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Introducción. 

La administración pública en México, en e[ período 2000-2006, ha 

pretendido instrumentar el proceso de evaluación de la gestión gubernamental, 

igual que en sexenios anteriores, fue planteada en el Plan Nacional de Desarrollo, 

con la finalidad de lograr en la práctica un desempeño real y verídico que ofrezca 

resultados tanto para [a mejora del quehacer gubernamental, como en [a 

credibilidad del desempeño de [as instituciones públicas. 

Este proceso de evaluación, se tiene establecldo en las propIas 

instituciones públicas y en específico en la Secretaría de la Función Pública, 

situación que en ambos casos es necesario analizar, para estar en condiciones de 

determInar si de esta manera es adecuado el proceso de evaluacIón de la gestión 

gubernamental e identIficar a su vez, si es que la referida Secretaría está 

cumpliendo con la función de evaluación encomendada. 

De aquí, fue determinada la hipótesis de que, la información que emite el 

gobierno como resultado de sus acciones, en muchas de las ocasiones carece de 

credibilidad ante la sociedad, por la falta de aplicación de un plan estratégico de 

control y evaluación, que genere información objetiva y oportuna en relación a la 

gestión administrativa y operativa de las instituciones públicas. Los órganos de 

control interno, instrumentos de apoyo a la Secretaría de la Función Pública, para 

fIscalizar y revisar el grado de eficiencia, eficacia, economía y legalidad con que se 

manejan los recursos humanos, materiales y fInancieros asignados para el logro 

de las metas institucionales, no han contribuido a 

servicios a la sociedad, ni han logrado incrementar la 

las instituciones ni en el desempeño de los servidores 

A[ haber detectado [a falta de 

presente trabajo se plantea el objetivo de ana[i"ar 

funcional, que permita la evaluación permanente 

públicas, para obtener una nueva fuente de 

indicador para la comparación de resultados y que 
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el establecimIento de políticas públIcas medIante programas de gobierno, a cargo 

de las diversas instituciones públicas. 

La metodología seleccionada para el desarrollo del estudio corresponde a 

un análisis cualitativo, fundamentado en un proceso deductivo, a través de la 

investigación descriptiva y permite especificar propiedades, características y 

rasgos importantes de cualquier fenómeno que se analice. 1 

El análIsis y estudio realIzado se divIdió en tres capítulos. 

El prImer capítulo, conceptualIzación y ámbIto de acción de la 

administracIón públIca en México, se expone en el contexto de la administraclón 

pública actual, mediante la presentación de las principales líneas de investigación 

relativas al estudio: la gestión gubernamental, la generación de políticas públicas, 

la función de evaluación y la Secretaría de la Función Pública, identificando de 

ésta, la acción más importante establecida para la evaluación de la gestión. 

También se desarrolla el proceso que requiere el desempeño de la gestión 

gubernamental, en el ejercicio de la administración pública. Para conocer su 

ámbito de acción y comprender los conceptos de Estado, gobierno, 

administración, organización, políticas públicas y específicamente para la materia 

objeto de estudio, la identificación en México de la institución pública facultada 

para evaluar el desempeño de la gestión gubernamental, siendo la Secretaría de 

la Función Pública, que cuenta con la organización suficiente en todas las 

dependencias del Poder Ejecutivo Federal, para desempeñar la evaluación de la 

gestión gubernamental a través de los órganos de control i 

En el mismo capítulo también se precisa en 

gestión por parte de la referida Secretaría, y 

satisfactoriamente con lo que la administración 

comprueba la hipótesis de estudio. 

I 11l:RNANDIJ. Smnpieri Roherto. ··Metouología ue In lm,,,tigoci¡ 
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En el segundo capítulo, el órgano de control interno como principal ejecutor 

de la evaluación permanente de la gestión pública, hace referencia al área de la 

administracIón públIca, que cuenta con la estructura orgánica suficlente para 

realizar la evaluacIón de la gestión pública en forma permanente, con la 

característIca de tener su dependencIa jerárquIca y funcIonal de la Secretaría de la 

FuncIón Pública. 

La actuación de los órganos de control interno, permite realizar con 

autonomía desde el InterIor de cada InstItucIón públIca, las evaluacIones a los 

programas y proyectos que son [a base del presupuesto y generar información 

confiable y suficiente para que de manera ascendente, se cuente con información 

confiable y objetiva que permita conocer la realidad de la gestión gubernamental y 

se promueva la instrumentación de las políticas públicas necesarIas para corregir, 

modificar, eliminar o crear los programas y proyectos necesarios, para garantizar 

el cumplimiento de los grandes objetivos naCIonales, que cada sexenio se 

establecen en el Plan Nacional de Desarrollo. 

Se explica cual es el marco de actuación de los órganos de control interno, 

su organización y cobertura en la administración pública, sus funciones 

específicas destacando y analizando a través del estudio funcional de algunas 

contralorías internas, cómo es el proceso de evaluación que realizan, tomando en 

cuenta que de los resultados de su acción están facultados para recomendar la 

aportación a la mejora. 

En el tercer capítulo, evaluacIón de la gestIón 

integrado dos temas. En el primero de ellos, se expone 

su significado y formas, de acuerdo a lo que en 

autores, lo que hizo posible comparar esas 

Secretaría de la Función Pública. 

una X/¡'I~a~/Pef:li[[a De este análIsis surge la oportunIdad de 

propuesta para la evaluación permanente de la 

los órganos de control interno, medIante la 

gUbernalMJ.[!)SrNl;)de 

cW~1ili"'1~~ ¡1Ol-K 
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programas y proyectos, por consIderar que los resultados puede permItIr 

determinar el grado de cumplimiento de los objetivos de los programa y proyectos, 

considerando la opInIón de la socIedad. Para ello, se propone un sistema de 

mediclón con la aplicación de indicadores de operacIón previamente definIdos. 

También se propone un modelo metodológico que definitivamente no es 

limitativo ni riguroso pero que, pretende ser un proceso orientador para el 

desarrollo de esta función encomendada a la contraJorÍa interna, cuya aplicación 

puede propicIar la cultura de evaluación en la admInIstración públIca, con 

resultados que provoquen la eficiencia y eficacia requerida en el quehacer 

gubernamental. 

El segundo tema de este capítulo, generacIón de polítIcas públIcas 

derIvadas de los resultados en la evaluacIón, presenta cómo, los resultados y 

conclusIones de las evaluacIones ofrecen InformaCIón confIable, objetIva y 

oportuna para la toma de decisiones en el seno del Poder Ejecutivo Federal y así 

modIfIcar, elImInar o crear polítIcas públIcas SI fuera el caso, que puedan ser 

complementarlas o sustItutIvas; sIempre y cuando, de los resultados de la 

evaluacIón se reconozca la eXIstencIa de un problema que afecta a la socIedad. 

AdIcIonalmente se muestra que medIante el proceso de evaluacIón 

permanente de la gestIón gubernamental a través de los órganos de control 

Interno, tambIén se puede lograr el establecImIento de accIones que permItan y 

garantIcen la mejora contInua de la gestIón gubernamental, para cumplIr con los 

objetIVOs de las polítIcas públIcas Instrumentadas por el Poder 

encomendadas a las InstItucIones públIcas, medIante 

objeto de la evaluacIón, ya que son éstos en los 

público. 

Aún cuando todo el desarrollo y análIsIs 

sustentado en la accIón del gobIerno federal, 

lImItatIvo para los demás órdenes de 

tambIén en ellos puede ser aplIcable y re,oornend,at 

"~nte estudIo se encuentra 

)ort,mte deYt~~ ~JPli es 

y me.QA~ ",Que 
WATERMARK 
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El modelo de evaluacIón tambjén contribuye a la mejora continua en la 

administración pública, tan soja con poner en marcha el proceso de evaluación en 

las instituciones públIcas y, siempre y cuando, los resultados se hagan llegar a los 

tItulares de las secretarías de estado, de donde seguramente se desprenderán 

acciones que repercutIrán en las polítIcas públicas, en mejorar la credIbjlidad de la 

sociedad en sus instituciones y en el cumplimiento de los objetIVOs de los 

programas y proyectos InstItucionales. 

VERSION 
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CAPITULO I 

Conceptualización y ámbito de acción de la administración 

pública en México. 

1. Contexto de la administración pública en México. 

El ejercicIo de la administración pública en México, se formalIza con la 

organizacIón polítIca de los Estados UnIdos MexIcanos, constituídos en una 

repúblIca representativa, democrática y federal, compuesta de Estados libres y 

soberanos en todo lo concerniente a su régImen interior; pero unIdos en una 

federacIón que trene su legItimidad en la ConstitucIón PolítIca de los Estados 

Unidos Mexicanos que señala: "El pueblo ejerce su soberanía por medio de Jos 

poderes de la UnIón, en los casos de la competencia de éstos, y por los de los 

Estados, en lo que toca a sus regímenes InterIores, en los térmInos 

respectIvamente establecIdos por la ConstItucIón Federal y las partIculares de los 

estados, las que en nIngún caso podrán contravenIr las estIpulacIones del Pacto 

Federal".' 

La admInIstracIón públIca es la actIvIdad exclusIva del Estado en benefIcIo 

de la socIedad para la cual labora, y corresponde al Poder EjecutIvo Federal, el 

desempeño de la gestIón a través de las InstItucIones dependIentes de éste para 

satisfacer las necesidades prioritarias de la población. Por lo que tiene establecido 

en la Ley OrgánIca de la AdmInIstracIón PúblIca que: "Las dependencIas y 

entIdades de la admInIstracIón públIca centralIzada y paraestatal conducIrán sus 

actIvIdades en forma programada, con base en las polítIcas que 

los objetivos y prioridades de la planeación nacional del 

Poder EjecutIvo Federal". 3 

El desempeño de la gestión gulbernalnelntal 

admInIstracIón públIca. Para conocer su 

comprender los conceptos de: Estado, Gobiernj 

e Consliluc¡ón Políticu dc los Estudos Unidos Mc,,¡cunos. título .. 
. ' i\LDlJCiN. MÓlllCU \ DOMiN(;UE/,. i\nu Puulu. ··Lc\ 
SISTJ\. con las disposiciones kgaks conocidas hasta mar;:o de 

ra.ilf>f"ta al ejercIcIo de la 

aR~<3&S Ui@.~p 

"AIJDS NO 
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PolítIcas PúblIcas y específicamente para nuestra materIa de estudIo, la 

identificación en México de la entidad gubernamental facultada para evaluar el 

desempeño de la gestIón. 

1.1 Estado. 

EXIste una gran dIverSIdad de acepciones de Estado, señaladas por 

múltiples autores y estudiosos de las ciencias sociales; precisadas en 

circunstancias y escenarios históricos diferentes. El principal origen para la 

definición de Estado surgió con Nico[ás Maquiave[o (1469 - 1527), en su obra "El 

Príncipe", que señala que la razón suprema no es sino la razón del Estado, al que 

identifica con el príncipe o gobernante, considerando que constituye un fin último, 

un fin en sÍ, no sólo independiente sino también opuesto al orden moral y a los 

valores éticos y situado de hecho, por encima de ellos, como instancia absoluta. Al 

paso del tiempo esta acepción ha sido complementada con diversos conceptos: 

• "Organización especial de la fuerza. V. Lenin (El estado y la 

revolución). 

• Medio para la realización de todos los posibles fines sociales. Hans 

Ke[sen (Teoría del estado). 

• Poder surgido de la sociedad pero que está por encima de ella. 

Federico Enge[s (E[ origen de [a familia, [a propiedad privada y e[ 

estado). 

• Asociación de dominación con carácter institucional. Max Weber (El 

político y el científico). 

• Conjunto de gobernantes de una 

(Instituciones políticas y derecho COl1stitucio 

• Articulador y organizador de la 

(Apuntes para una teoría del estado). 

• Conexión de quehaceres y unidad 

Séller (Teoría del estado). 

#~r.fj§ f;g~i!D 
VERSION 
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• Depositario legal y definitivo de la voluntad social. Harold J. Laski 

(Estado moderno). 

• Maquinaria organizada para la elaboración y ejecución de decisiones 

políticas y para la imposición de las leyes y reglas de un gobiemo. Karl 

Deutch (Políticas y gobierno)"4 

Con base en estas aportaciones, se puede señalar que el Estado es un 

Ente existente por necesIdad propia de la sociedad, para establecer un orden de 

convivencia y comportamiento entre las personas, mediante una estructura 

específica compuesta por gobernantes y gobernados que interactúan dentro de un 

ámbito territorial definido. 

Para el caso específIco que nos ocupa, corresponde al Supremo Poder de 

la Federación, realizar la representación del Estado, a través de Jos Poderes 

Legislativo Ejecutivo y Judicial; y es el Ejecutivo el objeto de estudio por ser el 

encargado de la gestión gubernamental con el ejercicio de la administración 

pública. 

1.2 Gobierno y administración pública. 

En cuanto a los tipos de gobierno, se hace referencia exclusivamente a la 

organización política de los Estados Unidos Mexicanos, que está regulada por el 

marco jurídico que le impone su propia Constitución Política y que se ejemplifica 

en el anexo 1. 

El título tercero, capítulo I De fa división de Poderes, de la Constitución 

Política de los Estados Unidos Mexicanos establece que: "EI Supre,mE 

Federación se divide, para su ejercicio, en Legislativo, "J"CLIllV' 

El capitulo 111, Del Poder Ejecutivo, en el 

establece que: "Se deposita el ejercicio del Supremo 

en un solo individuo, que se denominará 

Mexicanos. " 

I Ddílllclono.::s lomadas do.:: la Ro.::\"lsla J:nlaco.::. Boklín dd 
Administración Púhlicu AC No. 2. fchro.::ro! mur;:o do.:: 1989 
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En el artículo 89 Constitucional, Las facultades y obligaciones del 

Presidente, que entre otras señala en su fracción 1: "Promulgar y ejecutar las Jeyes 

que expida el Congreso de la Unión, proveyendo en la esfera adminIstratIva a su 

exacta observancia;" 

El artículo 90 ConstItucional establece: "La AdmInIstración Pública Federal 

será centralizada y paraestata[ conforme a [a Ley Orgánica que expida e[ 

Congreso, que distrIbuIrá los negocIos del orden admInIstratIvo de la Federación 

que estarán a cargo de las Secretarías de Estado y definirá las bases generales 

de creación de las entIdades paraestatales y la intervención del Ejecutivo Federal 

en su operación. 

Las leyes determinarán las relaciones entre las entidades paraestatales y el 

Ejecutivo Federal, o entre éstas y las Secretarías de Estado.,,5 

Los Poderes de la Unión conforman la gran estructura política y orgánica de 

[os Estados Unidos Mexicanos. (Anexo 2) 

Las entidades públicas primero se administran y ulteriormente realizan los 

actos propios de su función para cumplir con [a sociedad y e[ bien público. La 

administración aplicada de esta manera resulta ser un medio de actuación del 

gobierno. 

La administración que realiza el Poder Ejecutivo, es la denominada 

administración pública y tiene las características de ser externa e inmediata. 

Es externa respecto al órgano Ejecutivo ya que con su aplicación no se 

satisfacen necesidades del órgano titular, sino de la población; es inmediata; 

porque e[ Ejecutivo a[ practicarla, realiza de forma directa 

servicio público que de igual manera beneficia a [a co[ec'!i, 

La palabra administración tiene su origen 

compone por e[ prefijo i1. dar y [a frase ministrare, 

traduce como gobernar, como ejercer la autoridEtd 

sobre [as personas que [o habitan. 

'ConslilUClón Polílicu dc los Esludos Unidos MC"lcanos. con 1 i 
6 MAn:OS M. Agustín_ '-I:timologíus Lutinus del bpuñoj"" I:d. 

mando son:M!llf'!JW' y 
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Surge por la simple realizacIón de accIones para obtener la satisfacción 

individual del hombre, en la medida en que éstas se multiplican y diversifican se 

genera la creación e IntegracIón de grupos, en busca de satisfacer sus 

necesidades colectIvas y para cumplir con sus propósItos comunes requIeren de la 

administracIón, para que en actuacIón conjunta se garantIce el logro de sus 

objetivos. 

Hoy, aún puede adoptarse como sInónImo del ejercicIo de la dIrección de 

una institucIón o en otros casos más comunes como el acto de sumInistrar, 

proporcIonar o distrIbuir alguna cosa. 

La administración es la actividad que desempeñan Jos individuos o las 

empresas con los recursos materiales, humanos, e incluso intangibles de los que 

pueden disponer, con el propósito de obtener de ellos el máximo aprovechamiento 

posible, de ahí que sea de vital importancia, sobre todo en los momentos actuales. 

La administración se hace pública desde el momento en que es aplicada 

para la búsqueda y obtención de fInes destinados al beneficio de la sociedad, a 

través de su ejercicio por conducto de instituciones gubernamentales. Es posible 

su realización con los recursos económicos que emanan de los gobernados, 

captados a través de impuestos. 

La administración engloba aspectos diversos que comprenden desde la 

realización de simples procesos, hasta investigaciones de carácter científico por lo 

que se considera: una ciencia, porque se vale del conocimiento exacto y razonado 

de las cosas, por sus principios y causas que permiten descubrir lo desconocido, 

pretendiendo llegar al conocimiento de la verdad; un arte, 

virtud, poder, eficacia y habilidad para hacer bien una 

allega del conjunto de procedimientos propios 

correspondiendo a ser la herramienta utilitaria 

el conjunto de las fases de un fenómeno en evolulc 

estudiosos de esta materia. (Anexo 3) 

También desde su origen la adlllirlistl'aci~ 

torno a los conceptos del proceso 
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integracIón; dIrección y control; mIsmos que han evolucIonado a la par con el 

crecimiento del conocimiento del hombre en el devenir de la historia. 

Actualmente el proceso administrativo se ha visto fortalecido con la 

incorporacIón del concepto Comunicación y mediante la complementaclón de 

aspectos tales como: misIón, visIón, fortalezas, oportunIdades, debilIdades, 

amenazas y aquellos otros relativos a la calidad total y a la reingeniería. 

"La administración pública consiste en la actividad del Estado. Tal como es 

observable a Jo largo del pensamiento administrativo, esta noción de 

administracIón pública ha sIdo extraordinariamente consensual, tanto en el tiempo, 

como en el espacio. En Alemania, Carlos Marx se refirió a la actividad 

organizadora del Estado y Lorenz Van Stein a la actividad del Estado; en tanto que 

en los Estados Unidos, Woodrow Wilson discernía sobre el gobierno en acción, 

Luther Gulick sobre el trabajo del gobierno y Marshall Dimock al Estado como 

constructor'.? 

En México, como en cualquier otro país, la administración pública es la 

actuación del gobierno para llevar a cabo el cumplimiento de los programas, 

políticas, atribuciones y facultades otorgadas constitucionalmente y es el proceso 

con el que se cumplen los grandes objetivos estratégicos orientados al beneficio 

social. 

"La administración pública está relacionada con el qué y el cómo del 

gobierno. El qué es el objeto, el conocimiento técnico de un campo que capacita al 

administrador para realizar sus tareas. El cómo son las técnicas de dirección, los 

principios de acuerdo a los cuales se llevan al cabo exitosarrl~nte 

cooperativos. Cada uno es indispensable; juntos 

administración".8 

Pógma Wo.::h: omo.::ga.iko.::.o.::uu.m,,:l. ~~;~:"~~~I~:I:;':':~~'(~~:~~;~;a1 
Uo.:: Auministrueión púhlio.::u··. sextu k'Ceión. en 
CiL11CJaS Polílio.::us \. lu AUnlllllslrao.::¡ón púhlio.::u o.::n lus uulus 
2(0). 
~ DlMOCK. ·'Tho.:: SluU\· 01" AUmm¡slralion·· Esluuos Uniuos. 
p.31 ciluuo por Omur GULTIo.::ro o.::n lu pógma Wo.::h: 
(¡.htm!. (¡ do.:: mUHl 2(0) 
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La administración públIca no es únIcamente una técnIca y direccIón 

eficientes, puesto que se interesa primordialmente por Jos problemas de la 

sociedad y de la asociación de voluntades para la solución de un problema en 

común. 

Está supeditada íntegramente a la ley, bajo el prIncipIo de legalidad, no es 

un fin en sí misma, sino un instrumento del gobierno y una servidora de la 

comunIdad. Trene desde el principio hasta el final relacIón con los problemas 

sociales y económicos en todos aquellos campos relacionados con la activIdad 

gubernamental. En MéXICO, la administración públIca es aplicada bajo el contexto 

señalado en sus tres niveles de gobierno: federal, estatal y municipal. 

La administración pública federal, por su característica centralizada y 

paraestatal conforme a su ley orgánica que expide el Congreso, distrIbuye los 

negoclos del orden adminIstratIvo de la federación, mIsmos que están a cargo de 

las secretarías de estado y la intervención del Ejecutivo Federal en su operación, 

al que corresponde la direCCIón de toda la organIzación de la admInIstración 

pública. 

