva 
de su desempeño, de forma que esta información se utili-
ce en la elaboración del Presupuesto de Egresos de la Fe-
deración, buscando un presupuesto de calidad. En con-
secuencia y atendiendo a la obligación constitucional, el 
ejercicio de los recursos federales deberá ser evaluado en 
su totalidad; sin embargo,  a pesar de que la implementa-
ción del SED será gradual, creo que debe darse atención 
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a la evaluación de los recursos asignados a los programas 
sociales, por la importancia que éstos revisten en el con-
texto de la estabilidad social, máxime en el entorno eco-
nómico mundial que estamos viviendo. 

A parte del gobierno, ¿en 
dónde más puede aplicarse la 
evaluación al desempeño?

Considero que en todas las organizaciones o empresas 
privadas que pretendan mantenerse competitivas en el 
mercado donde operan; sin embargo, éstas deben definir 
su misión y visión, identificar sus objetivos estratégicos, 
establecer sus metas y construir su matriz de indicadores, 
ya que la evaluación del desempeño o la auditoría al des-
empeño, supone la comparación entre los objetivos y me-
tas propuestos, así como los realmente alcanzados. 

Al respecto, debo señalar, que la Academia ha publicado 
una guía denominada: Metodología de Acciones Previas 
a la realización de Auditorías al Desempeño en entidades 
que no tienen definida: misión, visión e indicadores de 
desempeño, que permite a las entidades interesadas en 
establecer un sistema de evaluación del desempeño, dar 
los primeros pasos en este proceso. 

LA evALuACIón DeL 
DeseMpeño y LA AuDItoríA 

AL DeseMpeño, persIguen 
Los MIsMos propósItos, 

pero tIenen DIstInto 
enfoQue, ALCAnCes 

y MetoDoLogíA»

oportunidad, no sólo para los Contadores Públicos, sino 
para cualquier experto conocedor de las distintas acti-
vidades en las que se ejercen los recursos públicos a 
evaluar, por lo que dichos expertos, ya sean ingenieros, 
abogados, economistas, Contadores Públicos, etc., inte-
resados en ser evaluadores, deberán capacitarse para co-
nocer el SED y participar en las evaluaciones que se re-
querirán.

¿Qué acciones está realizando 
la Academia para difundir la 
evaluación del desempeño?

El pasado 19 de marzo, reunimos a los representantes 
de todas las autoridades que, de una u otra forma, tie-
nen bajo su responsabilidad la implantación e instru-
mentación del sistema de evaluación al desempeño, en 
los tres órdenes de gobierno. En esta reunión se llevó a 
cabo la presentación del libro Marco operativo, prepa-

¿Cuáles serían las áreas de 
oportunidad que la auditoría o la 
evaluación del desempeño brinda 
a los Contadores públicos que 
ejercen de forma independiente?

Como lo señalé con anterioridad, la evaluación de los re-
cursos a los tres niveles de gobierno, por mandato cons-
titucional, deberán ser evaluados por instancias indepen-
dientes, en las que se crea una gran necesidad de tener 
una amplia base de evaluadores, de donde surge una gran 
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rado por la Auditoría Especial de Desempeño de la ASF, 
así como la del Boletín 12, Metodología de evaluación 
del desempeño para el sector público, preparado por la 
Academia. 

Éste fue un evento interinstitucional organizado entre la 
AMDAID, como promotora del evento en el marco de la ce-
lebración de su 15º Aniversario, e interesada en difundir el 
conocimiento en materia de auditoría y evaluaciones del 
desempeño, así como por la Auditoría Superior de la Fede-
ración. Ahí se contó con la participación de, aproximada-
mente, 350 asistentes, en su mayoría servidores públicos 
de los tres niveles de gobierno. Además, nos acompañaron 
en el evento, entre otras personalidades, el Auditor Supe-
rior de la Federación, el C.P.C. Arturo González de Aragón; 
el Secretario de la Función Pública, el C.P. Salvador Vega 
Casillas; el Subsecretario de Egresos, el Lic. Dionisio Pérez-
Jácome; el Auditor Especial de Desempeño de la ASF, el Lic. 
Roberto Salcedo Aquino; el Contador Mayor de Hacienda 
de la Asamblea Legislativa del D.F, el Dr. David Vega Vera; 
y el Secretario Técnico del CONEVAL, el Dr. Gonzalo Her-
nández Licona.

¿Cómo festejarán los 15 años de 
existencia de su Academia?

Lo haremos con dos magnos eventos; uno de carácter 
técnico, el próximo 30 de septiembre en el Auditorio de 
NAFIN, con la participación de panelistas de gran presti-
gio y calidad, quienes hablarán acerca de la trayectoria de 
nuestra agrupación; y otro, de orden social, a efectuar-
se el 13 de octubre, en el Club de Industriales, donde es-
peramos convivir y celebrar con satisfacción todos estos 
años de intenso esfuerzo académico.

¿en dónde pueden obtener 
información aquellas personas 
interesadas en la Academia?

La página de la Academia es: www.amdaid.org.mx 
en la cual podrán encontrar toda la información relacio-
nada con nuestras actividades, incluida la de los semina-
rios que se están impartiendo, en relación con el SED.

Muchas gracias por tus comentarios, 
los cuales permiten entender el 
concepto de la evaluación del 
desempeño y conocer un poco más 
de la Academia Mexicana de Auditoría 
Integral y al Desempeño, A.C.

Gracias a ustedes por darle este espacio a la Academia. 

Hemos diseñado una ruta de encuentro con el coaching, en 
sus diferentes versiones y enfoques, para distintas necesi-
dades y con la participación de varios expertos.

Bueno, pero… ¿para qué el coaching?

Sin nos permitimos aceptar, en este primer acercamiento, 
que el coaching es para quienes han decidido reconocer y 
aprovechar óptimamente sus talentos y promover, desde el 
ejemplo, esta actitud en su grupo de trabajo, entonces va-
mos a estar hablando de un proceso de aprendizaje conti-
nuo, en donde el ser humano transita como el único fac-
tor que contribuye en forma afectiva, profunda y objetiva 
a que otros seres humanos recorran el camino del autoco-
nocimiento y de la reflexión, a favor de un recorrido cons-
ciente hacia el crecimiento. Es nuestra convicción que sólo 
cuando nos vemos a través de los otros, aprendemos a ob-
servarnos, conocernos, valorarnos y a actuar en congruen-
cia con lo que son nuestros auténticos intereses y propó-
sitos, sin dejar fuera, por supuesto, nuestros verdaderos 
sueños, tanto profesionales como personales.

Vamos a conocer, a analizar y a utilizar diferentes herra-
mientas, por medio de las cuales vamos a lograr lo que nos 
propongamos; de igual manera, se van a mostrar distin-
tas vías de aplicación que puedan despertar el interés y 
seducir a quienes identifiquen el sentido y significado en 
las mismas.

¿Por qué los líderes de hoy necesitan 
formarse como coaches?

Nadie está satisfecho con lo que tiene, hasta que está en 
paz con lo que es.
G.A.

A partir de este número de Contaduría Pública, presenta-
remos una selección de pensamientos y reflexiones breves 
para quienes, como ya dijimos, han decidido triunfar y ha-
cer triunfar a otros.

Lic. Yolanda Libertad Chávez Torres
Coach Certificada
Metamorfosis Consultoría, S.A. de C.V.
Fundadora y Directora General

El camino del
coaching
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L o anterior ha motivado un gran esfuerzo por par-
te de las administraciones públicas de dichos paí-
ses, para mejorar la eficacia y la eficiencia con la 

que prestan sus servicios a la población; a la vez, ha ge-
nerado un mayor interés en conocer los costos que gene-
ran éstas, los resultados que entregan y los cambios que 
requieren en su propia organización para atender las exi-
gencias que enfrentan.

Esta tendencia, considerada como la Agenda de la pri-
mera reforma administrativa (Aguilar, 2006), ha traído 
consigo la introducción del Presupuesto basado en Re-
sultados (PbR),2 en muchos países de la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE). 
Este modelo, surge como el medio para mejorar la mane-
ra en la que los gobiernos gestionan sus recursos, con el 
fin de consolidar su desarrollo social y económico y pro-
veer mejores servicios a la población. El PbR es una mani-
festación más de la Nueva Gestión Pública (NGP), y tiene 
como uno de sus fines generar información que permita a 
los gobiernos tomar decisiones eficientes y acertadas en 
materia de gasto (Curristine, 2005; OECD, 2007).

Por lo tanto, el PbR se enfoca más en los productos de la 
actividad de los gobiernos que en los insumos que se re-
quieren para ello. Este cambio, que es uno de los puntos 
más importantes de esta primera reforma administrativa, 
implica alejarse de la atención primordial que dan los eje-

e l a b o r a c i ó n 
d e l  P b r

La evaluación del desempeño en la 

L i c .  D i o n i s i o  P é r e z - J á c o m e  F r i s c i o n e *

Las últimas tres décadas han traído consigo una serie de 
reformas en un gran número de países, las cuales han 
modificado, de manera considerable, la forma en la que 
se percibe al gobierno y a los servicios que los ciudadanos 
esperan de él.1 Es decir, las reformas han sido resultado 
de la mayor presión ejercida por las sociedades, sobre sus 
gobiernos, las cuales demandan mayor cobertura y calidad 
de los servicios públicos, por lo que se hace necesaria una 
actuación más eficiente de las administraciones.
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e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m P e ñ o

Lic. Dionisio Pérez-Jácome Friscione

Subsecretario de Egresos de la SHCP

subsecretarioegresos@hacienda.gob.mx

cutores del gasto al proceso de gas-
to,3 para centrarse en los resultados 
que dicho proceso genera (Curris-
tine, 2005; Diamond, 2005; Pérez-
Durantez, 2008). Asimismo, preten-
de mejorar la eficiencia y eficacia del 
gasto público, servir como un meca-
nismo para reducir el gasto y para fa-
cilitar el seguimiento de las activida-
des y rendimiento de los ejecutores 
del gasto.

Este modelo presupuestario ha ido 
cobrando mayor relevancia. A pesar 
de que algunos elementos importan-
tes de la presupuestación tradicional 
por insumos aún subsisten en mu-
chos países, los ejecutores del gasto 
están siendo evaluados cada vez más 
por los resultados que entregan, y no 
tanto por lo apegados que se hayan 
mantenido a los procesos y contro-
les impuestos (Kromann, Groszyk y 
Bühler, 2002).

Este cambio ha significado un relaja-
miento en los controles presupuesta-
rios referentes a los insumos y proce-
sos y, en consecuencia, a una mayor 
flexibilidad y autonomía de la ges-
tión presupuestaria (OECD, 2007).4

En general, tomando como punto de 
partida al llamado presupuesto tra-
dicional,5 Pollit y Bouckaert (2004), 
identifican cuatro etapas de esta pri-
mera reforma administrativa: 

La generación de información so-
bre el desempeño.

La adaptación del formato del pre-
supuesto a la información sobre el 
desempeño.

La adaptación del proceso y calen-
darios presupuestarios.

El cambio de sistema contable, de 
un sistema de flujo a uno acumu-
lativo.

Una vez recorridas estas etapas se 
llega a la versión más refinada, has-
ta ahora, de la reforma administra-

•

•

•

•

tiva, que es el Presupuesto basado 
en Resultados. En este sentido, para 
una implementación, consolidación 
y operación adecuada del PbR, que 
arroje los resultados esperados, se 
debe considerar la totalidad de sus 
factores. Dentro de ellos, quizá el más 
relevante sea la evaluación del des-
empeño de las políticas públicas y los 
programas presupuestarios, que ha-
cen posible que se genere la informa-
ción que, como ya se mencionó, per-
mita a los gobiernos tomar decisiones 
acertadas y eficientes, respecto a las 
prioridades y distribución del gasto.

Este artículo abordará en particular 
el último punto, por lo que más ade-
lante se hará una breve referencia al 
proceso de cambio de un presupues-
to tradicional al PbR, con énfasis en 
las herramientas básicas del mismo, 
destacando a la evaluación del des-
empeño. Asimismo, se abordará di-
cha evaluación, cuáles son sus usos, 
dificultades y retos que presenta, 
además de los arreglos instituciona-
les que requiere para implementarse 
con éxito. Del mismo modo, se hará 
una rápida revisión al PbR que se 
está implementando en México, sus 
características, retos y apoyos insti-
tucionales, así como algunas consi-
deraciones finales.

Del presupuesto 
tradicional al PbR

La transición del método presupues-
tario clásico al Presupuesto basado 
en Resultados (PbR) fue motivada en 
gran medida por las propias debili-
dades del presupuesto tradicional,6 a 
pesar de que las primeras alternati-
vas al mismo, como: el presupuesto 
por programas o el presupuesto con 
base cero, entre otros, no tuvieron 
mucho éxito (Wildavsky, 1992). De 
tal forma, con el cambio de enfoque 
hacia los resultados y no hacia los in-
sumos y proceso de gasto, el PbR se 
ha ido introduciendo en diversos paí-
ses, con muchas diferencias entre las 
fórmulas utilizadas. 

El PbR es una 
manifestación 

de la NGP, para 
generar información 

que permita a los 
gobiernos tomar 

decisiones eficientes 
y acertadas en 

materia de gasto»
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Sin embargo, un punto en común, por lo menos, es el uso 
de los resultados de la evaluación del desempeño de las 
políticas públicas y los programas presupuestarios, en los 
procesos de toma de decisiones presupuestarias (Curris-
tine, 2005; Guzmán y Marcel, 2008).

ner prioridades y asignaciones de gasto8 (OECD, 2007), 
en el marco de la planeación y programación de los pre-
supuestos por venir.

Esta característica del PbR constituye uno de los tres pi-
lares sobre los que se sostiene el mismo.9 Por lo tanto, 
esta información debe tener la calidad suficiente para 
que las decisiones que se tomen, con base en ella, sean 
correctas. En este sentido, la evaluación del desempeño 
presupuestario es crucial, pues de ella depende dicha ca-
lidad de la información.

La evaluación del desempeño 
como instrumento del PbR

La OCDE define a la evaluación del desempeño como: la 
evidencia que describe los resultados generados por las 
mediciones que se realizan sobre el desempeño, en tér-
minos de la eficiencia, eficacia y efectividad de los ser-
vicios públicos que se prestan, y de los impactos que ge-
neran los mismos; así como de las metas y objetivos de 
los programas presupuestarios (Curristine, 2005). Así, la 
evaluación del desempeño requiere definir las materias 
por evaluar y la creación de los indicadores apropiados 
(Aguilar, 2006), para conocer el desempeño de las admi-
nistraciones públicas.

En el marco del PbR en México, se entiende como el aná-
lisis sistemático y objetivo de los programas presupuesta-
rios, que tiene como finalidad determinar la pertinencia y 
logro de sus objetivos, metas, eficiencia, eficacia, calidad, 
resultados, impacto y sostenibilidad (SHCP, 2008).

En una administración pública moderna, por lo tanto, es 
fundamental una evaluación de sus actuaciones, que per-
mita alcanzar un buen gobierno (Pérez-Durantez, 2008), 
pues con dicha evaluación se mide el mejoramiento del 
desempeño de sus integrantes.

Este mejoramiento, por su parte, obliga a poner el énfasis 
en el control de los productos/impactos,10 de la actividad 
pública más que en los insumos, como ya se mencionó. 
Esto se traduce en una mayor flexibilidad y autonomía de 
los ejecutores de gasto, pero también en una mayor res-
ponsabilidad. Por lo tanto, la capacidad de medir y eva-
luar su actividad es tan relevante, pues con ellos se mide 
el cumplimiento de sus obligaciones.

En este sentido, es importante tener en claro en qué con-
siste la evaluación del desempeño en el marco de un PbR. 
Los presupuestos tradicionales, por ejemplo, miden los re-
cursos consumidos; sin embargo, el PbR mide la produc-
ción de bienes y servicios y el impacto que éstos generan 
en la sociedad, tomando en cuenta objetivos y metas.

Un PbR integral implica que 
esa información se utilice para 

decidir o proponer prioridades 
y asignaciones de gasto»

Esta evaluación del desempeño ha sido uno de los facto-
res con un impacto positivo en la gestión del gasto públi-
co,7 pues genera información sobre la actuación duran-
te el ejercicio de los ejecutores de gasto, respecto a las 
metas y objetivos contenidos en sus presupuestos. Des-
de luego, un PbR es más que la generación de esta infor-
mación relevante sobre el desempeño de los ejecutores 
de gasto. Como se ha mencionado, un PbR integral impli-
ca: que esa información se utilice para decidir o propo-
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Debido a esto, es clave construir un adecuado sistema 
de evaluación del desempeño.11 Para tal fin, resulta cru-
cial definir si la evaluación se centrará en los productos 
(outputs) de la actividad del ejecutor de gasto, o si por el 
contrario lo hará en su impacto (outcome). Las prácticas 
presupuestarias más extendidas recomiendan ambos en-
foques, pues así se evita caer en las deficiencias de cada 
unidad de medida. La OCDE (2007), señala que mientras 
los productos son fáciles de medir, pueden restringir su 
alcance, distorsionar el objetivo que se pretende alcanzar 
o limitar su impacto, los cuales, por su parte, son muy di-
fíciles de medir.12

La evaluación del desempeño es una herramienta impor-
tante para una Secretaría o Ministerio de Hacienda.13 Por 
medio de ella se puede motivar a los ejecutores de gas-
to para ser más eficientes y eficaces. Asimismo, permite 
definir y fijar incentivos para los ejecutores de gasto. Sin 
embargo, aunque podría ser utilizada para sancionar a los 
ejecutores que incumplan, en la mayoría de los países no 
es así (OCDE, 2007). La aplicación correcta de la evalua-
ción del desempeño no está libre de dificultades y retos. 

Entre los retos, cobra particular relevancia el desafío de 
consolidar el vínculo entre la información que genera la 
evaluación del desempeño y la toma de decisiones para 
fijar las prioridades y asignaciones de gasto.14

Asimismo, los arreglos y la capacidad de las administra-
ciones públicas son, de igual manera, determinantes en el 
éxito o fracaso de un sistema de evaluación del desem-
peño. La experiencia de diversos países así lo demuestra, 
ya que muchos han tenido problemas por no desarrollar 
la capacidad institucional suficiente (en sus Secretarías 
o Ministerios de Hacienda y con los ejecutores de gas-
to), para sostener sus reformas (OCDE, 2007). Algunos 
más, no han tenido la capacidad de generar y compren-
der de manera adecuada la información derivada de las 
evaluaciones. 

Además, el entorno y las condiciones institucionales de 
cada país influyen de manera decisiva en la implementa-
ción correcta de las evaluaciones del desempeño; sin em-
bargo, quizá el elemento más importante para esto, es el 
compromiso de los actores políticos y administrativos re-
levantes (OCDE, 2007).

Consideraciones sobre la 
evaluación del desempeño y la 
elaboración del PbR en México

La evaluación del desempeño es uno de los pilares del 
PbR que se está consolidando en México. De acuerdo con 

nuestra visión, el Presupuesto basado en Resultados es: 
un conjunto de actividades y herramientas que permi-
te apoyar las decisiones presupuestarias con informa-
ción que sistemáticamente incorpora consideraciones 
sobre los resultados del ejercicio de los recursos públi-
cos, y que motiva a las instituciones públicas a lograrlos, 
con el objeto de mejorar la calidad del gasto público fe-
deral y promover una más adecuada rendición de cuen-
tas (SHCP, 2008).

El PbR en México, debido a su magnitud, es una herra-
mienta que se ha venido construyendo de forma gradual. 
Su implantación en los tres órdenes de gobierno (federal, 
estatal y municipal) está enmarcada dentro de una se-
rie de reformas en materia de gasto que se han hecho en 
nuestro país en los últimos años, que por su trascenden-
cia han requerido modificaciones constitucionales.

El PbR se sostiene, principalmente, sobre el Sistema de 
Evaluación al Desempeño (SED), que es el instrumento 
que realiza el seguimiento y la evaluación sistemática de 
las políticas públicas y de los programas presupuestarios 
(SHCP, 2008), brindando la información necesaria para 
valorar los resultados de los ejecutores de gasto, respecto 
a los objetivos y metas, contenidos en sus presupuestos. 
Esta medición, ayuda a determinar el impacto que tienen 
los programas en la población. En este sentido, el SED es 
el brazo operativo del PbR, que evalúa el desempeño.

El entorno y las condiciones 
institucionales de cada país influyen 
en la implementación correcta de 
las evaluaciones del desempeño»

Con la implantación del SED se busca, por lo tanto, cam-
biar el modelo gubernamental para que las asignaciones 
presupuestarias respondan a los resultados y no a la iner-
cia; mejorar el funcionamiento del gobierno, haciéndolo 
más eficiente, para que, con el presupuesto, se pueda ha-
cer más con menos, mejorando incluso la calidad de los 
servicios públicos; y, fortalecer la transparencia y la ren-
dición de cuentas ante la sociedad.

Dentro de esta implantación, la evaluación del desempe-
ño de las políticas públicas y los programas presupuesta-
rios tienen una gran importancia. Este componente, que 
“se conforma de una gama de elementos metodológicos 
que permiten alinear de manera apropiada el conjunto 
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de actividades públicas con el Plan Nacional de Desarro-
llo y los programas sectoriales” (SHCP, 2008), es el que da 
los elementos necesarios para valorar de manera objetiva 
la pertinencia, eficacia y eficiencia del desempeño de las 
políticas públicas y los programas presupuestarios.

En consecuencia, la información generada por las 
evaluaciones del desempeño refuerza el vínculo en-
tre el proceso presupuestario (actividades de planea-
ción, programación y presupuestación), el desempe-
ño observado, los resultados obtenidos y los impactos 
generados por los ejecutores de gasto, dando así una 
mejor información para la toma de decisiones respec-
to a los recursos públicos.

Por último, uno de los factores más importantes para 
una correcta implementación de un PbR está presente 
en México: la participación y colaboración de los actores 
(políticos y administrativos) requeridos para ello. Los pri-
meros tienen un rol principal, pues son ellos quienes fi-
jan las agendas de problemas que la administración debe 
atender, además definen las metas y objetivos a alcan-
zar, y son quienes supervisan el trabajo de los ejecutores 
de gasto (OECD, 2007), para comprobar si han cumplido 
o no, con su responsabilidad. En este sentido, la labor del 
Congreso es vital.

Como puede apreciarse, la evaluación del desempeño en 
México no difiere mucho de los modelos de otros países. 
Sin embargo, pretende obtener información del desem-
peño de sus ejecutores de gasto, en cantidad y calidad su-
ficientes, para incorporarla en el proceso presupuestario; 
es decir, intenta reforzar el vínculo entre los resultados y 
la definición de prioridades y asignaciones de gasto.

Figura 1. Evaluación de políticas públicas y programas presupuestarios del SED

La aplicación correcta de la 
evaluación del desempeño no está 

libre de dificultades y retos»

Para ello se auxilia con metas, objetivos, e indicadores es-
tratégicos y de gestión, que permitan conocer los resul-
tados y el impacto social de los programas presupuesta-
rios, midiendo el grado de cumplimiento de las mismas, 
como se aprecia en la figura 1.

En consecuencia, la evaluación del desempeño en Méxi-
co se realiza con el fin de conocer la eficiencia y efica-
cia con las que se cumplen los objetivos y las metas de los 
programas presupuestarios (SHCP, 2008). Asimismo, esta 
labor de evaluación se acompaña de un esfuerzo grande, 
por parte del gobierno para implementar medidas de ra-
cionalidad y austeridad presupuestaria que le permitan 
canalizar los ahorros conseguidos como efecto de esta 
mejora en la eficiencia, a los distintos programas que tie-
nen un mayor impacto en la sociedad.
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Si bien es cierto que el PbR es una herramienta que re-
quiere de conocimiento técnico y perseverancia en su 
instrumentación, también lo es que el esfuerzo técnico 
no impactaría como se espera, si no existiera un cambio 
cultural en aquéllos que deciden, operan y gestionan las 
políticas públicas y los programas presupuestarios. Asi-
mismo, se requiere un cambio en el comportamiento del 
gasto del gobierno, para que éste ejerza el presupuesto 
con mayor eficiencia, eficacia y equidad, de forma más 
transparente y clara, rindiendo siempre cuentas a la po-
blación.

Con esto se alcanzarán los mejores resultados posi-
bles, siempre en busca del mayor beneficio para la so-
ciedad. 

* Los comentarios y juicios aquí referidos por el autor, no re-
presentan, necesariamente, la visión oficial de la Secre-
taría de Hacienda y Crédito Público sobre el tema.

1 Esta serie de reformas están comprendidas en la corriente de 
la Nueva Gestión Pública (NGP, New Public Management, (Dun-
leavy y Hood, 1994; Hood, 1991, 1995, 1998, 2000). Existen di-
versas definiciones del concepto de NGP, que pueden resu-
mirse como: los cambios que generan las administraciones 
en sus estructuras organizacionales y procesos, con el obje-
to de hacerlas funcionar mejor y así entregar mejores servicios 
públicos a la ciudadanía, debido a una mejora en la eficien-
cia, calidad y responsabilidad de su quehacer público. Entre 
las definiciones más destacadas del concepto NGP se cuen-
tan, entre otras, las de: Aucoin, P. (1995), Aguilar, L. (2006); 
Barzelay, M. (2001); Hood, C. (1991); Kettl, D. (2000); Olías, B. 
(2001); Peters, B. (1996); y Pollitt, C. y Bouckaert, G. (2004).

 2 El Presupuesto basado en Resultados (Performance Budgeting) 
o presupuestación por desempeño: hace referencia al conjunto 
de mecanismos de la administración pública que tienen como 
principal misión establecer grados de vinculación entre los re-
sultados de sus instituciones (…) y la financiación necesaria para 
su producción. Por tanto, (…) asigna los recursos públicos en 
función de los resultados esperados en términos de producción 
y/o su impacto sobre la población (Caamaño y Ruiz Álvarez, 
2008, Pág. 29). El PbR nace igual de las: exigencias de mayor 
transparencia y rendición de cuentas respecto del desempe-
ño de los recursos públicos por parte de la sociedad (Guzmán 
y Marcel, 2008, Pág. 315). Para una mayor conceptualización 
del PbR, ver también: Aguilar, L. (2006), Págs. 173-175; Joy-
ce (2003), Pág. 10; Robinson (2007a); y Schick (2003), Pág. 101.

3 Por proceso de gasto se entienden todas las normas y li-
neamientos que rigen la ejecución del presupuesto, in-
cluidas las diversas categorías o partidas de gasto. En 
muchos países, este proceso es sumamente rígido y tie-
ne muchos controles. Por ejemplo, el control de legali-
dad en España (ver Ruiz-Huerta y Giménez, 1993).

4 De acuerdo con la OCDE (2007, Pág. 50), muchos países han in-
troducido esquemas de transferencias únicas a los ejecuto-
res del gasto para sus gastos de operación, dando así libertad 
a éstos para gestionar tales recursos, de acuerdo con sus ne-
cesidades. Sin embargo, no es un estado inamovible y en ca-
sos determinados, se pueden imponer controles a dicho gasto.

5 Wildavsky (1992, Pág. 427) define al presupuesto tradi-
cional de la siguiente manera: La presupuestación tra-
dicional es anual (repetida cada año) e incremental (va-
ría marginalmente de la del año anterior). Se realiza en 

términos de flujo (en términos nominales). Su conteni-
do se presenta en términos de partidas presupuesta-
rias (como servicios personales o gastos de operación).

6 De acuerdo con Ruiz y Caamaño (2008, Pág. 28), algunas de las 
debilidades del presupuesto tradicional son: el incrementa-
lismo, “tiende a consolidar las ineficiencias en la elaboración 
del presupuesto a partir del gasto consolidado del año ante-
rior, dejando escaso espacio para nuevas propuestas”, prestar 
demasiada atención a los aspectos legales de la elaboración y 
ejecución del presupuesto, y centrarse demasiado en el segui-
miento al consumo de los recursos y no de los resultados que 
se obtienen con dichos recursos. Para ampliar este tema ver a: 
Gist (1982, Págs. 859-861), Murray (1995, Pág. 83), Peters (1989, 
Págs. 224-227), Pollit y Bouckaert (2004, Pág. 67), Wildavsky 
(1992, Págs. 82, 83, 436), y Zapico (2005, Pág. 42), entre otros.

 Por su parte, para la OCDE (2007, Pág. 51) el presupues-
to tradicional genera un problema de responsabilidad (ac-
countability). De esta manera de presupuestación, las 
reglas se vuelven un fin en sí mismas, por lo que los ejecu-
tores son responsables por el cumplimiento de las reglas, 
y no de lo eficiente que pueda ser su gestión. En este pun-
to, agrega que fijar un adecuado nivel de control (relaja-
miento) de los controles de insumos es muy relevante.

7 Entre estos impactos positivos, Diamond (2005) resal-
ta los siguientes: Fortalece la posición del Ministerio de 
Hacienda al negociar los presupuestos, pues le da argu-
mentos sólidos para ello, fortalece una ejecución más efi-
caz y eficiente del presupuesto, ya que permite compa-
raciones entre ejecutores de gasto buenos y malos, y 
al ser transparente, permite presiones internas y exter-
nas, para la mejora de los servicios que se prestan.

8 La OCDE (2007, Págs. 20, 21) agrega que hay poco acuerdo en-
tre los países sobre qué tipo de información puede utilizar-
se para este fin, y en cuál etapa del proceso presupuestario 
debe introducirse, pero no sobre la conveniencia de utilizar-
la. Para auxiliar en este punto, la OCDE distingue tres catego-
rías de PbR, de acuerdo con información sobre el desempeño 
que utiliza cada una y con su uso en el proceso presupuesta-
rio: 1) Presupuesto presentacional, 2) Presupuesto con Infor-
mación sobre el desempeño, y 3) Presupuesto basado en re-
sultados ligado al desempeño. Robinson (2007a), distingue 
cuatro modelos de presupuestación basada en desempeño.

9 De acuerdo con Zapico (2008, Pág. 200, 201), los tres pilares 
del PbR son: 1) Gestión flexible, donde cada agencia recibe 
una única transferencia para su gasto corriente (servicios per-
sonales, dietas, viáticos, gastos de representación, entre otros) 
y la distribuye de acuerdo con su criterio; 2) Contratos de Re-
sultados, mediante los cuales las agencias negocian acuerdos 
formales con el gobierno, especificando los resultados que 
obtendrán con el presupuesto recibido, y a los cuales se com-
prometen; 3) Presupuesto por resultados, el cual establece que 
cada aumento de recursos concedido se relacionará con los in-
crementos de productividad u otras medidas de resultados.

10 Outputs/outcomes, como se les denomi-
na en la literatura en la materia.

11 Diamond (2005, Pág. 160) señala las claves que se re-
quieren para ello. De igual manera, Kromann, Groszyk 
y Bühler (2002, Págs. 7, 15) señalan algunas limitacio-
nes de los sistemas de evaluación del desempeño, tan-
to en la medición de productos como de impactos.

12 Cabe resaltar que la decisión sobre la unidad de medi-
da a utilizar implica el tipo de instrumento que se aplica-
rá para la provisión de recursos (Ruiz y Caamaño, 2009, Pág. 
31). Asimismo, a pesar de que tanto a los productos como a 
los impactos le son aplicados las metas e indicadores que 
miden el desempeño (Curristine, 2005, Pág.131), hay diferen-
cias entre ambas medidas, los indicadores de los produc-
tos se enfocan más en la mejora de la eficiencia, mientras 
que los de impactos se centran en la consecución de me-
tas y costo-efectividad del presupuesto (Takahashi, 2009).

13 Para ver los usos más amplios de la evaluación del 
desempeño, ver OECD, 2007, Págs. 11 y 50.

14 Ver: Aguilar, 2006; Guzmán y Marcel, 2008, Pág. 316; Kro-
mann, Groszyk y Bühler, 2002, Pág. 8; OCDE, 2007, Págs. 
49, 75, y 78; Ruiz y Caamaño, 2008, Pág. 35; Van Nispen, 
2006, Pág. 38; y Zapico, 2008, Pág. 200, entre otros.
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El contexto internacional

En el transcurso de estos últimos quince años y 
haciendo referencia específica a los países miem-
bros de la Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico (OCDE), organismo al que Méxi-
co se asoció en la década anterior, se ha encontrado 
que en un buen número de éstos se han realizado impor-
tantes esfuerzos destinados a la construcción o moder-
nización de sistemas de evaluación que permitan a sus 
respectivos gobiernos, tomar mejores decisiones relacio-
nadas con el perfeccionamiento de su gestión y que, a fin 
de cuentas, ésta se traduzca en una elevación primordial 
del grado de satisfacción de sus ciudadanos.

Sin embargo, en la mayoría de los casos, se ha presenta-
do una brecha entre la formulación, el diseño y la ejecu-
ción de las políticas, respecto a los resultados que se ob-
tienen de ellas.

En el mismo periodo, diversos países rompieron paradig-
mas en cuanto al enfoque de la administración de los re-
cursos públicos, debido a la necesidad de hacer más con 
los mismos insumos y rendir cuentas a los ciudadanos, 
cada vez mejor informados y más exigentes, con la efi-
ciencia en la asignación y uso de los recursos públicos.

c a m b i o  d e  ac t it u d
Gestión pública y evaluación del desempeño

C . P.  S a l v a d o r  V e g a  C a s i l l a s

En un acercamiento a las experiencias latinoamericanas 
(el caso de México se comentará más adelante) resaltan 
los ejemplos de Argentina, Colombia y Chile. De acuer-
do con la opinión de expertos en la materia, este último 
constituye uno de los referentes más sobresalientes, ya 
que, en la actualidad, cuenta con un sistema de gestión 
vinculado al presupuesto que entre sus herramientas in-
cluye: el establecimiento de indicadores de desempeño li-
gados a metas, un sistema de evaluaciones a programas 
y a nivel institucional, un programa de mejoramiento de 
la gestión asociado al pago de incentivos a funcionarios 
públicos por desempeño, y un fondo concursable relacio-
nado con matrices de marco lógico, que sirve, entre otras 
cosas, para que los ministerios (y programas) compitan 
por financiamiento.

De cierto modo, todos los modelos desarrollados o me-
jorados coinciden en el propósito fundamental de eva-
luar el desempeño de la gestión, pero también se pueden 
identificar notables diferencias en cuanto a la forma, los 
instrumentos, las metodologías, el alcance, y otros com-
ponentes de los sistemas que por razones lógicas, obede-
cen al más amplio contexto de cada país, como en nues-
tro caso. 

Construir una gestión para resultados es un proceso con-
tinuo de mediano y largo plazo que requiere una combi-
nación de elementos técnicos y políticos, así como gene-
rar información relevante, oportuna y de calidad que sea 
utilizada en la toma de decisiones.

La evaluación en México

En lo que respecta a la experiencia mexicana, han existi-
do valiosos esfuerzos de administraciones anteriores por 
instrumentar sistemas de evaluación. Sin embargo, estos 
sistemas debieron enfrentar toda clase de barreras cultu-
rales, estructuras organizacionales, complejidad norma-
tiva, capacitación y sistemas de información de capaci-
dad limitada, en comparación con los que se dispone en 
la actualidad.

En este sentido, a finales del sexenio anterior, las Secre-
taría de Hacienda y Crédito Público (SHCP) y la Secretaría 
de la Función Pública (SFP), en forma coordinada, revi-
saron los diferentes sistemas y tipos de evaluación im-
plementados por las dependencias y entidades, así como 
las experiencias de otros países en materia de evalua-
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ción del desempeño, principalmente, 
en países miembros de la OCDE y de 
la región latinoamericana como es el 
caso de Chile.

En marzo de 2006 se promulgó la Ley 
Federal de Presupuesto y Responsa-
bilidad Hacendaria (LFPRH) y su re-
glamento, que establecen de manera 
obligatoria la evaluación del desem-
peño con base en indicadores de re-
sultados para la totalidad de las insti-
tuciones de la Administración Pública 
Federal (APF).

En mayo de 2006, con el apoyo y 
asesoría del Banco Interamerica-
no de Desarrollo (BID), se inició la 
definición de los componentes y el 
modelo de evaluación del desempe-
ño para México; modelo que se con-
cluyó en febrero de 2007, en el que, 
además de la SHCP y la SFP, se con-
sideró la participación de la Presi-
dencia de la República, el Consejo 
Nacional de Evaluación de la Políti-
ca de Desarrollo Social (CONEVAL) y 
el Instituto Nacional de Estadística, 
Geografía e Informática (INEGI).

En la presente administración y para 
dar inicio, de una manera fortaleci-
da, a un nuevo modelo de adminis-
tración presupuestaria con enfoque 
a resultados, el Gobierno Federal im-
pulsó ante el Congreso de la Unión 
una serie de reformas jurídicas (auna-
do al sustento que brindan los orde-
namientos como la Ley de Planeación 
y la Ley Federal de Entidades Paraes-
tatales, entre otros), destacando las 
concernientes a la propia LFPRH que 
recientemente se había emitido.

Estas reformas dieron origen a dos 
directrices: la evaluación de progra-
mas (asignada a la SHCP y CONEVAL) 
y la Evaluación de la Gestión Pública 
(competencia de la SHCP y la SFP).

En cuanto a la segunda, la LFPRH en 
su Art. 111 dicta que la SHCP y la 
SFP verificarán los resultados y la 
ejecución de los programas y presu-

puestos a cargo de las dependencias 
y entidades, con base en el Sistema 
de Evaluación del Desempeño (SED); 
asimismo, señala que los indicado-
res que cada institución establezca 
en el marco del SED, formarán par-
te del Presupuesto de Egresos de la 
Federación (PEF) y de la Cuenta de 
la Hacienda Pública Federal, a efec-
to de vincular los resultados con la 
asignación de recursos. En conse-
cuencia, los resultados presentados 
serán considerados en el proceso 
presupuestario de los ejercicios fis-
cales posteriores.

El SED entonces surgió con la premi-
sa de generar una manera innovado-
ra de asignar y ejercer el presupues-
to, y se define como el conjunto de 
elementos metodológicos que per-
miten realizar una valoración objeti-
va del desempeño de los programas, 
con base en los indicadores estraté-
gicos y de gestión, para conocer el 
impacto social y económico de los 
programas y proyectos, además de 
permitir al sector público elevar sus-
tancialmente su productividad y mo-
dernizar procesos específicos en be-
neficio de la población.

El SED dispone de un componente 
denominado Presupuesto basado en 
Resultados (PbR), constituido como 
un nuevo enfoque de gestión pública 
para incentivar el logro de resulta-
dos, el cual requiere modificar y me-
jorar de manera estructural las deci-
siones y medidas de la programación, 
presupuestación y ejercicio del gasto, 
haciendo énfasis en la evaluación de 
los programas de gobierno.

Cabe señalar que, a partir del ejerci-
cio fiscal de 2007, el PEF incluye li-
neamientos que proporcionan los 
elementos para llevar a cabo las eva-
luaciones, al requerir desde la elabo-
ración de la Matriz de Marco Lógico 
(MML) de indicadores y los sistemas 
de monitoreo, hasta la definición de 
objetivos estratégicos por parte de las 
dependencias y entidades. 

La naturaleza del 
SED no es sólo 
presupuestaria, 

su fin es evaluar a 
la gestión pública 

para propiciar 
iniciativas de 

mejora, detección 
y adopción de 

mejores prácticas, 
así como fomentar 

un cambio de 
actitud en el 

servicio público»
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Asimismo, la SHCP emitió en julio de 2007 los Lineamien-
tos Generales para el Proceso de Programación y Pre-
supuestación para el ejercicio fiscal 2008; en agosto de 
2007, dio a conocer el Manual de Programación y Pre-
supuesto 2008, y diseña el Sistema de Captura y Segui-
miento de la Apertura Programática Presupuestaria y la 
matriz de Indicadores Estratégicos y de Gestión.

Pero, la naturaleza del SED no es sólo presupuestaria, 
su fin más importante es evaluar a la gestión pública 
para propiciar iniciativas de mejora, detección y adop-
ción de mejores prácticas y, sobre todo, fomentar un 
cambio de actitud en el servicio público.

La reforma efectuada en 2007 al Art. 61 de la LFPRH, es-
tipuló que el Ejecutivo debía establecer un Programa de 
Mediano Plazo (PMP) para promover la eficiencia y efi-
cacia en la gestión pública de la Administración Públi-
ca Federal, mediante acciones que modernicen y mejo-
ren la prestación de los servicios públicos, promuevan la 
productividad en el desempeño de las funciones de las 
dependencias y entidades y reduzcan los gastos de ope-
ración. Dichas acciones se encontrarían orientadas a lo-
grar mejoras continuas de mediano plazo a fin de permi-
tir, como mínimo, medir con base anual su progreso.

En febrero de 2009 se publicaron las disposiciones para 
la operación del PMP, entre las que se destacó el manda-
to para que las dependencias y entidades elaboraran indi-
cadores cuantificables y concretos, para medir los resul-
tados de las políticas, estrategias y medidas de gasto en 
la ejecución de sus programas. 

Asimismo, con el objetivo de dar seguimiento a los resul-
tados de su gestión, se desarrolló una plataforma infor-
mática llamada Sistema de Indicadores para Mejorar la 
Calidad del Gasto y la Gestión Pública, en la cual las insti-
tuciones comenzaron a reportar en abril pasado.

Componentes de la evaluación

La evaluación de la gestión pública orientada hacia la 
mejora, tiene como principio fundamental la innovación.

La propuesta es romper el paradigma de la evaluación 
para establecer un esquema de sanciones y responsabili-
dades por uno que propicie mejoras y rediseños.

Esto implica modelos de evaluación que consideren en su 
definición el involucramiento horizontal de los servidores 
públicos y, sobre todo, la evaluación de la percepción ciu-
dadana de los bienes y servicios que oferta el gobierno.

El universo sujeto a evaluación se subdividió en:

Políticas públicas.

Instituciones.

Programas federales y/o sociales sujetos a reglas de 
operación.

Recursos federalizados.

Áreas.

Servidores públicos.

En lo que respecta al gasto federalizado, canalizado a 
los gobiernos estatales y municipales vías transferencias, 

A.

B.

C.

D.

E.

F.

El SED surgió con la premisa 
de generar una manera 

innovadora de asignar y 
ejercer el presupuesto»

Evaluación con nuevas directrices

En la búsqueda por incrementar la productividad en el 
uso de los recursos públicos, la SFP consideró necesa-
rio implementar acciones de modernización de la ges-
tión pública, mediante la instrumentación del Programa 
de Mejoramiento de la Gestión Pública (PMG), que bus-
ca mejorar la eficiencia y eficacia de los recursos huma-
nos y materiales de la APF, así como mejorar los están-
dares de calidad en la prestación de servicios, bajo un 
conjunto de principios ordenadores, denominado Progra-
ma Marco, que permita identificar áreas de mejoramien-
to de la gestión, comunes para todas las instituciones del 
Gobierno Federal.

Asimismo, se ha iniciado el acercamiento con algunas en-
tidades federativas para establecer convenios de desem-
peño. Entre las ventajas que ofrecen estos instrumentos 
jurídicos se destacan las siguientes: 

Obligan a los ejecutivos y al personal involucrado a 
identificar, explicitar y analizar la misión institucional, 
con lo cual se transforman en instrumentos del planea-
miento estratégico que permiten reasignar recursos fi-
nancieros y humanos hacia los objetivos y actividades 
centrales de la institución. 

Ofrecen un respaldo formal a las actividades dispues-
tas por la gerencia contra las presiones de grupos de 
interés particular, tanto internos como externos a la 
organización.

•

•
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subsidios y apoyos, la Ley de Coordinación Fiscal (LCF), en 
su Art. 49, fracción V, y la LFPRH, en su Art. 85, fracción 
I, establecen que deben evaluarse los resultados obteni-
dos con estos recursos.

Además, se aclara que esto no se aplica a las participacio-
nes, porque son recursos que los gobiernos de las entida-
des federativas y ayuntamientos se aplican y evalúan en 
los términos de las disposiciones locales.

Por lo tanto, los componentes del gasto federalizado, di-
ferentes de las participaciones, también están sujetos a 
medidas de rendición de cuentas y transparencia, entre 
las que destaca la operación de un sistema de informa-
ción que, mediante Internet, permite a las entidades fede-
rativas y a los municipios reportar, trimestralmente, tanto 
la información financiera como el avance en el logro de 
las metas correspondientes.

Instancias de evaluación

Los principales evaluadores en el marco del SED son:

Coordinadoras de sector. A cargo de coordinar la 
formulación y operación de los programas y proyec-
tos sujetos a evaluación.

SHCP y CONEVAL. Como se mencionó, a estas ins-
tancias les corresponde evaluar los programas fede-
rales y/o sujetos a reglas de operación.

SFP y SHCP. Conforme a la reforma efectuada a la Ley 
Orgánica de la APF en octubre de 2007, concretamente 
a los Arts. 31 y 37, les compete validar los indicadores 
estratégicos y llevar a cabo la evaluación que permita 
conocer los resultados de la aplicación de los recursos 
públicos federales, es decir, los resultados de la ges-
tión pública.

Cámara de Diputados. Como instancia de control ex-
terno, recibe los informes de las evaluaciones para los 
efectos de fiscalización (mediante la ASF) y para su 
consideración en la asignación de los recursos en el 
PEF de los años subsecuentes.

Conviene mencionar que la SFP está llevando a cabo un 
replanteamiento en el enfoque de las auditorías que, tra-
dicionalmente, realiza para dirigirlas en forma primordial 
al desempeño. Que el resultado inmediato de las audito-
rías sea la mejora y transformación de normas, procesos 
y estructuras.

En adición, existen otras instancias que participan de 
manera indirecta en el proceso de evaluación del des-
empeño, tales como universidades y despachos con-

•

•

•

•

sultores al realizar las llamadas evaluaciones externas 
a los programas federales y/o sociales sujetos a reglas 
de operación, organismos multinacionales por medio de 
estudios, como la OCDE, el Banco Mundial y el BID, entre 
otros, así como por los medios de comunicación, inves-
tigadores y sectores académico y empresarial.

La evaluación de la gestión 
pública orientada hacia la 

mejora, tiene como principio 
fundamental la innovación»

Destinatarios de la información

La información debe contener los suficientes atributos y 
características para satisfacer, al menos en buena par-
te, los requerimientos de sus principales usuarios y des-
tinatarios:

La ciudadanía en general.

El titular del Ejecutivo Federal.

Las propias instituciones evaluadas.

Las dependencias globalizadoras.

El Congreso de la Unión.

Los gobiernos estatales y municipales.

Los partidos políticos.

Las organizaciones sociales.

Los investigadores y analistas.

El sector productivo.

Los medios de comunicación.

Las administraciones subsecuentes.

Los organismos internacionales.

Los gobiernos de otros países.

Retos

La implementación del modelo de evaluación del desem-
peño tendrá que enfrentar los siguientes retos:

Consolidar su operación.

Administrar de manera óptima los aprendizajes para 
mejorar la calidad de la medición.

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•
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Probar la eficacia de los mecanismos diseñados para 
utilizar los resultados de la evaluación en la mejora del 
proceso presupuestario, de la mejora de la gestión pú-
blica y de los resultados e impacto social.

Vencer resistencias internas para la medición.

Traducir la información a un lenguaje ciudadano.

Ampliar el horizonte presupuestal con una visión mul-
tianual.

Impulsar el cambio cultural en la administración públi-
ca de los tres niveles de gobierno.

Capacitar a los servidores públicos responsables del 
ejercicio del gasto y del cumplimiento de las metas.

Mejorar la calidad y la oportunidad de la información.

Mejorar la calidad de los indicadores.

Establecer incentivos por cumplimiento y consecuen-
cias por incumplimiento.

•

•

•

•

•

•

•

•

•

cial orientado al logro de resultados y a propiciar mejo-
ras y transformaciones. 

Esta última requiere de la conjunción de elementos 
normativos, políticos, técnicos y culturales, de siste-
mas de información de alto valor para la toma de de-
cisiones de coordinación entre las diversas instancias 
de gobierno y de acuerdos sociales; de la sociedad y 
los actores políticos, así como de la generosidad para 
aportar las mejores propuestas para guiar a nuestro 
país a niveles superiores de desarrollo y justicia social, 
hacia la construcción del México que deseamos.