Para su desempeño se requiere de recursos no sólo económIcos, sIno de 

los recursos humanos verdaderamente comprometidos y responsables de su 

ejecución para lograr eficientar los resultados, ganar la credibilidad de la sociedad 

respecto a la actuación de las InstItucIones públicas, lograr la transparencia y en 

sÍ, ofrecer calIdad en los serviclos; sItuaciones que son un reclamo constante de la 

sociedad y su atención requiere de la aplicación de políticas públicas, que no 

sIempre se encuentran dentro del marco legal que 

gubernamental. Lo que implica involucrar a la accIón 

mayor complejidad en el Intento de eflcientar la actuación 

Para el siglo XXI, se requIere evolucionar en 

acuerdo a las actuales eXIgencias sociales, 

permItan generar las políticas públicas que oerer,M 

de los objetIVOs de los programas requerIdos y 

de la gobernacIón y de la admInistracIón públIca 
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teoremas y técnIcas propias, un enfoque alternativo que se relaciona 

principalmente con la calidad y ya no con la cantidad.. Y se trata de la calidad 

institucIonal, que reivIndica y restablece como criteríos de la accIón gubernatIva y 

administrativa, los princIpios de legalidad, transparencia, responsabilidad, 

rendIción de cuentas y partIcipación cIudadana.. calIdad gerencIal, que aspira a 

restablecer la capacIdad y efectivIdad de la gobernación y administraclón públIca 

mediante análisIs de políticas públicas, direccIón estratégica, adminIstracIón de 

calidad, reorganIzación por procesos más que por unidades funcIonales, 

administracIón por resultados más que de Insumes, formatos de descentralIzacIón 

declsional y operativa dentro y fuera del aparato de gobierno (mediante contratos 

o no), formas asociativas público - privado - social en el abordaje de problemas 

públicos, etc.,,9 

Cualquier teoría administrativa contiene un concepto descriptivo de 

administración, entendida como acción conjunta, cooperativa, organizada, 

intencional y racional. Los autores coinciden en afirmar que la administración es la 

distribución de diversas acciones o tareas entre múltiples actores, cuya 

cooperación o integración de esfuerzos, facilita en principio el logro de los 

objetivos y la producción de los resultados buscados. 

2 La Organización de la administración pública federal. 

La administración pública, es la esencial de la acción que corresponde al 

Poder Ejecutivo, y se refiere a la gestión, que el titular del mismo desempeña 

sobre los bienes del Estado, para suministrarlos de forma inmediata y permanente 

a la satisfacción de las necesidades públicas, con la finalidad de 

general. Dicha atribución tiende a la realización de un servicio 

al marco jurídico especializado que norma su ejercicio 

emisión y realización del contenido de actos Bdmi"istr. 

9 i\GUILi\R. l.UlS. ··Los PL'fFiks de lu Gohemuc¡ón \. Gestión 
l:nluce No. S l. enero mmzo. M0xieo 20{H p 13 
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La Ley Orgánica de la AdmInIstración Pública Federal,lO establece las 

bases de organización para la administración pública, integrada con dos sectores; 

el centralIzado y el para estatal. 

E[ centralizado [o integran: [a Presidencia de [a Repúb[ica, [as Secretarías 

de Estado y [a Conserjería del Ejecutivo Federal. En cuanto e[ sector Paraestata[ 

está conformado por: los Organismos Descentralizados, las Empresas de 

Participación Estatal, las Instituciones Nacionales de Crédito, las Organizaciones 

AuxilIares NacIonales de Crédito, las Instituciones Nacionales de Seguros y de 

Fianzas y los Fideicomisos. 

Para esta organización se destina aproximadamente el 98.0% del 

presupuesto de egresos de la federación, que es aplIcable de acuerdo a la 

"Estructura ProgramátIca Presupuestal" en 34 Ramos, para hacer frente al 

despacho de los negocIos de orden admInIstratIvo encomendados al Poder 

EjecutIvo de la UnIón. 11 

En el Reglamento InterIor de cada una de las secretarías de estado, 

expedIdo por el PresIdente de la RepúblIca y publIcado en el DIarIo OfIelal de la 

FederacIón, se IndIcan las atrIbucIones y facultades de cada una de las unIdades 

admInIstratIvas que conforman la organIzacIón de estas InstItucIones públlcas; 

destacándose aquellas que corresponden a la expedIelón de los manuales de 

organIzaelón, de procedImIentos y de servIcIos al públIco necesarIos para su 

funcIonamIento; aSImIsmo, establecen sus correspondIentes servIcIos de apoyo 

admInIstratIvo, en materla de planeaelón, programacIón, PI ""lpLle, 

y estadístIca, recursos humanos, recursos materIales, 

1" Ley Orgúniea ue la Administración Púhliea l'euera!. Titulo 
Fo,::UL'raClón de 29 ue diclL'mhre de ! 97ú \ refol1nas al 25 ue J'" h"", ,le 2 
11 Decrelo ue Presupueslo de J:gresos u~ la Federación pan! el E 
ll, "De las Erogaciones" Diario Oficial ue la Federueión ue ' 
sL'CeIÚn-\'eSpL'l"linu) ane',.o ! gaslo nelo lolal ~. segunuu sección 
1:1 '"Rumo"'. refiere al tipo de Entiuau Púhlieu a lu que se le 
eJercIcIo en los múltiples progrmnus esluhlecidos. mismos en 
l'resupuesto de 1 :gresos, 
!.os ··Rumos·· ! Pouer !.eglslaliyo: :1 Poder .ludicwL 22 
DL'l"L'Chos llumanos. se desempeñan con el 2% del lolal del lp,e''''p"e, 
fiseul2005 
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archIvos y los demás que sean necesarios en los términos que fije el Ejecutivo 

Federal. Es evidente la falta de actuación en materia de evaluación de la gestión. 

2.1 Gestión gubernamental. 

El Poder Ejecutivo cuenta con todo un aparato admInIstrativo estructurado y 

organizado que le permite realIzar la gobernabllldad y fijar a su vez, la atención a 

las necesidades de la sociedad para establecerlas en el Plan Nacional de 

Desarrollo. 

El ejercicIo de la administración públIca, requIere de acciones orIentadas a 

medir el desempeño y la evaluacIón de la gestión pública con el fin de elevar los 

niveles de eficiencia y productividad de las instituciones del Gobierno Federal. 

En el marco de estas acciones, cuando los resultados de la evaluación 

determinan que los asuntos de las instituciones públicas, no han sido del todo 

satisfactorios en el cumplimiento del ejercicio del gasto y/o de los elementos 

programáticos, las dependencias y entidades públicas necesitan de propuestas de 

solución. 

También es de principal importancia la identificación de los problemas 

considerados de alta prioridad para mantener la armonía social y garantizar la 

soberanía nacional, asuntos que para su atención requieren de la definición y 

aplicación de políticas públicas en la gestión gubernamental. 

3. Políticas públicas, definición. 

La actividad y desempeño gubernamental requiere 

de acción concretas y especificas, para hacer frelnte 

propia sociedad le exige, siendo relevante 

aplicación de las políticas públicas, que son 

con mayor grado de conciencia para la búsqueda 
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Por lo que, antes de definir en qué consIsten las polítIcas públIcas, es 

imprescindible conocer e[ contexto que estas engloban, e[ papel preponderante 

que trenen para el Estado y el reconocImIento que de ellas hace en México el 

propIo Poder Ejecutivo. 

"Dentro del campo que abarca la administración pública como actividad de 

gobierno, como ciencia y actividad teórica, en la actualidad han tomado especial 

importancia [as políticas públicas entendidas como una tecnología de gobiemo y 

como una opción de mejoramIento permanente de la función del Estado".12 

La referencia del marco ideológico-político del Estado, a partir del que se 

pueden definir [as políticas públicas y [a dirección con [a que actuará e[ gobierno a 

través de sus Instituciones públicas, se establece en el contexto de la política 

nacIonal establecida en la Constitución PolítIca de los Estados Unidos Mexicanos 

y en e[ Plan Naciona[ de Desarrollo. 

El propIo Poder EjecutIvo Federal establece y define a las políticas públicas 

como el "conjunto de concepciones, criterios, principios, estrategias y líneas de 

acción a partir de las cuales la comunidad organizada como Estado, decide hacer 

frente a desafíos y problemas que se consideran de naturaleza pública. Si bien [as 

políticas públicas defInen espacios de acción no sólo para el gobierno sino 

también para actores ubicados en los sectores social y privado, las diversas 

instancias de gobierno cumplen una importante función en el proceso de 

generación de políticas públicas. Los objetivos esenciales del estado orientan el 

sentido y contenido de las políticas públicas, éstas se 

adoptadas en forma de instituciones, programas, 

normas".13 

I~ Malcnal proporclOnado en el Selllmano Taller en Políticas 
"Estrueturución de Políticus Púhlieas" UNi\M. I+S i\catlán. 
Mal\"aé/. 
1.' P]¡m NaCIOnal de ])esalTollo 2()()!-2()()(¡. Sccrclana de 11"¡,o<,d, 
¡·cd<.'fación dc 30 dc mUHl de 200 l. pp. 34 \. 120 
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Desde este punto de vIsta, se puede entender que las políticas públicas 

inician cuando el gobierno detecta la existencia de un problema, que por su 

importancia, merece su atencIón, procediendo a emprender acciones para 

elimInar, mitigar o variar ese problema y concluye con la evaluacIón de los 

resultados de tales actuacIones; InformacIón que permite inIcIar la generacIón de 

la polítIca pública consIderando que: "el proceso o cIclo de construcción de las 

políticas públicas, comprende las fases de: IdentIficación y definicIón del problema; 

formulación de las alternativas de solucIón; Adopción de una alternatIva; 

ImplantacIón de la alternativa seleccIonada; evaluación de los resultados 

obtenidos. A este conjunto de decisiones y acciones emprendidas por el gobierno 

para influir sobre el problema lo denominamos política pública" .14 

La política pública (paliey), debe entenderse como aquella acción de 

gobierno en busca de [a solución a un problema, [o que [a hace diferente del 

concepto común de política (pafitie), entendido este último término, en su sentido 

tradicional, como lucha por el poder. 

"Se ha dado una definición de (po[icy) [Eu[au Prewitt, 1973, citado por 

Jones, 1984, p. 26] como una <decisión formal> caracterizada por una conducta o 

actuación consistente y repetida por parte de aquellos que [a llevan a cabo y por 

parte de aquellos que resultan afectados por la misma. Pero deberíamos 

completar esa perspectiva entendiendo que toda política pública es algo más que 

una decisión. Normalmente implica una serie de decisiones. 

DecIdir que existe un problema. Decidir que se 

Decidir la mejor manera de proceder. Decidir legislar 

en la mayoría de las ocasiones el proceso no es 

pública comportará una serie de decisiones más o 

11 lAMA yo. ksÚs. ··1:1 Anúlisis uc las Políticas púhlicas·'. 
(comps). I,a Nw.::\"11 Aumllllstraclón Púhlica, Madlid. ! 997 p.281 
l' SIJBIRATS . .loan, ··Anúlisls de Políticas Púhlicas \. J:!'icacl1l de la 
p.41 
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En MéxIco a partir de la década de los ochenta, ha cobrado fuerza el uso 

del enfoque de políticas públicas como tecnología de gObiemo,'6 cuya aplicación 

consiste en proveer a éste de herramientas para enfrentar sItuaciones imprevIstas. 

Diferentes estudiosos de la ciencia política y la administración pública, han 

afirmado que las políticas públicas son una disciplina de las ciencias sociales, que 

usa la razón y la evidencia para aclarar, valorar y apoyar soluciones a problemas 

públicos. 17 

Entre las diversas definicIones sobre polítIcas públIcas, Carlos Rulz 

Sánchez, en su "Manual para la Elaboración de Políticas Públicas",18 señala las de 

los autores: 

Oye, Thomas Aquello que el gobIerno escoge hacer o no hacer. 

Eulau y PrewlU Una deCISIón permanente caracterlzada por una 

conducta consistente y la repetitividad por parte tanto 

de aquellos que la elaboran como de aquellos que se 

atIenen a ella. 

Mac Rae y WlIde Una polítIca elaborada por el gobIerno. 

González OrtIz Las normas y programas gubernamentales esto es, las 

deCISIones que surgen como resultado del sIstema 

polítIco. Las leyes, ordenanzas locales, deCISIones de 

la Corte, ordenanzas 

admInIstradores y hasta 

CIencIa socIal aplIcada 

la IdentIfIcaCIón de la 

16 (¡(J1:RRI~R(). ()mar "Políticas Púhlicas: (Jna Resumx;clón 
pres<.'11tudu <.'11 la mesa rooonda. J:I Papd dd Analistu en 1\"",,,,'1 
de Mé,,!I.;o. j). F 9 de nO\"lemhre de 1988 
l' DUNCAN. Muc Rug . .Ir The Social Funtion 01' Social Scicncc. 
pp. 279 - 280. Citado por Mon[cs de Oca Mah'mz Juan. <.11 d 
Asuntos de (¡ohle!11o. UNAM JTS Acatlún. m1l\o 200S 
I~ RUJ/.. Súnchcz Curios. "Manual pam lu J:lah¡lmción de Políticas 

In'Úlulo It'1!R$ feJNmo 

Ilmn Yuk J.jnp¡"i¡"""Á"W6) 
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Frohock 

pública es dirigida, segundo, en la investIgacIón y en 

los resultados de las ciencias gubernamentales y 

tercero, en la evaluación de los programas públIcos. 

Una práctica social y no un evento singular o aislado, 

ocasionado por la necesidad de: Reconciliar demandas 

conflictivas 0, Establecer incentivos de acción colectiva 

entre aquellos que comparten metas, pero encuentran 

irracional cooperar con otros. 

Las definiciones de políticas públicas van de [o más simple hasta [o más 

complejo, entendiendo de que [o simple, corresponde a [o racional en su aspecto 

más tradicIonal que en la toma de decisiones y resolución de problemas sencillos 

o por conducto de un solo IndIviduo, sIn repercusiones relevantes; lo complejo 

surge cuando la toma de decisiones y resolución de problemas implican la 

participación de muchas personas, instituciones o grupos sociales; tomando en 

cuenta sus ideologías, intenciones, beneficios e intereses personales y/o de grupo; 

lo que conlleva a un grado máximo de dificultad, que enmarcada con los factores 

de restricción como: actores, escenario político y/o social en el que se incursione, 

magnitud del problema, [a calidad y suficiencia de [a información existente, e[ 

tiempo para resolver y la determinación de la estrategia práctica, provoca una 

racionalidad limitada en la toma de decisiones y actuación en la solución de una 

situación dada. 19 

Derivado de estas definiciones se puede determinar un cm,cp 

políticas públlcas son toda acción de gobierno 

sociedad, que procura con ella, conservar la armonía. 

Comprendido e[ concepto, e identificada [a i 

las políticas públlcas, para la definición de los 

19 FORESTJ:R. .101m. '"La RaClOnalidad 1.1Initada \ la í . " 
Políticas. Porrúa. M":'-.lCO. 1992 (LUIS Fdipc Aguilar Villallucya. 
340 
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que se realIzan mediante el desempeño de la gestIón pública, es convenIente 

proceder a identificar, para el caso específico de la administración pública en 

México, a la InstItucIón gubernamental que trene la encomIenda de la vIgIlancla, la 

fIscalIzacIón y la evaluacIón en la actuación de las dependencias y entidades 

públicas. 

4. Entidad gubernamental en México encargada de la evaluación. 

El proceso establecldo de vigIlancIa, fiscalización, revIsión, evaluación y 

seguimiento del cumplImiento del marco legal y normatIvo del quehacer en el 

Poder Ejecutivo Federal, descansa en la función conocida como el Sistema de 

Control y Evaluación, encomendada a una dependencia gubernamental que se ha 

expandido de tal manera, que cuenta con una áreas especifica en todas y cada 

una de las dependencias, organismos descentralizados y fIdeicomisos públicos; 

conocidas como contraloría interna, que tienen a su cargo como funciones 

específIcas la auditoría y la evaluación; a groso modo, la primera consiste en la 

revisión exhaustiva de cualquiera de las acciones realizadas por la institución, 

determinando observaciones a las que ya por su relevancia, naturaleza se les da 

un tratamiento de acuerdo a su propia magnitud y grado de responsabilidad. 

En cuanto a la evaluación del quehacer público, aún cuando la Ley 

Orgánica de la Administración Pública, le establece a la propia Secretaría de la 

Función Pública, "Realizar por si o a solicitud de la Secretaría de Hacienda y 

Crédito Público o de la Coordinadora de Sector correspondiente, auditorías y 

evaluaciones a las dependencias y entidades de la 

Federal, con el objeto de promover la efIciencia 

cumplimiento de los objetivos contenidos en sus pf()ara 

cumple satisfactoriamente ya que se aplica 

servidores públicos o a través de acciones 

evaluación directa al cumplimiento de los obiet",o! progra'j!¡"E R S ION 

~" ALDlJCÍN Mómca. ~ DOMÍNGIJJ:/. Ana Paula. ··Lc~· Orgúmca 
con las Jisposicion.:s kgaks cono.:iJas hasta marzo u.: 20{H. 
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4.1 Secretaría de la Función Pública. 

Dependencia del Poder Ejecutivo Federa[ que tiene a su cargo e[ 

desempeño de [as atribuciones y facultades que [e encomiendan [a Ley Orgánica 

de [a Administración Pública Federa[, [a Ley Federa[ de Responsabi[idades 

Administrativas de Jos Servidores Públicos y demás ordenamientos legales 

aplicables en [a materia, [a Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del 

Sector Público, [a Ley de Obras Públicas y Servicios relacionados con [as mismas, 

la Ley General de Brenes NacIonales, la Ley del ServicIo ProfesIonal de Carrera 

en [a Administración Pública Federa[ y otras leyes, reglamentos, decretos, 

acuerdos y órdenes del Presidente de [a Repúb[ica. 

Esta Dependencia trene establecido en su Manual General de Organización 

como prínclpal objetIvo: "Atender en nombre del Ejecutivo Federal, el despacho de 

los negocios del orden administrativo de la Federación que están a cargo de la 

Secretaría conforme a su esfera legal de competencia, así como planear y 

conducir sus actividades en forma programada y con sujeción a la política, que 

para e[ [ogro de [os objetivos y prioridades de [a p[aneación nacional del desarrollo 

y de [os programas que [e correspondan, establezca e[ Presidente de [a 

República". En este mismo documento y como parte de la estructura orgánica de 

la Secretaría de la FuncIón Pública se considera a la ContralorÍa Interna, como el 

área encargada de "Coadyuvar a[ ejercicio y cabal cumplimiento de [as 

atribuciones de la Secretaría a través de la fiscalización de la gestión 

administrativa; la vigilancia sobre el cumplimiento de las obligaciones y el apego a 

la legalidad de los servidores públicos en el desempeño 

control y seguimiento de los compromisos 

trabajo; [a evaluación del quehacer de [a 

transformación de una administración pública 

servicio de la sociedad". 

Para [as materias de gestión pública y de 

nivel de Subsecretarías. 

[ i 
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La Subsecretaría de Control y AudItoría de la GestIón Pública tiene como 

objetivos: "Propiciar una mayor eficiencia, honestidad y transparencia en el 

ejercIdo y manejo de los fondos públicos aSIgnados a las dependencIas y 

entidades. VigIlar la aplIcacIón de normas y lIneamientos que la Secretaría emIta 

para regular el funcionamIento de los Instrumentos y procedimIentos de control, 

evaluación y fIscalIzacIón de la AdmInIstracIón PúblIca Federal. Fiscalizar y 

controlar la inversión públIca federal en los estados para garantIzar el manejo 

eficaz y eficiente de los recursos públicos". 

E[ objetivo de [a Unidad de Control y Eva[uación de [a Gestión Pública es: 

"Promover e[ mejoramiento de [a gestión pública y e[ [ogro integral de [as metas y 

objetivos de las dependencias, órganos administrativos desconcentrados y 

entidades de la Administración Pública Federal y Procuraduría General de la 

República, así como el uso eficaz y eficiente de los recursos asignados, a través 

del diseño, coordinacIón, supervisión y seguimiento del Sistema de Control y 

Evaluación de la Gestión Gubernamental". ~l 

El citado manual no establece funciones especificas para los órganos 

internos de control como áreas administrativas integrantes de la secretaría; sin 

embargo, sí los considera a través de la Coordinación General de Órganos de 

Vigilancia y Control, área a la que corresponde ser el conducto de coordinación e 

interrelación entre el Secretario del Ramo y los órganos de vigilancia y control en 

[a Administración Pública Federal. 

También en un número considerable de funciones en todas 

conforman la estructura orgánica de la secretaría, 

comunicación con los órganos internos de control 0';00.-;' 

entidades de la administración pública. 

el Manual u.: Organiza.:ión Ck'1K'fal u.: In.· 'í 
L11 el DiUf]O OJícI1Il de]u FWL'fUC¡Ón el 30 de sq1liemhre ue 2002 
COMENTARIO: u] mes de Jubo 200S. ]u Secrduríu de]u hmc¡ún '[ 
rel<:riuo manual 

VERSION 
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4.2 Marco legal de actuación. 

La función de fiscalización, supervisión, vigilancia, evaluación y control del 

desempeño de la función pública, tiene su origen en el Título Cuarto "De las 

Responsabilidades de los Servidores Públicos" de la Constitución Política de los 

Estados Unidos Mexicanos. 

De ahí la existencia de un órgano verificador y en su caso, facultado para 

sancionar, con base en los resultados del proceso de revIsión practIcado; ya sea 

mediante auditoría o por la atención de quejas o denuncias presentadas por 

cualquier persona física o moral, cuando se presuma la existencia de elementos 

suficientes para imponer sanción a los servidores públicos. 

Un sigUIente fundamento jurídIco, se tiene en la Ley OrgánIca de la 

AdministracIón PúblIca Federal, ce en la que, se formaliza y establece en su artículo 

37, a la Secretaría de Contraloría y Desarrollo Administrativo, actualmente 

Secretaría de la Función Pública, que entre otras funciones tiene el despacho de 

los siguientes asuntos, en materia de evaluación: 

"Realizar.. auditorías y evaluaciones a las dependencias y entidades de la 

administración pública federal, con el objeto de promover la eficiencia en su 

gestión y propiciar el cumplimiento de los objetivos contenidos en sus programas; 

Designar, para el mejor desarrollo del sistema de control y evaluación 

gubernamentales, delegados de la propia Secretaría ante las dependencias y 

órganos desconcentrados de la administración pública 

comisarios en los órganos de gobierno o vigilancia 

administración pública paraestatal; 

Informar periódicamente al Ejecutivo 

evaluación respecto de la gestión de las 

Administración Pública Federal, así como de 

ce Diano OJíeml de la FederacIón de 29 de dielL"mhre de 197ú. 
2002 

y 1ff:!'A't!iKiN la 

que haY}!."¡jfJ§b';'bde 

'W.2i rE~'l0'Jf~k 
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fIscalIzacIón, e informar a las autoridades competentes, cuando proceda del 

resultado de tales intervenciones y, en su caso, dictar las acciones que deban 

desarrollarse para corregir las irregularidades detectadas".~-' 

En complemento a la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, de 

igual forma se fortalece la facultad para efectuar la evaluación, revisión, 

fiscalización y vigilancia al desempeño de la gestión pública, con la Ley Federal de 

Responsabilidades Administrativas de los Servidores Públicos, sustento jurídico 

que, para los casos en que, derIvado y a consecuencia de los resultados 

obtenidos de auditorías y evaluaciones, se llegara a determinar el incumplimiento 

de las obligaciones de los servidores públicos en el desempeño de su empleo, 

cargo o comisIón, sean sancionados admInIstrativamente; facultad de esta 

secretaría y también delegada a las contralorÍas internas de las dependencias y 

entidades de la administración pública. 