El modelo ha iniciado su despegue y aun cuando se haya 
ahorrado una cantidad considerable de tiempo al tomar 
en cuenta los errores y aciertos de otros países, todavía 
se tiene un largo camino por recorrer. La maduración del 
sistema es un proceso de mediano y largo plazo. Estamos 
en la etapa en la que el aprendizaje es más intenso. Pese 
a que los primeros signos de avance están próximos a vis-
lumbrarse, debemos ser conservadores en nuestras ex-
pectativas y pacientes con los resultados.

Lo importante es no dejar este modelo a medio camino. 
Tenemos la ventaja de que ha sido diseñado con la parti-
cipación de expertos externos y de organismos multina-
cionales que aseguran la imparcialidad y objetividad téc-
nica del modelo.

A pesar de que los retos que enfrentaremos en los años 
venideros, tendrán que ver en gran medida con un con-
texto dinámico, cambiante y complejo, debemos ser ca-
paces de mantenernos firmes ante los cambios de poder 
y ante las nuevas visiones ideológicas que afectan la es-
tructura, asignación y administración del presupuesto.

Para ello, requeriremos de un gran consenso social para 
formular metas de largo plazo, no sólo con propósi-
tos conceptuales, sino con indicadores que muestren el 
avance real de nuestro país, respecto a su propia circuns-
tancia como a la de otras naciones.

En última instancia, la mejor evaluación del desempeño 
será la que hagan los beneficiarios de los programas, en 
lo particular; y en general, la sociedad en su conjunto, a 
quien debemos rendir cuentas y servir bajo los principios 
de honestidad, transparencia, eficiencia y eficacia. 

La información presentada debe 
contener los suficientes atributos y 

características, para satisfacer los 
requerimientos de sus principales 

usuarios y destinatarios»

Conclusión

Existe una enorme cantidad de literatura e información 
relativa al tema de la evaluación del desempeño, lo que 
demuestra los grandes y permanentes esfuerzos que di-
versos países, incluyendo el nuestro, están realizando 
para implementar un sistema de evaluación del desem-
peño, tanto de las instituciones públicas como de los pro-
gramas que deben operar.

En este sentido, es alentador tener presente que somos 
más los países miembros de la OCDE, los cuales esta-
mos tomando este enfoque a resultados, que aquéllos 
que lo están desechando.

En los últimos años, hemos procurado transitar de un 
sistema de evaluación de procesos y de cumplimiento 
normativo, a una gestión de la política de desarrollo so-
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En la actualidad, existen programas de gobierno que son 
implementados con el concurso de diversas entidades 
que buscan satisfacer una variedad de objetivos y que 
atacan a un determinado problema, desde un ámbito 
multidisciplinario. Si las ESF se limitaran a aplicar audi-
torías de cumplimiento financiero o legal, aunque se ob-
tendrían algunos resultados, no se podría determinar si el 
programa en cuestión está cumpliendo sus objetivos.

Esta situación obliga al Estado a asumir una nueva pers-
pectiva, que hace del ciudadano receptor de los benefi-
cios de los programas públicos un cliente que demanda 
calidad en el servicio que está obteniendo a cambio de 
sus contribuciones. La evolución de la administración tra-
dicional, basada en el cumplimiento de la normativa que 
sustenta la acción del ente auditado y la regularidad con-
table de su operación, ha dado paso a una administración 
más compleja que se evalúa por medio de indicadores de 
resultados sobre el cumplimiento de la gestión guberna-
mental, en términos de calidad, costo, eficiencia, equidad, 
pertinencia e impacto de las acciones emprendidas.

Medular en auditorías del desempeño
C . P. C .  A r t u r o  G o n z á l e z  d e  A r a g ó n  O r t i z 

Una característica central de la democracia mo-
derna es la rendición de cuentas a la sociedad, 
por parte de las instituciones y los servidores 

públicos. La fiscalización superior tiene como objeti-
vo central garantizar a la ciudadanía el uso adecuado 
de los recursos públicos, atendiendo a los criterios de 
eficiencia, eficacia y economía en los bienes y servicios 
que el Estado tiene la obligación de proporcionar.

La creciente complejidad de la administración pública, 
aunada a la limitación en la cantidad de recursos dispo-
nibles y a una gama más amplia de necesidades sociales 
que satisfacer, obliga a las Entidades Fiscalizadoras Supe-
riores (EFS) a actuar de manera proactiva y a trascender 
los esquemas tradicionales de revisión que, aun tenien-
do la máxima importancia, no tienen el suficiente alcan-
ce para analizar situaciones más complejas.

R E N D I C I Ó N  D E 
C U E N T A S
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En otras palabras, en la administra-
ción tradicional, la auditoría tiende a 
centrarse en establecer si las reglas 
se han cumplido y aplicado, y no en 
que si las reglas sirven al objeto que 
se propone; mientras que, en la ad-
ministración por resultados se busca 
el cumplimiento de objetivos y me-
tas de políticas y programas públicos, 
más que el cumplimiento de la norma 
y la comprobación del gasto.

De esa manera, la práctica de un 
tipo especial de auditorías que 
atienda a los factores mencionados 
permite a la EFS, tener un panora-
ma más claro de la realidad en la 
aplicación de los programas y polí-
ticas públicas: las auditorías al des-
empeño.

La Organización Internacional de En-
tidades Fiscalizadoras Superiores 
(INTOSAI) define a las auditorías de 
desempeño como un examen inde-
pendiente de la eficiencia y de la efi-
cacia de las actividades, programas u 
organismos de la administración pú-
blica, prestando la debida atención a 
la economía, con el propósito de lle-
var a cabo mejoras a las acciones de 
gobierno.

Una auditoría al desempeño se refie-
re a la práctica de una revisión siste-
mática, interdisciplinaria, organizada, 
objetiva, propositiva, independiente 
y comparada del impacto social de la 
gestión pública y de la congruencia 
entre lo propuesto y lo obtenido.

Su objetivo es evaluar el grado y for-
ma de cumplimiento del ente audi-
tado con su objeto social, promover 
una gestión gubernamental respon-
sable, honesta y productiva, proponer 
la adopción de las mejores prácticas 
de gobierno y fomentar la transpa-
rencia y la rendición de cuentas.

La auditoría de desempeño se estruc-
tura sobre los principios de transpa-
rencia, rendición de cuentas y fis-
calización. Se realiza con enfoques 

multidisciplinarios, rigor metodoló-
gico, imparcialidad, independencia, 
confidencialidad, objetividad, acti-
tud constructiva e integridad. Con-
siste en la utilización de métodos de 
investigación de las ciencias sociales 
y de las normas de auditoría guber-
namental, para verificar y evaluar los 
resultados y los costos de las políti-
cas públicas, así como los impactos y 
beneficios para la sociedad.

Sus recursos fundamentales son la 
medición de los resultados de las po-
líticas públicas comparadas contra 
las declaraciones implícitas o explíci-
tas de los objetivos de los programas 
públicos y de los medios para su im-
plementación, así como el análisis de 
los procesos operacionales para eva-
luar qué tan bien están operando los 
programas públicos.

La auditoría de desempeño es una 
evaluación de la eficacia del queha-
cer público, midiéndola por resulta-
dos con indicadores estratégicos y de 
impacto; de la eficiencia, medida por 
la fidelidad de la operación al dise-
ño del programa, con indicadores de 
gestión y comparándolos con las me-
jores prácticas gubernamentales, y de 
la economía, por el costo de la políti-
ca pública contra los resultados.

La auditoría de desempeño comprue-
ba el impacto de las políticas públicas 
sobre la población objetivo, median-
te indicadores de calidad, por lo que 
valora el grado de satisfacción ciuda-
dana por la implementación de aqué-
llas. Finalmente, analiza el comporta-
miento de los actores, tanto de las 
instituciones encargadas de poner en 
práctica la política pública como de 
los operadores.

Los objetos de la auditoría al des-
empeño son: la política pública, los 
programas, la organización y la di-
rección. La política pública suele de-
finirse como la actividad dirigida a 
lograr determinados propósitos en 
un plazo determinado; los progra-

La auditoría de 
desempeño se 

estructura sobre 
los principios de 

transparencia, 
rendición de 

cuentas y 
fiscalización»
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mas, como un conjunto de medios interrelacionados para 
aplicar una política determinada; la organización, como 
la suma de personas, estructuras y procesos que se pro-
ponen para lograr determinados objetivos, y la dirección, 
el conjunto de decisiones, acciones y reglas para la con-
ducción de una política pública.

Las auditorías de desempeño buscan alcanzar las siguien-
tes metas: 

Proporcionar un examen independiente de las políti-
cas públicas.

Examinar la validez y fiabilidad de los sistemas de me-
dición del desempeño.

Proporcionar análisis independientes de los problemas 
de economía, eficiencia y eficacia de las actividades 
gubernamentales.

Evaluar en qué medida se han logrado los propósitos u 
objetivos propuestos por las políticas públicas.

•

•

•

•

Los temas son muy variados, por ejemplo, en Petróleos 
Mexicanos destaca la evaluación de las actividades de 
exploración, explotación y producción de hidrocarbu-
ros, el ritmo de reposición de reservas de crudo y gas, así 
como la investigación y desarrollo tecnológico en mate-
ria petrolera.

En el sector salud, se evaluaron, entre otras, las acciones 
realizadas para la prestación de los servicios de salud, las 
ciencias médicas y la nutrición, la atención médica, la in-
vestigación científica, y la formación y capacitación de 
recursos humanos calificados, la evaluación de institu-
ciones de salud especializadas y el mejoramiento de las 
condiciones de salud de la población.

Respecto a la seguridad social en México se revisaron las 
acciones realizadas para el otorgamiento de los servicios 
médicos y de las prestaciones económicas y sociales, el 
derecho a la salud, la protección de los medios de subsis-
tencia y los servicios sociales necesarios para el bienestar 
individual y colectivo, los productos y medicamentos en 
tiendas y farmacias, y la eficiencia de su operación.

Otras auditorías al desempeño versaron sobre servicios 
de educación pública; el patrimonio arqueológico e his-
tórico; el Programa Oportunidades y la Integración del 
Padrón de Beneficiarios de los programas de desarro-
llo social; los programas de agua potable y alcantarilla-
do; la generación, transmisión, transformación, control, 
distribución y comercialización de energía eléctrica; la 
operación de la infraestructura marítimo-portuaria; los 
servicios de inteligencia para la seguridad nacional y las 
áreas naturales protegidas, por citar algunas.

Así pues, las auditorías al desempeño son una importan-
te herramienta para la promoción de la transparencia, la 
rendición de cuentas y el mejoramiento de las acciones de 
gobierno. Las dificultades técnicas que entrañan su ins-
trumentación y práctica ocasionan que sólo las EFS que 
hayan alcanzado un determinado nivel de desarrollo pue-
dan llevarlas a cabo con la extensión, el conocimiento y la 
profundidad que se requieren.

Es compromiso de la Auditoría Superior de la Federa-
ción ampliar la cobertura de sus auditorías al desempeño, 
puesto que ayudan a los entes auditados a: 

Detectar fortalezas, debilidades y oportunidades de 
mejora.

Cumplir con sus objetivos y metas y a optimizar su ges-
tión, contribuyendo así a un aprovechamiento de los 
recursos públicos, más adecuado.

Ofrecer un mejor servicio a la sociedad, a la que se de-
ben todos nuestros esfuerzos. 

•

•

•

Las auditorías de desempeño no pueden poner en tela de 
juicio los objetivos y las decisiones de la política, pero sí el 
hecho de que las metas o los objetivos consignados sean 
demasiado vagos, entren en conflicto con otros objetivos 
o sean incongruentes con las distintas políticas públicas. 
La auditoría de desempeño no cuestiona los objetivos po-
líticos, pero puede señalar las consecuencias de una polí-
tica determinada y sus efectos.

Dado que las auditorías al desempeño tratan con una di-
versidad de perspectivas que abarcan el sector público, 
no sería posible ni conveniente proponer normas comu-
nes de auditoría detalladas que abarcaran todas las si-
tuaciones. En consecuencia, se requiere que los auditores 
apliquen sus propios juicios profesionales a las diversas 
situaciones que surgen en el curso de las auditorías de 
desempeño.

En México, la Auditoría Superior de la Federación (ASF) ha 
llevado a cabo un número creciente de auditorías al desem-
peño: en el año 2000 se hicieron 24; en 2001 se hicieron 30; 
para 2002, 24; misma cifra para 2003; en 2004 se efectua-
ron 44; 51 para 2005; 72 en 2006, y para 2007, 190, suman-
do un total de 459, en el periodo de 2000 a 2007.

La auditoría de desempeño es 
una evaluación de la eficacia 

de: el quehacer público, la 
eficiencia y la economía»
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La responsabilidad de los servidores públicos en el uso de los recursos gubernamentales 
ha pasado de ser una visión con énfasis en procedimientos, controles y regulaciones, a 
una donde la responsabilidad en los resultados y el funcionamiento de la gestión públi-

ca son la parte medular de la recaudación y ejercicio del gasto.

Mediante la auditoría al desempeño se tiene la posibilidad de evaluar el cumplimiento de las dis-
posiciones legales, reglamentarias y administrativas, así como el logro de los fines sustantivos 
del ente o actividad auditados, y con ello contribuir a mejorar la adecuada prestación de los di-
versos servicios que ofrece el gobierno. De igual manera, este tipo de auditorías tiene como res-
ponsabilidad verificar la veracidad de la información.

En México se reconoce la importancia de instrumentar procedimientos de medición y evalua-
ción de la gestión pública, la transparencia en el uso y el destino de los recursos públicos, ade-
más de la rendición de cuentas, como elemento para legitimar a los poderes públicos.

Al respecto, el Gobierno Federal ha emitido diversas disposiciones legales en materia de presu-
puesto, gasto público y fiscalización, resaltando las que aparecen en el cuadro 1 que, como se 
observa, la evaluación del desempeño se realizará por el Gobierno Federal y estatal, median-
te instancias de evaluación, independientes, y la auditoría sobre el desempeño corresponde a 
las entidades de fiscalización, siendo la Auditoría Superior de la Federación (ASF) la que más 
experiencia ha desarrollado en la materia.

A u d i t o r í A  A l 
d e s e m p e ñ o

D r .  D a v i d  M a n u e l  V e g a  V e r a 

Las instituciones gubernamentales, al recibir recursos pú-
blicos de la sociedad, están obligadas a rendir cuentas de 
la calidad de su gestión y, por ende, a evaluar su desempe-
ño en respuesta a la confianza que la misma sociedad les 
ha brindado. Por ello, es que la auditoría al desempeño se 
entiende como un instrumento técnico para consolidar los 
proyectos gubernamentales.



Cuadro 1

Fecha de 
publicación disposición Comentario

30 de marzo 
de 2006

Ley Federal de 
Presupuesto y 
Responsabilidad 
Hacendaria

El Sistema de Evaluación del Desempeño (SED), se 
establece dentro de la programación y presupuestación 
del gasto público, y se obliga a incluir en el anteproyecto 
de presupuesto los indicadores que permitan establecer 
parámetros de medición de los logros a alcanzar.

30 de marzo 
de 2007

Lineamientos Generales 
para la Evaluación de 
los Programas Federales 
de la Administración 
Pública Federal

La SHCP, la SFP y el CONEVAL publicaron los 
lineamientos que tienen por objeto regular la 
evaluación de los programas federales, la elaboración 
de la matriz de indicadores y la elaboración de 
los objetivos estratégicos de las dependencias y 
entidades de la administración pública federal.

1 de octubre 
de 2007

Ley Federal de 
Presupuesto y 
Responsabilidad 
Hacendaria (reforma 
a los Arts. 85 y 110)

Establece la evaluación de los recursos federales a los 
tres niveles de gobierno y señala que la evaluación 
del desempeño, se realizará verificando el grado 
de cumplimiento de objetivos y metas, con base 
en los indicadores estratégicos y de gestión. 

7 de mayo 
de 2008

Decreto de reforma 
constitucional en materia 
de gasto y fiscalización

Se contempla la obligación de evaluar los resultados 
de la ejecución o aplicación de los recursos 
(evaluación de resultados); se establece que los 
gobiernos federal y estatales contarán con sus propias 
instancias de evaluación independientes (distintas 
a los órganos de fiscalización); que la evaluación 
del gasto federalizado se sujete a la legislación 
federal y se incluye como actividad de fiscalización 
la realización de auditorías sobre el desempeño.
Asimismo, se establecen diversos criterios tendentes 
a homologar a los entes de fiscalización del país.

31 de 
diciembre 
de 2008

Ley General de 
Contabilidad 
Gubernamental 

Se establece que la información presupuestaria y 
programática que forme parte de la cuenta pública, 
deberá relacionarse en lo conducente con los objetivos 
y prioridades de la planeación del desarrollo e incluir 
los resultados de la evaluación del desempeño de los 
programas federales, de las entidades federativas, 
municipales y las demarcaciones territoriales del 
Distrito Federal. Asimismo, se instrumenta el uso de 
indicadores que permitan determinar el cumplimiento de 
las metas y objetivos de cada uno de los programas. 
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Cuadro 2. Auditorías de desempeño practicadas por la CMH (2005-2007)

Cuenta 
pública ente auditado rubro o programa

2005
Caja de previsión para 
trabajadores a lista de raya del 
Gobierno del Distrito Federal

Programa 16, Pensiones, 
jubilaciones y ayudas

2006 Secretaría de Salud Programa 17, Protección social

2006 Secretaría de Transportes y Vialidad Programa 27, Regulación 
del transporte urbano

2006 Instituto de Educación Media 
Superior del Distrito Federal

Programa 13, Fomento y desarrollo 
a la educación y el deporte

2006 Secretaría de Salud Programa 15, Servicios de salud

2006 Delegación Cuauhtémoc Ventanilla Única

2006 Fondo de Seguridad Pública 
del Distrito Federal

Programa 06, Procuración de 
justicia, Fondo de Seguridad 
Pública del Distrito Federal

2007 Secretaría de Gobierno Programa 09, Readaptación social

2007 Secretaría de Transportes y Vialidad Programa 27, Regulación 
del transporte urbano

2007
Consejería Jurídica y de Servicios 
Legales (Registro Público de la 
Propiedad y del Comercio)

Programa 11, Administración pública

2007 Delegación Xochimilco
Programa 26, Regulación y prevención 
de la contaminación y preservación 
de los recursos naturales

2007 Secretaría de Seguridad Pública 
del Distrito Federal1 Programa 07, Seguridad pública
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En el año 2007, como parte de la revisión a la cuenta 
pública del ejercicio fiscal de 2005, se inició en la Con-
taduría Mayor de Hacienda de la Asamblea Legislativa 
del Distrito Federal la práctica de revisiones de las de-
nominadas: Auditorías al desempeño. A partir de enton-
ces, en la fiscalización de las cuentas públicas de 2006 y 
2007, se ha incrementado la práctica de este tipo de au-
ditorías, las cuales tienen como objetivo evaluar el des-
empeño del ente auditado y verificar la congruencia de 
la acción gubernamental con las prioridades del Distri-
to Federal; además, en algunos casos, se ha realizado la 
evaluación de la calidad del servicio prestado y la per-
cepción del beneficiario del mismo.

En el trabajo de la Contaduría Mayor de Hacienda (CMH), 
como entidad de fiscalización, la auditoría de desempe-

ño es parte fundamental para la revisión del ingreso y 
gasto, ya que ésta permite emitir recomendaciones para 
fortalecer los mecanismos para asegurar un uso eficien-
te de los recursos públicos. Hasta la fecha se han prac-
ticado 12 auditorías de este tipo.

Las auditorías de desempeño en la CMH se iniciaron con 
la colaboración metodológica de la Auditoría Superior de 
la Federación (ASF). A partir de la segunda revisión, la 
CMH ha venido desarrollando una metodología propia, 
de acuerdo con las características específicas del Distrito 
Federal, para lo cual se han utilizado como principal refe-
rencia los pronunciamientos de la ASF, de la Secretaría de 
la Función Pública, de la Academia Mexicana de Auditoría 
Integral y al Desempeño, y del Instituto Internacional de 
Auditores Internos (IIA).



1 Auditoría actualmente en ejecución.
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La metodología para llevar a cabo una auditoría al des-
empeño en la CMH, se agrupa en cuatro fases:

Estudio general y conclusiones preliminares. Tiene 
como finalidad integrar la información que permita 
un conocimiento amplio y completo del ente y rubro 
sujeto a revisión, desde el marco jurídico que regu-
la sus funciones, su operación, estructura, recursos, 
sistemas de planeación e información y, en su caso, 
los indicadores institucionales de desempeño, o bien, 
identificar las alternativas que tendrá el auditor para 
evaluar los aspectos involucrados con el concepto su-
jeto a auditoría, culminando con una evaluación pre-
liminar que identifica, entre otros aspectos, los fac-
tores críticos de desempeño, con lo cual podrá hacer 
una adecuada planeación de la auditoría. 

Planeación. Con base en los resultados obtenidos del 
estudio general, el auditor prepara la auditoría descri-
biendo, claramente, los programas, áreas, funciones y 
procesos que van a ser objeto de la auditoría. De igual 
manera se definen los procedimientos de auditoría y 
alcances que tendrá la revisión, y se elabora el progra-
ma detallado de la auditoría. 

Ejecución. Se realizan las actividades planeadas que 
resultaron del estudio preliminar, y se aplican los indi-
cadores de desempeño y referentes descriptivos, rele-
vantes en el desempeño del ente y rubro sujeto a au-
ditoría, para evaluar el cumplimiento de las funciones 
sustantivas y la calidad de las acciones emprendidas. 

Elaboración del informe final de auditoría. En la 
Contaduría Mayor de Hacienda (CMH) se cuenta con 
los lineamientos para la formulación de conclusiones, 
confronta, revisión y presentación de los informes fi-
nales de auditoría.

Una vez entregado el informe final de auditoría a la Co-
misión de Vigilancia de la Asamblea Legislativa del Distri-
to Federal, se comunica a los entes auditados el resulta-
do de la auditoría y las acciones recomendadas para que, 
en un plazo de 30 días, los auditados informen respecto a 
su atención. Asimismo, la CMH cuenta con una metodo-
logía para dar seguimiento a la implantación de las accio-
nes recomendadas. 

Sin embargo, al realizar auditorías al desempeño se pre-
senta una serie de dificultades que el auditor debe resol-
ver utilizando su preparación técnica y capacidad pro-
fesional, a efecto de cumplir con los objetivos de cada 
revisión. Al respecto sobresale lo siguiente:

En los reportes que integran la cuenta pública, se ob-
serva que no contienen información relacionada con 

•

•

•

•

•

las prácticas formales de gobierno o de gestión de ries-
gos, de los entes sujetos de fiscalización, lo que difi-
culta evaluar el desempeño de las prácticas formales 
de gobierno y la vinculación del riesgo con las estrate-
gias dictadas, para el cumplimiento de los objetivos del 
ente auditado. 

Es necesario fomentar que se incluya como parte de la 
cultura de rendición de cuentas, la presentación de in-
formes que permitan establecer juicios sobre el des-
empeño de los sujetos de fiscalización, ya que, actual-
mente, en la mayoría de las cuentas públicas de las 
entidades federativas se incluye información presu-
puestal y financiera y, en algunos casos, cualitativa de 
la gestión gubernamental. Sin embargo, no se presen-
tan datos que permitan evaluar o comprobar el des-
empeño, por lo que el auditor enfrenta la necesidad de 
construir indicadores alternos o paralelos que permitan 
cumplir con los objetivos planteados en su revisión. 

Un reto común de las entidades de fiscalización y las 
unidades de evaluación de desempeño, es la creación 
de indicadores institucionales de desempeño que sean 
aplicados a funciones y servicios similares a cargo del 
sector público, los cuales servirán como referentes para 
medir el desempeño, esta situación se estima será su-
perada en los próximos años, pues requiere la construc-
ción de series de datos con enfoque en el desempeño.

Por último, debe ser una tarea de las instituciones pú-
blicas y privadas interesadas en la evaluación y audito-
ría al desempeño, aportar su experiencia técnica para 
desarrollar una metodología aplicable a las característi-
cas y entorno específico de la Federación, entidades fe-
derativas y municipios, con lo cual estaremos en camino 
para construir un sistema nacional de auditoría y eva-
luación al desempeño.