Básicamente de este contexto legal, que emana de la Constitución Política 

de los Estados Unidos Mexicanos; se fortalece con la Ley Orgánica de la 

Administración Pública Federal, la Ley Federal de Responsabilidades 

Administrativas de los Servidores Públicos, la Ley de Presupuesto, Contabilidad y 

Gasto Público Federal, el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006, el Presupuesto 

de Egresos de la Federación para el Ejercicio Fiscal del año en curso; así como, 

de múltiples atribuciones otorgadas en reglamentos, decretos, convenios, 

programas, circulares, normas y manuales; asimismo, se han generado una serie 

de documentos normativos relativos a precisar las facultades, atribuciones, 

funcionalidad y operatividad de las contralorÍas iin ,terna: 

dependencias, lo que conforma su marco de actuación I 

pública. 

El desempeño de la Secretaría de la 

mediante la conformación de una estructura 

toda la administración pública federal y lograr así 

~.' i\LDlJCÍN MÓllIcu. \ DOMÍN(;UEZ i\nu Puulu. ··I.C\· 

SISTJ\. con las disposiciones legales conocidas hasta mar;:o de 
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Para ello, a contInuación se muestra la organización actual de dIcha Secretaría, 

destacando básicamente su ámbito en las materias de auditoría y evaluación. 

4.3 Estructura orgánica. 

La estructura orgánIca de la Secretaría de la FuncIón PúblIca, es 

presentada en los prinCIpales sIete nIveles jerárquIcos, comprendIdos desde el de 

dirección de área hasta el de Secretario del Ramo. 

• Está estructurada con áreas específicas para atender funciones relativas 

a: control, auditoría, evaluación, transparencia, combate a la corrupción, 

desempeño de la funcIón públIca, atención ciudadana y normatlvidad; 

destacándose [a Subsecretaría de Control y Auditoría de [a Gestión Pública y [a 

Unidad de Control y Eva[uación de [a Gestión Pública. Áreas en [as que recae [a 

función de evaluación. (anexo 4) 

Para el cumplImIento de las funcIones establecIdas en materla de audItoría 

y evaluacIón, la Secretaría cuenta con los órganos Internos de control en las 

dependencIas y entIdades de la admInIstracIón públIca federal y en la 

Procuraduría General de la RepúblIca; dIchos órganos tIenen el carácter de 

autorldad; así como, con delegados, comIsarIos públlcos y supervIsores 

regIonales, qUIenes tambIén tIenen atrIbUCIones tanto de fIscallzacIón, como de 

evaluaCIón y de ImposIcIón de sancIones a los servIdores públICOS por razones de 

su conducta. 

En este contexto de la estructura orgánIca de la 

Pública y para e[ cumplimiento de [as funciones atribuida 

se estableCIÓ un "Sistema" denomInado de "Control 

Secretaría realIza la fIscalIzaCIón en todos los 

prlorldades de mejorar la transparencIa, calldad de 1 

los servIcIos públICOS, establecer sIstemas 

proponer la construccIón de un gobIerno 

efica¡g;/? $I.¡QM.s, 

ap[ic~OOrSnNOor 
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conductas irregulares a los funcIonaríos públIcos, así como promover una cultura 

social nueva de combate a la corrupción. 

A la Secretaría de la Función Pública también le corresponde entre otras 

funciones, realizar aquellas relativas al control y evaluación, por ello, es la 

responsable de: organizar y coordinar e[ "Sistema de Control y Evaluación 

Gubernamental"; inspeccionar e[ ejercicio del gasto público federal y su 

congruencia con el presupuesto de egresos y tiene la atribución de designar 

delegados de la propia Secretaría ante las dependencIas y órganos 

desconcentrados de la administración pública federal centralizada y comisarios en 

los órganos de gobierno o vigilancia de las entidades de la administración pública 

paraestatal. 

Tiene la oblIgatorIedad de Informar perIódIcamente al EjecutIvo Federal 

sobre e[ resultado de [a evaluación, respecto de [a gestión de [as dependencias y 

entidades de [a administración pública federal, así como de aquellas que hayan 

SIdo objeto de fIscalIzacIón e Informar a las autorIdades competentes, cuando 

proceda del resultado de tales IntervencIones y, en su caso, dIctar las accIones 

que deban desarrollarse para corregir [as irregularidades detectadas. 

La mIsIón de la Secretaría de la FuncIón PúblIca está orIentada a abatIr los 

nIveles de corrupcIón en el país y dar absoluta transparencIa a la gestIón y al 

desempeño de las InstItucIones y de los servIdores públIcos. 

Hasta aquÍ, se puede ver que efectIvamente se tIene documentado el 

proceso de evaluacIón: ¿Pero realmente se está aplIcando? 

resultados verídIcos que garantIcen la mejora 

elImInaCIón, dIseño e ImplantaCIón de nuevas po[ític,¡j 

una metodología de evaluaCIón que conSIdere 

Informa al Poder EjecutIvo de los resultados 

otras muchas Interrogantes eXIstentes en la 

en el análISIS que se realIza en el sIguIente respecto JI¡~s,J!I,Qe[ 

WATERMARK 
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Sistema de Control y Evaluación, responsabllldad de la Secretaría de la FuncIón 

Pública. 

5. Sistema de control y evaluación. 

La evaluación de la gestIón gubernamental, opera a través de la actuación 

de los órganos Internos de control adscritos a las dependencias, organIsmos 

desconcentrados, entidades de la administración pública federal y Procuraduría 

General de la República, también con la partIcIpacIón de los delegados en las 

secretarías y los comisarios en las entIdades públIcas; la evaluación se sustenta 

en la realización de auditorías, en las que se determina y vigila la correcta 

aplicación de criterios de fiscalización y control de Jos fondos federales, con el 

apoyo de estas instancias de control, que con su autonomía y facultades efectúan 

las funciones de auditoría, evaluación, atención de quejas y denuncias y el 

fincamiento de responsabilidades. 

Son órganos de autoridad que actúan plenamente en el contexto normativo 

de la Secretaría de la Función Pública, con carácter preventivo para evitar 

prácticas de corrupción e impunidad. 

La expansión del sistema de control y evaluación de la gestión pública, se 

ha instrumentado en todos los niveles de gobierno a través del establecimiento de 

Acuerdos de Coordinación entre el Ejecutivo Federal con los Ejecutivos de los 

Estados de la República Mexicana y tienen como objetivo la realización de un 

programa de coordinación especial denominado "Fortalecimiento y del 

Sistema Estatal de Control y Evaluación Gubernamental", i 

de 1989 con los estados de San Luis PotosÍ, Yucatán, 

En el año 2000 este proceso fue cOllscdid,í,," 

específicos en los que se establecen 

evaluación de la gestión sólo para algunos 

para la totalidad de ellos. 

otros acuerdos 

concretJl,~R$elQNtay 

ADDSNO 
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En el año 2002, fue expedido un acuerdo en el que se establecieron los 

requisitos mínimos que las dependencias y entidades deben considerar para 

seleccIonar a las instituciones académicas y de InvestIgacIón u organIsmos 

especializados, de carácter nacional e internacional, interesados en realizar la 

evaluación de resultados de los programas gubernamentales, sujetos a las reglas 

de operacIón de ese año. 

y un nuevo enfoque a partir de marzo de 2004 para la aplicación del 

"Modelo Integral de Desempeño de Órganos de Vigilancia y Control" y a través del 

que se evalúa el desempeño de 214 órganos de control interno, con base en cinco 

indicadores que son: reducción de riesgos de corrupción, reducción de riesgos de 

opacidad, mejora del desempeño institucional, mejora del desempeño operativo, 

mejora de la percepción del desempeño de las dependencias y entidades públlcas 

respecto de los órganos de vigilancia y control. ~I 

El actual Sistema de Control y Evaluación también pretende asegurar que 

los servidores públicos se desempeñen con profesionalismo, honestidad y 

responsabilidad en el manejo de los recursos públicos y en la consecución de las 

metas y objetivos gubemamentales. 

El sistema mencIonado, así como se tiene planteado, resulta ser un 

instrumento administrativo de gobierno, que a través de la realización de 

auditorías y evaluacIones que indistintamente concluyen en recomendaciones 

orientadas a la instrumentación de mejoras, tiende a efIcientar el quehacer 

gubernamental, mas no cumple con su propósito de ser, el medio 

información relevante del cumpllmiento de los 

permita establecer la generación de políticas 

dirigida al cumplimiento de los programas se enc;ue 

dependencias responsables de su ejecución. 

el Cumto Infol1ne Presidencial. Vicente ¡-oc.; Quesada. Septiemhre 

VERSION 
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y aún cuando se contempla la función en la Secretaría de la Función 

Pública de evaluar el actuar gubernamental, aquélla no se realiza en forma 

específIca a la verifIcacIón del cumplimIento de los objetIVOs de los programas, 

como se constata en el contenido de los informes presIdenclales. 

Por tal razón y en aprovechamiento de la infraestructura existente de la 

Secretaría de la Función Pública, con los órganos de control interno, se tienen las 

condiciones y recursos para la aplicación de evaluaciones específicas a los 

programas institucionales, y así obtener la informacIón suficIente, que permIta 

comparar con Jos resultados que emiten las propias instituciones públicas y 

determinar la mejora de los programas, a través de modificaciones, anulaciones o 

diseño de nuevos y poder generar las políticas públicas acordes con las 

demandas de la sociedad. 

Todo esto puede obtenerse mediante la información de las evaluaciones 

realizadas por los órganos de control intemo, áreas de carácter relevante en la 

propuesta para [a evaluación permanente de [a gestión gubernamental, por [o que 

son motivo de exposición en el siguiente capitulo. 

VERSION 
ADDSNO 
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CAPíTULO 11 

El órgano de control interno, como principal ejecutor de la evaluación 

permanente de la gestión pública. 

En este capítulo se expone el núcleo principal del presente trabajo, el 

órgano de control Interno. Es el área actual de la administración pública, que 

cuenta con la estructura suficiente para realizar la evaluación de la gestión pública 

en forma permanente. 

Además su dependencia dIrecta tanto jerárquica como funcIonal de la 

Secretaría de la FuncIón PúblIca, encargada de la función de evaluacIón de la 

gestión pública, le permite realizar desde el interior de cada institución pública, la 

realizacIón de las evaluaciones de los programas y proyectos específicos que son 

la base del presupuesto y así generar la información confiable y suficiente para 

que en una línea ascendente se cuente con los elementos que permitan conocer 

la realidad del cumplimiento de la gestión pública y a partir de ésta, se promueva 

la instrumentación de las políticas públicas necesarias para corregir, modificar, 

eliminar o crear los programas y proyectos necesarios para garantizar el 

cumplimiento de los grandes objetivos establecidos en el Plan Nacional de 

Desarrollo 2001 - 2006. 

Por ésto, la importancia de conocer su marco de actuación, las funciones 

específIcas y las atribuciones que en su calidad de autoridad administrativa posee, 

atributo que puede garantizar que su actuación para evaluar, iml)liclUe 

del desempeño de los servidores públicos, ya que éstos, 

exponerse al posible fincamiento de responsabilidad 

funciones. 

1. Marco de actuación. 

Identificado el escenario contextua! 
VERSION 

s'1i'BD~ar16 el 
?r~:;;t"c!é~~ de los servicIos 

WATERMARK 
gobierno mexicano y la forma de administrar 
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públicos; para el gobierno es de vItal Importancia, establecer mecanismos que le 

den la certidumbre de que los programas y proyectos están cumpliendo con las 

prIorIdades que demanda la sociedad y con los objetIVOs y metas que requiere el 

país. Por ello, es necesarIo construIr una cultura de la Información dentro de la 

administracIón públIca, que promueva la seriedad y objetividad en la dIfUSIón de 

sus resultados. 

Durante mucho tiempo y más en la actualidad hay el reclamo constante de 

la socIedad, para que los servIdores públIcos se desempeñen con integridad, 

moralidad, transparencia, lealtad, imparcialidad, legalidad, honradez, eficiencia y 

en apego a derecho, para evitar la discrecionalidad en la toma de decisiones y las 

conductas irregulares que afectan los Intereses del Estado. 

"La administración pública ha sido consIderada durante mucho tIempo un 

campo de estudio influido básicamente por el derecho. El papel del administrador 

públIco debería lImItarse a aplIcar las decIsIones polítIcas expresadas en gran 

medida en forma de leyes. Por no tener bien definido su lugar en las 

constItucIones lIberales basadas en la separacIón de poderes, la admInIstracIón 

pública se ha considerado como el brazo activo del Poder Ejecutivo Federal, cuya 

funcIón prIncIpal consIste en aplIcar las leyes votadas por el Congreso. ,,~, 

El desempeño del servIdor públIco se rIge por el cumplImIento y 

observancIa de lo establecIdo legalmente, sItuacIón que ha requerIdo de vIgIlancIa 

sobre el desempeño de la gestión pública, lo que ha dado origen a la creación de 

una InstItucIón gubernamental que forma parte estructural 

Federal, la "Secretaría de la FuncIón Públlca", que 

control Interno, adscrItos en todas las InstItucIones 

con facultades y atribuciones para revisar, fi¡,gc"liz, 

gestión gubernamental y en su caso, sancionar 

públicos. 

e; I.YNN. Nomm B. \ WILDJ\ VSKY J\arón. "J\dmllllstrm:lún 1 
o.::studio mlrodudono do.:: lluguo.::s llalT:' Lhénsson. COkglO N·,,,¡,,,,,,, 
l'úhlio.::a.J\.C .. FCl:.p.13 
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2. Antecedentes del control y evaluación gubernamental. 

Para este apartado básicamente se exponen aquellos antecedentes 

relativos a la función del control interno, considerando Jos esfuerzos del gobierno 

federal por instrumentar el proceso de evaluación de la gestión en la 

administración pública en México, según lo señala el Manual de Organización 

General de la Secretaría de la Contraloría y Desarrollo Administrativo, publicado 

en el Diario Oficial de la Federación del 30 de septiembre 2002. 

Uno de los primeros antecedentes identIficados data del 25 de dIciembre de 

1917, con la Ley de Secretarías de Estado, que dio origen al Departamento de 

Contra lo ría, adscrito directamente al Titular del Ejecutivo Federal. Surge como un 

mecanIsmo para mejorar el funcionamIento de la admInIstración públIca y 

moralIzar al personal al servIcio del Estado. En cuanto a su funcIón de control, 

comprendía la legalidad en el manejo de fondos del erario y la evaluación del 

rendimiento gubernamental. Dentro de esta función realizaba estudios sobre la 

organización, procedimientos y gastos de las secretarías, departamentos y demás 

oficinas del gobierno, con la finalidad de obtener la mayor economía en el gasto y 

eficacia en la prestación de servicios. 

El crecimiento y complejidad alcanzados entre los años de 1935 y 1947 por 

los sectores central y paraestatal, generó la necesidad de contar con mecanismos 

más adecuados para maximizar su efIciencia y asegurar su control. 

Al expedirse la Ley Orgánica de la Administración Pública Federal en 1976, 

se distribuyeron las funciones de control y vigilancia en la 

y Crédito Público y en la Secretaría de Asentamientos 

de acuerdo a las materias que en ese entonces a 

competencia; y el control, vigilancia y ev:,lu:,ci(jn4 

federal, de los presupuestos, de los contratos de • ,..,\blica" de la informática y 

de Vrfo~~tgtt y 

ADDSNO 
de las adquisiciones de toda clase en la 

Presupuesto. 
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En 1982 se planteó la necesIdad de armonizar y fortalecer la funcIón de 

control en e[ sector público. Se presentó ante e[ Congreso de [a Unión, un conjunto 

de propuestas legislatIvas en las que se Incluyó la inIcIativa de decreto de 

reformas y adIciones a la Ley Orgánica de la Administraclón PúblIca Federal, que 

al aprobarse y publIcarse en el Orario OfIcial de la Federación (DOF), el 29 de 

dIciembre del mIsmo año, dIO origen a la Secretaría de la ContralorÍa General de la 

FederacIón, con el propósIto de Integrar en esta dependencIa, las funciones de 

control y evaluación global de la gestIón pública anterIormente dispersas. Su 

reglamento interIor hasta su últIma reforma en el año de 1994, determinó las 

atribuciones de las diversas unidades administrativas que conformaron a la 

dependencia y modificaron su estructura orgánica atendiendo a criterios de 

racionalidad, austeridad y de eficiencia, en el ejercicio de las atribuciones que a la 

propia secretaría otorgaba e[ marco legal aplicable a [a administración pública 

federal. 

Es conveniente destacar que en el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, 

se adoptó como línea de acción de las actividades del Ejecutivo Federal en 

materia de control, promover la rendición de cuentas, como elemento esencial del 

proceso de reforma del Estado. 

Conforme a lo establecido en el citado Plan, se produjeron las reformas a la 

Ley Orgánica de [a Administración Pública Federa[, a [a Ley Federa[ de [as 

Entidades Paraestata[es y a [a Ley Federa[ de Responsabi[idades de [os 

Servidores Públicos publicadas en e[ (DOF) del 24 de diciembre de 1996, para 

dotar a las contralorías internas de la autonomía que 

control. 

Con dichas reformas [e confirieron atribucionE 

internos de [as dependencias y entidades 

procedimiento administrativo disciplinario a los 

en que se presumiera la necesidad de fincar 

ley; en este sentido se [es dotó del carácter 

púb[iV'ER'SW¡-i°S 

lbi[idades itlfrisllFibde 
autondad con mención 

WATERMARK 
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específIca de su estructura básica, a partir de la atencIón de quejas y denunclas y 

de los resultados de auditoría y la competencia integral en materia de 

responsabllldades, dentro del contexto de un sIstema de control y evaluacIón. 

Estas reformas legales, dieron origen a [a modificación del Reg[amento 

Interior de [a Secretaría de [a Contra[oría y Desarrollo Administrativo, mediante e[ 

(DOF) del 29 de septiembre de 1997, que no es únicamente [a expresión de [a 

facultad reglamentaria del Ejecutivo de [a Unión, sino de [a voluntad decidida de 

reestructurar el sIstema de control Interno de la admInIstración pública federal. 

E[ 30 de mayo de 2001 se publicó en e[ (DOF), e[ decreto por e[ que se 

aprobó e[ Plan Naciona[ de Desarrollo 2001-2006, que prevé como uno de sus 

objetivos rectores, el de abatIr los nIveles de corrupcIón en el país y dar absoluta 

transparencia a la gestión y al desempeño de la admInIstración pública federal, 

con e[ propósito de promover e[ mejoramiento de [a gestión gubemamenta[ y de 

prevenir conductas irregulares de Jos servidores públicos en la prestación de sus 

servicios, así como dotar a la autoridad de mayores elementos jurídicos para 

sancionar actos indebidos. 

E[ Plan Naciona[ de Desarrollo 2001 - 2006 establece que, "[a presente 

administración, por medio del Sistema Nacional de Planeación Participativa, 

impulsará un proceso de definición, concertación, seguimiento y evaluación de las 

políticas y acciones del Poder Ejecutivo Federal y las actividades de todas las 

dependencias y entidades de [a administración pública federa["," donde hace 

hincapié en la participación de la ciudadanía en el proceso de 

gestión, pero sin involucrar a la Secretaría de la 

Administrativo en la actividad específica de 

institucionales y del Sistema de Control y Evaluación 

E[ 10 de abril de 2003 mediante decreto 

la Ley Orgánica de la Administración Pública 

26 Decrdo por el que se i\prueha el ]>km NuclOnal de Desu!Tollo 
2001 

en el <fI9fk se reformó 

en sus artrc6ros ~IPJ;I. El 

ADDSNO 
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prImero de ellos relatIVO a las dependencIas con que cuenta el Poder EjecutIvo de 

la Unión para el despacho de Jos asuntos de orden administrativo, 

correspondiendo a la Secretaría de la Contraloría y Desarrollo AdmInistratIvo, 

quedar referida como Secretaría de la Función Pública y en consecuencla, en el 

artículo 37 relativo a las funciones de dicha Secretaría tambjén se modifIca "A la 

Secretaría de la Función PúblIca, corresponde el despacho de los siguientes 

asuntos:" ~" 

Este (DOF), en la publIcacIón de lo relativo a la Ley del ServIcio ProfeSIonal 

de Carrera en la Administración Pública, hace mención a la Secretaría de la 

Función Pública, por lo que en la reforma a la Ley Orgánica de la Administración 

Pública Federal, únicamente se realiza la sustitución del nombre de Secretaría de 

la Contraloría y Desarrollo Administrativo por el de Secretaría de la Función 

Pública, sin especificar una razón ni argumentos que sustenten el cambio en la 

denominación ni modificación específIca en sus funciones, a las que solamente se 

añaden las complementarias para atender el Sistema de Servicio Profesional de 

Carrera. 

En cuanto al Manual de Organización, continúa vigente el publicado en el 

(DOF) el día 30 de septiembre del año 2002, que refiere aún a la Secretaría de la 

ContralorÍa y Desarrollo Administrativo, y es hasta el 12 de diciembre del 2003 la 

publicación en el (DOF), del Reglamento Interior de la Secretaría de la Función 

Pública, mismo que ha tenido reformas del 02 de septiembre de 2004 y del 27 de 

mayo del 2005: sin existir modificación alguna en lo relativo a la evaluación de la 

gestión gubernamental, atribucIones otorgadas a esta Se,cn,tRría 

desempeño cuenta con la Unidad de Control y EVi31u¿,cié 

que tiene como principal función la de establecer, 

de control y evaluación de la gestión gubern"mentaJ 

ejerciclo del gasto público federal y el cum[)linlier 

e' Decreto por el que se expide In Ley del SC1Ticio :1 
FCUL'nlL se n::J(lrmU la Lc~ Orgúmcu de la i\umllllslruclón 
Contahilidad \- Gaslo Púhlico Fo.::ucnlL \- se adiclOna lu Lc\ de 
lO de ahlil 2(0). primcru sección. mtículo segundo. p. (¡ I 
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metas y proyectos de inversión de las dependencIas, de las entidades y de la 

Procuraduría, para Jo que debe proponer la emisión de normas de carácter 

general, lIneamIentos y polítIcas que rIjan el funcIonamIento del sIstema de control 

y evaluacIón de la gestión gubernamental en las dependencIas e InstItucIones 

públicas. 

Esta Secretaría queda como [a responsable de operar e[ "Sistema de 

Información Directiva", incorporando la información relevante y estratégica que 

generen las unidades admInistratIvas competentes de la misma y de los órganos 

de control interno, para integrar Jos documentos que se presentan al Secretario y 

a[ Presidente de [a Repúb[ica acerca de [a evaluación de [a gestión 

gubernamental, concluyendo con informes consolIdados de los resultados de 

auditoría, control y evaluación de la gestión pública, con base en los reportes que 

rindan las áreas competentes de la Secretaría. 

De estos antecedentes puede percibirse claramente, que el gobierno 

federal a través de [a actual Secretaria de [a Función Pública, ha establecido 

acciones orientadas a combatir la corrupción, a promover la transparencia y la 

mejora administrativa en la gestión pública, así como la acción sancionadora a los 

servidores públicos. 

En cuanto a la evaluación de la gestión, el Ejecutivo de la Unión tiene 

establecido un sistema que carece de confiabilidad por el origen del que proviene 

la información, pues emana de las mismas áreas encargadas de la ejecución de 

los programas, lo que no garantiza la confiabilidad ni la cfE,dÍt)ÍIí(ja~ 

duda los resultados. De ahí la importancia de una real 

programas en funcionamiento, que permita producir i 

orientar nuevos procesos de decisión. 

Ya que todo el sistema de control y evo¡uo' 

el desempeño de revisiones, fiscalizaciones 

concretos que son catalogados como de riesgo 

los programas. 
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Del análIsIs realizado a los antecedentes de las funcIones de control 

atribuidas a la Secretaría de la Función Pública, en las que destacan las de 

audItoría medIante la fiscalización y la de aplicacIón de sancIones a los servIdores 

públicos, se observa que queda al margen la funcIón de evaluación de la gestIón, 

en su más puro sentido de evaluar los resultados concretos de los programas y 

proyectos, que son la base del presupuesto y los generadores de la acción 

gubernamental, en el sentIdo estricto de satlsfactores de las demandas sociales. 

Se establecIó el Sistema de Control y Evaluación, creyendo que medIante el 

desarrollo de la función de auditoría, se aplicaba la evaluación; y ha girado en 

torno a la aplicación de sanciones disciplinarias a los servidores públicos, dejando 

al margen el cumplimiento de los objetivos de los programas y el cumplimiento de 

la función específica de: "Informar periódicamente al Ejecutivo Federal sobre el 

resultado de la evaluación respecto de la gestión de las dependencias y entidades 

de la Administración Pública Federal... " ~~ 

3. Organización y cobertura de la Secretaría de la Función Pública, 

mediante las contralorías internas. 

En su estructura orgánica esta Secretaría destaca la existencia de unidades 

administrativas identificadas como involucradas en el proceso de evaluación de la 

gestión gubernamental: la Unidad de Control y Evaluación de la Gestión Pública y 

la propia Contraloría Interna de la Secretaría, que a su vez cuenta con una 

Dirección de Control, Evaluación y Apoyo al Buen Gobierno. 

Cada dependencia e institución pública dependiente 

está estructurada orgánicamente, con las unidades 

para su desempeño funcional y para el cumplimiento 

respectivo reglamento interior; todas ellas tiAr'Arf 

forma parte de su estructura orgánica y cuya 

~~ Malllwl de Organv.aclón General de lu Secrdaríu de la Cm""",, 
Olkinl de In Federueión del }O de septiemhre del 2002 
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emana de la Secretaría de la FuncIón Pública, como lo señala la Ley Orgánica de 

la Administración Pública en su artículo 37 fracción XII. 

La estructura orgánica de estas contralorÍas internas varía en su 

integración, según la magnitud y complejidad de la institución pública en la que 

están adscritas, (ejemplos, anexo 5), el común denominador mínimo en su 

organización es que en ellas existen cuando menos: 

Área de Auditoría. FIscalIza, supervisa y vigIla la gestIón públIca de acuerdo 

a lo establecido normativa mente, principalmente en las materias de finanzas, 

contabilidad, recursos humanos, obra pública, adquisiciones y servicios, entre 

otros aspectos específicos. 

Área de Responsabilidades. Comúnmente denominada como de Quejas y 

Denuncias, encargada de la atención de ésta en contra de servidores públlcos y 

del finca miento de responsabilidades. 

Área de Evaluación. Verifica el cumplimiento y evalúa los resultados de los 

programas y proyectos institucionales. En lo general esta área, contrario a lo que 

sería su propia naturaleza, tiene las funciones orientadas al desarrollo de 

auditorías tipificadas como de control y evaluación, con las que se anallza la 

información relevante de las áreas, sistemas y procesos operativos, a fin de vigilar 

la efectividad de los controles y su congruencia con los objetivos de la institución 

gubernamental, mas no específicamente a la evaluación de los programas y 

proyectos, tal como se indica para la Contraloría Interna de la Secretaría de la 

Función públlca. 

Generalmente la Contraloría Interna se 

"staff" o cuando menos en un segundo nivel 

institución pública, y al depender funcionalmente 

Pública, el Contralor Interno, cuenta con la 

en el cumplimiento de la fiscalización, sUDervis,iórl. 

e indepe~~J~~da 

ilancia" ev2J'l®9ScifUL 
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3.1 Funciones de la conlraloría interna. 

La sociedad mexicana del siglo XXI demanda un gobierno comprometido 

con la justicia, eficiencia, eficacia, economía, ética y apego ¡rrestricto a la legalidad 

y cuyas acciones sean totalmente transparentes y con alto grado de 

responsabilidad social. La administración pública está comprometida a atender 

tales premisas en el desempeño de sus actividades, para poder ofrecer servicios 

de calidad y mejoramiento de las condiciones de vida de la ciudadanía. 

Para tal fin, determina programas y proyectos específicos acordes con el 

Plan Nacional de Desarrollo, a los que las dependencias gubernamentales deben 

dar cumplimiento. En este contexto, la actuación de los órganos internos de 

controlo ContralorÍas Internas, se desempeñan con tres tipos de acciones básicas 

que no son excluyentes entre sí: 

Acciones de tipo preventivo: encaminadas a promover e impulsar la mejora 

de las dependencias e instituciones públlcas para el cumplimiento eficiente de sus 

procesos de trabajo. 

De tipo concurrente: que permitan vigilar la actuación de los servidores 

públicos al momento en que llevan a cabo el cumplimiento de sus funciones. 

De tipo correctivo: necesarias para detectar e inhibir actos o conductas 

irregulares en el contexto normativo que rige el quehacer público. 

Los órganos de control interno han dejado 

administración pública, para convertirse en 

directivos, garantes de la eficacia y probidad en el 

en el ejercIcio de los recursos y en la 

cIudadanos; pero no podrán librarse, cuando así 

severas medidas disciplinarias, si fuera el caso. 

Las principales encomiendas para las 

refiere a sus facultades y atribuciones, como 

VERSION 

inter~,p~.s ~Pse 
W~,lrwRMAiI?K 
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OrgánIca de la Administración PúblIca y el Reglamento Interior de la Secretaría de 

la Función Pública en su artículo 26 para su propia ContralorÍa Intema aplicables 

en todas son en síntesis: 

Aplicar las normas que se hubieren fijado por la Secretaría en materia de 

control, fiscalización y evaluación, atención de quejas, inconformidades y 

fIncamiento de responsabilidades. 

Verificar que las actuaciones de las dependencias e InstItucIones públicas 

se apeguen a lo establecIdo en las leyes, normas y lIneamIentos formalmente 

establecidos. 

Ordenar la práctica de auditorías a las unidades administrativas que 

conforman la organizacIón de las dependencIas y entidades a las que se 

encuentran adscritas. 

Dar seguimiento y evaluar las actividades comprendidas en el programa 

general de trabajo. 

Recibir quejas y denuncias por incumplimiento de las obligaciones o por 

inobservancia de la ley por parte de los servidores públicos, practicar 

investigaciones sobre sus actos, fincar las responsabilidades e imponer las 

sanciones que correspondan; así como presentar por conducto del contralor 

interno, las denuncias o querellas respectivas en el supuesto de detectar 

conductas delictuosas, en los términos de la Ley Federal de Responsabilidades de 

los Servidores Públicos y demás disposiciones legales aplliic ab¡' 

Verificar el cumplimiento y evaluar los 

proyectos especiales en que participe la dependencia 

Adicional a estas funciones especifIcas, 

cumplimiento de las leyes referentes a las adcluis 

de servicios, y de obras públicas, en 

participación de las contralorÍas internas, 

señalf¡~§'}~1I al 

de bienes y confrMación 
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adquIsicIón y contratacIón de bienes y servIcios de forma permanente, acción 

establecida con la finalidad de disminuir la corrupción, ya que se presume que las 

áreas admInistrativas encargadas de las adquIsicIones y contratación de servIcios 

son de las clasIficadas como de principal rresgo de corrupción. 

Es claramente identificable que dentro de las funciones de la contraJorÍa 

interna, están las que giran solamente en el contexto de la auditoría, y se omite la 

tan importante función de evaluación al cumplimiento de programas, proyectos, 

metas y objetIvos institucionales. 

Es necesario destacar la diferencia que existe entre la acción de "auditoría" 

y la de "evaluación". La primera refiere al "examen de las operaciones financieras, 

administrativas y de otro tipo de un entidad pública o de una empresa por 

especialistas ajenos a ellas y con objeto de evaluar la situación de las mismas". ~9 

La segunda refiere a "la valoración de fijar un valor". La valoración, implica la 

acción de "valorar, explotación, aprovechamiento de una cosa"; l', por lo que 

evaluar significa otorgar un juicio de valor. El resultado de una evaluación es la 

retroalimentación, para que así se puedan determinar las acciones 

correspondientes para asegurar el logro de los objetivos de manera óptima. 

La evaluación no siempre implica la asignación de una calificación; sino que 

abre espacios al conocimiento para identificar las necesidades de las instituciones 

gubernamentales, en busca del cumplimiento de sus objetivos. 

3.1.1 Auditoría interna. 

En la actualidad, la función de auditoría 

Ejecutivo Federal, ha sido encomendada a la SecrE,t! 

su aplicación se realiza por conducto de las 

ha reflejado una imagen de fiscalización con fines 

~9 Dic.c!omlno Usual EncH:lopédico l.aroussc. p 59 
.'0 Diccionario Usuall:ncidopédico Luroussc. p 244 

ADDSNO 
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errores y sancionadora por medIos legales administratIvos y en su caso, 

denunciadora de actos e ilícitos graves ante las instancias jurídicas respectivas. 

El marco legal de la contralorÍa interna, no le concede la atribución relativa 

a proponer la mejora de la gestión ni verificar su instrumentación, sino 

exclusivamente fiscalizar, inspeccionar, revisar, verificar, reconocer, investigar, 

examinar, comprobar y vigilar. Todo ello se realiza con la aplicación de la 

auditoría, que al ser ejecutada por una área que está adscrita a la propia 

dependencIa e institución públIca, se denomIna "auditoría Interna". 

"Auditoría Interna es una función independiente de la evaluación 

establecida dentro de una organización para examinar y evaluar sus actividades 

como un servicio a la propia organización".-'I 

El desarrollo de la auditoría interna, ha sido producto de las exigencias 

sociales que requieren de altos estándares de conducta profesional para allegarse 

de protección contra la ineficiencia, los hechos corruptos, los malos hábitos, los 

actos ilegales y los fraudes, expectativas que han encontrado respuesta y apoyo 

en el auditor interno. 

Las principales áreas que se encuentran expuestas y sujetas a la auditoría 

constante, son aquellas responsables de la administración de los recursos 

humanos, financieros, materlales y las encargadas de las funciones contables, 

presupuesta les, almacenes, inventarlos, contrataciones de todo tipo de servicios, 

de adquisiciones y de obra pública. 

"La auditoría interna, requiere de revisar la confi,al 

información financiera y operacional y los medios 

clasificar y reportar esta información. Se debe establecidos 

para asegurar el cumplimiento con políticas, 

reglamentaciones que puedan tener un impacto ficativo en Vfi.liiS.f9M y 

ADDSNO 
.'1 BRINK. 11. WilL ··!\udiloríu Inlcmu MudLTI1U. 
cuarta edición 1993 p 1 
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en los reportes, y debe determInar sí la organIzación los está cumpliendo. Revisa 

los medios de salvaguarda de archivos y verifica la existencia de tajes activos. 

Evalúa la economía y efIciencia con que están sIendo utilIzados los recursos."l~ 

La auditoría interna en términos generales, representa el examen de las 

operaciones de cualquier naturaleza efectuadas por una entidad, con el propósito 

de que el auditor emita una opinión respecto a la razonabilidad de la información o 

hechos revisados en cumplimiento con principios, políticas de acción, objetivos 

institucIonales, estándares o normatividad jurídico administratIva aplicable. 

Esquemáticamente la auditoría implica el siguiente proceso: 

Actividades Análisis de Formación Informe 
del área a --+ información --+ de opinión --+ por escrito 

auditar 

Recomendaciones 

Fuente: 
V_ Brink, H_ Witt, Auditoría Interna Moderna_ Elaboración propia 

Este proceso en la ejecucIón de auditorías requiere de planeación general, 

planeación detallada, elaboración del programa específico, desarrollo del trabajo, 

supervisión, elaboración del informe y seguimiento de resultados. 

La planeación general tiene como producto 1 

órgano de control interno. Para desarrollarlo se 

la estructura orgánica de la institución 

presupuesto, marco normativo (que puede ser 

toda una entidad gubernamental) y detectar áre,asl 

logro de objetivos. 

-'e BRJNK. JI. \Vitl. Oj). cil. r 677 
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La planeaclón detallada cuenta con un programa de acciones diseñado 

para orientar el trabajo de auditoría, en donde se describen Jos procedimientos de 

trabajo a efectuar, las activIdades que incluyen, el alcance que se pretende, 

periodo de revIsión y fechas de cumplimiento. 

Para el desarrollo del trabajo de auditoría, se procede a formalizarlo por 

escrito debidamente fundamentado en las facultades otorgadas legalmente a la 

contraJoría interna. 

InIciados los trabajos de la auditoría, existe el soporte documental de los 

requerimientos de información para su uso y manejo. El titular del área en revisión, 

tiene la obligación de proporcionar todos Jos apoyos que le sean necesarios al 

audItor, como lo establecIdo por la Ley Federal de Responsabllldades de los 

ServIdores PúblIcos. 

Todo el análISIS queda eVIdencIado en papeles de trabajo, que constItuyen 

la documentacIón fehaclente, que contIene los datos e InformacIón obtenIdos por 

el audItor en su examen, así como la descrlpclón de las pruebas reallzadas y los 

resultados de las mIsmas sobre los que sustenta la opInIón que emIte al suscrIbIr 

su infomne. Todo ello debidamente supervisado. 

La seleccIón de muestras para la revIsIón es crUCIal al efectuar una 

audItoría, toda vez que, es sobre la muestra que se reallzarán conclusIones, por lo 

que es necesarlo aplIcar conocImIentos profesIonales de estadístIca y de muestreo 

probabilístico. 

Concluída la revisión, los resultados se fonllallizal 

conOCIdo por el área audItada, con el 

recomendaCIones emItIdas, a las que la propIa 

verIfIcar su cumplImIento; y en caso de que 

presunta responsabilidad, también le cOITe"pcmdle" 

ADDSNO 
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La demanda de la auditoría interna gubernamental, va paralela al 

incremento y crecimiento de la actividad pública y al énfasis de alcanzar mayor 

eficiencla en el gasto. 

En cuanto a los programas "la auditoría de resultado de programas requiere 

ser efectuada por profesionales maduros y experimentados ya que con frecuencia 

no existen antecedentes de revisiones similares y se tienen que elaborar guías de 

auditoría ex profeso para cada revisión, en adición, suelen no haber criterios para 

medir los resultados de cada programa. El auditor determinará prImero las metas 

específicas, revisará el sistema de medición de resultados establecido por el 

auditado (si es que lo hay), obtendrá información y datos (si no los hay, tendrá que 

investigarlos) y llegará a conclusiones derivadas de su investigacIón". _" 

La función de auditoría, ha sido y seguirá siendo útIl, pero también es claro 

que no se están realizando evaluaciones a Jos programas institucionales. 

3.1.2 Evaluación. 

La gestión gubernamental esta sujeta al proceso de evaluación, como lo 

establece el Ejecutivo Federal en una serie de disposiciones legales, normativas y 

algunas intenciones orientadas en este sentido; sin embargo, dicha función aún no 

tiene una aplicación de manera tal que garantice una real evaluación de la gestión 

pública, que ofrezca elementos suficientes para la implementación de políticas 

públicas, diseñadas por las propias dependencIas gubernamentales y el Ejecutivo 

Federal. Tal aseveración se desprende del análisis de lo que señala la 

Orgánica de la Administración Pública Federal, con lo referido 

de Desarrollo 2001 - 2006 Y el quinto informe pfE>si(Jerlci,,1. 