Cabe mencionar que para dichos fines, en lo que corres-
ponde a la Contaduría Mayor de Hacienda de la Asam-
blea Legislativa del Distrito Federal, el pasado mes de fe-
brero se firmó un convenio de colaboración técnica con 
la Academia Mexicana de Auditoría Integral y al Desem-
peño, A.C. 

•

•

Mediante la auditoría al 
desempeño se tiene la posibilidad 

de evaluar el cumplimiento 
de las disposiciones legales, 

reglamentarias y administrativas»
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Antecedentes

Origen de las revisiones entre pares. Las revisiones 
internacionales entre pares se ubican en el contexto 
del Grupo Global de Trabajo (GWG, por sus siglas en in-
glés) de la Organización Internacional de las Entidades 
Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI). Se efectúan para 
evaluar la medida en que la práctica de auditorías de la 
Entidad de Fiscalización Superior (EFS) evaluada, opera 
de manera efectiva para generar información indepen-
diente, objetiva y suficiente, para que los miembros del 
parlamento o congreso correspondiente, conozcan el 
desempeño del gobierno y éste rinda cuentas.

Entidades de fiscalización superior revisadas. Se 
han realizado revisiones entre pares a los miembros del 
GWG a las EFS de Canadá, 2003; EE.UU., 2004; Holan-
da, 2006; y México, 2008.

Propuesta de la ASF en el Grupo Global de Trabajo. En 
mayo de 2005, en la Sexta Reunión del GWG, el Audi-
tor Superior de la Federación, propuso una revisión in-
ternacional entre pares a la Auditoría Superior de la Fe-
deración.

Grupo revisor. El grupo revisor se integró con audito-
res de la Government Accountability Office (GAO) de 
los Estados Unidos, líder de la revisión; de la National 
Audit Office (NAO) del Reino Unido y de la Oficina del 
Contralor de Puerto Rico. La Office of the Auditor Ge-
neral de Canadá (OAG), participó sólo en la elaboración 
de los términos de referencia.

•

•

•

•

R e v i s i ó n 
i n t e R n a c i o n a l
Entre pares sobre la práctica de auditorías 
de desempeño de la ASF

L i c .  R o b e r t o  S a l c e d o  A q u i n o

En agosto de 2008, 12 auditores internacionales revisaron la 
ejecución de las auditorías de desempeño de la Auditoría 
Superior de la Federación (ASF). El dictamen del grupo 
revisor fue una opinión limpia, y se destacaron las buenas 
prácticas y áreas de oportunidad.

Trabajos preparatorios de la revisión

Reuniones de trabajo. Como parte de los trabajos pre-
paratorios de la revisión, se celebraron tres reuniones 
de trabajo con el grupo revisor: la primera, el 2 de no-
viembre de 2006, para tomar acuerdos en relación con 
la definición del alcance y criterios de la revisión, la in-
tegración del grupo revisor y la elaboración de un me-
morándum de entendimiento; la segunda, el 6 de no-
viembre de 2007, con el propósito de aclarar las dudas 
en relación con el año de la revisión, la revisión del ma-
nual de calidad, y establecer los objetivos y criterios de 
la revisión; y la tercera, el 15 de febrero de 2008, con 
el fin de discutir la propuesta de memorándum de en-
tendimiento y realizar presentaciones sobre los temas 
propuestos por el líder revisor (la GAO).

Elaboración, revisión y firma del memorándum de 
entendimiento. En noviembre de 2006, la ASF entre-
gó un proyecto de memorándum de entendimiento a 
la GAO, a la NAO y a la OAG. En noviembre de 2007, 
se presentó el proyecto de memorándum ajustado con 
base en las observaciones de la OAG.

En febrero de 2008, se llevó a cabo una reunión de tra-
bajo con el grupo revisor para discutir el proyecto de 
memorándum; en abril de ese año se integró la versión 
final, misma que en mayo fue firmada por todos los re-
presentantes.

Requerimientos de información. Una vez firmado el 
memorándum de entendimiento, y como parte de los 
trabajos preparatorios, el grupo revisor hizo diversos 

•

•

•
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e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o

Lic. Roberto Salcedo Aquino

Auditor Especial de Desempeño de la 

Auditoría Superior de la Federación

rsalcedo@asf.gob.mx

requerimientos de información a 
la ASF. Además, se solicitó identifi-
car los tipos de auditoría a las que 
correspondían las 36 auditorías 
de desempeño que llevó a cabo la 
AED para la revisión de la Cuen-
ta Pública 2006, así como los re-
cursos empleados en cada una y la 
metodología empleada para reali-
zar las auditorías.

Objetivo, alcance y 
enfoque de la revisión

Objetivo. El objetivo de la revisión 
fue determinar si el Sistema de 
Gestión de la Calidad de la prác-
tica de auditorías de desempeño 
de la Auditoría Superior de la Fe-
deración de México, está diseñado 
adecuadamente y ha operado con 
eficacia para proveer la certeza ra-
zonable de que la ASF cumple con 
la legislación vigente y con las nor-
mas de auditoría de la INTOSAI, así 
como para proporcionar a la Cá-
mara de Diputados la información 
objetiva, imparcial y confiable so-
bre la gestión gubernamental. 

Otros objetivos de la revisión fue-
ron identificar las mejores prácti-
cas y realizar sugerencias a la ASF 
para fortalecer su ejecución de au-
ditorías de desempeño. 

Alcance y criterios. Se acordó 
evaluar el diseño y la instrumenta-
ción de la práctica de auditorías de 

•

•

desempeño de la ASF, con base en 
los resultados de la revisión y en la 
fiscalización superior de la Cuen-
ta Pública de 2006, presentada por 
ésta en marzo de 2008.

Los criterios utilizados en la au-
ditoría entre pares se basaron en 
los principios de independencia 
y en las normas de auditoría de 
la INTOSAI, y en los requerimien-
tos de los procesos de las audito-
rías de desempeño de la ASF, así 
como en la consideración de la 
Ley de Fiscalización Superior de 
la Federación, en los Lineamien-
tos Técnicos para las Auditorías 
de Desempeño y, en su caso, en 
los requerimientos aplicables es-
tablecidos como parte del Siste-
ma de Gestión de la Calidad.

Enfoque. El equipo de la revisión 
entre pares se comprometió a lle-
var a cabo una revisión indepen-
diente y objetiva, de conformidad 
con los principios de la revisión 
entre pares comúnmente acepta-
dos. La revisión se desarrolló en 
tres etapas:

Etapa I. Evaluación del diseño 
del Sistema de Gestión de la Ca-
lidad de la ASF.

Etapa II. Evaluación de la imple-
mentación del Sistema de Ges-
tión de la calidad. 

Etapa III. Reporte.

•

—

—

—

Un objetivo de 
la revisión fue 

identificar mejores 
prácticas y realizar 

sugerencias a la 
ASF para fortalecer 

su ejecución de 
auditorías de 
desempeño»
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De conformidad con su programa de trabajo, el grupo re-
visor desarrolló en esta segunda etapa las siguientes ac-
tividades: entrevistas directas, verificación de papeles de 
trabajo, revisión de la competencia del personal auditor y 
confrontación de resultados.

Durante esta etapa, los revisores determinaron si las polí-
ticas clave y los controles identificados en la etapa I, fue-
ron implementados apropiadamente durante el proceso 
de auditoría, con la meta de alcanzar los objetivos de aca-
tar los requerimientos legales y las normas de auditoría 
de la INTOSAI, incluyendo los principios de independen-
cia. Al concluir la etapa II, el líder del grupo revisor comu-
nicó a la ASF los resultados de la auditoría.

Posteriormente, como parte de la etapa III, el líder revisor 
proporcionó a la ASF un informe preliminar, a efectos de 
recibir comentarios, antes de preparar la versión final del 
informe. El 4 de noviembre de 2008, el titular de la GAO 
entregó al Auditor Superior de la Federación el informe 
final de la revisión internacional entre pares, con lo cual 
se concluyó la tercera etapa.

Resultados de la revisión 
internacional entre pares

Opinión del grupo revisor. El Dictamen de la Revisión 
Internacional Entre Pares sobre la Práctica de Audito-
rías de Desempeño de la Auditoría Superior de la Fede-
ración fue limpio. En opinión del grupo revisor, el sis-
tema de gestión de la calidad seguido por la Auditoría 
Especial de Desempeño (AED), durante la revisión de 
la Cuenta Pública 2006, fue diseñado de manera ade-
cuada y operado eficazmente, para proporcionar a la 
Cámara de Diputados una certeza razonable del cum-
plimiento de la legislación vigente y de las normas de 
INTOSAI para la práctica de auditorías de desempeño.

Buenas prácticas. El grupo revisor señaló las buenas 
prácticas siguientes: independencia, planeación gene-
ral, planeación detallada de la auditoría, supervisión, 
monitoreo de la calidad, conducción y normas de au-
ditoría, así como capacitación y competencia del per-
sonal.

Se destacaron las aportaciones de la ASF a las mejores 
prácticas, como: la auditina, la matriz de decisión y la 
presentación en power point, entre otras.

Áreas de mejora. Con el propósito de fortalecer la in-
tegración de los papeles de trabajo de la auditoría, el 
grupo revisor emitió las siguientes recomendaciones:

•

•

•

Los criterios utilizados en 
la auditoría entre pares se 

basaron en los principios de 
independencia y en las normas 

de auditoría de la INTOSAI»

Durante la etapa I, los revisores examinaron la docu-
mentación relacionada con el diseño del Sistema de 
Gestión de la Calidad de la ASF, así como las políticas 
y los procedimientos de las auditorías de desempeño, 
para determinar si la metodología de las auditorías de 
desempeño y este sistema, cumplen con los principales 
requerimientos legislativos, los principios de indepen-
dencia de la INTOSAI y las normas de auditoría, con el 
objetivo de entregar a la Cámara de Diputados la infor-
mación objetiva, independiente y confiable, respecto al 
desempeño de la gestión gubernamental.

La etapa II inició, el 4 de agosto de 2008, con la reunión 
de apertura en la que el personal de la ASF presentó cinco 
temas de interés para el grupo revisor: 1) Visión general 
de la ASF; 2) Planeación; 3) Independencia; 4) Adminis-
tración de recursos humanos, y 5) Funciones y atribu-
ciones de la Coordinación de Análisis y Seguimiento de 
la Gestión.



Implementar un programa de capacitación.

Desarrollar lineamientos y políticas específicas para 
documentar la auditoría en las áreas siguientes: 
muestreo estadístico, principales cambios en el pro-
ceso de auditoría, procedimientos utilizados para 
asegurar la confiabilidad de la información recibida 
y la consistencia de los papeles de trabajo. 

Sugerencias para fortalecer la práctica de auditorías de 
desempeño.

Incrementar la capacidad de los auditores en méto-
dos cuantitativos y cualitativos.

Incrementar la claridad y comunicación de los resul-
tados de los informes.

Plan de acción de la ASF para atender 
las sugerencias del grupo revisor

Capacitación. Se llevaron a cabo cursos para fortale-
cer los conocimientos de los auditores en los siguien-
tes temas: métodos cuantitativos y cualitativos, pape-
les de trabajo y muestro estadístico.

Mejoras a la normativa. Se efectuaron mejoras en los 
siguientes lineamientos técnicos: Núm. 3, El resultado: 
El Onus Probandi; Núm. 7, Informe Final de Auditoría; y 
Núm. 8, Expediente de Auditoría.

Visitas de verificación

El grupo revisor tiene previsto visitar la ASF en un futuro 
próximo, con el fin de verificar la implementación de ac-
ciones relacionadas con la capacitación del personal au-
ditor y las mejoras realizadas a los lineamientos técnicos 
de la Auditoría Especial de Desempeño (AED).

Conclusión

Los resultados de la revisión internacional entre pares 
muestran que en la práctica de auditorías de desempeño 
la Auditoría Superior de la Federación es par de las Enti-
dades de Fiscalización Superior de clase mundial.

Con la revisión se comprobó que: se emplean procedi-
mientos específicos para asegurar la independencia de la 
ASF; se planean de manera rigurosa las auditorías; se su-
pervisan puntualmente los procesos de planeación, eje-
cución y elaboración de informes; se aplican normas es-
trictas de calidad; se utilizan normas rigurosamente 
metodológicas, desarrolladas por la propia ASF; se evalúa 
la competencia del personal, y se cuenta con un progra-
ma estratégico de capacitación. 

—

—

•

—

—

•

•

Folio 80/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, mediante la CROSS, con base en el convenio de 
difusión celebrado con el IMSS, da a conocer el comunicado mediante el cual, la C.P. Francisca Gabriela Calles 
Villegas, Titular de la Coordinación de Corrección y Dictamen de dicho organismo, mediante oficio número 09 
90 01 93 20/489, de fecha 8 de julio del 2009, solicita difundir a la membrecía, la información a considerar 
para la presentación del Dictamen para efectos del Seguro Social por el ejercicio fiscal de 2008, para aquellos 
patrones que aplicaron el beneficio de 5% en el pago de las cuotas patronales a su cargo.

Folio 81/2008-2009. El CEN del IMCP, en cumplimiento a lo dispuesto en el Art. 1.04 del Reglamento del Proceso 
Electoral de este Instituto, da a conocer la propuesta de la Comisión Orientadora de Elecciones, que incluye el 
nombre de los colegas para ocupar los puestos de elección para el CEN, que quedarán vacantes al finalizar este 
periodo, así como los cargos que deberán ser ratificados en el Colegio Electoral, que se celebrará en la Cd. de 
México, el 21 de agosto de este año; para su conocimiento y entrega de la misma a los representantes designados 
como miembros del Colegio Electoral.

Folio 82/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, mediante la CROSS, con base en el convenio de 
difusión celebrado con el INFONAVIT, da a conocer el comunicado mediante el cual, el Lic. Julio Miguel López 
Trosino, Gerente de Fiscalización de la Subdirección General de Recaudación Fiscal del INFONAVIT, mediante 
oficio SGRF/GF/3184/09, de fecha 16 de julio de 2009, solicita difundir a la membrecía, el calendario para la 
presentación de los Anexos del Dictamen Fiscal ante el INFONAVIT.

Folio 83/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, mediante la AGAFF del SAT, les informa que el 
pasado 15 de julio de los corrientes, nos reunimos con el C.P. Luis Eduardo Natera Niño de Rivera, Administrador 
Central de Precios de Transferencia del SAT, con el Lic. Luis Eduardo Naranjo Espinoza, Administrador Central 
de Normatividad de la Operación Fiscalizadora del SAT, y con el C.P. Armando Moscú Galicia, Administrador 
de Normatividad de Dictámenes del SAT, para tratar, entre otros puntos: la publicación en el DOF de las reglas 
relativas al dictamen fiscal 2008; la fecha límite para presentar el dictamen fiscal 2008 y los avisos de recepción 
de los dictámenes fiscales 2008.

Folio 84/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la AGAFF, les informa que nos reunimos 
con el C.P. Luis Eduardo Natera Niño de Rivera, Administrador Central de Precios de Transferencia del SAT, con 
el C.P. Armando Moscú Galicia, Administrador de Normatividad de Dictámenes del SAT y con el C.P. Alberto 
Platas García, Subadministrador a Fiscalización de Precios de Transferencia del SAT, para tratar, entre otros 
puntos: el nuevo plazo para la presentación del dictamen fiscal 2008, la publicación en el DOF del acuerdo entre 
el SAT y el IMCP respecto del contenido del dictamen fiscal 2008 y los trabajos para la definición del contenido 
del dictamen fiscal 2009.

Folio 85/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la CROSS, con base en el convenio de 
difusión celebrado con el IIMSS, da a conocer el comunicado mediante el cual, la C.P. Francisca Gabriela Calles 
Villegas, Titular de la Coordinación de Corrección y Dictamen de dicho organismo, mediante oficio número 
09 90 01 93 20/463, de fecha 24 de junio del 2009, solicita difundir a la membrecía que el IMSS desarrolló 
una aplicación que permite realizar todos los trámites relacionados con el Dictamen de Contador Público para 
efectos del Seguro Social, denominado Sistema Único de Dictamen (SUDI), el cual permitirá hacer eficiente, 
ágil y transparente, de manera integral, la operación en las subdelegaciones del Instituto.

Folio 86/2008-2009. Como seguimiento al folio 59/2008-2009, respecto al nuevo proyecto de la “Norma de 
revisión de control de calidad profesional para Contadores Públicos dedicados a la práctica independiente”, 
hacemos de su conocimiento que la auscultación en proceso, se prorrogará hasta el 31 de agosto de 2009, con la 
finalidad de recibir todos sus comentarios.

Folio 87/2008-2009. La Presidencia y Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, informan que se tuvo una reunión con 
el Lic. Alberto Real Benítez, Administrador General de Auditoría Fiscal Federal del SAT, para darle seguimiento 
al tema del dictamen fiscal 2008.

Folio 88/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la AGAFF del SAT, informa que 
la membrecía del IMCP, ha planteado diversas dudas sobre el llenado y la problemática de la operación del 
SIPRED 2008, así como en algunos de sus anexos. Ante esto, se hizo llegar al C.P. Armando Moscú Galicia, 
Administrador de Normatividad de Auditoría Fiscal Federal del SAT, un documento que integra las dudas y 
planteamientos recibidos. Posteriormente, se recibió del C.P. Armando Moscú Galicia, el documento donde da 
respuesta a nuestros planteamientos.

Folio 89/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la AGAFF, informa que por problemas 
internos de programación de la fiscalización, no es posible acceder a la petición relativa a suspender hasta el 24 
de agosto de 2009, las citas a los C.P.R., para llevar a cabo la revisión de sus papeles de trabajo.

Folio 90/2008-2009. La DGP, nos envía su CIRCULAR 01/2009, en la cual da a conocer la eliminación del uso 
del Formato de Pago Derecho SAT No. 5, para dar paso a una nueva modalidad de pago de Derechos, Productos 
y Aprovechamientos (DPA) denominada e5cinco.

Folio 91/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la Comisión Representativa del IMCP 
ante las Administraciones Generales de Fiscalización del SAT (AGAFF), informa que se publicó, en el DOF, la 
Primera Resolución de Modificaciones a la RMF para 2009, la cual contiene los acuerdos celebrados entre el 
SAT y el IMCP, mismos que se dieron a conocer con anterioridad en el portal de Internet del SAT: www.sat.gob.
mx y de diversos folios del Instituto.

Folio 92/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP informa que el día de ayer el SAT, dio a conocer 
mediante su página de Internet: www.sat.gob.mx, el Anteproyecto de Anexos 1, 1-A, 3, 4, 7, 9, 11, 13, 14 y 15 de 
la RMF para 2009, así como el Anteproyecto de Formatos Fiscales, que están pendientes de su publicación en 
el DOF.

Folio 93/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la Comisión de Comercio Internacional, 
informa que el 6 de agosto de 2009, fue publicada en el DOF, la “Primera Resolución de Modificaciones a las 
Reglas de Carácter General en Materia de Comercio Exterior para 2009 y sus Anexos 1, 4, 13 y 22”, la cual entrará 
en vigor el día de mañana, con excepción de aquellas disposiciones, cuya entrada en vigor se encuentra señalada 
de manera específica en los artículos transitorios de dicha publicación.

Folio 94/2008-2009. Se hace una cordial invitación para que los integrantes de la Contaduría Pública organizada, 
que cumplan con las características para la conformación de los Consejos Académicos de Elaboración de 
Reactivos, tengan oportunidad de participar, de manera proactiva, en este importante proyecto de la profesión 
contable en nuestro país.

Folio 95/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP por medio de la Comisión Representativa del IMCP 
ante las Administraciones Generales de Fiscalización del SAT (AGAFF), les informa que hoy, a través de una 
llamada telefónica con el Lic. Alberto Real Benítez, Administrador General de Auditoría Fiscal Federal del SAT, 
reconfirmamos el tema del plazo para la presentación del dictamen fiscal 2008.

Folio 96/2008-2009. La Vicepresidencia de Legislación, en conjunto con la CONPA, pone a disposición de la 
membrecía de este Instituto, el nuevo Boletín 3060, Relevancia y confiabilidad de la evidencia de auditoría.

Folio 97/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la Comisión Representativa del IMCP ante 
las Administraciones Generales de Fiscalización del SAT (AGAFF), informa que el día de ayer, a través de una 
llamada telefónica con el Lic. Alberto Real Benítez, Administrador General de Auditoría Fiscal Federal del SAT, 
reconfirmamos el tema del plazo para la presentación del dictamen fiscal 2008.

Folio 98/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP mediante la Comisión de AGAFF, informa que el día 
de hoy, a través de una llamada telefónica con el Lic. Alberto Real Benítez, Administrador General de Auditoría 
Fiscal Federal del Servicio de Administración Tributaria (SAT), el plazo máximo para la presentación de los 
dictámenes fiscales del régimen simplificado, es hasta el 7 de septiembre de 2009, el cual se dará a conocer en 
la página del SAT: www.sat.gob.mx.

ComuniCados de la PresidenCia
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Después de las notorias olas de corrupción que 
se observaron en los gobiernos mexicanos en el 
pasado, las reglas del juego cambiaron de ma-

nera drástica y ahora se cuenta con un sinnúmero de 
controles en la Administración Pública Federal (AFP), 
para que el funcionario público tenga menos posibi-
lidad de hacer un mal uso de los recursos. La corrup-
ción no se ha abatido (no es claro que haya estudios 
rigurosos que muestren un cambio en la corrupción en 
estas últimas décadas), pero ahora hay una normati-
vidad más estricta y compleja, para el ejercicio de los 
recursos.

M E D I R 
R E S U LT A D O S
Razones de peso en la política de desarrollo social

L . C .  G o n z a l o  H e r n á n d e z  L i c o n a

pal la supervisión estricta del cumplimiento de las nor-
mas para la entrega y compra de servicios y productos. 
Hoy en día, la administración pública mexicana tiene un 
conjunto muy amplio de normas que rigen el trabajo 
diario e igual número de auditorías tradicionales.

Sin embargo, en México y en el mundo se ha observa-
do que el estricto control de la aplicación de la norma no 
ha coincidido siempre con una mayor eficacia o eficien-
cia de los gobiernos. Los problemas sociales y económi-
cos son múltiples y complejos, así como lo es el compor-
tamiento humano y, por lo tanto, el ciudadano (quien es 
dueño de los recursos que se gastan en la política públi-
ca) espera mucho más que honestidad y cumplimiento de 
normas, para que haya buenos resultados en la adminis-
tración pública.

Por ello, es que hoy en día en el mundo se habla de: ges-
tión por resultados, desempeño por resultados, trabajo 
por resultados y presupuesto basado en resultados. Es 
decir, brindar resultados a los ciudadanos (en el cumpli-
miento de derechos, en tener un mayor bienestar o cali-
dad en los servicios, por ejemplo) requiere de un conjunto 
de circunstancias, a veces complejas. Por tal motivo, aho-
ra en los países democráticos y transparentes el centro 
del quehacer público es la consecución de resultados.

Sin embargo, para saber cómo obtener resultados en la 
administración pública se requiere información amplia 
sobre la lógica de las diferentes implementaciones, co-
nocer el funcionamiento de los procesos de programas 
e instituciones, y bajo qué circunstancias una estrategia 
es útil y cuándo puede fallar, además, se requiere medir 
y muchas veces experimentar para saber cuál es el ca-
mino más eficaz y eficiente. Para asimilar esta comple-
jidad de la administración pública, es necesario un con-
junto de instrumentos de medición y análisis que vayan 
más allá del cumplimiento de la norma y la auditoría fi-
nanciera, es decir, se requiere de la auditoría o evalua-
ción del desempeño.

Bajo esta óptica, si la corrupción fuera el único problema 
de la administración pública, bastaría con que los recur-
sos se aplicaran conforme lo mandatan las múltiples nor-
matividades, para que hubiera un gobierno eficaz y efi-
ciente: las obras de infraestructura se harían en tiempo y 
forma, el reparto de los subsidios llegaría a los beneficia-
rios, los servicios se brindarían con calidad y, con ello, el 
gobierno estaría cumpliendo su tarea.

Por esta razón, las auditorías que por varios años se han 
tenido en la administración pública, han hecho hincapié 
en la fiscalización de las normas y los recursos fisca-
les. La auditoría tradicional tiene como objetivo princi-
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Ahora bien, no hay una definición 
única de la evaluación del desem-
peño,1 pero el espíritu de esta forma 
de evaluación es analizar de mane-
ra sistemática y objetiva los proce-
sos, normas, obstáculos o recursos, 
que llevan a un programa, acción o 
dependencia a la consecución de re-
sultados y metas, más allá de la fis-
calización normativa. 

La evaluación de la política 
de desarrollo social desde 
el Poder Ejecutivo

I. Las reglas del juego

La Ley General de Desarrollo So-
cial (LGDS) tuvo como objetivo ins-
titucionalizar diversas prácticas de la 
política social, entre ellas la de eva-
luación. Derivado de ésta se creó el 
Consejo Nacional de Evaluación de la 
Política de Desarrollo Social (CONE-
VAL), que inició sus operaciones en 
2006, como una institución con au-
tonomía técnica y de gestión, cuyo 
fin es evaluar la política de desarrollo 
social, sus programas, fondos y ac-
ciones, así como medir la pobreza a 
escala nacional, estatal y municipal. 
La institución tiene la atribución de 
coordinar la evaluación de progra-
mas y políticas en el ámbito social 
en las secretarías y dependencias del 
Gobierno Federal. 

El sistema de gobierno interno (go-
vernance) del CONEVAL se diseñó 
para que su información tenga cre-
dibilidad pública. A pesar de que el 
CONEVAL está situado al interior del 
Poder Ejecutivo y que el presidente 
de su órgano de gobierno es el secre-
tario de desarrollo social (federal), el 
resto de los miembros de este órgano 
son seis académicos independientes, 
quienes fueron elegidos de manera 
democrática por: los 32 gobiernos de 
las entidades federativas, la Cámara 
de Diputados, la Cámara de Senado-
res, y los representantes de los muni-
cipios y del Gobierno Federal.

Casi al mismo tiempo de la creación 
del CONEVAL, el Congreso expidió la 
Ley de Presupuesto y Responsabili-
dad Hacendaria (LPRH), promulga-
da en 2006 y reformada en 2007. De 
esta ley se crea el Sistema de Eva-
luación del Desempeño (SED), cuyo 
objetivo es realizar una valoración 
del desempeño de los programas 
y proyectos públicos para contri-
buir a fortalecer una gestión basada 
en resultados. Las instituciones en-
cargadas de desarrollar el SED son 
la Secretaría de Hacienda y Crédito 
Público (SHCP) y la Secretaría de la 
Función Pública (SFP).

Estas dos instituciones, el CONEVAL 
y el SED, son pilares fundamenta-
les para la evaluación de las políti-
cas y programas federales, en espe-
cial, en el ámbito social, pero existe 
un reto importante: la coordinación 
entre ambas. 

La LPRH le otorga a la SHCP y a la 
SFP atribuciones amplias de eva-
luación, incluyendo el ámbito de 
desarrollo social, pero el CONEVAL 
sólo tiene atribuciones para eva-
luar el ámbito social, como lo se-
ñala la LGDS.2

Por esta razón, entre 2006 y 2007, 
aprovechando el inicio de una nue-
va administración federal, se llevó 
a cabo un importante ejercicio de 
coordinación institucional entre el 
CONEVAL, la SHCP y la SFP. 

Para tal efecto se tuvieron los si-
guientes resultados en materia de 
coordinación:

En el Decreto de Presupuesto de 
Egresos de la Federación, que el 
Congreso publicó en enero de 
2007, se asentó que la coordina-
ción de la evaluación de progra-
mas federales estaría a cargo del 
CONEVAL, la SHCP y la SFP. Para 
ello, se emitirían Lineamientos 
Generales para la Evaluación de 
Programas Federales.

•
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Los Lineamientos Generales para la Evaluación de 
Programas Federales,3 se emitieron el último día de 
marzo de 2007, con la participación del CONEVAL, la 
SHCP y la SFP. En éstos se dan algunas bases de eva-
luación para generar una cultura de gestión para re-
sultados. Para ello, los lineamientos impulsaron los si-
guientes elementos:

Se pidió que todos los programas federales tuvie-
ran una Matriz de Marco Lógico (MML), que en este 
contexto se llamó Matriz de Indicadores, con el fin 
de: mejorar la lógica interna de los programas, te-
ner claridad sobre la contribución de cada programa 
a los objetivos nacionales y contar con mejores indi-
cadores de resultados. 

Una adecuada planeación reflejada en la MML podrá 
servir para modificar las Reglas de Operación de los 
programas, mejorando la gestión pública. Si no exis-
te una relación lógica entre el PND y las Reglas de 
Operación de los programas, será difícil cumplir con 
los objetivos nacionales.

•

—

—

El esquema señala que la planeación de la política de de-
sarrollo social, debe iniciar con la identificación y cuanti-
ficación de los problemas económicos y sociales que su-
fre la sociedad. El siguiente paso es analizar la razón por 
la que existen estos problemas. 

Ahora bien, el tercer paso es implementar acciones de 
política pública, lo cual involucra la asignación presu-
puestal y la operación de las herramientas propuesta. Por 
último, la evaluación y el monitoreo, tienen tres objeti-
vos concretos: contar con información frecuente sobre 
la implementación de los programas, evaluar si se cum-
plen los resultados y servir como herramienta de rendi-
ción de cuentas. 

Las flechas del lado izquierdo de la figura 1, señalan que 
la información que proviene del sistema de evaluación 
sólo tiene sentido si se utiliza para tomar decisiones con-
cretas de política pública.

La Ley General de 
Desarrollo Social tuvo como 

objetivo institucionalizar 
diversas prácticas de 

la política social, como 
la de evaluación»

Para tener una evaluación más coordinada y ho-
mogénea de los programas y políticas del Gobierno 
Federal, los lineamientos plantearon un Programa 
Anual de Evaluación (PAE), que contiene las evalua-
ciones más importantes que se harán año con año. 
Este PAE será dado a conocer, anualmente, de ma-
nera conjunta por las tres instancias. 

Finalmente, los lineamientos contemplan la necesi-
dad de tener un conjunto de mecanismos para que 
las recomendaciones pertinentes de las evaluacio-
nes se usen para mejorar los programas o las polí-
ticas públicas.

II. Resultados del proceso de evaluación

Las reglas del juego que se institucionalizaron (y siguen 
consolidándose) para la evaluación del Gobierno Fede-
ral, en particular de la Política de Desarrollo Social, se ba-
san en un esquema analítico como el que se muestra en 
la figura 1.

—

—

? Identificación del problema

? Análisis

? Diseño de programas

? Presupuesto

? Operación

? Evaluación y Monitoreo

Rendición de
cuentas

Figura 1. Herramientas de planeación 

La evaluación de desempeño (o integral) de los programas 
y políticas de desarrollo social, implica contar con infor-
mación sobre este esquema en cada uno de sus pasos. En 
estos casi dos años, y para el ámbito social, el CONEVAL, 
junto con el recién creado SED, ha brindado información 
acerca de cada uno de los pasos del proceso de planeación, 
como se muestra en la figura anterior. 

A continuación, se resumen los instrumentos de medi-
ción, el uso que se les ha dado y su proceso de difusión.

El Informe de Evaluación de la Política de Desarrollo 
Social 2008 resume los hallazgos que el CONEVAL ha 
realizado sobre diversos aspectos de la Política de De-
sarrollo Social. El Informe es el primer diagnóstico ac-
tualizado de la situación de la Política de Desarrollo 
Social. Éste busca analizar los resultados del país en 
materia de desarrollo social, con el fin de contribuir a 

•
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la rendición de cuentas del Gobierno Federal y de emitir 
recomendaciones para la mejora en el desempeño de la 
política de desarrollo social.4

Este informe, junto con la evaluación de objetivos es-
tratégicos, que se tendrá lista en pocos meses, es un 
instrumento esencial para entender los aspectos ge-
nerales de la situación del desarrollo social y de la pro-
pia política pública en esta materia. La evaluación del 
desempeño de cualquier instrumento de política pú-
blica (programa, acción, dependencia), debe partir del 
entendimiento de la situación global del sector al que 
pertenece.

Para fortalecer el monitoreo de los programas, a partir 
de abril de 2007, se inició una fuerte campaña de capa-
citación sobre la Matriz de Marco Lógico (MML), para 
todos los programas y dependencias del Gobierno Fe-
deral. Se hicieron cerca de 74 talleres y se han capaci-
tado a alrededor de 1,671 funcionarios con el apoyo de 
la Comisión Económica Para América Latina (CEPAL). 

En adición, la SHCP pidió que, para tener presupuesto 
los programas deberían presentar su MML para el pro-
ceso presupuestario de 2008. Esto ha obligado a los 
programas a tener mejores elementos de planeación e 
indicadores de resultados. Este ejercicio se está con-
solidando y para junio de 2008, se contó con 120 pro-
gramas sociales con MML y mejores indicadores que 
los anteriores. De un total de 258 indicadores presu-
puestales (del presupuesto 2008) 178 son de resulta-
dos. Si bien hay que mejorar estos indicadores, también 
se muestra un avance importante respecto a los indi-
cadores previos. 

Ya se han publicado tres Programas Anuales de Evalua-
ción, 2007, 2008 y 2009, los cuales pueden verse en: 
www.coneval.gob.mx 

Hoy en día, se tienen diversas evaluaciones terminadas 
y otras que están en proceso, como se señala a conti-
nuación:

Evaluaciones de consistencia y resultados. Se 
elaboraron Términos de Referencia para esta eva-
luación (ver www.coneval.gob.mx) con el fin de te-
ner una visión homogénea entre programas en los 
temas de diseño, planeación estratégica, cobertura 
y focalización, operación, percepción del beneficia-
rio y resultados. 

En marzo 2008 se entregaron al Congreso y al 
Ejecutivo 106 evaluaciones de consistencia y re-
sultados, que sirven como línea de base sobre la 
situación de los programas en el primer año de go-
bierno. Las evaluaciones están disponibles en cada 
dependencia, pero también se pueden encontrar 
en: www.coneval.gob.mx 

•

•

•

—

Evaluaciones de diseño. Para los programas nue-
vos que empezaron su operación (13 federales) se 
hicieron evaluaciones de diseño, que buscan evaluar 
la pertinencia y la lógica global del programa. Para 
esta evaluación también se hicieron Términos de Re-
ferencia únicos que se pueden consultar en la pági-
na del CONEVAL. Estas evaluaciones se entregaron 
al Congreso en octubre de 2007.

Evaluaciones de impacto. La rigurosa evaluación de 
impacto del programa Progresa-Oportunidades fue 
un parteaguas en la evaluación del país en 1997. Sin 
embargo, ya se cuenta con evaluaciones de similar 
rigor para otros programas sociales entre los que se 
destaca: el programa de Apoyo Alimentario; el pro-
grama de Vivienda Tu Casa; el programa de Abas-
to Social de Leche LICONSA; el programa Hábitat; 
evaluaciones adicionales para el programa Oportu-
nidades, en su parte urbana; el programa Escuelas de 
Calidad; y el programa de Acciones Compensatorias 
para Abatir el Rezago en Educación Inicial y Básica. 
Estas evaluaciones se pueden ver en las páginas elec-
trónicas de sus respectivas instituciones.

Evaluaciones estratégicas. Analizar sólo progra-
mas aislados nos muestra una parte de la realidad 
de la política pública. Por ello, también se iniciaron 
evaluaciones de políticas concretas, que van más 
allá de la evaluación de programas. En 2007 se inició 
la Evaluación de Nutrición y Abasto que busca ana-
lizar hasta qué punto las herramientas actuales del 
Gobierno Federal (programas, normas, acciones) son 
las adecuadas para resolver los retos de nutrición del 
México de 2008. De manera adicional, se está traba-
jando sobre evaluaciones del Ramo 33.

—

—

—

La planeación de la política 
de desarrollo social, debe 
iniciar con la identificación y 
cuantificación de los problemas 
económicos y sociales 
que sufre la sociedad»

Difusión de evaluaciones. Las evaluaciones del pa-
sado no tenían una gran difusión. Hoy en día, los li-
neamientos han dado como resultado una mayor difu-
sión de las evaluaciones en las páginas de Internet de 
las dependencias. Para acelerar esa difusión, el CONE-
VAL se ha coordinado con la SFP para medir cada se-
mestre el grado de difusión de las evaluaciones en las 
dependencias, incentivo a las dependencias a una difu-
sión mayor. La página del CONEVAL, ya cuenta con el 
análisis de esta difusión por dependencia.

Mayor interés del Congreso en temas de evalua-
ción. Si bien el Congreso ha estado interesado en la 
evaluación desde varios años, ahora existe una relación 
más cercana con los actores que generan evaluaciones. 

•

•
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La Auditoría Superior de la Federación y el CONEVAL, 
llevaron a cabo talleres sobre MML. El instrumento re-
sulta importante en esta relación, pues el CONEVAL 
está en el proceso de aprobar los indicadores de los 
programas sociales y la ASF, así como la SHCP debe-
rá emitir comentarios sobre los mismos. Si los indica-
dores se generan mediante el instrumento de MML, el 
conocimiento de esta herramienta facilitará la comu-
nicación entre el CONEVAL, la ASF y el Congreso en su 
conjunto.

Evaluación y monitoreo a nivel estatal. La Ley de 
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria de 2007 
pide que los gobiernos locales (estados y municipios) 
lleven a cabo evaluaciones y mejoren, sustancialmen-
te, los indicadores de los fondos que reciben del Go-
bierno Federal. Si bien, algunos estados y municipios 
ya habían comenzado con elementos de evaluación en 
el pasado, esta regulación ha acelerado esta práctica. 
El CONEVAL ha tenido contacto con casi todas las en-
tidades federativas para fortalecer la práctica de eva-
luación en el país. 

Uso de las evaluaciones. El CONEVAL, la SHCP y la SFP 
emitieron en 2008 el mecanismo para el seguimiento de 
los aspectos susceptibles de mejora derivados de los in-
formes de evaluación externa. Este instrumento tiene 
como objetivo que los programas y dependencias ela-
boren un plan de acción específico en el que se compro-
mete a mejorar su desempeño, a partir de las evaluacio-
nes externas. El instrumento no sólo tiene compromisos 
para los operadores del programa, sino que también in-
volucra a la institución y a otros actores externos del 
Ejecutivo, que pueden mejorar el desempeño de la polí-
tica pública en la que se inserta el programa. 

•

•

mentos de evaluación y los agentes involucrados en el 
presupuesto, el uso de las evaluaciones para fines presu-
puestales, será mayor cada año.

Conclusión

Las auditorías tradicionales tienen una razón de ser con-
creta: continuar con los esfuerzos para que en la admi-
nistración pública federal, estatal y municipal, haya menos 
corrupción. Este problema subsiste en el país.

Pero, esto no basta para conocer el desempeño global de las 
políticas públicas, ya que se requiere información sistema-
tizada y objetiva acerca del desempeño global de las herra-
mientas públicas para tener mejores resultados. 

En el caso de la Política de Desarrollo Social, en pocos años, 
se ha creado un sistema de evaluación desde el Poder Ejecu-
tivo, el cual está dando pasos importantes para conocer me-
jor el desempeño público y tomar mejores decisiones. 

Este sistema, junto con la labor de auditoría de desempeño 
que lleva a cabo la ASF, podrá generar un sistema consolida-
do y muy útil en el corto plazo.

Sin embargo, siguen existiendo retos importantes como: me-
jorar la coordinación entre todos los actores involucrados en 
la evaluación; mejorar la planeación estratégica (articular los 
esfuerzos de planeación nacional, sectorial, de dependencias 
y programas); mejorar los instrumentos de medición; forta-
lecer el mercado de evaluadores externos; fortalecer la ca-
pacidad técnica de los encargados de la evaluación al interior 
de las dependencias; fortalecer la evaluación y transparencia 
en los gobierno locales; y consolidar el uso e interés de todos 
los actores en el proceso de evaluación.

Se espera que en pocos años el sistema de evaluación se 
consolide en el país, con la participación de todos los agen-
tes involucrados: evaluadores, tomadores de decisiones, so-
ciedad civil y, el agente más importante, el ciudadano. 

Mientras maduran los 
instrumentos de evaluación 
y los agentes involucrados 

en el presupuesto, el uso 
de las evaluaciones para 

fines presupuestales, 
será mayor cada año»

1 No hay una distinción clara entre auditoría 
y evaluación del desempeño.

2 LGDS, Art. 72: “La evaluación de la Política de Desarrollo 
Social estará a cargo del Consejo Nacional de Evaluación 
de la Política de Desarrollo Social, que podrá realizarla 
por sí mismo o mediante uno o varios organismos 
independientes del ejecutor del programa”.

3 Ver: www.coneval.gob.mx
4 El informe completo puede verse en:  www.coneval.gob.mx

Desde enero de 2009, los programas y las instituciones 
publicaron en sus páginas (el CONEVAL también tiene los 
links correspondientes en su página de Internet), los do-
cumentos de trabajo en los que se comprometen a mejo-
rar los programas, a partir de las recomendaciones perti-
nentes de las evaluaciones 2008.

Durante el año pasado, la información de las evaluacio-
nes para influir en el presupuesto 2009 fue a nivel in-
formativo. Se espera que mientras maduran los instru-
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La evaluación al desempeño es una disciplina que 
evalúa la actuación o desempeño de las entidades 
(públicas o privadas), no de los individuos. La pre-

gunta que surge de inmediato es ¿con respecto a qué se 
evalúa dicho desempeño?, obteniendo como respuesta: A 
la luz del cumplimiento con los objetivos de esa entidad y 
al logro de los resultados que se esperan de ella. 

Lo anterior, parece sencillo y se responde rápidamente, 
aunque en la práctica no lo es, pero, vayamos por partes.

Desde hace varios años, en diversos países, se han 
desarrollado los métodos o esquemas de auditoría o 
evaluación de las entidades gubernamentales diferen-
tes a la auditoría tradicional, como la comprehensive 
audit o la performance audit. En México durante 15 
años se ha trabajado en la AMDAID en la investiga-
ción, desarrollo de metodologías y capacitación sobre 
estas disciplinas, las cuales se han llamado: auditoría 
integral y auditoría al desempeño.

En 2006 el Gobierno Federal estableció la obligatoriedad 
de la evaluación del desempeño. De esta manera, en la 
Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacenda-
ria, en su Art. 111, se introdujo el Sistema de Evaluación 
del Desempeño y se estableció que dicho sistema será 
obligatorio para los ejecutores de gasto, entendiendo por 
éstos a los tres poderes legislativos, con sus dependencias 
y entidades, entes autónomos, tribunales, Procuraduría 
General de la República (PGR) y Presidencia.

e n t i d a d e s , 
d e p e n d e n c i a s  y
Programas del sector público

C . P. C .  J u a n  A l f r e d o  Á l v a r e z  C e d e r b o r g

Cada vez es más frecuente escuchar o leer, en el ámbito 
gubernamental, el concepto “evaluación del desempeño”, 
y lo más natural es pensar que se hace referencia a la 
evaluación de la actuación de los funcionarios o servidores 
públicos; sin embargo, no es así.

Como consecuencia de esta obligación, la Secretaría de 
Hacienda y Crédito Público, la Secretaría de la Función 
Pública y el Consejo Nacional de Evaluación de la Políti-
ca de Desarrollo Social (CONEVAL), han emitido diversas 
disposiciones, entre ellas, los lineamientos para la realiza-
ción de evaluaciones de desempeño, las cuales ya se han 
llevado a cabo y sus resultados se han publicado en Inter-
net. Cabe señalar que estas evaluaciones se han aplicado 
al desempeño de los programas públicos, más que a enti-
dades y dependencias.

En este contexto y con el objeto de apoyar las iniciativas 
del Gobierno Federal en esta materia, la Academia Mexi-
cana de Auditoría Integral y al Desempeño, A.C. (AMDAID), 
formuló la “Metodología de Evaluación del Desempeño 
para el Sector Público”, la cual, si bien puede aplicarse a 
programas y proyectos gubernamentales, tiene un énfasis 
hacia la evaluación de dependencias y entidades.

En la figura 1 se muestra el diagrama conceptual de esta 
metodología, y su contenido se explica en el Boletín 12, 
emitido por la AMDAID. 



Fase I. Análisis general y evaluación preliminar

• Evaluación preliminar del desempeño

• Diagnóstico inicial

Fase II. Planeación del trabajo

• Identificación de áreas
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• Evaluación del control interno
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Fase III. Ejecución
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En este artículo no se comentará a detalle la metodología 
propuesta por la Academia, sino que se resaltarán algu-
nos aspectos o características particulares de la misma.

En el capítulo III del Boletín 12, referido anteriormente, 
se menciona que, de hecho, el Sistema de Evaluación del 
Desempeño (SED) requiere la utilización de dos metodo-
logías: la primera, para medir el desempeño de la entidad 
(es decir, como instrumento de medición) y la segunda, 
para verificar dicho desempeño (es decir, como instru-
mento de revisión).

En este sentido, la evaluación del desempeño consiste en 
la evaluación externa, independiente, multidisciplinaria, 
sistemática y objetiva, que se realiza con la finalidad de 
verificar el grado de cumplimiento de las metas y obje-
tivos de un ente gubernamental (entidad, dependencia, 
programa, etc.), así como promover acciones de mejo-
ra de la gestión, para el óptimo aprovechamiento de sus 
recursos.

Como puede apreciarse, no sólo se enfoca en evaluar la 
actuación de la entidad, sino también es proactiva.

Otra característica es su enfoque holístico respecto a la 
entidad o dependencia, pero sólo en función de lo que 
está relacionado con el cumplimiento de los objetivos y 
el logro concreto de los resultados. Cabe recordar que las 
dependencias y entidades son las principales ejecutoras 
del gasto público. En la medida en que en éstas impere 
una cultura de cumplimiento de los objetivos y logros de 
resultados, se podrán alcanzar los propósitos que el Go-
bierno Federal pretende con el SED.

La metodología contempla una primera fase de Análisis 
general y evaluación preliminar, que culmina con un in-
forme de diagnóstico, el cual no sólo será útil para planear 
las siguientes fases de la evaluación, sino para sugerir me-
didas que puedan implementarse de inmediato para mejo-
rar el desempeño futuro. En esta fase, además de conocer a 
fondo los aspectos jurídicos, de planeación, operativos, de 

medición y rendición de cuentas de la entidad o dependen-
cia, se identifican los factores críticos de desempeño, que 
son aquellos elementos, acciones, actividades o situaciones 
fundamentales, que se necesitan obtener, realizar o alcanzar, 
para que el ente público cumpla con sus objetivos estratégi-
cos, con su misión y su visión. 

El grado de logro de dichos factores se evalúa mediante 
los indicadores relativos, y la identificación y medición de 
estos factores permite hacer más efectiva y eficiente la 
evaluación del desempeño.

En la fase de Planeación hay dos aspectos a resaltar. El 
primero, es la definición de los “criterios de evaluación”, 
que son la base de comparación que utilizará el evaluador 
en sus juicios, con respecto al cumplimiento de los objeti-
vos y logros de resultados. Estos criterios básicos son: efi-
cacia, eficiencia, economía, transparencia, honradez, im-
pacto, calidad y equidad. El segundo aspecto se refiere a 
la “evaluación del control interno”, aclarando que, única-
mente, se trata del control interno que apoya el logro de 
objetivos y la obtención de resultados, así como, del apli-
cable a la documentación, información, control y registro 
que alimenta a los indicadores de desempeño.

Los criterios básicos de evaluación 
son: eficacia, eficiencia, economía, 
transparencia, honradez, 
impacto, calidad y equidad»

Además, la metodología enfatiza el uso de diagramas o 
modelos operativos, tanto para procesos como para el 
análisis y la representación de operaciones, actividades, 
problemas y soluciones.

En conclusión, en la última fase se recomienda la emi-
sión de cuatro informes; el informe general, que es el bá-
sico; el informe ejecutivo, desprendido del anterior, para 
los muy altos niveles gubernamentales; el informe analí-
tico, que incluye el detalle de los resultados y recomen-
daciones de la evaluación; y el informe de valor agrega-
do, que aporta una o más recomendaciones de alto valor 
para la institución o el gobierno.