La Ley Orgánica de la Administración 

relativo a las atribuciones de la Secretaría de la 

materia de evaluación de la gestión pública las 

-'-' 13RINK. 11. Witt. op cit. r 6g1 

~~~I en su artículo 37 

~f¡li/~¡;f¡,B~f? 
funciorUERSION 
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Fracción "OrganIzar y coordInar el sIstema de control y evaluacIón 

gubernarnental. Inspeccionar el ejercicio del gasto público federal, y su 

congruencIa con los presupuestos de egresos" 

Fracción VII "Realizar, por sí o a solicitud de la Secretaría de Hacienda y 

Crédito Público o de la coordinadora del sector correspondiente, auditorías y 

evaluaciones a las dependencias y entidades de la Administración Pública 

Federal, con el objeto de promover la eficiencia en su gestión y propiciar el 

cumplImIento de los objetIVOs contenidos en sus programas" 

Fracción XI "Designar, para el rnejor desarrollo del sistema de control y 

evaluación gubernarnentales, delegados de la propia Secretaría ante las 

dependencIas y órganos desconcentrados de la AdmInistración PúblIca Federal 

centralizada, y comisaríos en los órganos de gobierno o vigilancIa de las entIdades 

de la Adrninistración Pública Paraestatal" 

Fracción XIV "Informar perIódicamente al Ejecutivo Federal, sobre el 

resultado de la evaluación respecto de la gestión de las dependencias y entidades 

de la Administración Pública Federal, así como de aquellas que hayan sido objeto 

de fiscalización, e informar a las autoridades competentes, cuando proceda del 

resultado de tales intervenciones y, en su caso, dictar las acciones que deban 

desarrollarse para corregir las irregularidades detectadas." 

Por lo que la Secretaría de la Función Pública debe contar con resultados 

específicos y concretos, obtenidos de evaluaciones a los 

administración pública y para ello cuenta con el multicitado 

Evaluación del que, en su manual general de 

identificar el proceso de control, mismo que esl:ablec! 

auditorías a rubros y materias especificas 

básicamente contable y administrativa de I 

gubernamentales, no así a los programas institLlció 
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El Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 prevé la evaluacIón como 

aspecto importante de [a gestión pública, a[ considerar, [a presente 

administracIón, por medio del SIstema Nacional de Planeaclón Partlcipatlva, 

impulsará un proceso de definicIón, concertacIón, seguImIento y evaluación de las 

políticas y accIones del Poder Ejecutivo Federal y las activIdades de todas las 

dependencIas y entIdades de la Administraclón PúblIca Federal, además de 

integrar la opinión de la poblacIón, mediante mecanismos de partIcipacIón 

cIudadana para la elaboraclón y evaluación de planes y programas. En este 

sentido, ha sido de capItal ImportancIa la partIcipacIón de la sociedad civIl en la 

elaboración del Plan Nacional de Desarrollo y lo será para los programas 

sectoriales, regionales, institucionales y especiales que se pondrán en práctica en 

el periodo 2001-2006. En el ámbito de la Administración Pública Federal se 

establecerán espacios de colaboración y concertación intersecretarial para el 

análisis, seguimiento y evaluación de los programas sectoriales, especiales, 

institucionales y regionales. Los avances, logros y retrasos de los programas 

constituirán el informe de evaluación del Plan Nacional de Desarrollo ... " 

" ... La claridad en metas y objetivos, junto con [a amplia disponibilidad de 

información tanto en el seno del propio gobierno como para la sociedad, permiten 

establecer una relación sistemática y transparente entre el gobierno y los 

ciudadanos para efectuar el seguimiento y la evaluación del desempeño de las 

entidades que conforman la administración pública y de sus servidores públicos. 

Para ello se creará un sistema de seguimiento y control, cuyo elemento central es 

el Sistema Nacional de Indicadores que mide el avance del Plan Nacional de 

Desarrollo en cada uno de sus 

organismo descentralizado definirá sus objetivos, 

deberán mostrar el avance real en el 

Sistema Nacional de Indicadores se convierte así 

la acción del gobierno constantemente se 

medidas pertinentes cuando el indicador seña lié 

programas de las dependencias y entidades de I 

y [as mediciones del Sistema Naciona[ de [In dic", 

corr~'} ~~icando las 

desviaci(~~ ~fR"'.-DS 
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elementos para analizar la estructura y los procesos de cada una de ellas e 

implantar un proceso de mejoramiento continuo, en el que la justificación de cada 

puesto y cada proceso debe reflejar su contribución al logro de los objetivos de su 

entidad. " 

es importante hacer notar que este esfuerzo compartido de sociedad y 

gobierno será la base que sustente el seguimiento y evaluación de los 

compromisos que se establecen en el Plan Nacional de Desarrollo, así como los 

ajustes en la actuacIón de la AdminIstración PúblIca Federal en función de los 

resultados obtenidos y del dinámico entorno en que se encuentra nuestro país." 

"Las dependencias de [a Administración Pública Federa[ colaborarán para 

que la cIudadanía esté mejor informada y desarrolle habilidades y destrezas que le 

permitan promover sus intereses legítimos e incorporarse a los procesos de 

definición, ejecución y evaluación de las políticas públicas. Además, impulsarán 

las actividades de desarrollo social desplegadas por organizaciones sociales. Las 

dependencias estimularán el diálogo y la negociación, sin violar jamás la ley. 

Promoverán la construcción de convergencias políticas y sociales que hagan 

frente a los grandes desafíos nacionales. Acercarán procesos de toma de 

decisiones a las bases sociales. Asimismo, facilitarán el acceso a la información 

de fuentes ofIciales conforme al marco normativo respectivo. Los cambios son 

particu[amnente poderosos cuando surgen de [a propia sociedad y es ella [a que 

participa en su instrumentación y evaluación. Por tal motivo, es necesario asegurar 

que [a responsabilidad del desarrollo nacional sea compartida por e[ gobierno y [a 

población. En el proceso de desarrollo integral de México 

participación de los ciudadanos y la expresión de 

programas y metas de las instituciones públicas, 

resultados que se obtengan." 

"El Ejecutivo promoverá nuevos cauces y 

personas se involucren en el diseño, ejecución, 

políticas púb[icas." 

expr~~p("¿ft~¡Jas 
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"Requerimos un gobIerno con un alto sentIdo de responsabIlidad socral, que 

sabe de la importancia de su trabajo y que se responsabilice de su actuación, de 

sus errores y en general de sus decisIones, mIsmas que serán sometIdas a un 

minucioso proceso de evaluación." 

"La participación social en el diseño, instrumentación y evaluación de las 

políticas públicas, es una necesidad. La transparencia en el uso de Jos recursos y 

la ponderación objetiva de las consecuencias de las políticas públicas constituyen 

práctIcas que deberán generalIzarse en MéxIco." 11 

E[ Ejecutivo Federa[ desde e[ Plan Naciona[ de Desarrollo estableció [a 

evaluación de la gestión de la Administración Pública; sin embargo, existen 

aspectos que no permiten visualizar claramente por una parte, el proceso de 

participación de la sociedad, aún cuando se considere la transparencia y acceso a 

la información y por la otra, en el interior de la administración pública, se otorga a 

[as propias dependencias [a obligatoriedad de emitir sus indicadores, que para 

efectos de seguimiento se considera adecuado, pero no para que éstos sean la 

base de los resultados de una evaluación; asimismo, en cuanto a las metas y 

objetivos de los programas, éstos están expuestos a una situación cuestionable en 

cuanto a que efectivamente sean claros y cuantificables, condición básica de todo 

objetivo. 

En los informes de gobierno de los años 2001 a 2005, el Jefe del Ejecutivo 

Federa[, en [o relativo a capítulo de "Buen Gobiemo", integrado con [os resultados 

de la actuación de la Secretaría de la Función Pública, se centra 

aspectos de Buen Gobierno en los temas y acciones: 

-'1 J)o.x;n::lo por el que se upruehu el P]un Nm:lOnu] de J)esaJTollo 
h:d<.'fución de 30 de mUHl de 200 I 
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TEMA ACCIONES 

Gobierno honesto y Prevención y abatimiento de prácticas de corrupción e 

transparente. impunidad. 

Gobierno profesional. 

Gobierno de calidad. 

Gobierno digital. 

Control y defección de prácticas de corrupción. 

Sanción de prácticas de corrupción e impunidad. 

Gobierno transparente. 

Ley del Servicio Profesional de Carrera en la Administración 

Pública Federal. 

Capacitación de Jos servidores públIcos. 

Modelo de calidad INTRAGOB. 

Premios y reconocimientos a la gestión pública. 

Certificación de las dependencias y entidades públicas en la 

norma ISO-9000. 

Impulso a la mejora de la calidad en la gestión pública. 

Acciones de coordinación intragubernamental para promover la 

calidad. 

Incorporación de tecnologías de la información a los procesos 

de más alto impacto al ciudadano en el gobierno federal. 

Servicios y portal ciudadano. 

Aplicaciones electrónicas específicas y proyectos. 

Posicionamiento de México en el ámbito nacional e 

internacional. 

Gobierno con mejora Revisión y dictaminación de anteproyectos de nuevas 

regulatoria. disposiciones legales y normativas. 

Programas bienales de mejora regulatoria. 

Sistema de apertura rápida de empresas. 

Registro federal de trámites y se,rví(;ío~ 

Coordinación entre el gobierno 

y municipales para el 

regulatoria. 

Elaboración de dí'tgrtóslíc,os. 

en sectores económicos o 

Mejora regulatoria interna 

esP,,~~ ¡(!)¡r 
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TEMA ACCIONES 

Gobierno que cueste Esfuerzos de ahorro y medidas de racionalidad y austeridad en 

menos. la administración pública federal. 

Reducción y eficiencia en la aplicación del gasto destinado al 

capítulo de servicios personaJes y su orientación estratégica 

hacia un enfoque social. 

Medidas relacionadas con la conclusión de la relación laboral de 

servidores públicos. 

Fuente: 
Informe presidencial años 2001 a 2005 Elaboración propia 

Los datos y cuantificación que anualmente informa el Ejecutivo Federal en 

materia de la gestión de la administración pública, emanan de las propias 

dependencias gubemamentales responsables de la ejecución de los programas 

institucIonales. 

Es importante destacar que con base en el Plan Nacional de Desarrollo 

2001-2006, la administración pública federal tiene a su cargo la responsabilidad de 

cumplir con una serie de programas sectoriales, especiales, institucionales y 

regionales que, de manera detallada en el plan de acción del Poder Ejecutivo 

Federal, se consideran los temas de prioridad nacional: educación, energía, 

comercio interior y exterior, desarrollo en las regiones sur-sureste, centro del país, 

centro-occidente, noreste, noroeste; así como, los programas Puebla-Panamá, 

frontera norte y frontera sur, desarrollo urbano, financiamiento para el desarrollo, 

infraestructura, ciencia y tecnología, medio ambiente y recursos naturales, 

modernización del gobierno, producción y abasto de 

empresarial, turismo, prevención y atención de desastres 

impartición de justicia, salud, soberanía, seguridad 

seguridad social, comunicaciones, trabajo y 

combate a la corrupción, desarrollo social, 

población, política y participacIón ciudadana; y 

específicos de la población (mujeres, iindiaen, 

diferentes, entre otros). 

pragra"li~S10'f',¡es 
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También hay que considerar que de los programas descrItos se desprenden 

una serie de subprogramas y proyectos específicos, todos ellos con metas y 

objetivos definIdos en su momento y de los que las propIas dependencIas deben 

contar con los indicadores respectivos para el seguimIento de su desarrollo, 

enfatIzando que una de las funciones de la Secretaría de la FuncIón PúblIca, es 

informar al EjecutIvo Federal periódicamente sobre el resultado de la evaluacIón 

de las dependencias de la admInIstración pública federal. (Artículo 37 fracción XIV, 

de la Ley Orgánica de la AdmInIstración PúblIca Federal). 

Los argumentos aquÍ vertidos son coincidentes con las manifestaciones de 

algunos autores en cuanto a que falta la evaluación en la gestión pública, " .. para 

medir la gestión de la administración pública. Las organizaciones públicas, no 

tienen los elementos de medición con que cuentan las empresas del sector 

privado.. El no contar con claros elementos para medir la gestión pública 

ocasiona concomitante mente, que no haya una clara definición de los objetivos de 

sus programas. La forma de medir el logro de los objetivos, y de servicios 

rendidos, con frecuencia suele ser muy difícil" .'" 

"Observando muchas de la políticas públicas aplicadas en México, 

podemos ver la actividad de evaluación dejada, generalmente a un lado. Esto se 

agrava al reconocer que muchas organizaciones públicas se sitúan en contexto 

donde lo importante es manejar situaciones, evitar errores, etc., incluso en medios 

donde la comunicación no llega a producirse y donde el aprendizaje es la pieza 

importante. "'6 

"Existe la tendencia a revisar indicadores y 

revisar son los programas fundamentales 

cumplimiento de la estrategia sectorial" <, 

." BRINK. 11. Will. op. cit. p 675 
-'6 MEDlNA. Giopp Alejanura. MUÍA Lira José. 
lndicadon::s ~. la h·aluaclún. Mé'-.lCo. Phv.u ~. Valdés. 1993. p 1 

que 

.r RJ\MIRI:/ .. Mmiím::/ GuilkmlO. "El Managcmcnl dd 1)"""'1""< 
México. p 35 
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"Siempre será más convincente la evaluación externa que la interna. Los 

gobiernos modernos desarrollan grupos con capacitación especial en evaluación, 

campo especlallzado en el análIsis de las polítIcas públIcas. No es suficlente 

depender sólo de las contralorí8s, porque éstas tIenden a ¡Imitarse a los aspectos 

meramente admInIstratIvos de los programas -sí las órdenes de pago van 

acompañadas de sus soportes correspondIentes, si lo que se gastó fue ¡gual a lo 

que reflejan los Informes, etc.,- mientras que una oficina profesIonal de evaluación 

está preparada para comparar los objetIVOs explícItos con los resultados reales" -'H 

"Las acciones públicas son cada vez más observadas por los agentes 

sociales. Las actividades hacia las instituciones públicas son de desconfianza y la 

claridad de actuación pasa por determinar las ideas que tienen los ciudadanos 

acerca de las acciones que querrían que el gobierno emprenda.. Los gobiernos 

actúan pero en muchas ocasiones no queda claro si los esfuerzos emprendidos 

generaron los beneficios que se pretendían. De ahí que la preocupación por 

evaluar las políticas y programas públicos va tomando mayor fuerza, tanto en su 

uso común como en la generación de métodos y técnicas apropiadas para el 

ámbito público".19 

En México en lo que concierne al Poder Ejecutivo Federal en cuanto al 

proceso de ejecución de la función de evaluación, la Secretaría de la Función 

Pública, responsable del Sistema de Control y Evaluación actúa (según 

información proporcionada a través de [a solicitud de fecha 31 de octubre de 2005, 

realizada mediante e[ portal de transparencia) específicamente con [a petición: 

"Documento normativo establecido por la Secretaría 

procesos de evaluación de la gestión pública; 

normas, políticas, sistema, o cuando menos el contE'~ 

evaluación de la gestión pública federa!", cuya 

2005 fue en documento integrado: 

.. ~ KELLY. Janet. ··l'rocesos \·l'nícticas: el Ciclo de las l'olíticas 
Latina. Vcnc/.uela. lESA. 20m p 79 
.19 ME.liA. Lml Jos":. ·'La Enlluuclón dc la (¡cstión \. lus Polítieus '[ 
septiemhre de 20lH. p 9 
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atribuciones de la Secretaría de fa Función Pública en materia de evaluación de fa 

gestión pública", que contiene Jos ordenamientos jurídicos ya señalados en éste y 

el anterior capítulo; y en lo específico del Sistema de Control y Evaluación 

Gubernamental señala: 

.. se integran informes y reportes que señalan Jos resultados para conocer 

el desempeño de las instituciones y apoyar la toma de decisiones para su mejor 

funcionamiento; Jos de mayor importancia son: 

• Evaluación del ejercIcio del gasto y cumplimiento de los elementos 

programáticos. 

• Evaluación sobre el cumplimiento de Jos compromisos establecidos 

en los conveníos de desempeño que suscrIban las entIdades de la APF, 

en el marco del presupuesto de egresos de la FederacIón, o de la Ley 

de Ciencia y Tecnología. 

• EvaluacIón sobre el cumplImIento de las metas de balance de 

operacIón, prImario y financiero establecidas por las entidades de 

control presupuestal directo. 

• Evaluación por parte de instituciones especializadas, de programas 

sociales que operan con subsidios y transferencias del Gobierno 

Federal." 

Es posible determinar que generalmente la evaluacIón la realIzan todas las 

dependencias gubernamentales encargadas de la propia gestión, en la medida 

que son las generadoras de la InformacIón y las responsables del 

las metas y objetivos; y como son las conocedoras de 

tienen encomendada, como consecuencia, al 

obviamente reportan resultados favorables. 

Esta última sItuacIón señalada, ha prc,vÜ' 

credIbilldad y aceptación cuando conoce 

fuentes oficiales del gobIerno, a cualquIer nivel 

entidad gubernamental en específico. 

la socIedafcJlierda la 
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Después del análisIs al cuarto y qUInto Informes presIdenciales, en ningún 

caso se reflejan resultados basados en evaluaciones realizadas por instituciones 

especializadas o por Instancias de la Secretaría de la FuncIón Pública a las 

políticas públicas nI a programas específicos generados por éstas, ya que todos 

los resultados manIfestados trenen su origen en la InformacIón que las propias 

institucIones aportan. 

3.1.3 Fineamiento de responsabilidades. 

Establecido en el Título Cuarto de la ConstitucIón PolítIca de los Estados 

Unidos Mexicanos y aplicable mediante [a Ley Federa[ de Responsabi[idades 

Administrativas de Jos Servidores Públicos, en la que precisa: 

a) Los sujetos de responsabIlidad admInIstratIva. Las obligaciones. Las 

responsabilidades y sanciones. 

b) Las autoridades competentes y el procedimiento para aplicar dichas 

sanciones. 

c) El registro patrimonial de los servidores públicos. 

Esta ley especifica que, los servidores públicos federales mencionados en 

e[ párrafo primero del artículo 108 constitucional y todas aquellas personas que 

manejen o apliquen recursos públicos federales son sujetos a ella y establece 

como autoridades facultadas para aplicarla de acuerdo al ámbito de competencia 

a: 

• Las Cámaras de Senadores y Diputados del 

• La Suprema Corte de Justicia de la 

Judicatura Federal. 

• La Secretaría de ContralorÍa 

(recientemente denominada Secretaría 

• E[ Tribuna[ Federa[ de Justicia 1 

• Los Tribuna[es de Trabajo y AnrBrinol 

• El Instituto Federal Electoral. 

'dmini:stratiJ"E~~SION 
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• La Auditoría Superior de la Federación. 

• La ComisIón Nacional de los Derechos Humanos. 

• El Banco de México. 

• Los demás órganos jurisdiccionales e instituciones que determinen 

las Jeyes. 1O 

De manera específica el artículo 4° de esta Ley señala: "Para la 

investigacIón, tramItacIón, sustanclaclón y resolucIón, en su caso, de los 

procedImientos y recursos establecidos en la presente Ley, serán autoridades 

competentes los contrajeres Internos y los tItulares de las áreas de auditoría, de 

quejas y de responsabilidades de los órganos internos de control de las 

dependencIas y entidades de la AdmInIstración PúblIca Federal y de la 

Procuraduría General de la República". 

Esta ley, no limita la actuacIón a la materIa admInIstratIva para sancIonar a 

los servIdores públIcos que se determInen como responsables de IncumplImIento 

en la gestIón públIca; ya que, cuando sus actos u omIsIones, materIa de las quejas 

o denuncIas, queden comprendIdos en más de uno de los casos sujetos a sancIón 

y prevIstos en el artículo 1 09 constItucIonal, los procedImIentos respectIvos se 

desarrollarán en forma autónoma según su naturaleza y por la vía procesal que 

corresponda, debIendo las autorIdades a que alude el artículo 3°, turnar las quejas 

o denuncIas a qUIen deba conocer de ellas. 

Para todo servIdor públIco, el desempeño de su empleo, cargo o comIsIón, 

así como el cumplImIento con las oblIgacIones prevIstas 

espírItu de salvaguardar los prIncIpIos de Il 

lmparclalldad y efIcIencIa que rIgen en el servIcIo 

Las obligaciones de todo servidor púl)lioo~ 

contenido del artículo 80 de la Ley Federal de 

10 J)o.x;n::lo por el que se e"pide la Le~' Federal ddc~' ,;;¡~;:I;~;'::,":",~ 
púhlicos. Secrdaríu de Conlralonu \ J)esunollo JI I l.' 

Olkinl de In Federución (l'limcru Sección) mtículos 1.2 \. :\ r 69 
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de los ServIdores PúblIcos y que refieren entre otras a "Formular y ejecutar los 

planes, programas y presupuestos correspondientes a su competencia, y cumplir 

las leyes y la normatlvidad que determInen el manejo de recursos económicos 

públicos." 11 por lo que todo servIdor público, está obligado a abstenerse de 

cualquier acto u omisIón que ImplIque IncumplimIento de cualquIer dIsposicIón 

legal, reglamentaria o admInIstratIva relacionada con el servIcio público. el 

incumplImIento a las obligacIones dará lugar al procedImiento y a las sancIones 

que correspondan. 

De lo anterior se desprende que el servidor público, está facultado y 

obligado exclusivamente para hacer lo que la ley indica. 

Cuando los resultados de las evaluacIones a los programas institucionales 

no sean satisfactorios y haya evidencia de incumplimiento a la normatividad o 

desvío de recursos, la contralorÍa, en apego a sus facultades y atribuciones está 

obligada a iniciar el procedimiento administrativo disciplinario en contra de los 

servidores públicos. 

3.2 Aportaciones de mejora a la administración pública. 

En la actuación de las contralorÍas intemas en materia de fiscalización, 

revisión, supervisión, auditoría y evaluación, los resultados de su trabajo no 

solamente han sido con la intención de concluir con sanciones a los servidores 

públicos, sino también para buscar la mejora continua de la gestión pública, ya 

que durante su desempeño, se logra compartir con las áreas sujetas a inspel,ci<in 

el conocimiento de las leyes y normas que deban ob,servar 

específIcos que se analizan. 

Se obtienen mejoras al revisar y malnt,mE". 

procedimientos de las áreas sujetas a revisión; la 

general para regular los instrumentos y 

11 ··Lo.::~· Fo.::dcral do.:: Ro.::sponsuhilidudo.::s i\dnlllllslruli\·us do.:: los 
do.:: diciemhro.:: do.:: 2004. Titulo So.::gundo. 'R'''lX''N,hil¡,u"hAu,nini\ 
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pública, se fortalece el control admInistrativo, la vigilancia en materia de 

planeación, presupuestación, ingresos, financiamiento, inversión, deuda, 

patrimonIo, fondos y valores; y se ha generado la instrumentaclón de accIones 

para eflcientar la aplicacIón del control Interno. 

Resulta ser otro aspecto importante de aportación a la administración 

pública, la participación permanente en los procesos ¡icitatarías de adquisiciones y 

contratación de servicios y de obra pública, con lo que se inhiben las posibles 

acciones de corrupción. 

La revisión constante de los recursos financieros, está orientada a evitar la 

malversación y desvío de recursos, que a la fecha no ha tenido mucho éxito, ya 

que sigue percibiéndose el enriquecimiento ilícito de servidores públicos, que 

gozan de un inmenso poder político que rebasa todo límite. 

Sin embargo, en cuanto a la promoción de la eficiencia y eficacia en la 

gestión y cumplimiento de objetivos de los programas institucionales, los estudios 

realizados han sido mediante el desarrollo de auditorías y ha quedado al margen, 

la aplicación de evaluaciones específicas para cada programa. Los indicadores 

diseñados por las propias dependencias, sobre los que sustentan sus resultados 

finales, pone en duda su veracidad, por lo que no se pueden señalar logros 

importantes en pro de la mejora de la gestión pública. 

Hay que tener presente que el gasto público federal se basa en 

presupuestos anuales que se formulan con apoyo en programas que señalan 

objetivos, metas y unidades responsables de su ejecución, 

establecido en la Ley del Presupuesto, Contabilldad 

publicada el 31 de diciembre de 1976, cuya última 

de 2003 (DOF). 

El proyecto de presupuesto de egresos 

otros aspectos, con la descripción clara de los 

institucionales y especiales, su valuación estimada 

federaciórVslifjJ~N.tre 

sect~\S:JiW&s, 

uW'ArE'~WfA~ 
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objetivos nacIonales, estrategIas, prIoridades y programas contenIdos en el Plan 

Naciona[ de Desarrollo 2001-2006 regirán [a actuación de [as dependencias y 

entidades de la AdmInIstración PúblIca Federal." I~ Y la multIplicIdad de problemas 

de atención contenidos en la agenda del EjecutIvo Federal, se atIenden a través 

de los programas correspondientes y la certeza de su funcIonamiento requiere por 

ley de la evaluacIón. 

I~ Plan Nm:lOna] de Desarrollo 2001 - 2006. Diario Olicml do.:: la . 
sección. articulo segundo 
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CAPíTULO 111 

Evaluación de la gestión gubernamental. 

Generar segurIdad y certeza en la sociedad, respecto de la veracidad, 

objetivIdad, claridad, oportunidad y estrIcto apego a la ley de todos los actos de 

gobIerno, no es proceso fácIl de lograr. La función públIca, aún cuando se sustenta 

en Jos recursos financieros presupuestados, autorizados y disponibles, para su 

aplIcación, requIeren de la observancla y apego a leyes, reglamentos, normas, 

políticas y lIneamIentos establecidos, para garantIzar la efectivIdad del servIcio que 

en encomienda constitucional, se le otorga al Poder Ejecutivo Federal para la 

atención de Jos negocios de la administración pública, y que se proporcionan en 

materia de política interior, relaciones exteriores, defensa nacional, marina, 

seguridad pública, hacienda, desarrollo social, medio ambiente y recursos 

naturales, energía, economía, agricultura, ganadería, desarrollo rural, pesca y 

alimentación, comunicaciones y transportes, educación pública, salud, trabajo y 

previsión social, reforma agraria, turismo y contra lo ría y desarrollo administrativo; 

ésta última, recientemente denominada función pública. 

Para la evaluación de la gestión pública en todas las áreas señaladas y en 

los programas que se aplican en éstas, es necesaria la participación de 

profesionales en diversas disciplinas, los cuales, ya se desempeñan en las 

contralorías internas y se han incorporado principalmente en la función de 

auditoría pública. 

La evaluación de la gestión gubernamental, "ha 

distintas disciplinas, los cuales han desarrollado 

marcados por su formación inicial: economistas 

centrado en la evaluación de proyectos), 

típicamente tienen una formación en ciencias 

ADDSNO 
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enfatIzan en el cumplImiento de estándares y normas)"B. Por lo que, la evaluación 

no es limitativa de una sola disciplina y sí requiere del esfuerzo y participación 

profesional multldlsclpllnaria. Aspecto que ya se tiene en las contralorías Internas 

áreas en las que se propone realIcen la evaluación permanente de la gestión 

gubernamental, enfocada a los programas instItucIonales encomendados a las 

institucIones públIcas. 

1. El proceso de evaluación. 

Las evaluaciones en la admInistracIón públIca deben tener como objeto 

promover la eficiencia en su gestión y propiciar el cumplimiento eficaz de los 

objetivos contenidos en sus programas. 

La evaluacIón no siempre implica la asignación de una calificación, pues 

abre espacios al conocimiento, para identificar las necesidades de las instituciones 

gubernamentales en busca del cumplimiento de sus objetivos, mediante el 

ejercicio de la evaluación, que promuevan la eficiencia, la eficacia y economía, 

permitiendo la mejora continua de la prestación de servicios a la población 

usuaria. 

La economía implica el menor uso de recursos para alcanzar los objetivos. 

La eficacia implica una relación entre los logros y los objetivos planteados. 

La eficiencia implica una relación adecuada entre entradas y salidas es 

decir, productividad. 

De la ejecución de las políticas públicas 

gubernamentales, interesa conocer si han 

usuarios y si han cumplido con las tres 

anterioridad. 

" BONNU·"()Y. Juan Cristóhal. ··Los Indicadores de ",,'¡uu,io~ 
Gestión por Resultados L11 América Latinu··. puhlicado en d 
dd Cmihe de PluniJícac¡ún I ~c()núm¡ca \ Suela!. (ILI''''i) n",i,,,,,I,,, 
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Hoy en día, la voz de los usuarios de los programas es muy importante para 

la administración pública, ya que estos beneficiarios dirán si el programa continúa, 

sí se elImIna, o se modIfica. Por otra parte, se podrá determInar hasta qué grado 

se han cumplIdo los objetivos, cuál a sido su impacto y su congruencIa 

programático presupuesta!. 

Los objetivos de toda evaluación deben estar orientados a: 

• Medir el grado de satisfacción de la sociedad. 

• MedIr el nivel de operacIón eficlente de los recursos. 

• Medir Jos impactos de la acción pública. 

• DetermInar sí el programa estuvo bren elaborado para cubrir la 

necesIdad o demanda que le dio orIgen. 

• Determinar el grado de cumplimiento de las metas y objetivos. 

• Verificar los resultados logrados y el impacto de éstos en los 

destinatarios, considerando los efectos derivados de la gestión pública. 

• Conocer la calidad de los servicios percibidos por los usuarios. 

• Juzgar alternativas de decisión, para la solución de problemas. 

• Verificar la eficacia, eficiencia y economía de la ejecución de una 

actividad. 

• Determinar causas de éxito o fracaso de un proyecto o programa. 

• Determinar oportunidades de mejora a juicio del usuario. 

Definitivamente el proceso de evaluación, requiere de la aplicación de la 

discIplina de la investigación, "Esta disciplina es una área 

análisis de políticas que se ocupan de recolectar, 

información sobre la ejecución y eficacia de las polític¡ 

La importancia alcanzada por la investigación 

análisis profesional de políticas revela que los 

que la prestación efectiva de los servicios 

diseño de un programa óptimo desde el punto 

la forma como se aplica efectivamente el pro'gralma 

I 

requiere \ffi,RcSlQN el 

teórico ~OOBpfJJ@te 
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perjudIca con él; sí el programa está logrando lo que quería, y en caso contrarIo, 

cómo podría mejorarse o abandonarse". 11 

1.1 Concepto y significado de la evaluación. 

La evaluación hace referencia al término valor y supone un jujcio acerca de 

algo, es declr, la evaluación es un proceso orIentado a emItIr un jujcIo de valor. 

El término evaluación es un derivado del latín valere (valorar) que implica la 

acción de fijar valor a una cosa, justIficar, tasar o valorar un resultado o alcance. 

"Para poder realIzar la valoración se requIere de un procedImIento mediante el 

cual se establezca la comparación del objeto a evaluar. Valorar trene la mIsma 

etimología, en el plano técnico se utiliza evaluación principalmente por el término 

inglés evafuation y no de su sinónimo assessmenl. Este último se usa cuando se 

evalúan personas. En realidad en castellano utilizamos el término evaluación para 

ambos casos"." 

La evaluación significa la necesidad de conocer el resultado de las políticas 

públicas materializadas en programas, proyectos y acciones específicas de la 

administración pública. En consecuencia son tan variados los efectos de una 

acción pública, que exigen considerar diversos puntos para su evaluación, por lo 

que se requiere de métodos de análisis e investigación que garanticen claridad ya 

que, se tiene el riesgo de la identificación de cierias funciones aparentes o 

inmediatas, pero éstas pueden ser sólo parie de procesos fundamentales o bien 

pueden corresponder a hechos ajenos o aislados a la política pública emprendida. 

El concepto más simple de evaluación, 

resultados obtenidos por la institución pública 

proyecto con las metas previstas y tiene por 

los aspectos de: 

11 MAJO NE. Giandomenieo. "E\"aluaeión y Responsahilidad·'. en]" 
la Fommlae¡ón de Políticas. Fondo de Cultura Econónnca, Mc·"a' 
l' MJ:.liA I.Jra José. "La En¡]uac¡ón de la Gestión \ las Políticus 1 

20(H. P 13 Comentario: el autor refiere al knnino ··políticas". 
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• Resultados obtenidos. En muchas actividades frecuentemente no 

existen parámetros de referencia para establecer metas o estándares 

adecuados, por lo que la evaluación se realiza en función de la magnitud 

de los logros. 

• Su eficacia. La comparación de este resultado con las previsiones o 

planes. Se es eficaz cuando se logran las metas. 

• Su eficiencia o productividad. La relación entre resultados obtenIdos 

y medios utIlizados. La eficlencIa es un concepto relativo e implIca una 

comparación. Se es eficiente con respecto a algo, alguien o con relación 

a los resultados obtenidos en un periodo anterior. 

• Su efectividad. Se considera este concepto para señalar la 

convergencia de eficacia y eficiencia en ciertos resultados obtenidos. 

"La evaluación en la actualidad ha pasado a ser un elemento de dominio de 

la gestión por los comportamientos y por los resultados. Es muy importante que la 

misma no sea considerada en las organizaciones como un instrumento de 

verificación, de inspección, sino como un medio de dominio de la gestión 

organizacional a partir del cual se pueda propiciar un mayor involucramiento del 

personal en el logro de metas" lú 

El concepto moderno de evaluación tiene que contribuir a la definición clara 

de rutina y progreso dentro de la organización y a partir de ella, permitirá conocer 

el desempeño de la organización, comprometerá a la mejora, obligará a definir 

indicadores significativos capaces de reflejar los resultados de la gestión y decidirá 

con oportunidad acciones correctivas. 

La importancia de llevar a cabo la práctica de 

actores públicos a clarificar la actuación pública; 

recursos y racionalizar su uso, orientar la acción, 

los mecanismos de actuación, establecer 

46RJ\MiRI~Z. Mm1ínc/ (;uillmno. ··I~1 Manugcmcnl del Ibem!","" 
M0xico. p. 49 
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acciones de corrupcIón, legitImacIón de la acción públIca y deslindar 

responsabilidad a los servidores públicos. y sobre todo dará respuesta a las 

interrogantes ¿Está hadendo la polítIca públIca o el programa lo que debe hacer? 

¿Hay consecuencias negatIvas que exigen reconsideración? 

En consecuencia, la evaluación es un modo de razonamiento que permite 

analíticamente determinar la eficacia y los efectos reales, previstos o no, de las 

políticas gubernamentales, programas y proyectos, que puede además, ser útil 

para corregIr rumbos de trabajo, para mejorar acciones y para orientar de mejor 

forma el quehacer cotidiano de las instituciones públicas y por ende la actuación 

gubernamental, para propiciar la modificación, cancelación e instrumentación de 

programas y proyectos de gobierno. 

1.2 Tipos de evaluación. 

Para los fines que persigue el presente trabajo, se requiere de la realización 

de una evaluación, dirigida a los programas y proyectos gubernamentales y 

determinada bajo los criterios del antes, durante y después, siendo diferenciados 

por el tiempo en que se realizan y los objetivos que proponen; en esta 

clasificación, existe la evaluación: ex ante, la de seguimiento y la ex post. 

La primera se realiza de manera previa al programa y tiene como finalidad 

proporcIonar criterios adecuados para una decisión cualitativa, si se debe 

implantar o no una política pública, un programa o un proyecto público. 

La de seguimiento, se realiza durante el desarrollo del 

mediante el diseño y aplicación de 

permanentemente funcionan como instrumentos 

identificar el grado de cumplimiento de las metas 

toma de decisiones con oportunidad para 

procesos para lograr el cumplimiento de los objetil 

ADDSNO 
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La Identificada como ex post, también se conoce como evaluación termInal 

o evaluación a posteriori, o bien de impacto; y se concentra en observar si se 

obtuvIeron los resultados previstos y los efectos de éstos, tanto los esperados 

como los colaterales atribulbles a las accIones de los programas y proyectos 

instrumentados. 

"La evaluación por productos o resultados se considera comúnmente como 

e[ procedimiento obligado para [a estimación del valor de cualquier actividad 

delIberada. Consiste en comparar las metas u objetIVOs con los resultados". 1" 

Este modo de evaluación puede realizarse con éxito sólo en condiciones 

muy limitadas; una de ellas, es que debe ser posible la medición con precisión 

razonable del nivelo calidad del producto o consecuencia que se desea. 

Si el indicador se expresa por la distancia entre metas y resultados, las 

metas tendrán que definirse con claridad, los resultados deberán ser medibles sin 

ambigüedad y el instrumento de medición deberá ser confIable. 

La evaluación puede darse en distintas vertientes y bajo diferentes 

métodos. La acción de evaluación considera varias formas de actuación que 

pueden llevar a situaciones diversas y con beneficios y desventajas en cada 

opción. 

Una manera de ver la evaluación corresponde a juicios sobre la valía o el 

mérito que tiene un objeto; para ello, se emplean procedimientos objetivos para 

obtener información segura e imparcial, asimismo exige 

realmente están generando los resultados buscados. 

"Si hemos de considerar que la acción pública 

a una situación (socialmente problematizada), 

1" Mi\JONJ:. (¡wndomo.::mco ··J:\·uluuo.::lún ~. Ro.::sponsuhilidud·· o.::n: 
la Fonnulación do.:: Políticas. FCE México. 1999. p. 219 
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verificacIón de cómo esta respuesta puede ser juzgada como satisfactoria"I~, lo 

que implica considerar los objetivos, Jos medios, el funcionamiento de los sistemas 

relacionados, la naturaleza de las relacIones de los servidores públIcos vInculados 

con el programa y las reacciones de los usuarios externos o de los beneficIarios 

fInales. 

La forma más típica de evaluación corresponde a la conocida como a 

posteriori, pues con ella se puede identificar si se fue eficaz de acuerdo con las 

decIsiones tomadas y los Instrumentos utlllzados y poder contar con InformacIón 

que permita reforzar la acción, suspenderla o cancelarla. 

En cuanto a las formas de evaluación, precisa José Mejía Lira, en su citado 

libro "La Evaluación de la Gestión y las Políticas Públicas" las que están en 

función del agente evaluador y las distingue por: 

• La "externa", realizada por personas ajenas a la institución pública, al 

programa o proyecto. Se presupone que es efectuada por expertos que 

dan mayor importancia al método de evaluación, que al conocimiento 

del desarrollo de [a política, programa o proyecto. 

• La "interna", llevada a cabo con la colaboración de quienes participan 

en las acciones de la política, programa o proyecto; por lo que, quienes 

realizan la evaluación conocen los aspectos esenciales de las acciones 

realizadas para alcanzar los fines. Se considera que tiene mayor 

importancia este conocimiento frente al énfasis metodológico. 

• La "mixta", busca combinar las evaluaciones 

cuidando que los evaluadores realicen 

permanente con el personal intemo. En 

está considerada [a población objetivo, por 

con sesgos ajenos a una evaluación 

IH MUÍA LlHl José_ ··Lu !\-uluuclón do.:: lu Go.::stión \ las 1 
prim.:ruo.::dio.::ión. p. lO 
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• La "participativa': el objetivo de esta evaluación es reducir la 

distancla que eXIste entre el evaluador y los beneficiarios. 

De acuerdo con Sulbrandt,19 existen tres formas clásicas de evaluación: 

metas, impacto y procesos. 

• La primera, responde a [a pregunta sobre e[ grado de éxito del 

programa en relación de las metas propuestas. 

• La segunda, establece en qué medida e[ programa o proyecto ha 

contribuido a cambiar la situación negativa inicial. 

• La tercera, analIza los mecanIsmos Internos de funcIonamIento del 

programa, para establecer [as debilidades en e[ diseño e identificar [as 

princIpales dificultades en su ImplementacIón. 

Autores, como Fraisse, BoneU¡ y De Gaulejac 50, establecen también tres 

formas de evaluación: la comparativa, la analítica y la dinámica. 

• La evaluacIón comparativa, busca recuperar los cambios producidos 

por la instrumentación de una política respecto a una población o una 

situación particular. Tiene como objetivo medir las diferencias entre 

ciertas características iniciales de una población y estas mismas 

características después de realizada la acción. 

• La analítica, se utiliza cuando se desea conocer los procesos de 

realización de una acción o la puesta en marcha de un servicio. 

• La dinámica, responde a una finalidad 

apoyarse sobre [os resultados del análisis y 

de su desarrollo y adaptar [as orflanizalcic)ne~ 

19 SlJI.BRJ\NDT José, ··I.u h·uluuclón de los Progrmnus .. 
Usuuks·'. en B. Kliksherg (comp.) I'ohlw.a. un temu ü·· "IX"''''·,"''. 
Mé,,!Co, ! 99"' 
,'o FRJ\SSJ:. kan: BONNETL Michm::l· DI: GJ\lJI.EJJ\C 
puhliques. I,es I:ditions d'Organisation'·. I'aris. 1997 I:n Mejla r 

Perspeclinl 'l~.R~JQMlos 
.... ,,,pu,,t~ lJt:lS'Nty •. 
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No obstante estas formas de evaluación, entre las que existe mucha 

similitud, se hace necesaria la aplicación de la que podría denominarse de Control 

Interno, siendo ésta una forma de evaluacIón permanente con personal adscrito a 

la contralorÍa Interna y que tendrá las ventajas: 

• Ser desarrollada por personal que conoce los aspectos 

fundamentales del programa o proyecto, sIn estar Involucrado 

directamente en la operación de éste. 

• Comprometer la participación de los encargados del desarrollo del 

programa o proyecto. 

• Captar la opinión de los usuarIos o benefIciarios del programa. 

• Exigir la rigurosa revisión del cumplimiento de metas y aspectos 

normativos. 

• Ofrecer la oportunidad de actuar con objetivIdad e imparcialidad. 

2 La evaluación en las instituciones públicas 

Las políticas y programas públicos son constantemente criticados o 

comentados antes, durante y después de la ejecucIón, desde las perspectivas 

criticas de legisladores, jueces, gobernantes, administradores de programas, 

servidores públicos que los aplican, grupos de interés, expertos independientes, 

medios de comunicación y ciudadanos comunes. 

Cada uno enfoca su evaluación con sustento en su propio conocimiento de 

la política o programa público que analiza y en consecuencia, los criterios 

en forma importante en cuanto a la legalidad, legitimidad, 

eficiencia y eficacia o a la sensibilidad de las ne,oe,;id,~ 

tendencia política, económica, social o de interés 

uno de estos actores convenga. 

En este sentido es necesaria la im,olemE,n 

permanente, con una área ajena a la 

ejecución de las políticas y programas 

de la evYcf&f?llritllma 

participa~D~t<lW,i) la 
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evaluación especifIca del cumplimiento de los objetivos de los programas y 

proyectos de las instituciones gubernamentales y cuya encomienda corresponde a 

la Secretaría de la FuncIón PúblIca. 

Un proceso de evaluación realizado actualmente por la Secretaría de la 

Función Pública, identificado en consulta a medios electrónicos, es la llamada 

Evaluación de desempeño; misma que, "Se realiza en cada dependencia o entidad 

para la selección de servidores públicos candidatos al otorgamiento de estímulos y 

recompensas. Sustentada en una metodología estándar encaminada a: 

• ProporcIonar un método sistémico a qUIen efectúe la evaluacIón, con 

el objeto de que pueda reflexionar seriamente sobre las fortalezas y 

debilidades del personal a su cargo. 

• Establecer un procedimiento estándar para la evaluación del 

desempeño de los servidores públicos a su cargo. 

• Propiciar que el evaluador disponga de una herramienta, que permita 

retroalimentar a sus colaboradores Jos aspectos en los que debe 

mejorar." '1 

El resultado de la evaluación del desempeño es una fuente de información 

para diagnosticar las necesidades de capacitación al personal y es el único 

parámetro que permite determinar a los ganadores de estímulos, a efecto de que 

los incentivos no siempre monetarios, incidan en el mejoramiento de las actitudes 

y aptitudes de los servidores públicos en el desarrollo de sus tareas. Esta 

evaluación influye únicamente para medir la eficlencia del serviljar 

cumplimiento de sus actividades, pero está muy Jejos 

relativos a la eficacia de los objetivos de los oroorama 

Igualmente falta la participación ciuda,óalla4 

políticas públIcas, programas y proyectos; por lo 