Sin embargo, hay otros aspectos a resaltar, por lo cual se 
recomienda al lector, acudir a la fuente oficial de la me-
todología, que es el Boletín 12 de la Academia, por lo que 
estamos convencidos de aportar algo valioso al gobierno, 
sobre un tema de mucha actualidad y, sobre todo, apa-
sionante. 
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El artículo 111 de la Ley de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria establece la obliga-
ción de presentar, periódicamente, los resultados de recaudación y de ejecución de los pro-
gramas y presupuestos de las dependencias y entidades, con base en el Sistema de Eva-

luación al Desempeño (SED), para identificar la eficiencia, economía, eficacia y calidad en la 
Administración Pública Federal (APF).

¿Q u é  e s p e r a r í a 
l a  s o c i e d a d
Del Sistema de Evaluación al Desempeño?

L i c .  F r a n c i s c o  M a n u e l  E s p i n o s a  B a r r i e n t o s

Si los hombres hubiesen sido organizados por la naturaleza 
de modo que la razón dirigiese siempre sus deseos, la 
sociedad no tendría necesidad de leyes; bastaría enseñar 
a los hombres los verdaderos preceptos de la moral para 
que hiciesen, espontáneamente, sin violencia y sin esfuerzo, 
todo lo que fuese verdaderamente útil»

Baruch de Spinoza—
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e v a l u a c i ó n  d e l  d e s e m p e ñ o
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Asimismo, señala que el citado siste-
ma de evaluación al desempeño será 
obligatorio para los ejecutores del 
gasto y deberá incorporar los indi-
cadores para evaluar los resultados, 
enfatizando en la calidad de los bie-
nes y servicios públicos, la satisfac-
ción del ciudadano y el cumplimiento 
de los criterios de: legalidad, hones-
tidad, eficiencia, eficacia, economía, 
racionalidad, austeridad, transparen-
cia, control, rendición de cuentas y 
equidad de género. En este artículo 
se analizarán algunos de estos últi-
mos elementos.

Los objetivos del SED son: propiciar 
la gestión de las asignaciones pre-
supuestarias orientada al logro de 
resultados, elevar la eficiencia del 
gasto público, contribuir en mejo-
rar la calidad de los bienes y servi-
cios públicos, y fortalecer los meca-
nismos de transparencia y rendición 
de cuentas.

Sus dos componentes principales 
son: la evaluación de las políticas pú-
blicas y los programas presupuesta-
rios, con base en los indicadores es-
tratégicos y de gestión, así como la 
gestión para la calidad del gasto.

Lo hasta aquí recapitulado tiene 
como eje central de atención a la so-
ciedad en su conjunto; es decir, nin-
guna de las acciones citadas persi-
gue otro fin, más que un bienestar 
del elemento más importante del es-
tado mexicano, que es la población 
y para la cual se debe la administra-
ción pública.

Para sustentar lo que la sociedad 
debe percibir de este nuevo modelo 
de trabajo gubernamental, se citarán 
otros conceptos importantes.

El Sistema de Evaluación al Desem-
peño está enmarcado en el concep-
to de Gestión para Resultados (GPR), 
el cual se define como un modelo de 
cultura organizacional, directiva y de 
gestión que pone énfasis en los re-

sultados y no en los procedimientos, 
pues es más importante conocer el 
impacto en el bienestar de la pobla-
ción. Esto es, la creación de valor pú-
blico, entendiéndose como aquél en 
el que todos los miembros de la so-
ciedad disfruten de las oportunida-
des para una vida digna de empleo 
y bienestar, condiciones que están 
previstas en los ejes de política pú-
blica del Plan Nacional de Desarrollo 
(PND 2007-2012).

El último elemento a considerar, para 
completar el marco de actuación del 
SED, es el de Gestión Para Resulta-
dos (GPR), el cual se define como un 
modelo de cultura organizacional, di-
rectiva y de gestión que pone énfa-
sis en los resultados y no en los pro-
cedimientos, de manera sistemática, 
incorpora consideraciones sobre los 
resultados del ejercicio de los recur-
sos públicos, y que motiva a las ins-
tituciones públicas a lograrlos, con el 
objeto de mejorar la calidad del gasto 
público federal y promover una ren-
dición de cuentas más adecuada.

Ahora bien, las herramientas jurídicas 
con que cuenta la sociedad para ser 
testigo de que los conceptos descri-
tos se lleven a cabo orientados hacia 
su bien común son: la transparencia, 
la rendición de cuentas y el derecho 
de acceso a la información, para lo 
cual, se describirá brevemente en qué 
consiste cada una de ellas:

Transparencia. Es cuando el Es-
tado determina exhibir u ofre-
cer información sobre su funcio-
namiento, a efecto de someterse 
al escrutinio público, siendo suje-
to activo, es decir, realiza acciones 
para promover el conocimiento 
por parte de la sociedad respecto 
a su gestión. 

Produce efectos como: contener a 
los funcionarios dentro de su fun-
ción, fortalecer la confianza ciuda-
dana, favorecer el consentimiento 
de la sociedad en las decisiones y 
acciones de gobierno, generar una 

•

Uno de los 
objetivos del 

SED es propiciar 
la gestión de 

las asignaciones 
presupuestarias 

orientada al logro 
de resultados»
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sociedad más y mejor informada, y repercutir en el 
ejercicio de un voto más responsable. 

Rendición de cuentas. Es el diálogo que debe exis-
tir entre autoridades y gobernados, mediante las he-
rramientas idóneas para ello. Un verdadero esquema 
de rendición de cuentas tiene tres dimensiones bási-
cas: la obligación de los servidores públicos de infor-
mar sus decisiones, la obligación de dichos servidores 
públicos de justificarlas frente a los gobernados, y la 
posibilidad de la sanción por la violación a sus debe-
res públicos. 

•

Transparencia

Contar con un medio de difusión masivo al que tenga 
acceso la sociedad en su conjunto.

Recibir los mensajes con características acordes a la 
población, sobre todo, para la de bajos recursos, en el 
sentido de proporcionar información: veraz, oportuna, 
clara, sencilla y entendible que permita su comprensión 
y razonabilidad.

Percibirla en diferentes lenguas y dialectos en fun-
ción de las características de la población a quien va 
dirigida.

Conocer los objetivos de los programas federales: qué 
resultados se alcanzaron, cuánto falta por hacer, a 
quiénes benefició, quiénes tienen derecho al programa, 
cuáles son los requisitos del mismo, qué política públi-
ca atiende, en dónde no se está funcionando bien, en-
tre otros.

Rendición de cuentas

Permitir que la ciudadanía pueda expresar su opinión 
sobre la información proporcionada, con un propósito 
crítico constructivo.

Fomentar el diálogo y la discusión entre la autoridad y 
los gobernados, y escuchar sus propuestas.

Informar sobre la forma en que se tomaron las decisio-
nes de los programas federales.

Comunicar la justificación de logros no alcanzados en 
la consecución de los programas y medidas de mejora.

Difundir las posibles sanciones que se aplican a los ser-
vidores públicos que incurren en irregularidades en el 
manejo de los recursos público aplicables a los pro-
gramas.

Derecho al acceso a la información

Permitir que la sociedad ejerza su derecho de acceso a 
la información en materia de la aplicación de recursos 
a programas federales.

Respetar el uso que se le dé a la información.

No limitar la información sobre los programas federa-
les vigentes, que permitan conocer en su justa dimen-
sión cómo trabaja la administración pública en su be-
neficio.

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Lo anterior, ocasiona que los ciudadanos se involucren 
en las actividades gubernamentales; además, produ-
ce un clima de inversión más confiable, reduce asime-
trías originadas por privilegios informativos, y mejora 
el proceso de la toma de decisiones de los servidores 
públicos al obligarles a conducirse con mayor respon-
sabilidad.

Derecho de acceso a la información. Es un derecho 
fundamental, además de una herramienta indispensa-
ble en un gobierno democrático e instrumento funda-
mental en una política de transparencia. El Estado es 
sujeto pasivo, pues debe permitir al sujeto activo (go-
bernado) ejercer su derecho. 

Éste tiene las siguientes características: no se requiere 
acreditar interés alguno ni justificar el uso que dará a la 
información, el ejercicio del derecho es gratuito, las au-
toridades son susceptibles de sanción si obstaculizan el 
ejercicio del derecho, y encuentra límites, pero la clasi-
ficación de la información es una excepción. 

Siendo así, con estos elementos en juego se dará respues-
ta a nuestra interrogante, objeto de este artículo: ¿Qué 
esperaría la sociedad del sistema de evaluación al desem-
peño?, en materia de:

•
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Bienes y servicios públicos

La sociedad debe percibir una mejora en la calidad de 
los bienes y servicios públicos que recibe.

La población debe mostrar su satisfacción hacia dichos 
bienes y servicios, mediante encuestas que midan su 
nivel de percepción.

La ciudadanía debe apreciar los criterios de honestidad, 
legalidad, eficiencia, economía, eficacia, etc., sobre los 
que se aplican los recursos públicos.

Desempeño

La sociedad debe recibir información en cuanto a cómo 
se está cumpliendo con el fin de los programas federa-
les, no sólo con las metas anuales, sino cómo se avan-
za en la solución de la problemática a la que van orien-
tados.

Entender qué son los indicadores estratégicos y de ges-
tión, su importancia y manera de funcionar, para que 
capten el papel relevante que desempeñan, para eva-
luar la aplicación de los programas y proyectos.

Percibir la generación del valor público que persiguen 
los modelos que se están instrumentando, mediante el 
acceso a las oportunidades que le garanticen una vida 
digna con empleo y bienestar.

Estar informada sobre la forma en cómo se decide la 
asignación y reasignación de los recursos públicos a 
cada programa federal.

Observar que los recursos públicos se aplican de mane-
ra austera y sin distinción de beneficiarios.

Lo antes expuesto es lo que representa un auténtico sis-
tema de evaluación en términos de desempeño orientado 
a la sociedad; sin embargo, no deben evaluarse sólo los 
programas y proyectos federales, sino también la trans-
parencia, rendición de cuentas y acceso a la información 
sobre el cumplimiento de la políticas públicas de mane-
ra anual y sexenal, hasta alcanzar la visión del México de 
2030.

Además de ver evaluadas a las instituciones públicas y 
a sus servidores públicos, para lograr la transformación 
de la realidad del país, que está establecida en el Art. 3 
de la Ley de Planeación, en materia del Plan Nacional de 
Desarrollo, el cual representa la razón de ser de la admi-
nistración pública. 

•

•

•

•

•

•

•

•
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dicTÁmenes Que emiTe el conTadoR pÚBlico
Lic. Marisela Márquez Uribe
Directora de auditorías al desempeño de la ASF
mmarquez@asf.gob.mx

Después de la Segunda Guerra Mundial, el desafío de los gobier-
nos consistía en medir la eficacia y eficiencia de los trabajos de 
reconstrucción, por lo que los gobiernos se dieron a la tarea de 
contratar a los mejores académicos de las universidades.

La Universidad de Chicago marcó el rumbo de la metodología de 
evaluación, conocida como “Escuela de Chicago”, la cual propuso 
los seis conceptos fundamentales que caracterizan a la auditoría 
de desempeño, que buscaban responder a diversas preguntas: 
Eficacia: ¿Quién recibe qué, cómo y cuándo?; eficiencia: ¿Cómo y 
cuándo?: economía: ¿Cuánto cuesta producir el bien o servicio?; 
calidad: ¿Qué, cómo y cuándo?; ciudadano: ¿Quién?; y competen-
cia: ¿Cuál es el diseño y cómo opera la política pública?

¿Quieres saber más sobre este tema?
visita el portal del imcp donde hallarás el texto completo de este 
artículo. además, podrás consultar el siguiente título:

indicadores del impacto
Mtro. y C.P. Fernando Vera Smith
Vocal de la Academia Mexicana de Auditoría Integral y al Desem-
peño, A.C.
fernando_verasmith@yahoo.com

¿el apalancamiento operativo, realmente apalanca?
M. en A. Carlos Enrique Pacheco Coello
Maestro de licenciatura y posgrado en la Facultad de Contaduría y 
Administración de la UADY y en diversas
pcoello@uady.mx

C.P. Gabriel Jesús Pérez Brito
Contador administrativo en Amerijet Internacional de México, S.A. 
de C.V.
gabrielperez16@hotmail.com

imcp.org.mx
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i m p o r t a n c i a
De unificar criterios y metodologías de las 
evaluaciones y auditorías al desempeño 

L . C .  G e r a r d o  G o n z á l e z  d e  A r a g ó n  R o d r í g u e z 

En estos tiempos de globalización y crisis, donde la so-
ciedad exige a sus gobernantes medidas pertinentes para 
salvaguardar el rumbo de un país, el Ejecutivo Fede-
ral mediante la Secretaría de Hacienda y Crédito Público 
(SHCP), pone en marcha las evaluaciones al desempeño, 
impulsadas desde el Poder Legislativo, por un mandato 
escrito en la Ley Federal de Presupuesto y Responsabili-
dad Hacendaria. Del mismo modo, se ponen en marcha el 
Presupuesto basado en Resultados (PbR) y el Programa 
de Mejora de la Gestión Pública. 

Si a éstos se sumaran las auditorías al desempeño que 
realiza la Auditoría Superior de la Federación (ASF), te-
nemos entonces varios instrumentos para medir el des-
empeño de las instituciones públicas y los programas fe-
derales del gobierno mexicano. Cabe recordar que las 
auditorías y evaluaciones al desempeño no son privativas 
de la administración pública federal. 

Son muchos instrumentos que buscan que la rendición 
de cuentas se dé de forma transparente. Los actores 
principales del Ejecutivo Federal son: la SHCP, la Secre-
taría de la Función Pública (SFP) y el Consejo Nacional 
de Evaluación de la Política de Desarrollo Social (CO-
NEVAL); por parte del Poder Legislativo son: la ASF y la 
Asociación Nacional de Organismos de Fiscalización Su-
perior y Control Gubernamental (ASOFIS); la sociedad 
también desempeña un papel importante, mediante la 
Academia Mexicana de Auditoría Integral y al Desem-
peño, A.C., (AMDAID), asociación multidisciplinaria que 
agrupa Contadores Públicos, abogados, ingenieros, eco-
nomistas, licenciados en administración, entre otros.

Cada uno de estos actores tiene su propia metodología 
acerca del “deber ser”, respecto a las evaluaciones y audi-
torías al desempeño. Por ello, se debe entender que todos 

Las auditorías y evaluaciones al 
desempeño no son privativas de la 

administración pública federal»

Gracias a las evaluaciones al desempeño, útiles 
herramientas de medición, podremos empezar 
a compararnos con estándares internacionales. 

Una gran oportunidad que, sin duda, no podemos dejar 
de aprovechar, es el hecho de que los resultados de las 
evaluaciones al desempeño sirvan para conformar un 
Sistema Nacional de Indicadores como base para empe-
zar a comparar los resultados arrojados con los sistemas 
de indicadores internacionales, tales como: los de la Or-
ganización para la Cooperación y el Desarrollo Econó-
mico (OCDE) o como los de la Organización Internacio-
nal de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI, por 
sus siglas en inglés). 

Sin duda, lo anterior es un paso fundamental sobre el 
rumbo que debe tomar nuestro país para trabajar en los 
aspectos potenciales de desarrollo. 
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los aspectos que integran los con-
ceptos anteriores van vinculados en-
tre sí, por lo que resulta de extrema 
importancia alinear los principales 
postulados para no confundir ni al 
usuario de la información ni a la ins-
titución pública, al momento de eva-
luar el desempeño de su gestión. No 
se trata de que la entidad salga sin 
observaciones en una evaluación al 
desempeño practicada por la SHCP, 
sino que salga con observaciones de 
una auditoría al desempeño practi-
cada por la ASF. Lo que puede ser una 
observación para una instancia, pu-
diera no serlo para la otra. Además, 
tiene que ver con los criterios aplica-
dos y la metodología utilizada para 
cada revisión. Los criterios sustentan 
la interpretación que se le daría a las 
disposiciones incluidas en la meto-
dología correspondiente.

Por esto resulta trascendental que 
todos los actores que intervienen en 
esos temas, pudieran discutir la me-
jor forma de unificar los criterios y 
las metodologías de las evaluacio-
nes y auditorías al desempeño. En-
tonces se podría tener un documen-
to aprobado por todas las instancias 
fiscalizadoras del país, avalado por 
los distintos integrantes de la socie-
dad mexicana, y no importará quién 
lleve a cabo la revisión, evaluación o 
auditoría, ya que su trabajo estaría 
apegado a los lineamientos genera-
les aprobados por todas las instan-
cias revisoras del desempeño.

Las instituciones evaluadas tendrían 
que vigilar que su actuar cumpla 
con las disposiciones de una meto-
dología unificada, y no de tres me-
todologías distintas que buscan un 
mismo propósito. El proceso global 
para lograrlo se sugiere mediante 
un convenio de colaboración entre 
la SHCP, la SFP, la ASF, el CONEVAL, 
la ASOFIS (representando a los 32 
órganos fiscalizadores estatales por 
parte del legislativo), las 32 contra-
lorías estatales y la AMDAID (como 
representante de la sociedad). 

Existe mucho camino recorrido en 
cuanto a metodologías y criterios se 
refiere; esto se podría aprovechar si 
cada instancia aporta elementos de 
lo que ya se tiene establecido y com-
probado; es decir, no se partiría de 
cero.

Lo antes descrito puede conseguir 
que el siguiente modelo funcione de 
acuerdo con lo planeado: un progra-
ma federal manejado por una secre-
taría de estado, en la que se evalúe el 
desempeño del programa (se sugiere 
unificar la evaluación y la auditoría), 
los resultados alcanzados de acuerdo 
con la situación específica de cada 
situación, darán elementos para po-
ner en marcha el programa de me-
jora de la gestión de ese programa 
y/o la institución evaluada o audita-
da, y con base en lo anterior, se po-
drán presupuestar los recursos para 
el ejercicio siguiente (PbR). 

Los resultados convertidos en indi-
cadores, podrán compararse con-
tra años anteriores, metas estableci-
das por año, o bien, metas sexenales, 
así como contra indicadores de otros 
países. Algo similar se logró al unifi-
car los principios de contabilidad gu-
bernamental. 

Lo que se sugiere es difícil, mas no 
imposible, y denotaría un mensaje 
muy claro al ambiente internacional, 
es decir, demostrar que nuestro país 
está trabajando de forma conjunta 
para sacar adelante cada uno de los 
grandes pendientes de la agenda na-
cional. 

Los criterios 
sustentan la 

interpretación 
que se le daría a 
las disposiciones 

incluidas en la 
metodología 

correspondiente»
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L os efectos de su labor pueden tener un alto impac-
to en el funcionamiento gubernamental e, inclusi-
ve, en el ámbito económico del país. Por ejemplo, 

su labor puede ser determinante para generar incentivos, 
es decir, para que quien utilice recursos públicos lo haga 
bajo los principios de eficiencia, eficacia y economía, lo 
cual implica una minimización de las distorsiones en la 
actividad económica derivadas de los programas guber-
namentales.

Esta potencialidad sólo es alcanzable si las EFS se consti-
tuyen como instituciones modernas con un alcance ma-
yor a la revisión de regularidad y con un enfoque basado 
en resultados sobre el desempeño de los gobiernos.

Esta tendencia ha estado presente desde la formalización 
del espacio multilateral para las relaciones internaciona-
les de las EFS alrededor del mundo. En 1953 se estableció 
la Organización Internacional de Entidades Fiscalizadoras 
Superiores (INTOSAI, por sus siglas en inglés), y desde en-
tonces se ha privilegiado la adopción de experiencias y 
conocimientos que se desarrollan en otras latitudes, con 
el fin de adoptarlos a las propias circunstancias.

La participación de las EFS nacionales en el ámbito mun-
dial con otras instituciones de fiscalización superior tiene 
como meta básica incrementar las capacidades técnicas 
en diversas áreas de la auditoría gubernamental. 

D e s a r r o l l o 
i n t e r n a c i o n a l 
De las evaluaciones al desempeño en el sector público

L i c .  B e n j a m í n  F u e n t e s  C a s t r o

Las Entidades de Fiscalización Superior (EFS) son 
instituciones privilegiadas del Estado, pues vigilan el 
manejo honesto y transparente de los recursos públicos 
que pertenecen a todos los ciudadanos. Su marco de 
refencia les permite contar con una perspectiva integral 
de la acción gubernamental. 
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La búsqueda de referencias en el ex-
terior es una opción natural para las 
EFS, ya que por ser instituciones su-
periores, no existen en el entorno na-
cional las posibilidades de encontrar 
instancias pares que permitan ad-
quirir nuevos enfoques para llevar a 
cabo sus responsabilidades.

En la mayoría de los casos, las rela-
ciones nacionales de las EFS se con-
centran en el Congreso o en el Poder 
Ejecutivo, de acuerdo con la instan-
cia a la que se le deba reportar. Esto 
significa que la interacción se realiza 
con actores políticos que, en muchas 
ocasiones, están guiados por intere-
ses partidistas que se contraponen a 
la posición de una EFS neutral, autó-
noma e independiente.

La INTOSAI

La INTOSAI define a las auditorías de 
desempeño como un examen inde-
pendiente de la eficiencia y eficacia 
de las actividades, programas u or-
ganismos de la administración públi-
ca, y se refiere a la práctica de una 
revisión sistemática, interdisciplina-
ria, organizada, objetiva, propositiva, 
independiente y comparada del im-
pacto social de la gestión pública y 
de la congruencia entre lo propues-
to y lo obtenido.

En este contexto, su objetivo es eva-
luar el grado y forma de cumplimiento 
del ente auditado con su objeto social, 
promover una gestión gubernamen-
tal responsable, honesta y producti-
va, proponer la adopción de las mejo-
res prácticas de gobierno y fomentar 
la rendición de cuentas.

A escala internacional, a las audi-
torías del desempeño se les cono-
ce como: Value for Money Auditing 
(VFM) o Performance Audit. Es tal su 
importancia global que, en el seno de 
la INTOSAI existe un subcomité dedi-
cado al estudio y tratamiento de esta 
temática específica, se trata del Sub-
comité para la Auditoría de Desem-

peño (PAS, por sus siglas en inglés), 
que forma parte de la meta estraté-
gica1 de la INTOSAI, Normas Profe-
sionales. 

Este Subcomité está presidido por 
la EFS de Brasil  y tiene como obje-
tivos:

Publicar las Directrices de Imple-
mentación de la Auditoría de Des-
empeño de la INTOSAI.

Desarrollar directrices y normas 
para la auditoría de desempe-
ño, basándose en las actuales 
Directrices de Implementación 
de la Auditoría de Rendimien-
to de la INTOSAI.

Vigilar el desarrollo de reformas en 
el sector público y evaluar, conti-
nuamente, las consecuencias para 
la auditoría de desempeño.

Vigilar el desarrollo de teorías re-
levantes, métodos, evaluaciones 
etc., en universidades y otros cen-
tros de investigación relevantes, 
además de evaluar de manera con-
tinua las consecuencias para la au-
ditoría de desempeño.

Este Subcomité se integra por las EFS 
de: Arabia Saudita, Australia, Austria, 
Canadá, Dinamarca, Eslovenia, Fran-
cia, Guyana, Kiribati, México, Norue-
ga, Países Bajos, Reino Unido, Sue-
cia, Tribunal de Cuentas Europeo y 
Túnez. 

Encuesta para la 
detección de necesidad 
de directrices en 
materia de auditorías 
al desempeño

El Tribunal de Cuentas de Brasil ela-
boró una encuesta, enviada a la 
membrecía de la INTOSAI, para eva-
luar la necesidad de contar con di-
rectrices complementarias en rela-
ción con las fases y técnicas de la 
auditoría de desempeño, en adición 

•

•

•

•
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a la norma existente, denominada ISSAI 3000, Directrices 
de Aplicación de las Normas de Auditoría del Desempe-
ño—Normas y Directrices para la Auditoría del Desempe-
ño basadas en las Normas de Auditoría y las Experiencias 
Prácticas de la INTOSAI.

Las preguntas se centraron en los siguientes temas:

Uso actual de las directrices para apoyar la auditoría 
de desempeño.

Comprensión de la deman-
da de las directrices comple-
mentarias a la norma ISSAI 
3000.

Entre los principales resulta-
dos obtenidos destacan los 
siguientes:

Se obtuvo respuesta de 43% 
de las EFS encuestadas.

La comunidad de INTOSAI que 
practica auditorías de desem-
peño es pequeña, aproxima-
damente 70 EFS, que consti-
tuyen alrededor de un tercio 
de su membrecía.

La encuesta del PAS obtu-
vo respuesta de casi 50% 
(32 EFS) del total de EFS, 
que practica auditorías de 

desempeño, lo que valida la consistencia de los re-
sultados obtenidos.

De las EFS encuestadas, 65% hacen uso de la Norma 
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores, 
ISSAI 3000, Directrices de Aplicación de las Normas 
de Auditoría de Desempeño—Normas y Directrices 
para la Auditoría de Desempeño basadas en las Nor-
mas de Auditoría y las Experiencias Prácticas de la 
INTOSAI. Por su parte, 35% de las EFS hacen uso de 
otro tipo de lineamientos.

Se desconocen los motivos por lo cuales 35% de las 
EFS no hacen uso de la norma ISSAI 3000, por lo que el 
Subcomité establecerá las estrategias para cubrir este 
espectro que no hace uso de la norma generada por la 
INTOSAI.

Las EFS han solicitado lineamientos complementarios, 
en particular para las etapas de ejecución (100%), se-
lección (97%) y planeación (89%).
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Los métodos y técnicas a los que se confiere mayor 
prioridad son: indicadores de desempeño (100%), aná-
lisis de causa-efecto (98%) y estudios comparativos 
(88%). Los menos empleados son análisis de conteni-
dos, muestreo, análisis FODA (Fortalezas, Oportunida-
des, Debilidades y Amenazas) y entrevistas.

Aunque se reconoce que todavía hay mucho por cono-
cer acerca de la demanda de las EFS, en términos de 
apoyo para poder implementar auditorías de desempe-
ño en sus países, la información obtenida de este docu-
mento ha sido una base sólida para el proceso de toma 
de decisiones para la elaboración del Plan de Trabajo 
2008-2010 y la definición de las directrices complemen-
tarias del ISSAI 3000, principales objetivos de la segun-
da reunión del Subcomité para la Auditoría de Desem-
peño (PAS).

Actualidad

Derivado de la labor del PAS, del 28 al 30 de abril de 
2009, se llevó a cabo su tercera reunión, cuyo tema 
principal de la agenda fue la discusión de versiones pre-
liminares de las “Normas de Auditoría de Desempeño 
extraídas de la ISSAI 3000”, así como del “Suplemento 
de (nuevas) directrices para la ISSAI 3000: guía de cómo 
establecer una función sustentable de auditoría de des-
empeño dentro de una EFS.” 

Esto representa una notable contribución a la comunidad 
internacional de EFS que practican auditorías de desem-
peño, así como aquéllas que desean implementarlo en sus 
países. La presentación oficial se hará a finales de 2010, 
cuando se celebre el XX Congreso de la INTOSAI en Su-
dáfrica. 

•

1 Para mayor información, consultar el sitio Web del Sub-
comité para la Auditoría del Desempeño de la INTOSAI. 
Vínculo: http://psc.rigsrevisionen.dk/composite-170.htm 
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En la actualidad existen conceptos que por repetición 
se adoptan en los lenguajes ordinarios, términos que 
han dejado de pertenecer a las ramas especializadas 

del conocimiento para formar parte de nuestro lengua-
je ordinario, como: transparencia, rendición de cuentas, 
instituciones de fiscalización, fiscalización y auditoría al 
desempeño, entre otros.

Desde mi perspectiva, el origen de este fenómeno se pue-
de ubicar en tres momentos:

El primero, a partir de que los organismos internaciona-
les1 los retoman de las nuevas escuelas y teorías de la 
administración pública y los acuñan como parte de las 
directrices que deben implementarse en los regímenes 
democráticos.

El segundo, a partir de que los gobiernos, las burocra-
cias y los políticos enarbolan estos conceptos como el 
estandarte de un buen gobierno para la eliminación de 
las viejas prácticas del antiguo régimen.

El tercero, a partir de la difusión que los medios masi-
vos de comunicación les brindan.

En este orden de ideas, uno de los productos de este fe-
nómeno puede circunscribirse a la definición e interpre-
tación de estos conceptos que, en el menor de los ca-
sos, lleva al ciudadano común a verlos como un todo, 
como sinónimos y no por separado. Por ello, es impor-
tante visualizar que la fiscalización es un factor funda-
mental para lograr que el mecanismo de vigilancia sobre 
el ejercicio de los recursos públicos se eficiente, cada vez 
que la fiscalización contribuye a que la ejecución del gas-
to público se realice de manera transparente y, por ende, 
se rindan cuentas ante las instancias fiscalizadoras de las 
legislaturas locales.

Por ello, la transparencia en el uso y destino de los dineros 
públicos, es una vertiente de la rendición de cuentas que, 
dentro de un estado de derecho, establece quiénes son los 
entes fiscalizados y quiénes las instancias fiscalizadoras, 
encargadas de ejercer la fiscalización desde una perspec-
tiva tradicional orientada a revisiones cuantitativas, has-
ta aquéllas que incorporan en sus revisiones los aspectos 
cualitativos en la fiscalización superior, por medio de au-
ditorías integrales y de auditorías al desempeño.

•

•

•

D i s p o s i c i o n e s 
e s t a t a l e s 
En materia de auditoría al desempeño

C . P.  O c t a v i o  M e n a  A l a r c ó n

La incorporación de aspectos cualitativos en la fiscali-
zación superior tiene por objeto mostrar el desempeño 
de las instituciones, el cumplimiento de los objetivos y 
programas de trabajo establecidos, el uso de los recursos 
asignados, el otorgamiento de sus servicios y los resulta-
dos alcanzados.

Habrá que acotar que en el Edo. de México, la disposi-
ción legal en materia de auditoría al desempeño posee 
carácter constitucional, ya que el Art. 61 en sus fraccio-
nes XXXII, XXXIII y XXXIV refieren que el Órgano Supe-
rior de Fiscalización dependiente de la Legislatura, será 
el encargado de llevar a cabo la fiscalización superior en 
la entidad, para ello se le otorgó autonomía técnica y de 
gestión. Es decir, desde esta perspectiva, la auditoría al 
desempeño es un acto de fiscalización superior.

En complemento, la Ley de Fiscalización Superior del Es-
tado de México en sus artículos 5, 8 fracción VI y 25 
fracciones I y VIII, señalan que la fiscalización superior 
se podrá realizar de manera contemporánea, evaluando 
la eficacia en el logro de los objetivos contenidos en los 
programas y la eficiencia en el uso de los recursos públi-
cos utilizados, así como substanciar la etapa aclaratoria 
de las observaciones determinadas de los actos de fisca-
lización superior.

Al puntualizar lo anterior, habrá que destacar que la ex-
periencia estatal en torno a las disposiciones en materia 
de auditoría al desempeño, como tal, es reciente y la ubi-
camos a partir de la publicación en agosto de 2004 de la 
Ley Superior de Fiscalización del Estado de México. Sin 
embargo, es importante precisar que en términos prácti-
cos, es hasta 2008 que este Órgano Técnico de la Legisla-
tura realizó su primera auditoría al desempeño. En contra 
parte, existen dos antecedentes en materia de evaluación 
al desempeño.

El primero de ellos es la evaluación al desempeño que lle-
va a cabo la Secretaría de Finanzas del Poder Ejecutivo 
de la entidad, que con sustento legal en la Ley de Planea-
ción del Estado de México y Municipios, y en el Sistema 
de Planeación Democrática para el Desarrollo del Esta-
do de México y Municipios, implementan en el año 2000, 
con la participación de las Secretarías General de Gobier-
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no, Contraloría y Técnica del Gabine-
te el Sistema Integral de Evaluación 
del Desempeño (SIED).

La idea del SIED es evaluar el desem-
peño del gobierno estatal en el prin-
cipio económico de eficiencia en la 
asignación de recursos, en virtud de 
satisfacer las demandas de los ciu-
dadanos de bienes y servicios pú-
blicos de calidad. En este sentido, el 
SIED es una herramienta de planea-
ción que utiliza indicadores que se 
orientan a evaluar el grado de cum-
plimiento de los programas del Plan 
Estatal de Desarrollo y los progra-
mas que de él se deriven.

Es un sistema enfocado en valorar 
los resultados, procesos e impac-
tos mediante el diseño, construc-
ción, implementación, seguimien-
to y actualización de indicadores al 
desempeño, que opera bajo un siste-
ma automatizado sustentado en fi-
chas técnicas,2 los cuales han permi-
tido concentrar una batería de más 
de 1,800 indicadores agrupados en 
cuatro módulos: evaluación estra-
tégica, de gestión, de evaluación de 
proyectos y de evaluación en la cali-
dad de los servicios.

En alusión a lo hasta aquí expues-
to, el SIED persigue dos objetivos 
fundamentales: el primero, mejo-
rar el proceso y enfoque estratégico 
de la planeación mediante mecanis-
mos de reconocimiento y valoración 
de logros vía indicadores, que tie-
nen como finalidad la mejora conti-
nua de la calidad administrativa gu-
bernamental; y el segundo, ampliar 
los mecanismos que proporcionan a 
los ejecutores del gasto, a las auto-
ridades presupuestarias y a las eva-
luadoras, instrumentos de medición 
para monitorear y evaluar el desem-
peño y los resultados que logra el 
Ejecutivo en beneficio de la socie-
dad. Sin embargo, es importante su-
brayar que el alcance del SIED está 
circunscrito única y exclusivamente 
al Poder Ejecutivo Estatal.

El segundo antecedente, es la eva-
luación al desempeño que realiza 
el Órgano Superior de Fiscalización 
del Estado de México (OSFEM), por 
medio del Sistema Integral de Eva-
luación Programática (SIEP), que se 
define como un componente auto-
matizado mediante el cual se eva-
lúan los programas gubernamenta-
les de las entidades fiscalizables por 
medio de indicadores de desempeño, 
que se construyen sobre criterios fi-
nancieros, contables, administrati-
vos y de obra pública generalmente 
aceptados.

Es importante mencionar que esta 
herramienta tecnológica (SIEP), fue 
desarrollada en colaboración con la 
Universidad Autónoma del Estado de 
México (UAEM), lo que ha permitido, 
entre otras cosas, evaluar los resulta-
dos de los programas gubernamen-
tales en términos de calidad, costos 
unitarios y pertinencia de los servi-
cios; medir los efectos que las ac-
ciones gubernamentales tienen en 
la sociedad o beneficiarios a los que 
se orientan los programas; constatar 
que se dé cumplimiento a los objeti-
vos institucionales; y nos ha permiti-
do transitar de un esquema de mo-
nitoreo basado en actividades, a un 
seguimiento de los resultados y de 
impactos.

Los objetivos del SIEP se orientan a 
cumplir con el mandato legal de de-
terminar el desempeño, eficiencia, 
eficacia y economía en el cumpli-
miento de los programas y metas fi-
jadas; así como promover y dar los 
elementos necesarios para reconocer 
el buen desempeño de la gestión gu-
bernamental.

En el año 2006 inician los primeros 
trabajos sobre evaluación al desem-
peño mediante la aplicación de indi-
cadores mediante el SIEP, revisándo-
se seis dependencias: la Secretaría de 
Educación; el Colegio de Bachilleres 
del Estado de México (COBAEM); el 
Instituto de Seguridad Social del Es-
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tado de México y Municipios (ISSEMYM); el Sistema para 
el Desarrollo Integral de la Familia del Estado de Méxi-
co (DIFEM), el Instituto de Salud del Estado de México 
(ISEM), y la Procuraduría General de Justicia del Estado 
de México (PGJEM), entidades fiscalizables que corres-
pondieron a los sectores de educación, salud y procura-
ción de justicia.

En 2007 se amplió a un total de 17 instituciones guber-
namentales, que correspondieron a las siguientes de-
pendencias: Secretaría de Educación; COBAEM; Colegio 
Nacional CONALEP; Servicios Educativos Integrados al 
Estado de México (SEIEM); ISSEMYM; DIFEM; ISEM; Se-
cretaría de Desarrollo Social; Instituto Mexiquense de la 
Juventud (IMEJ); Junta de Asistencia Privada del Estado 
de México (JAPEM); Consejo de Estudios sobre Margina-
ción y Pobreza del Estado de México (CEMAPEM); Conse-
jo Estatal para el Desarrollo Integral de los Pueblos Indí-
genas del Estado de México (CEDIPIEM); Consejo Estatal 
de la Mujer y Bienestar Social (CEMYBS); Secretaría del 
Trabajo; Instituto de Capacitación y Adiestramiento para 
el Trabajo Industrial (ICATI); Comisión de Derechos Hu-
manos del Estado de México (CDHEM), y PGJEM, que 
pertenecen a los sectores de salud, derechos humanos, 
empleo y desarrollo social.

El objetivo de los trabajos de evaluación al desempeño, 
se limitó a verificar el cumplimiento de las metas pro-
gramadas y la revisión de los indicadores de desempeño, 
que aplican las entidades fiscalizables en el seguimiento y 
medición de sus programas.

El alcance de la evaluación al desempeño se delimitó a la 
revisión de los programas gubernamentales, para ello se 
realizó una selección del(los) subprograma(s) que tienen 
mayor asignación presupuestal, del (los) que, a su vez, se 
toman los proyectos respectivos, así como las metas que 
corresponden a cada uno de ellos. La evaluación en co-
mento no analizó la totalidad de los programas, debido a 
que muchos de ellos contienen un número importante de 
subprogramas; sin embargo, con esta muestra se logró 
abarcar más de 90% del presupuesto ejercido.

Los resultados obtenidos permitieron identificar ha-
llazgos diversos como los relativos a la inconsisten-
cia en la planeación de las metas e incumplimiento de 
objetivos de algunos indicadores de desempeño. Este 
informe puede ser revisado en la página Web del OS-
FEM: www.osfem.gob.mx lo cual ha permitido regis-
trar los primeros comportamientos de una entidad 
pública a la luz de sus objetivos estratégicos.

Éstos son los dos antecedentes que se tienen documenta-
dos en torno a la realización de evaluaciones al desempe-

ño en el Estado de México. En relación con la realización 
de auditorías al desempeño, por parte del OSFEM, cuen-
tan con una doble motivación: la primera, como conse-
cuencia del trabajo de evaluación que se realizó en los 
ejercicios fiscales de 2006 y 2007; la segunda, para redi-
mensionar las tareas institucionales en torno a las revi-
siones cualitativas contenidas en la reforma constitucio-
nal del 7 de mayo de 2008.

En materia de auditoría al desempeño el primer trabajo 
institucional se realizó en 2008, delimitando el alcance 
a un organismo auxiliar designado: Instituto Mexiquense 
de la Juventud (IMEJ), cuyos resultados pueden consul-
tarse en el sitio Web antes citado.

En relación con el presente ejercicio fiscal (2009), se están 
llevando a cabo 7 auditorías al desempeño en las siguien-
tes dependencias estatales: Secretaría de Educación, Se-
cretaría de Desarrollo Social, Instituto Mexiquense de la 
Juventud (IMEJ), Junta de Asistencia Privada del Estado 
de México (JAPEM), Consejo Estatal de la Mujer y Bienes-
tar Social (CEMyBS), Consejo Estatal del Desarrollo Inte-
gral de los Pueblos Indígenas (CEDIPIEM), y el Consejo de 
Investigación y Evaluación de la Política Social (CIEPS).

El objetivo de los trabajos de auditoría al desempeño, se 
circunscribe a verificar que la información proporciona-
da por la entidad fiscalizable en los programas operativos 
anuales y en la cuenta pública respectiva, se acredite do-
cumentalmente, amén de la verificación de la veracidad 
de los mismos, mediante las visitas físicas a los centros de 
trabajo responsables de dicha información, y a la realiza-
ción de las evaluaciones al desempeño.

Es importante señalar que en el ámbito municipal, desde 
2006, se han desarrollado los mismos trabajos de evalua-
ción al desempeño en los 125 ayuntamientos, 125 siste-
mas DIF y 36 organismos operadores de agua que inte-
gran el Edo. de México.

Los resultados y hallazgos definitivos de esta evaluación 
y auditorías al desempeño formarán parte del Informe de 
Cuenta Pública que este órgano técnico remitirá a la le-
gislatura local, en este mes. 

1 Organismos como el Banco Mundial (BM), el Fon-
do Monetario Internacional (FMI), el Programa de Na-
ciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), la Comi-
sión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) 
y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

2 Cada indicador se encuentra sustentado en una ficha técnica.
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Haber como auxiliar,
habemos no existe

Haber como auxiliar: El verbo haber es, por antonomasia, el verbo 
auxiliar en nuestro idioma. Con su presencia, más el participio pa-
sado de otros verbos, se crea el tiempo compuesto.

Es pertinente recordar que reconoceremos el participio pasado de los 
verbos al ver sus terminaciones en ado o ido; veamos: 

» He leído esto antes.

» Has apreciado la profundidad de su conferencia.

» Hemos escuchado los beneficios de pertenecer al colegio.

» Se han afiliado al Instituto.

» Hubiese venido antes, si se lo hubieras pedido.

» Habríamos analizado esa posibilidad.

En las frases anteriores encontramos al verbo haber auxiliando a otros 
verbos que, por supuesto, para ello tienen que encontrarse en par-
ticipio. Reconozcamos primero a nuestro verbo haber en las referi-
das frases: he, has, hemos, han, hubiese, hubieras, habríamos; ahora 
reconozcamos a esos otros verbos en participio: leer-leído, apreciar-
apreciado, ser-sido, escuchar-escuchado, afiliar-afiliado, venir-venido, 
pedir-pedido y analizar-analizado.

Podríamos decir que en la elaboración de esas frases no encontramos 
ningún problema en el manejo del auxiliar haber; pero antes de con-
tinuar, hagamos una pequeña digresión, para mencionar que cuan-
do usamos el verbo haber, en tercera persona, siempre lo escribiremos 
con “s”, como en el ejemplo ya citado de Has apreciado la profundi-
dad de su conferencia o, de otra manera, siempre que veamos un ver-
bo en participio pasado después del verbo haber, éste se escribirá con 
“s”: has aprobado, has reído, has meditado. Así, el verbo haber se dis-
tingue del verbo hacer, en que éste, en imperativo, se escribe con “z”; 
veamos dos ejemplos: Haz el trabajo como te dije, haz un buen hom-
bre de tu hijo. Como notarán, después de la palabra haz no hay, inme-
diatamente, ningún verbo.

Habemos no existe
Regresando a nuestro tema principal, podemos apreciar que la con-
jugación del verbo haber, en presente de indicativo, es la siguiente: 
he, has ha, hemos, habéis y han. Como nos damos cuenta, la conju-
gación de la primera persona del plural (nosotros) es hemos. Si ésta 
es la correcta conjugación, entonces nos daremos cuenta que habe-
mos, no existe como tal. El Diccionario Panhispánico de Dudas de la 
Real Academia Española, dice: La primera persona del plural del pre-
sente de indicativo es hemos, y no la arcaica habemos, cuyo uso en la 
formación de los tiempos compuestos es hoy un vulgarismo propio del 
habla popular. Veamos cómo se presenta, generalmente, el mal uso de 
esta conjugación: Supongamos que en una reunión nacional, alguien 
pregunta: ¿Cuántas personas hay del sur del país? Y si, por coinciden-

El vErbo 
habEr
primEr a dE dos partEs>

cia, hace esa pregunta a alguien que es de esa región, no nos sorpren-
deríamos si contesta: Habemos nueve personas. Dicha persona, en el 
afán de contestar que hay ocho personas, además de él, considera que 
responde adecuadamente. La respuesta correcta, en cambio, debe ser: 
Hay nueve personas. Pero como esta respuesta no necesariamente in-
cluye a la persona que habla y nuestro entrevistado quiere hacer notar 
que él está en el grupo, entonces debe contestar: Somos nueve perso-
nas. Nunca debe decirse habemos.

En su libro Suma de Minucias del Lenguaje, editorial del Fondo de Cul-
tura Económica (que, amablemente, me obsequió Jorge Sommerville), 
José G. Moreno de Alba explica: Por su carácter impersonal es impo-
sible usar el verbo haber con matiz inclusivo: si se dice “hay muchos 
inconformes”, no debe necesariamente entenderse que el que habla 
queda incluido. Es por tanto necesario, si se desea poner énfasis en 
ese carácter inclusivo, hacer uso de otro verbo: “somos muchos los in-
conformes”, por ejemplo.

En el libro La fuerza de las palabras, de editorial Reader´s Digest Méxi-
co, se expone en el subcapítulo “En el principio existía el verbo…”, lo 
siguiente:

El libro añade: Si en el último ejemplo le importa al que habla incluir-
se en el número de los presentes, ha de emplear frases como “estamos 
sólo tres personas” o “somos tres personas”; jamás, “habemos”.
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Cada empresa es única y diferente de las demás, así como las perso-
nas. Las diferencias entre éstas se originan en su carga genética y, de-
pendiendo del autor, de las experiencias por las que transitamos du-
rante nuestras vidas. Las empresas también son diferentes en función 
de una carga genética, me refiero a la personalidad de sus fundadores, 
al giro que se dedican, al país en que se originan y al momento de la 
historia en que salen a la luz. Las fortalezas y debilidades de cada una 
dependen de éstos y otros factores. Su éxito se fundamenta en las pri-
meras, y para evitar su fracaso se requiere de la anulación o disminu-
ción de las segundas. 

Para darle más valor a nuestra propuesta tecnológica, incrementando 
la capacidad de generación de riqueza de nuestros clientes, debemos 
ayudarlos a corregir sus debilidades al tiempo que facilitamos el uso y 
desarrollo de sus fortalezas. Se dice fácil; sin embargo, como nuestra 
oferta se basa en un producto y un conjunto de servicios estandariza-
dos, nos vimos en la necesidad de construir un mapa de las particula-
ridades de nuestros clientes. Durante más de 10 años hemos inverti-
do importantes recursos intelectuales y financieros para convertir este 
mapa (en realidad dos), en funciones que le permitan a todos nues-
tros clientes utilizar la misma versión de DynaWare, sin importar su 
giro, tamaño, ubicación o antigüedad, y ser mucho más competitivos 
de lo que eran. Este conjunto de mapas y sus consecuencias es el Ge-
noma de la Empresa.

El primero muestra la lógica de operaciones, es decir, el conjunto de 
reglas necesarias para que una empresa ejecute sus actividades coti-
dianas, satisfactoriamente, algo así como lo que el humano necesita 
para vivir a diario, por ejemplo, el aire entra en los pulmones y es lleva-
do a través de la sangre a todas las partes del cuerpo, y todos sabemos 
que no se puede respirar y deglutir al mismo tiempo, o bien, los riño-
nes recogen de la sangre varios tipos de residuos que, de no eliminar-
se, podrían matar al organismo por envenenamiento; los ojos son para 
ver, los oídos para oír y la cabeza para pensar, esto suena demasiado 
obvio; sin embargo, en las organizaciones, de pronto, alguien se ima-
gina que esas reglas no existen y suceden fenómenos que, en el caso 
de las personas, serían temas de estudio o dignos de un circo de fina-
les del siglo XIX.

Ahora imagínense que llega un embarque de importación y cuando el 
almacenista quiere registrar la entrada, no hay orden de compra re-
gistrada en el sistema o algunos materiales no existen en los catálo-
gos correspondientes. A este tipo de reglas de operación me refiero, a 
la aplicación cotidiana del sentido común. En la medida en que ayu-
damos a nuestros clientes para que hagan fluir su operación mientras 
ejercen más y mejor control de la misma, los hacemos más eficientes y 
su nivel de competitividad mejora sustancialmente.

El segundo mapa ilustra la lógica de negocios. Las reglas de negocio 
no son comunes a giros y empresas, aquí es donde las diferencias son 
más notorias y las complicaciones mayores. Es decir, una persona es 
más alta que otra, tiene los ojos de diferente color y su cabello necesi-
ta cuidados distintos, así hay empresas más grandes con operaciones 
menos complejas, o compañías más pequeñas con una gran diversi-
dad de productos, unas venden servicios, otras distribuyen mercancía 
o fabrican productos o materias primas. También hay las que requieren 
mayores controles y las que necesitan una gran flexibilidad. 

tecnoLogía
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El gEnoma dE l a EmprEsa

La lógica de negocios contiene la esencia de lo que diferencia a unas 
empresas de otras y es el resultado del aprendizaje de la organización 
mediante su existencia, acerca de cómo puede ganarle a sus compe-
tidores.