51 Consulta al arch1\'O ckdrómco "Eyaluac¡ún Desempeño 31 
constan los ane',.os ~ fOl1nalos. estó disponihk en la pógma Weh de 
no\·i<.'lnhre 200:'). \, \\ \, Illll"iI'llj'IIi'lll::1 -'.','11 llh 
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se realIce evaluación profesional orientada a la identIficacIón objetIva del 

cumplimiento gubernamental encomendado a las diversas instituciones públicas. 

3 Propuesta para la evaluación permanente de la gestión 

gubernamental. 

El proceso para la evaluación permanente de la gestión públIca, a través de 

los órganos de control interno, se propone sea una evaluación de resultados a Jos 

programas y proyectos específicos de las instItucIones públicas. 

Una evaluacIón de resultados, implica determinar sí se han alcanzado los 

objetivos del programa o proyecto; para ello, un buen sistema de medIción es con 

el uso de indicadores de operación. 

"El diseño de evaluación deberá considerar el qué y a quiénes se evalúa, 

cuándo y para qué, entre otros aspectos. EXIsten dIversas modalIdades para 

construIr el abordaje, que se han denomInado, en muchas ocasIones, como 

(modelos de evaluación), entendiendo como tal a un esquema o diseño general 

que ha de realIzarse, las técnIcas o procedImIentos para recolectar la InformaCIón 

y su análIsIs, con el propósIto de conocer una realIdad partIcular. Una buena 

evaluacIón ImplIca un buen dIseño que permIta revelar InformaCIón apropIada de 

una sItuacIón determInada." ,~ Debe quedar claro que no eXIste una "receta" con la 

que se deba realIzar el proceso de evaluacIón. 

Toda evaluacIón eXIge conocer la opInIón que la comunIdad tIene a cerca 

del cumplimiento del programa o proyecto, así como de las 

recursos humanos, técnICOS y fInancIeros, sIn descartar 

establecIdos y los utIlIzados para su realIzacIón, por l 

de la InnovacIón y creatIvIdad del propIo evaluador 

Para efectuar la evaluacIón de 

modelo metodológico que definitivamente 

,~ MUÍ!\. LlHl José. ··Lu j\·uluuclón de lu Gestión \ lus 1 
primo.::ruo.::dio.::ión. p !63 

REG~STERED 
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pretende ser un proceso orientador para el desarrollo de esta funcIón propIa de la 

contraJoría interna, área que actualmente no ha alcanzado el desarrollo requerido 

en materia de evaluacIón. 

Por ello, a continuación se expone un modelo para realizar la evaluación en 

forma permanente a la gestión gubernamental, diseñado con base en el sustento 

teórico y metodológico de algunos autores y con criterios laborales aplicados en 

las contraJo rías internas de algunas instituciones públicas, en las que he tenido 

oportunIdad de laborar. 

3.1 Planeación. 

ACCiÓN 1 Obtener infonnación del área responsable de operar el 

programa o proyecto a evaluar. 

Conocer el nombre del programa o proyecto especifico, estructura 

programática, indicadores de operación, marco jurídico, normativo y 

administrativo, estados financieros y presupuesta les, programa anual de 

operación, avances programáticos y la identificación de la población objetivo. 

Para tener un conocimiento o panorama general del mismo, es relevante 

allegarse de toda [a documentación relativa a[ programa o proyecto a evaluar, 

especialmente los informes de avances y problemática. 

ACCION 2 Conocer el objetivo específiCO del programa o proyecto. 

Detectar claramente el objetivo del programa o 

realizadas para su cumplimiento. 

Para poder medir e[ objetivo 

conceptos incluidos en el mismo; situación que 

una de las características básicas de todo oblleti'vl 

imprecisión e indefinición del programa o 

mayor atención en el proceso de evaluación. 

no ser asVJi5f,SJWJ [a 

aspecto M{jI@E{fJOJe 
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ACCiÓN 3 Establecer objetivos para la evaluación. 

Se describen con base en los conceptos del objetivo del programa o 

proyecto que se va a evaluar y Jo que se desea conocer; definen el alcance de la 

evaluación y a quienes es aplicable. 

ACCiÓN 4 Establecer preguntas e hipótesis. 

Son declaraciones que detallan la información específica a ser provista en 

térmInos de las variables a ser medIdas. Son las preguntas a las que, el evaluador 

desea encontrar respuestas para cumplIr con sus objetivos. 

Estas preguntas no corresponden a Jos instrumentos de recolección de 

datos, sino al establecimiento de hipótesis para la evaluación y para cada 

cuestiona miento de investigación. Puede definirse una o más hipótesis 

estadístIcas. 

ACCiÓN 5 Determinar la unidad y tamaño de la muestra. 

La "unidad", es el mínimo elemento sobre el que se desea conocer algo 

(alumno, usuario, paciente, predios, kilómetros, personas, organizaciones, 

eventos, contextos, sucesos, etc.) y se detennina para cada variable. 

El "tamaño de la muestra", es la parte seleccionada de la totalidad de los 

elementos de una población. '.' 

Se llama muestreo al proceso de recolectar datos de 

de la población. 

Es conveniente recordar que, el objetivo de I 

parámetros de la población; éste se logra mE,die,n 

se hace con una muestra probabilística selec(oio'"j 

'.' Véase 11l:RNÁ.NDI:/, Sampen RohL'f[O. ··Mdodología de la 
México 2003 
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que el evaluador considere más apropiado) en donde cada uno de los elementos 

de la población tenga la misma oportunidad de ser seleccionado. 

La evaluación también puede ejecutarse con un muestreo no probabilístico, 

de ser aSÍ, debe expresarse claramente en Jos resultados que son válidos 

únicamente para la muestra seleccionada, con la gran Jimitante de que tales 

resultados no deben hacer inferencia a la población. 

Realizar un censo, sIgnIfica hacer el levantamiento de todos los elementos 

de la población y permIte obtener dIrectamente los parámetros sin necesIdad de 

llevar a cabo inferencia, este proceso implica disponer de tiempo y recursos 

suficientes para efectuarlo; sin embargo, para algunos casos, puede ser 

conveniente no descartar la posibilidad de hacerlo. 51 

3.2 Trabajo en campo. 

ACCiÓN 1 Construir los conceptos, variables o indicadores a utilizar 

Los conceptos serán medidos a través de variables o indicadores diseñados 

para tal efecto, en una definición operacional del objetivo del proyecto o programa. 

La definición operacional de los conceptos es lo que realmente permite 

darles un valor, lo que facilita la evaluación. Las definiciones operacionales son las 

variables de investigación. 

El indicador corresponde a una referencia para controlar, dar seguimiento y 

evaluar acciones o programas. "Se ha definido a los iinclic"dC)rE 

utilizados para medir el logro de los objetivos de los prclgn 

actividades institucionales a través de las cuales 

dan cumplimiento a su misión"." 

51 Véase Wll.lJi\M C; Coc!mm. "Téclllcus de Mw.::sln::o·· CEI"/,' 
1995. 
" SITODi\M. "Guíu pam la Definición de Indicadores"". México. 

VERSION 
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Para algunos autores, el indIcador" .. es la unIdad que permIte medir el 

alcance de una meta. Pero la relación entre indicador y meta es de carácter 

probabjlístico y no de implicación lógIca, por lo cual resulta convenIente 

incrementar el número de Indicadores de una meta, para aumentar así la 

probabllldad de lograr una medIción adecuada".'6 

Conceptos básicos para la evaluación: 

CONCEPTOS VARIABLE ¡INDICADOR 

o 
AQUELLOS 

INDENTIFICADOS 
DIRECTAMENTE EN EL 

OBJETIVO DEL 
PROGRAMA A EVALUAR. o 

Definición operativa de cada uno de Jos conceptos en el 
actuar del área responsable de la ejecución y las 
actividades efectuadas para lograrlo. 

Precisión de la(s) unidad(es) de medida y meta(s) 
programadas en relación con las cumplidas. 

La eficacia: corresponde a un registro sobre el alcance de los objetivos o metas 

establecidos respecto a la actividad. 

Metas alcanzadas/Metas programadas: mide el avance con respecto a lo 

originalmente planeado. También establece una relación entre metas y tiempos. Su 

cálculo requiere contar con la siguiente información: 

Eficacia (E) 
Metas realizadas (Mr) 
Metas programadas (Mp) 
Tiempo realizado (T r) 
Tiempo programado (Tp) 

Interpretación del resultado: 

E = 1 El programa es eficaz. 

E > 1 Es más eficaz de lo previsto. Se hizo en menos 

o ambas posibilidades simultáneas. 

E < 1 El programa es ineficaz. Se requirió más i 

metas o ambas posibilidades simultáneas. 

56 COIll:N. l:mesto \. FRANCO Rolando. ··l:\·aluueión de 1'"",,101 

E= MrxTr 
MpxTp 
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CONCEPTOS 

RECURSOS 
PRESUPUESTALES 

(Eficiencia) 

VARIABLE ¡INDICADOR 

INDICADORES DE AVANCE PROGRAMATICO. 

o Cumplimiento de metas físicas y presupuestares. 

o Avance presupuesta! (análisis de lo autorizado, 
modificado, suficiencia). 

o Congruencia entre avances físicos y financieros. 

La eficiencia: refiere a un alcance de resultados, pero medidos con relación a los 

recursos disponibles o bien, el alcance de Jos objetivos con un mínimo de recursos 

utilizados. Mide la productividad con respecto al consumo de recursos. 

La eficiencia vincula metas, tiempos y costos, su cálculo requiere contar con la 

siguiente información: 

Eficiencia (Ef) 
Metas realIzadas (Mr) 
Metas programadas (Mp) 
Tiempo realizado (T r) 
Tiempo programado (Tp) 
Costo realizado (Cr) 
Costo programado (Cp) 

Interpretación del resultado: 

Ef= MrxTrxCr 
MpxTpxCp 

Ef= 1 El programa es eficiente. Se realizó en el tiempo, se cumplió la meta 

prevista y su costo correspondió al programado. 

Ef> 1 

Ef < 1 

Es más eficiente de lo previsto. Se hizo en menos tiempo, se superaron 

las metas, se requirió de menos gastos o se dieron las tres posibjJjdades en 

forma simultánea. 

No es eficiente. 

las metas no se cumplieron o se dieron las 

simultánea. 

En este caso, para el nivel de efi(;Íe~ 

considera ineficiente cuando sea menor 

mala planeación, desempeño y 

aceptable como nivel de eficiencia sí 

, ya que, es síntoma de 

NfB,~JOrfM,te 
aIO.8SAOOSéMt@· 
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CONCEPTOS VARIABLE ¡INDICADOR 

INDICADORES DE SATISFACCiÓN DE USUARIOS. 

o 

USUARIO BENEFICIADO. 

o 

Opinión del usuario final (ciudadano) con relación a Jos 

conceptos contenidos en el objetivo del programa. 

Opinión del usuario interno (servidor público) con 

relación a los conceptos contenidos en el objetivo. 

Deíennina el nivel de credibilIdad del programa. 

Se usan cuestionarios dirigidos y aplIcados directamente a los usuarios del servicio. 

El cuestionario requiere distinguir dos aspectos importantes: 

El primero relativo a las "expectativas". 

• Recogen afinnaciones que tratan de identificar las expectativas generales de los 

usuarios sobre el servicio. 

El segundo relativo a las "percepciones". 

• Manifiestan los usuarIos básIcamente lo que recIben de la InstItucIón públlca 

responsable del proyecto o programa. 

Con la Información obtenIda de los cuestionarios, integrados en igualdad de 

percepciones y expectativas: 

• Se cuantifican las "percepciones" (Pi). 

• Se cuantIfican las "expectativas" (Ej) que son restadas del 

Para cada pareja de afirmaciones. L (Pi - Ej). 

De esta comparacIón se obtIenen tres posIbles SI1'Ua,oIo: 

"Expectativas" mayores a las "percepcIones" = Nivele 

"Expectativas" menores a las "percepciones" = I I 

alas = Niveles 

calídaVERSION 
de calída~DDS NO 
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CONCEPTOS VARIABLE ¡INDICADOR 

INDICADORES DE OPERACiÓN. 

ASPECTOS o Existencia de manuales de procedimientos, reglas, 

ADMINISTRATIVOS. normas o lineamientos de operación. 

(Evidencia documental) o Reporte de congruencia entre actividades realIzadas y 

programadas. 

Requiere de un análisis exhaustivo de las actividades efectuadas para la operación del 

programa o proyecto: 

• Verificar el cumplimiento del proceso administrativo . 

• Verificar el registro de la información y existencia documental que evidencie la 

realización de las acciones relativas al programa. 

Consiste en constatar la veracidad de la información y la adecuada aplicación del 

proceso administrativo, revisando el desarrollo de las etapas: planeaclón, programacIón, 

organIzacIón, dIreccIón, ejecucIón, control y evaluaCIón; para determInar su congruencIa 

y la observancIa de las reglas y normas de operacIón establecIdas. 

Aquí se requIere de la habjJIdad del evaluador para anaIlzar de manera objetIva e 

ImparcIal, que todas las accIones apIlcadas en el proceso admInIstratIvo sean 

congruentes con el objetIvo del programa; y la eXIstencIa de eVIdenCIa documental 

asegure haber efectuado su cumplImIento. 

El anáIlsIs tIene que ser con valores ponderados para cada etapa del proceso 

admInIstratIvo a fIn de caIlfIcar su operatIvIdad. 

VALORACiÓN DE LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

ETAPA 
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Estos datos representan el óptimo de gestión y aplicacIón del proceso 

administrativo. La variación en disminución de ellos, mostrará la(s) etapa(s) con 

deficIencias y la ponderación general de cumplImiento. 

Para definir la estructura y contenido de Jos indicadores, hay que 

conformarJos al menos por Jos elementos de: nombre, objetivo, descripción, 

fórmula, y variables que la componen, factor de ponderación, fuentes de datos, 

periodicidad, criterios base para asignar e integrar calificaciones, definiciones, 

abreviaturas a utIlizar, y en su caso, informacIón complementarla, referencIa de 

anexos, tipo de información del indicador (pública, reservada o confidencial). 

ACCiÓN 2 Determinar la existencia de controles internos. 

De los Indicadores operacionales eXIstentes, revisar su uso y utilIdad; la 

veracldad de información en su construccIón y oportunIdad y verificar que se tIene 

eVIdencIa documental y regIstro. 

En caso de que no se tengan IndIcadores establecIdos o presenten 

defIcIencIas en su construccIón, es IndIspensable dIseñarlos en concordancIa con 

los elementos báSICOS del programa o proyecto y prever su generacIón 

conjuntamente con el área responsable, una vez concluIda la evaluacIón; a fIn de 

que en lo sucesIvo se cuente con un proceso de medIcIón y seguImIento, que 

muestre el avance y cumplImIento de los objetIVOs y permIta la toma de deCISIones 

con oportunIdad, para asegurar el logro satIsfactorIo de los resultados prevIstos en 

el objetivo del programa o proyecto. 

3,3 Análisis, 

ACCiÓN 1. - Determinar el tipo de escala de 

Para especIfIcar el procedImIento de 

diferente escala (nominal, ordinal, de intervalo o 

pueden encontrarse. 

reolJ'i!R"B7'ói, la 
absoluto) en qu~os ~á'tos 

ADDSNO 
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En la escala nominal, la respuesta corresponde sólo a una etiqueta que 

permite diferenciar las respuestas posibles. Se utiliza para distinguir unidades y 

colocarlas en conjuntos que cumplen dertas característIcas, ejemplos: (1) 

femenIno y (2) masculino, respuestas de falso o verdadero, de Sí o No. 

En la escala ordinal se tiene un orden y dirección, se usa para ordenar Jos 

objetos de acuerdo a cierta característica, la distancia entre las diferentes 

categorías no es necesariamente constante por ejemplo grado de estudios: (1) sin 

estudIos, (2) primaria, (3) secundarla, (4) preparatorIa, (5) carrera universItaria, (6) 

maestría, (7) doctorado. Otro ejemplo es [a percepción sobre algo: bueno, malo. 

Cuando se utilicen palabras para motivar la respuesta es muy importante 

que las categorías estén balanceadas, deben construIrse de forma sImétrIca 

verIfIcando que los extremos realmente cumplan con este fIn. 

La escala de Intervalo, se usa para ordenar los objetos de acuerdo a clerta 

característIca, las dIstancIas entre una categoría y otra son constantes, el cero es 

arbItrarlo. 

La escala de cero absoluto, se usa para ordenar los objetos de acuerdo a 

cleria característIca, la dIstancIa entre las categorías es constante y eXIste un cero 

absoluto el cual SIgnIfIca la InexIstencIa de valor, tambIén es conOCIda como 

escala de valor. En esta escala la respuesta es por sí un número, ejemplos: monto 

de Ingresos, número de hIjos, edad. 

ACCiÓN 2 Procesar y analizar los datos. 

Los datos son estructurados en forma 

edlclón. Es recomendable capturar las 

(ausencIa o presencIa de respuesta en las cate,¡orí 

Para escala de cero absoluto, 

dIrectamente el número de la respuesta. 

. VERSION 
de IntervalO, se captura 
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Datos en escala de cero absoluto, cardInal o de intervalo, se analIzan a la 

luz de cualquier técnica de estadística descriptiva. 

En las escalas ordinales y nominales, se recomienda no usar como 

medidas de tendencia central la media, ya que no tendría ningún significado 

práctico, se utiliza en estos casos la mediana o la moda. En Jo que se refiere a las 

medidas de dispersión, tampoco es recomendable el uso de la desviación 

estándar o varianza en su caso, se prefiere el uso del recorrido o rango. 

Sí hubiera casos en los que los datos no se conocen o no se pueden leer, 

hay que denominarlos como "datos perdidos" y su codificación se hace colocando 

una marca n en los lugares en donde se debería ubicar el dato. 

Los datos son capturados, procesados y se procede a su edición para: 

detectar posibles errores cometidos durante la codificación y realizar una 

verificación de la calidad de los mismos. 

Si se juzga conveniente, Jos "datos perdidos" pueden substituirse por el 

valor más común en la categoría o variable donde el dato no existe. Siempre se 

espera que los "datos perdidos" no excedan el 5%. 

La descripción de Jos datos, consiste en organizar y sintetizar la 

información, que puede hacerse en tres formas: 

• Cuantitativamente: mediante el uso de medidas de tendencia central 

(media, mediana, moda) y de medidas de 

desviacIón estándar, rangos, cuartlles, 

restricciones del tipo de escala usados. 

• Gráficamente: la información 

polígonos de frecuencia, gráficas CIf';Ul< 

que sea apropiada. 

s,flIiG!Ba~,fiiJi?li:O 
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• Tablas de contingencia: se presentan categorías mutuamente 

exclusivas y colectivamente exhaustIvas colocando la frecuencia de 

cada una de ellas. 

La manIpulacIón de los datos consIste en hacer las transformacIones, 

adecuaCIones a categorizaCIones que los datos requIeran para llevar a cabo los 

análisIs planeados. 

Para el análisis, el evaluador debe determinar el propósito del mismo sin 

olvidar que debe: pronosticar el valor de una variable, determinar diferencias o 

relaciones existentes entre una o más variables, hacer relaciones de causa efecto 

e identificar la mejor forma de describir las variables. 

De haber realizado un muestreo probabilístico, el valor verdadero de la 

evaluación se infiere al parámetro de la población, generalmente a través de una 

prueba de hipótesis o de un intervalo de confianza. 

Si se usa un muestreo no probabilístico, las conclusiones sólo son 

aplicables a la muestra y no a la población, por lo que sólo se describen los datos 

(no se realiza ningún tipo de prueba estadística) 

De haber realizado un censo el parámetro de interés se obtiene 

directamente. No se realiza prueba de hipótesis ni se construyen intervalos de 

confianza. Es suficiente la descripción de lo encontrado. 

3.4 Reporte de resultados de la evaluación. 

Después del desarrollo y ejecución de la pll, m"ac:Íór 

del análisis de datos, se dispone de un material muy 

Este es el momento decisivo de la evaluación, es 

preguntas iniciales, cuando deben 

cuando debe sintetizarse la información para 

observó, escuchó o reconoció como hechos y 
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Obtener conclusiones requIere no sólo del conocimIento de los hechos y 

soluciones, implica valorar las formas mediante las que se obtuvo la información y 

se deben comprometer juicIos valoratlvos de cómo se están haciendo las 

activIdades; sí están Insertados en enfoques adecuados, si son inesperados los 

resultados, si se han identIfIcado los obstáculos, las dIficultades, boicot y 

malentendIdos; e Implica también determinar las fortalezas y debjlidades del 

actuar y de igual forma, delinear perspectivas futuras de trabajo. 

Este se propone sea el verdadero reto en la realIzación de la evaluación 

permanente de la gestión gubernamental a través de los órganos de control 

interno y Jos resultados obtenidos sean la base para la generación de políticas 

públicas. 

Obtenidas las conclusiones, se presentan al nivel jerárquico superior de la 

institución pública, así como, a las áreas responsables del programa o proyecto 

evaluado. El reporte de la evaluación debe quedar integrado de manera 

profesional con: 

• Resumen ejecutivo. 

• Metodología empleada. 

• Resultados obtenidos. 

• Conclusiones y recomendaciones. 

La contralorÍa interna, en forma coordinada con el área responsable del 

programa o proyecto evaluado, establecerá un programa de 

compromisos para mejorar su operación y en 

seguimiento. 

Los resultados deberán darse a conocer 

la Secretaría de la Función Pública, institución 

posibilidades de contar con datos 

Ejecutivo Federal en forma objetiva e imparcial, 

a los programas y proyectos institucionales, y se 

reportaV~~OMer 
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resultados de la auto-evaluación de las propias dependencias e InstItucIones 

públicas, con [a finalidad de lograr [a veracidad, confiabi[idad y credibilidad en [a 

sociedad, respecto de los resultados de la gestIón gubernamental. 

Lo anterior no exime a Jos servidores públicos encargados de la operación 

de [os proyectos y programas, del posible finca miento de responsabilidad a[ que 

pudieran hacerse acreedores por la identificación plena y contundente de 

irregularidades que sanciona [a Ley Federa[ de Responsabi[idades de [os 

ServIdores PúblIcos. 

4 Generación de politicas públicas derivadas de los resultados en 

la evaluación. 

Las dependencias y entIdades de la administraclón pública centralIzada y 

paraestatal, conducen sus actIvidades en forma programada con base en las 

políticas, que para el logro de los objetivos y prioridades de la planeación nacIonal 

del desarrollo, establezca el EjecutIvo Federal mediante el Plan Nacional de 

Desarrollo. 

Los recursos financieros destinados a estos programas se expresan en el 

Presupuesto de Egresos de la Federación para el ejercicio fiscal en curso, lo que 

implica el compromiso inevitable de las instituciones, a destinar y ejercer los 

recursos fInancieros en el cumplimiento de los objetivos de los programas y 

proyectos. 

"E[ proceso de elaboración de toda política pública 