Este asunto es más complejo que el primero. Imagínense una chamarra 
que se ajusta perfectamente a quien se la pone (esta situación se dio en 
la película “Regreso al futuro II” y no dudaría que más adelante llegara 
a existir). Por otro lado, no olvidemos que cuando algunos éramos pe-
queños y otros todavía no nacían, el “zapatófono” de Maxwell Smart (el 
agente 86), nos parecía el invento más improbable de la tele. Hoy en día, 
hay más números celulares que líneas fijas en nuestro país, la ventaja es 
que la lógica de negocios no es tan variada como lo son las característi-
cas humanas, así que la tarea resultó asequible. 

Un ejemplo de la flexibilidad y poder de nuestro modelo de Genoma de 
la Empresa, resuelve el problema de la variedad de precios, descuentos 
y ofertas que cada giro y empresa manejan con sus clientes, pues exis-
ten giros que sólo requieren una lista de precios que cambia de tiem-
po en tiempo. 

Hay empresas que necesitan miles de listas de precios en diferentes 
monedas, cada una asignada a un cliente o grupo de clientes, a las 
cuales les aplican una estructura de descuentos por niveles, depen-
diendo del tipo de cliente y tipo de producto, más ofertas en espe-
cie o descuento. Para completar el cuadro, hay giros que no manejan 
IVA o tienen tasas diferenciadas, otros tributan IEPS y otros más apli-
can retenciones de algunos impuestos. Nuestro modelo sólo requiere 
la configuración de los parámetros correspondientes para que el sis-
tema se comporte de la forma necesaria. Así permitimos que nues-
tros clientes conserven las fortalezas que los han hecho mejores que 
su competencia, a la vez que los ayudamos a desarrollar nuevas ven-
tajas competitivas.

Cuando alguien pregunta ¿cómo le estamos haciendo?, explicamos 
que el Genoma de la Empresa en uno de los tres pilares de nuestro 
éxito, pero no nos creen. Sería más fácil filosofar acerca de la cali-
dad, dedicación y perseverancia necesaria para hacer que una empre-
sa funcione, particularmente, después de quejarme de todo lo que no 
funciona bien en nuestro país, y traer a colación el magro 1.4% del PIB, 
que invertimos los mexicanos en TI. 

Considerando cómo están las cosas, a todos les sorprende que en 
2004 hayamos crecido 59%, en relación con 2003. Al final, lo que se 
ha hecho es poner a trabajar el ingenio mexicano con orden y discipli-
na, y hemos creado una nueva forma de ver a las empresas y su rela-
ción con las Tecnologías de Información.
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PanoRaMa FinancieRo

De acuerdo con la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Ha-
cendaria (LFPRH) el 8 de septiembre, el Ejecutivo debe entregar el pro-
yecto del Presupuesto de Egresos de la Federación y de la Ley de In-
gresos (conocidos como Paquete Económico 2010), el cual llama la 
atención por varias razones: La composición de la Cámara de Diputa-
dos y su incidencia sobre este paquete; la coyuntura de crisis econó-
mica que vive México; el déficit público y la incertidumbre de que lo-
gre revertirse en el mediano plazo; los señalamientos encontrados por 
parte de las agencias calificadoras (Moody’s ratificando la calificación, 
pero S&P y Fitch con perspectiva negativa) que contribuye a mayor 
incertidumbre; y el rezago histórico en materia de desigualdades so-
ciales y estructura de los ingresos públicos.

Se espera que para esa fecha, las agencias calificadoras puedan pro-
nunciarse al respecto. Una vez entregado el proyecto del Paquete Eco-
nómico 2010, se anticipa un debate intenso en el que existen dos posi-
ciones encontradas: a) la emergencia económica en México es severa, 
el desempleo ha aumentado y es necesario seguir estimulando la eco-
nomía, lo cual implica que el déficit público puede crecer o al menos 
mantenerse durante 2010, y b) el equilibrio en las finanzas públicas ha 
sido un pilar para la estabilidad macroeconómica de México y debe 
procurarse regresar a dicho equilibrio, lo cual implica reforzar los in-
gresos públicos y/o contener el gasto.

La clave es conciliar las posiciones (válidas) entre seguir estimulan-
do la economía y empezar a detener el déficit de cara a 2010. Es po-
sible concebir un presupuesto que siga enfocado en estimular la eco-
nomía y generar empleos en 2010, lo cual implicará un déficit público 
similar al de 2009. 

A la vez, existe la oportunidad de mandar una señal de compromiso 
para alcanzar el equilibrio fiscal hacia 2011 o 2012, lo que necesita de 
pronunciamientos claros para revisar la base gravable, la estructura de 
ingresos y definir cómo se irán dando más reducciones en el gasto. Es 
previsible que en 2010, haya un aumento en la deuda pública, moti-
vo por el cual, el mercado de bonos ha estado sensible en recientes fe-
chas; sin embargo, es posible que ese aumento sea ligero y gradual.

En esto, debe considerarse el entorno externo. A estas fechas, la eco-
nomía de EE.UU., está por reactivarse, y los cuestionamientos se cen-
tran en qué tan vigorosa o duradera será su recuperación. La evidencia 
histórica muestra que después de una crisis, la reactivación de flujos 
de capitales, yendo hacia economías emergentes, es un gran determi-
nante en la demanda de activos financieros. Las operaciones de carry 
trade (búsqueda de rendimientos apalancada) vuelven a surgir cuan-
do se disipa la aversión al riesgo. En el contexto actual, los índices de 
riesgo han venido a la baja y esto anticipa que pronto, los grandes ca-

déficit,  El tEma
pitales vuelvan a buscar rendimientos, implicando salidas de recursos 
de países como EE.UU., y entradas de dinero hacia economías emer-
gentes como México. 

Además, la inversión, el turismo y las exportaciones a crecerán en 
2010. A pesar de que México no ha podido incrementar su competi-
tividad, es previsible que por las estrechas relaciones comerciales con 
EE.UU., el país vuelva a ser receptor neto de mayores entradas de capi-
tales. Lo anterior volvería a balancear situaciones en materia petrolera, 
en donde el efecto precio matizará las caídas en la producción.

Se prevé que muchos inversionistas reconozcan a México como un be-
neficiario ante el inicio de un ciclo positivo en la economía global, por 
su cercana relación con EE.UU. Un caso ilustrativo es la recesión de 
2002. Una vez que se inició la etapa de apetito por el riesgo, aun cuan-
do México no avanzó en materia de reformas estructurales, los activos 
financieros mexicanos se revalorizaron, la demanda aumentó y las ga-
nancias se acumularon. 

Los bonos locales y el peso mexicano se han beneficiado de los flujos 
de entrada de capitales que siguen al inicio de un ciclo económico po-
sitivo y el mayor apetito al riesgo. De 2003 a 2008, México observó un 
déficit en la cuenta de capitales de la balanza de pagos en sólo cuatro 
de los 24 trimestres de ese periodo.

La inercia de la recuperación global, más que la estructura propia de su 
economía, volverá a ser el factor determinante para que México se en-
carrile en una etapa de crecimiento a partir de 2010. El debate próxi-
mo sobre el Paquete Económico 2010 es una oportunidad para refor-
zar la estructura económica, hacerla más flexible y competitiva, para 
aprovechar la etapa de recuperación global, lo cual redundaría en ma-
yor crecimiento, así como más y mejores empleos. 

Las experiencias de crisis de México se relacionan con un mal manejo 
del déficit y de la deuda pública. Esto pudiera estar pesando en la si-
tuación actual, pero habrá que reconocer que los antecedentes recien-
tes apuntan a que las autoridades han priorizado la búsqueda de equi-
librios fundamentales. 

En el contexto actual, no es el tamaño del déficit público en 2009 y 
2010 lo que preocupa (varios países tendrán el triple de déficit en por-
centaje del PIB, que México) sino que la tendencia cambie pronto, para 
volver al equilibrio fiscal. A pesar de haber reconocido que para 2010 
la brecha de financiamiento será de casi 300 mil millones de pesos, lo 
importante es señalar que el déficit no se desbordará, sino que se re-
vertirá la tendencia y el enfoque de corto plazo priorizará la reactiva-
ción económica. 

Un plan fiscal de largo plazo y creíble es lo que se necesita, en donde 
una mezcla de un aumento ligero de deuda, contención del gasto pú-
blico en áreas no prioritarias y un acuerdo que trascienda más allá de 
2010, para revisar la base gravable y la estructura de ingresos públicos, 
podría calmar los temores de muchos, incluidas las calificadoras. 

Al final, el proceso debe priorizar una economía más competitiva y 
flexible, que genere más y mejores empleos, que pueda soportar los 
ciclos globales adversos, y que maximice los beneficios de una etapa 
de crecimiento mundial. 

Déficit público en México (% del Pib)

Fuente: elaboración propia con información de la sHcP

Lic. Luis Flores s.
economista senior, ixe grupo Financiero
lfloressa@ixe.com.mx
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noticias iFac

acerca de la crisis financiera
Encuesta realizada en EE.UU., revela cambios en la inversión de 
la gente con mayor poder adquisitivo
De acuerdo con una nueva encuesta aplicada por el Instituto Ame-
ricano de Contadores Públicos Certificados (AICPA, por sus siglas en 
inglés), la volatilidad del mercado accionario, así como los malos re-
sultados económicos en los EE.UU., han acelerado los cambios en el 
comportamiento de los inversionistas americanos con un alto poder 
adquisitivo. Fuente: www.aicpa.org

IASB propone cambios a la IAS 39
El Consejo Internacional de Normas de Información Financiera (IASB, 
pos sus siglas en inglés), ha publicado un borrador para discusión acer-
ca de la propuesta para modificar la Norma Internacional de Informa-
ción (IAS 39, Financial Instruments: Recognition and Measurement). 
Fuente: www.iasb.org39 (para mayor información buscar en el sitio 
Web: Replacement of IAS 39.

Disminución de los efectos de la crisis mundial, de acuerdo con 
la revista del BIS
El Banco de Pagos Internacionales (BIS, por sus siglas en inglés) en 
su revista cuatrimestral BIS Quarterly Review, presenta un documen-
to del panorama actual del desarrollo de los mercados financieros, así 
como también dos artículos especiales acerca del impacto financiero 
de la crisis mundial en América Latina y las bajas tasas de interés en la 
administración de la deuda gubernamental. Fuente: bis.org

CIPFA señala un incremento de interés para hacer carrera profe-
sional en el sector público 
De acuerdo con los datos presentados por el Instituto de Finanzas 
Públicas y Contabilidad del Reino Unido (CIPFA, por sus siglas en in-
glés), como resultado de la recesión, los estudiantes de la Licencia-
tura en Finanzas han dejado de considerar a los grandes bancos para 
hacer carrera profesional, buscando oportunidades en el sector pú-
blico. Fuente: www.bis.org

El plan de reforma financiera de los EE.UU., requiere del uso de 
estándares globales de  contabilidad
La administración del presidente estadounidense Barack Obama dio a 
conocer una serie de propuestas para reformar el sistema regulador 
del sector financiero en su país. Fuente: www.financialstability.gov

El informe del Banco Mundial sobre el desarrollo, señala una ma-
yor caída en 2009
El Banco Mundial en su reporte anual sobre el Desarrollo Financie-
ro Global, advierte de una mayor caída en diferentes áreas en 2009, 
incluyendo: comercio mundial, producción global y capital privado. 
Fuente: www.worldbank.org

Miembros y organismos de contabilidad
“La convergencia hacia IFRS debe continuar”, declara la Presi-
denta de ACCA
Helen Brand, Presidenta de la Asociación de Contadores Certificados 
del Reino Unido (ACCA, por sus siglas en inglés), declaró públicamen-
te la necesidad de seguir impulsando la convergencia hacia las Normas 
Internacionales de Información Financiera (IFRS, por sus siglas en in-
glés), asimismo, mencionó lo desastroso que sería dejar a un lado tan-
tos años de trabajo. Fuente: www.accaglobal.com

Se lanza consulta para el nuevo Código de Prácticas de la Auto-
ridad Contable Local 
Las IFRS basadas en el nuevo Código de Prácticas de la Autoridad Con-
table Local, representan la revisión más importante desde hace mu-
chos años y forman parte de la tendencia de las IFRS hacia el sector 
público. El Código utiliza los Principios de Contabilidad Aplicables al 
Sector Público (IPSAS, por sus siglas en inglés) para proporcionar una 
guía adicional, debido a que las IFRS no abordan temas específicos del 
sector público. Fuente: www.cpfa.org.uk

ICAEW presenta informe distinto a la auditoría
El Instituto de Contadores de Inglaterra y Gales (ICAEW, por sus siglas 
en inglés) presentó un reporte denominado Alternatives to Audit, que 
contiene el resultado de dos años de trabajo de la Facultad de Audito-
res y Aseguradores del ICAEW, acerca de los nuevos servicios de ase-
guramiento. Fuente: www.icaew.com

organismos internacionales
El Comité de Basilea anuncia mejoras 
El Comité de Supervisión Bancaria de Basilea aprobó en sus reunio-
nes del 8 y 9 de julio, un conjunto de medidas para el fortalecimien-
to de los requisitos de capital en el libro de transacciones, así como en 
los pilares que sirven de fundamento para los principios de Basilea II. 
Fuente: www.bis.org

FASB modifica las reglas para las entidades con fines especiales 
y de bursatilización
El Comité de Normas de Información Financiera de los EE.UU. (FASB, 
por sus siglas en inglés), emitió dos nuevos estándares que modifican 
la forma en la que las entidades contabilizan la bursatilización y las en-
tidades con fines especiales, estas normas son: FAS No. 166, Accoun-
ting for Transfer of Financial Assets, y FAS No. 167, Amendments to 
FASB Interpretation No. 46. Fuente: www.fasb.org

G8 acuerda el Marco de Principios de Lecce, Italia
El 13 de julio de 2008 en la cumbre de Lecce, Italia, los Ministros de Fi-
nanzas del Grupo de los Ocho (G8), acordaron en el “Marco de Prin-
cipios de Lecce” una serie de principios y estándares respecto a la co-
rrección, transparencia e integridad en la forma de llevar a cabo las 
finanzas y los negocios internacionales. Fuente: www.g8italia2009.it

IASB publica IFRS para PyMES
El Consejo Internacional de Normas de Contabilidad Financiera (IASB, 
por sus siglas en inglés) emitió las Normas Internacionales de Informa-
ción Financiera (IFRS, por sus siglas en inglés) diseñada para las Peque-
ñas y Medianas Empresas (PyMES), denominadas: IFRS para PyMES. 
Fuente: www.iasb.org 

c.P.c. y M.a. sylvia Meljem enríquez de Rivera
Directora del Departamento 
académico de contabilidad
itaM
smeljem@itam.mx
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actuaLización contabLe

Sin lugar a dudas, uno de los rubros más importantes del estado de 
resultados es el de los ingresos o ventas netas. De hecho, muchas ra-
zones financieras, incluyendo aquéllas de evaluación de ejecutivos, 
toman el ingreso como una de sus variables para sus cálculos. Recien-
temente, el Financial Accounting Standards Board (FASB) y el Inter-
national Accounting Standards Board (IASB), organismos reguladores 
de las normas de información financiera en los EE.UU., e internaciona-
les, respectivamente, han emitido un documento para discusión (dis-
cussion paper) que propone una nueva metodología para el recono-
cimiento del ingreso.

En este documento se detalla una propuesta bastante interesante de 
cómo y cuándo reconocer el ingreso, buscando la mejora en la calidad 
de la información financiera. En la actualidad, el FASB y el IASB espe-
ran tener una norma preliminar para 2010 y una norma definitiva para 
el reconocimiento del ingreso durante 2011.

Una de las ventajas que ofrece la nueva propuesta es que sólo se ten-
drá una norma que regule el reconocimiento del ingreso. Hoy en día, 
bajo los principios de los EE.UU., existen cerca de 100 guías que abar-
can principios, interpretaciones, opiniones y otros, lo que hace muy 
complicado el correcto reconocimiento del ingreso, además de generar 
inconsistencias entre las guías. De manera contraria, tanto las normas 
internacionales y mexicanas de información financiera no detallan en 
gran medida cuándo y cómo se debe reconocer el ingreso, lo cual ori-
gina interpretaciones entre las empresas.

Reconocimiento del ingreso

Es de todos sabido que el ingreso sólo debe reconocerse cuando exista 
una transferencia del bien, y el cliente haya asumido los riesgos y be-
neficios inherentes al producto, o cuando los servicios han sido pres-
tados y aceptados por el cliente, como lo indica el FASB CON 6. Esto 
no está en duda y no se tiene contemplado que cambie dentro del do-
cumento de discusión. Sin embargo, el cambio que tiene la nueva pro-
puesta aplica a los productos y servicios que se transfieren en diferen-
tes puntos del tiempo, debido al contrato de compra-venta. 

Lo anterior, implica que los productos que se vendan con garantías, 
construcciones o programas de incentivos, tales como los puntos de 
productos o servicios que otorgan producto sin costo adicional, ten-
drán que modificar su manera de reconocer el ingreso. 

Ahora bien, en el caso de las garantías, las empresas registran la venta 
del producto y crean un pasivo contingente con un cargo a los resul-
tados de la empresa basados en una estimación del gasto que incurri-
rán en un futuro. De igual manera, el registro contable de programas 
de lealtad, las empresas reconocen el ingreso de la venta por el total 
del monto y crean una estimación que se reconoce en ese mismo pe-
riodo, contra los resultados del periodo. 

La propuesta del FASB y el IASB es que el ingreso, en el caso de ga-
rantías, se tiene que dividir en dos partes: una, por el valor del pro-
ducto, y otra, por el servicio de la garantía que se está otorgando. En 

el caso del valor del producto se deberá reconocer al momento en 
que se haga la transferencia de riesgos y beneficios; sin embargo, el 
ingreso por la garantía sólo se reconocerá cuando deje de existir la 
obligación de la garantía. El mismo caso para los programas de pun-
tos, del total de la venta, las empresas tendrán que asignarle un valor 
a esos puntos y reconocerlos como ingreso, sólo en el momento en 
que los clientes rediman los puntos o termine la obligación. 

conclusión

En resumen, el documento propuesto por el FASB y el IASB, sugie-
re que las empresas reconozcan el ingreso dependiendo de si ya se 
cumplió con la obligación inherente a un contrato de compra-ven-
ta. Las empresas que se verán más afectadas ante este cambio serán 
aquéllas que otorgan garantías o dan servicios posteriores a la entre-
ga del bien. 

En adición, las empresas constructoras tendrán la obligación de deta-
llar en qué etapa o porcentaje de avance se lleva la construcción, así 
como tener evidencia de que el cliente ya aceptó el avance para que la 
empresa constructora pueda reconocer su ingreso. 

rEconocimiEnto 
dE ingrEsos: Un 
nUEvo EnfoqUE 

Dr. Miguel calzada Mezura
Profesor asociado de la universidad de Monterrey 
mcalzada@udem.net
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eL ciniF...  en bReve

El pasado mes de julio, el Consejo Mexicano para la Investigación y 
Desarrollo de Normas de Información Financiera, A.C. (CINIF), emitió 
el proyecto para auscultación de una nueva Norma de Información Fi-
nanciera B-9, Información financiera a fechas intermedias (NIF B-9), 
misma que propone derogar al actual Boletín B-9, del mismo nombre.

Los principales cambios propuestos por el proyecto de la NIF B-9 son:

contenido de la información 
financiera a fechas intermedias
Con base en la NIF B-9, la información financiera a fechas intermedias 
debe conformarse por estados financieros completos o en forma con-
densada, según elija la entidad, y el paquete debe contener: 

» Un estado de posición financiera.
» Un estado de resultados o, en su caso, estado de actividades.
» Un estado de variaciones en el capital contable, en su caso.
» Un estado de flujos de efectivo.
» Notas a los estados financieros. En caso de presentar estados fi-

nancieros condensados, las notas pueden contener sólo las revela-
ciones seleccionadas que establece la propia NIF B-9.

Por su parte, el Boletín B-9 actual no requiere presentar el estado 
de variaciones en el capital contable y sugiere presentar el estado de 
cambios en la situación financiera, sin que esto sea un requerimiento.

c.P.c. elsa beatriz garcía bojorges
Miembro del consejo emisor del ciniF 
egarcia@cinif.org.mx

Periodos intermedios por los que se 
requiere presentar información
La NIF B-9 propone que:

» La información financiera al cierre de un periodo intermedio sea 
comparada con la del cierre del periodo intermedio equivalente del 
año inmediato anterior.

» Se presente el estado de posición financiera correspondiente al 
cierre anual inmediato anterior.

» Las entidades con operaciones cíclicas, además, presenten el es-
tado de resultados correspondiente a los 12 meses que terminan 
en la fecha de cierre del periodo intermedio por el que se presen-
ta información.

Por su parte, el Boletín B-9 actual establece la opción de presentar la 
información financiera a fechas intermedias en forma comparativa, ya 
fuera con la información del periodo equivalente del año anterior, o 
bien, con las cifras acumuladas del periodo en curso.

El proyecto de NIF B-9 se encuentra disponible en la página electróni-
ca del CINIF: www.cinif.org.mx y se invita al envío de comentarios du-
rante su periodo de auscultación, el cual termina el 13 de octubre de 
2009.



Equipos En dEscEnso Equipos En ascEnso

La gente oculta, a los de arriba, hechos 
considerados como dolorosos, críticos o 
susceptibles de castigo. Todo va bien.

La gente tiende a mostrar las realidades 
para ser analizadas y discutidas. Los jefes 
y líderes no critican esta posición.

La gente opina sin argumentos 
sólidos, sin datos ni evidencia.

La gente proporciona datos, evidencia 
y argumentos para discusión.

El líder del equipo evita cuestionamientos 
y críticas, permitiendo razonamientos sin 
fundamento y opiniones no soportadas.

El líder del equipo estimula el análisis 
crítico, planteando desafíos e impulsando 
análisis de profundidad.

Los miembros del equipo aceptan las decisiones, 
pero no contribuyen a su exitosa puesta 
en práctica, si es posible las boicotean.

Los miembros del equipo, una vez 
tomada la decisión, unifican esfuerzos y 
trabajan, de manera intensa, para hacerla 
realidad aunque no la compartan.

Los miembros del equipo buscan el 
reconocimiento personal y no disfrutan 
el reconocimiento para pares.

Cada miembro del equipo da crédito a los demás 
de los éxitos y disfruta de su reconocimiento.

Los miembros del equipo tratan de ganar 
argumentaciones, en función de sus 
intereses y no del asunto en análisis.

Los miembros del equipo argumentan y 
debaten, no en función de sus intereses 
personales, sino del asunto.

El equipo lleva a cabo autopsias, basado 
en la culpabilidad y buscando castigo.

El equipo lleva a cabo autopsias, tratando 
de dar luz y sentido a las experiencias.

Los miembros del equipo no entregan 
buenos resultados y tienden a culpar 
a otros de sus errores y fallas.

Cada miembro del equipo busca entregar buenos 
y excepcionales resultados, en caso contrario, 
asume la responsabilidad y aprende del error.
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HoRizontes

Un problema no visible en las organizaciones que puede orientar sobre 
la forma en que los directivos y los líderes interactúan con sus equi-
pos, además de lo que esto tiene que ver con la dinámica  de trabajo 
en equipo, parece plantear un enfoque no sólo de interés, sino de uti-
lidad en la vida real. Analicemos el siguiente cuadro:

dinámica dE los 
grUpos dE trabajo, 
Una útil valoración

Una vista rápida de lo que sucede en las organizaciones puede orien-
tar en la valoración de nuestra situación interna y en la toma de me-
didas de re-conducción de nuestros equipos de trabajo, para enfrentar 
la realidad que a veces es crítica, en tiempo y forma, y no lamentar-
nos de lo sucedido.

c.P.c. y c.i.a. beatriz castelán garcía
Presidenta de la comisión de Revista del iMcP
bcastelan1148@prodigy.net.mx
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