interacciones entre individuos, grupos e instituciones, 

influenciadas sin duda por las conductas, las 

individuos, grupos y organizaciones afectadas. 

solo intenciones sino también conductas. No po,delm 

concepto exclusivamente positivo de las 

consistir en no hacer nada) (Heclo, 1972). 

extremadamente relevante en la formación 

ib[ic"s. (U~(4liMitK~rude 
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actuación públicos. Deberíamos tambjén incluir en nuestro análIsis los impactos o 

resultados no esperados, pero originados por la actividad desencadenada por la 

puesta en práctIca de la política. Por otro lado no debemos engañarnos por el uso 

del término (polítIcas públicas). De hecho nos interesan aquellas políticas en cuya 

acción desempeñan organismos públicos papeles o roles clave, pero no 

oblIgada mente exclusivos"." 

Los resultados y conclusiones de las evaluaciones permitirán contar, con un 

grado de confiabjlidad bastante aceptable, información objetIva y oportuna, para la 

toma de decisiones en el seno del Poder Ejecutivo Federal; para modificar, 

eliminar o crear políticas públicas, que puedan ser complementarias o sustitutivas 

de las aplicadas a través de programas específicos en las instituciones públicas. 

Es importante destacar que mediante el proceso de evaluación permanente 

de la gestión gubernamental, también se puede lograr el establecimiento de 

acciones que permitan y garanticen la mejora continua de la gestión 

gubernamental. 

4.1 Reconocimiento del problema. 

Para que el modelo de evaluación propuesto, sea un verdadero instrumento 

y herramienta encaminado a la mejora continua de la gestión gubemamental, es 

necesario que los servidores públicos que participen en este proceso, actúen con 

objetividad, imparcialidad y ética profesional, tanto para el desarrollo de la 

evaluación como para la aceptación de los resultados, con la firme convicción de 

reconocer y aceptar las deficiencias incluso, proponer e i 

necesarias para lograr la aplicación de las acciones que 

Sin esta convicción, las evaluaciones 

trabajos que no arrojen resultado alguno y sí hRtm,i 

'" SUBlRJ\TS . .lmm. ··J\mílisls de Políticas Púhlicus \ Uícucw de 
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a la administraclón pública y aSÍ, contInuará lncumpliéndose con la funcIón 

establecida a [a Secretaría de [a Función Pública. 

Es demasiado importante reconocer, que si bien existe mucha información 

en México y en el mundo en cuanto a los procesos y metodologías para la 

evaluación, aún falta mucha investigación al respecto, para perfeccionar y aplicar 

de manera permanente la evaluación de la gestión gubernamental y más aún, el 

que Jos resultados de ésta sean considerados como una fuente de información de 

importancia relevante, para generar políticas públicas. 

Sin embargo, como se pudo identificar en e[ desarrollo del presente trabajo, 

teóricamente e[ gobierno federal a través del Plan Naciona[ de Desarrollo, 

considera y prevé la realizacIón de la evaluación pero, desafortunadamente, la 

Secretaría de la Función Pública, no ha cumplido su desempeño. 

No obstante, la modestia del modelo que se propone para la evaluación 

permanente de la gestión gubernamental a través de los órganos de control 

interno, aún cuando no tiene establecida la realización de una evaluación con 

participación formal de la sociedad, si considera ser un eslabón que de aplicarse, 

permitirá que en poco tiempo se pueda contar con las bases suficientes para 

integrar los Consejos Ciudadanos necesarios y también para involucrar a las 

Organizaciones No Gubernamentales (ONG's), lo que fortalecerá la credibilidad de 

la actuación gubernamental y permitirá la generación de las políticas públicas 

necesarias y acordes, a los requerimientos y atención de la problemática actual. 

4.2 Alternativas de solución. 

Considerando los antecedentes señalados 

Plan Naciona[ de Desarrollo 1995-2000, 

informática y desarrollo de la infraestructura 

actuales en los sistemas automatizados existentE 

nuevas tecnologías de la información, se 

de [a 
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evaluaciones permanentes mediante una realIzacIón más efectIva de las 

actividades de evaluación y seguimiento de la gestión pública. 

E[ citado Plan estableció en su estrategia de Modernización de [a Gestión 

Pública, proponer nuevos y más pertinentes criterios para la medición del 

desempeño, con [a finalidad de tener elementos para evaluar [a calidad del 

servicio, [a opinión razonada de [a población y [a capacidad de respuesta de [as 

instituciones gubernamentales, en la atención satisfactoria de Jos requerimientos 

de la ciudadanía. 

En e[ sexenio 2000-2006 se inició e[ llamado gobierno digital, [a 

transparencia y acceso a la información, procesos que pueden permitir mediante 

el uso de esta tecnología, ofrecer a la cIudadanía su partIcipación activa con la 

Secretaría de la FuncIón PúblIca, para evaluar el desempeño de las dependencias 

y entidades de [a administración pública federal. 

Obviamente se requIere desarrollar procesos automatizados para efectuar 

encuestas permanentes, que permitan el manejo de indicadores y parámetros bien 

definidos para cada uno de los proyectos o programas en aplicación, para los que 

se obtenga la captación de información vía Internet, previendo que tal información 

corresponde a sólo una parte de la población que tiene acceso a este tipo de 

medios, estimada en el 20%,'~ pero que día a día tiene un crecimiento tal, que a 

corto plazo será muy representativa la captación de información por este medio. 

Evaluar la gestión de las instituciones públicas, mediante información 

captada vía Internet, será un espacio específico y definitivo 

evaluaciones, y determinar con base en los resultados 

principales deficiencias detectadas y la imIP[eme,ntacil 

preventivas, que contribuyan a la instrumentación. 

internos de autocontrol y auto-supervisión, p""[oósito ~ER"SioÑ a[ 
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mejoramiento del desempeño y desarrollo administratIvo de las institucIones de la 

administración pública federal. 

El propósito fundamental en materia de indicadores de operación consiste 

en consolidar su uso como mecanismo indispensable de evaluación, que permitirá 

con oportunidad la toma de decisiones para racionalizar los recursos y optimizar la 

calidad de Jos servicios que se ofrecen; así como, la confiabilidad de la 

información y credibilidad de la sociedad en sus instituciones públicas. 

Evaluar en forma permanente la gestIón pública, con base en el 

seguimiento de la aplicación y cumplimiento de los programas, proyectos y metas 

institucionales, la determinación, uso y revisión de Jos indicadores de operación y 

de sus resultados, ofrecerá elementos para establecer la disciplina presupuestal 

tan requerida, además se podrá verificar que los recursos sean aplicados de 

conformidad con la normatividad. 

No obstante el amplio panorama que presenta la evaluación mediante un 

proceso electrónico, es indispensable la instrumentación metodológica para su 

aplicación a través de las contralorías internas adscritas a las diversas 

instituciones públicas, ya que proporcionarán información con resultados 

confiables y bien sustentados, para compararlos con los de las auto evaluaciones. 

La participación permanente de la contraloría interna en procesos de 

evaluación de los programas y proyectos institucionales, con su carácter de 

autoridad administrativa, impulsará a la actuación eficiente de los servidores 

públicos y al cumplimiento de la función que en esta mater 

Secretaría de la Función Pública. 

4,3 Diseño y aplicación de políticas 

Toda política pública (con excepción de 

hacer), requiere de materializarse en acción de 

es concretada en un programa o proyecto 
; para ~tflfff"j/J'c:r 

encomendado a una 
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institucIón públIca; su creacIón, surge en el reconocimIento de la existencla de un 

problema público. 

Como solución y atención a estos problemas públicos, se llevan a la 

práctica programas y proyectos que, es muy probable que " .. sus resultados 

finales no se asemejen a las intenciones y planes originales. La política es 

entonces un curso de acción que involucra todo un conjunto complejo de 

decisores y operadores, más que una decisión singular, suprema e instantánea. 

Una política no es solo una decIsión (por ejemplo la deciSIón de no actuar). Es 

ante todo acción, un conjunto de acciones". '9 

La importancia de la evaluación a través de las contraJo rías internas, 

permItIrá entonces, contar con información relevante de todas las instituciones y 

programas afines, para poder analizar los resultados reales y generar la toma de 

decisiones considerando la magnitud, trascendencia y cobertura de la 

problemática existente, para definir la modificación o diseño en su caso, de la 

política pública; misma que podrá emanar desde e[ Poder Ejecutivo Federa[ e 

incluso de niveles inferiores, según la magnitud de modificación que se requiera y 

e[ grado de percepción social sobre [a problemática. 

El proceso de instrumentación de la política pública se facilitará una vez que 

se trate de modificaciones a ellas. En cuanto a la instrumentación de nuevas 

políticas, también se contará con elementos suficientes, para determinar los 

procesos mediante los que se pondrá en marcha. 

Para la evaluación de la política pública se podrá 

indicadores previamente definidos, ya que éstos 

evaluaciones anteriores y ofrecerán mayor precisión 

y evaluación. 

'9 AGUlI.AR. Villanuc\"u I.UlS. ··I.us 1 kdmrus dc las Políticas" 
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Igualmente la evaluacIón permanente de la gestión gubernamental a través 

de [os órganos de control interno, sí hará posible generar políticas públicas para 

atender con mayor celerIdad los problemas públicos y con mejores posibIlidades 

de lograr la credIbjlidad en las acciones de gobierno y de sus InstItucIones. 

VERSION 
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CONCLUSIONES. 

La administración pública, es el medio con el que el gobierno ejecuta el 

cumplimiento de programas, políticas, atribuciones y facultades otorgadas 

constitucionalmente al Poder Ejecutivo Federal, a través de las instituciones 

públicas se realiza el proceso para dar cumplimiento a los grandes objetivos 

estratégicos orientados a[ beneficio social. E[ desempeño de [a gestión 

gubernamental se concreta al ejercicio de la administración pública. Contexto que 

indudablemente requiere y debe ser evaluado permanentemente para lograr 

eficacia y eficiencia. 

La administración pública, básicamente se ha desempeñado en el marco 

del desarrollo y cumplimiento del proceso administrativo, que se ha ido 

fortaleclendo con los conceptos de misión, visión, fortalezas, oportunidades, 

debilidades, amenazas, calidad total, re ingeniería y certificación ISO, entre otros. 

Sin embargo, en cuanto a la evaluación, su aplicación no ha sido impulsada lo 

suficiente para lograr e[ desempeño que [a sociedad exige. 

Es claro que la administración pública tiene total y absoluta relación con los 

problemas sociales, económicos y en todos aquellos inherentes a la actividad 

gubernamental. Prlncipal razón que requiere de evaluación constante y cuya 

función legalmente se encuentra atribuida a la Secretaría de la Función Pública, 

determinándose en el presente trabajo, que no hay evidencia contundente y 

suficiente para afirmar que se esté cumpliendo con tal actividad. 

Se pudo confirmar que todas las instituciones 

estructura orgánica con el órgano de control interno, 

funcional de la institución en la que actúa, y cuya 

de [a Secretaría de [a Función Pública; pero 

evaluación, pues solo aplica la auditoría y 

responsabilidad a servidores públicos. 
d\t~Rsl()ve 
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El ejercIcio de la administración pública requiere de acciones orientadas a 

medir e[ desempeño y [a evaluación de [a gestión pública, con e[ fin de elevar [os 

niveles de eficiencia y productividad de las instituciones del gobierno federal. De 

acuerdo a la apreciación social, es notoria la falta de evaluación, ya que cada vez 

es más la crítica negativa que la identificación de mejoras; sin incluir los resultados 

de las evaluaciones internacionales, que también confirman la existencia de 

deficiencias con repercusiones relevantes en el contexto mundial. 

En cuanto a que la Secretaría de la Función Pública esté dando cabal 

cumplimiento en materia de evaluación, de acuerdo a los resultados obtenidos del 

análisis efectuado al Sistema de Control y Evaluación instrumentado, se concluye 

que únicamente atiende dos de las tres funciones asignadas: la de auditoría y la 

de fincamiento de responsabilidades, quedando a la deriva el proceso de 

evaluación e identificándose que ésta se mezcla y se confunde mucho con la 

auditoría. 

En [os dos últimos informes presidenciales (2004 y 2005) se refleja que [a 

función específica de "Informar periódicamente al Ejecutivo Federal, sobre el 

resultado de [a evaluación respecto de [a gestión de [as dependencias y entidades 

de la administración pública federal", realmente no se da, ya que solo se concreta 

a dar resultados de auditorías y de finca miento de responsabilidad. 

La evaluación es un proceso orientado a emitir un juicio de valor mediante 

la interpretación cuantitativa y cualitativa para conocer el desempeño de la 

institución pública y a su vez, comprometer a la mejora, 

indicadores, que con oportunidad, permitan decidir aooion! 

y establecer niveles de desempeño, prevenir acc,iorles 

de [a acción pública. 

La evaluación es un modo de 

determinar la eficacia y los efectos reales 

programas y proyectos, muestra los 

REGISTERED 
permite analíticamente 

politicas 'tut,~~jJJlies, 
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consecuencia es útil para corregir rumbos de trabajo, para mejorar acciones y para 

orientar de mejor forma el quehacer cotidiano de las instituciones públicas. 

Es factible el aprovechamiento de la infraestructura existente de la 

Secretaría de la Función Pública, con los órganos de control interno, y de la 

cobertura que tienen en las dependencias, entidades y organismos públicos del 

Poder Ejecutivo Federal, para que con la aplicación de evaluaciones específicas a 

los proyectos y programas, se obtenga la información suficiente, para comparar 

los resultados que emiten las propias dependencias y derivar de aquellos, la 

mejora de éstos; tanto en sus objetivos como en sus metas, a través de 

modificaciones, anulaciones o diseño de nuevos programas y así, generar las 

políticas públicas acordes con las demandas de la sociedad. 

El potencial técnico, humano y el propio presupuesto destinado a los 

órganos de control interno, sin disminuir su desempeño actual, deben ser 

aprovechados para participar permanentemente en los procesos de evaluación, 

con un sentido pro positivo a la gestión pública. 

Se podrá obtener una evaluación integral si se incorporan a los procesos de 

evaluación la participación social, a través de foros de discusión, consejos 

consultivos, foros de evaluación social, paneles sobre problemas sociales, 

órganos sociales de evaluación, instructivos y formatos de evaluación en procesos 

y resultados finales y hasta de los grupos de la sociedad civil a los cuales se les 

otorga la potestad de decidir y actuar 

El proceso de evaluación propuesto no es 

Federal, sino que también puede reflejarse en los got)ier 

los municipios, ya que su aplicación es de interés a 

está canalizado al bien común. El modelo de 

realización en cualquier orden de gobierno. 

Para el caso de los gobiernos estatales 

pública considera a una institución 

'#'ro'lSflf~#E!D 
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Secretaría de la FuncIón PúblIca, de la que se desprende la InstancIa fIscallzadora 

y sancionadora de [os resultados de [a gestión, por [o que es un reflejo de [a 

estructura federal, aún cuando en los procesos de actuacIón eXIsten algunas 

varIantes, en esencIa, funcIonalldad, efIcacIa y efIcIencIa, su apllcacIón concluye 

en evaluacIón de la gestIón públIca gubernamental. 

Para el gobIemo es de vItal ImportancIa establecer mecanIsmos que le den 

[a certidumbre de que [os programas y proyectos están cumpliendo con [as 

demandas de la socIedad y con los objetIvos y metas que requIere el país. Por 

ello, es necesarIo construIr una cultura de la InformacIón dentro de la 

administración pública, para promover [a seriedad y objetividad en [a difusión de [a 

InformacIón, sobre los resultados de las evaluacIones. 

Se Impulsará el logro satIsfactorIo de los objetIvos de los proyectos y 

programas InstItucIonales, una vez que se establezca la formalIzacIón de 

evaluacIón de los mIsmos. 

La generacIón o dIfusIón de InformacIón, que ponga en duda su credIbIlldad, 

puede ser causa del fIncamIento de responsabIlIdad, lo que oblIga a los servIdores 

públicos a desempeñarse con honestidad, legalidad y compromiso. 

Con el modelo de evaluacIón propuesto, se pretende contribuIr a mejorar y 

fortalecer la transparencIa y el desempeño de las InstItucIones públlcas en pro del 

benefIcIo socIal. 
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ANEXOS 

Marco jurídico que impone la Constitución Política de los 

Estados Unidos Mexicanos. 

Estructura política y orgánica de los Estados Unidos 

MexIcanos. 

La administración: una ciencia, un arte, una técnica, un 

proceso. 

Secretaría de la Función Pública, (organigrama) 

Integración de la estructura orgánica de las contra lo rías 

Internas. 

VERSION 
ADDSNO 



EVALUACiÓN PERMANENTE DE LA GESTiÓN GUBERNAMENTAL A TRAVÉS DE LOS ÓRGANOS DE CONTROL INTERNO, PARA LA GENERACiÓN DE POLíTICAS 
PÚBLICAS 

ANEXO 1 
MARCO JURíDICO QUE IMPONE LA CONSTITUCiÓN POLíTICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS. 

FACULTADES AL 
ORGANO 
LEGISlJ\TIVO. 

:> FACULTADES AL lJ\ CONSTITUCION 

DI ORGANO POLlTICA OTORGA 
EJECUTIVO. 

FACULTADES AL 
ORGANO 
JUDICIAL 

CONTROL 

m~ LEYES Y DECRETOS 
QUE ATRIBUYEN A LAS 

DEPENDENCIAS 
FACULTADES PARA 

m~ ACUERDOS DECRETOS 
REGLAMENTOS Y 

ORDENES QUE 

m~ RESOLUCIONES QUE 
PUEDEN MODIFICAR 

LOS EFECTOS DE LOS 

RECURSOS 
ADMINISTRATIVOS 

eL \II'I.II)()S I.()S RE(~l ISII()S I.".(;.\LES 11101. RH"l RS() ·\ll\Ir\ISIII..\TI\'(). 1'1 "-11". SI)! 1 1 
El .. \ \II'.\R() i 1'11.( HECl'I(), 1110 1,,\ 1I S II(T\ 

Fuente La Administración PúblIca del Estado Federal MeXicano PresidencIa de la 
Ren(ll'lllca ;Ji! Fd Méx Hffi7 

EJECUTAR 

DO 

ACTOS JURIDICO 
ADMINISTRATIVOS 
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ANEXO 2 

ESTRUCTURA POLÍTICA Y ORGANICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS 

PODERES DE LA 
UNION 

LEGISLATIVO 
(Congreso General) 

EJECUTIVO 
(Presidente) 

JUDICIAL 
(Suprema Corte de Justicia) 

I Fuente Constitución Política de los Estados Unidos MeXIcanos 

I :> 
I :> 

I :> 

Cámara de Diputados 

Cámara de Senadores 

Centralizada 
(Secretarías de Estado) 

Paraestatal 
(Entidades) 

Tribunal Electoral 

Tribunales Colegiados 

Juzgados de Distrlto 
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ANEXO 3 

LA ADMINISTRACiÓN: 

UNA CIENCIA, UN ARTE, UNA TÉCNICA, UN PROCESO. 

CIENCIA 

Gulik: Un sIstema de 
conocimientos por medio 
del cual los hombres 
establecen relaciones, 
predicen resultados e 
influyen en las 
consecuencias de cualquier 
situación en que se 
organizan para trabajar 
unidos en el logro de un 
propósito común. 

ARTE 

Dimock: AdmInístraclón 
es la gerencia de los 
asuntos ejecutívos. 

Fedman: Es la cíencía y 
arte de conducIr una 
empresa con el máxímo de 
efíclencIa y un mínImo de 
costos. 

Fuente Información generada durante el diplomado en Auditoría del 
Sector Público··. Módulo I IntrodUCCión a la Admlnlslraclón·· Facultad de 
Contaduría y Admlnlslraclón. Universidad Aulónoma del Eslado de MéXICO 
Tercera promOCión se lembre 1996 unlo 1997 

TECNICA 

Gulik: Aquella actitud 
encaminada a hacer que las 
cosas se hagan de acuerdo 
a ciertos objetivos. 

O'Donel/: Crear y conservar 
un ambíente adecuado para 
que grupos de personas 
puedan trabajar efíclente y 
eficazmente en el logro de 
los objetIVOs comunes. 

PROCESO 

Farol: AdmInístrar es 
planear, organizar, dirigir y 
controlar. 

Rozenzwerg: Es el proceso 
de planificar, organizar y 
controlar actividades. 

Sheldom: El proceso por el 
cual se pone en operación y 
supervisión la ejecución de 
un propósito dado. 

Marx: 
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SECRETARIA DE LA FUNCiÓN PÚBLICA 
Organigrama 

SECRETARIO DEL 
RAMO 

UNIDAD DE 
ASUNTOS 

JURíDICOS 

UNIDAD DE 
SERVICIOS 

ELECTRONICOS 
GUBERNAMENTALES 

UNIDAD DE 
VINCULACiÓN PARA 
LA TRANSPARENCIA 

I AREAS DE EVAlUACION 

SEGRET ARIA EJEG DE LA 
GO""S'O~ 

INTERSIOCRETARIAl PAR~ l~ 
TR~SI' YEL COMBATE H~ 

OORROOGION E~ LA ¡>PF 

SUBSECRETARíA 
DE CONTROL y 

AUDITORíA DE LA 
GESTiÓN PUBLICA 

UNIDAD DE 
CONTROL Y 

EVALUACiÓN DE LA 
GESTiÓN PUBLICA, 

UNIDAD DE 
AUDITORiA 

GUBERNAMENTAL 

DIR GRAL DE 
OPERACION REG y 

CONTRALORIA 
SOCIAL 

Fuente: Manual de Organización General de la SFP. 

CONTRALORiA 
INTERNA 

COORD GRAL DE 
ORGANOS DE 
VIGILANCIA Y 

CONTROL 

SUBSECRETARiA 
DE ATENCiÓN 
CIUDADANA Y 

NORMATIVIDAD 

UNIDAD DE NORM 
DE AOQ OBRAS 

PÚB SERVICIOS Y 
PATRIMONIO FEO 

DIR GRAL DE 
ATENCION 

CIUDADANA 

DIR GRAL DE 
RESPON y 
SITUACiÓN 

PATRIMONIAL 

DIR GRAL DE 
INCONFORMIDADES 

SUBSECRETARíA 
DE DESARROLLO Y 

SIMPLIFICACiÓN 
ADMINISTRATIVA 

DIR GRAL DE 
SIMPLlFICACION 
REGULATORIA 

ANEXO 4 

OFICIALlA MAYOR 



EVALUACiÓN PERMANENTE DE LA GESTiÓN GUBERNAMENTAL A TRAVÉS DE LOS ÓRGANOS DE CONTROL INTERNO, PARA LA GENERACiÓN DE POLíTICAS 
PÚBLICAS 

ANEXO 5 
INTEGRACION DE LA ESTRUCTURA ORGÁNICA DE LAS CONTRALORIAS INTERNAS 

Contraloría Interna en: 

11 

I 

Secretaría de Economía 

del Centro, 

Tenencia de la Tierra. (CORETT) 

i i 

JUD. = Jefe de Unidad Departamental 

i i 
Control 

i i 

i i Y 

¡ 

J,UD, de Control Interno en Obras y 
i i 

it í 
it í 

iI 

iI 

Inconformidades, 
Dirección de Quejas Denuncias, 
Dirección de 

Ii 

Auditoría Interna Responsabilidades y Quejas 

Gerente de Auditoría 
i I i I i I 

Subdirector de Auditoría Integral y Especifica. Titular del 
Subdirector de Auditoría de Operaciones 
Sustantivas 

¡ ¡ I 
Control y Evaluación, 

¡ I 

¡ I 
Responsabilidades, 

¡ I 

Fuente: Manuales de Organización, publicados en internet 

ili , 

Ii 

i i 
Evaluación, 

i í 

i í 

i í 

i í 

y 

i i 
I 

y 

y 

y 

AuditQ'"ia de Control y Evaluación y Apoyo al 
Buen Gobierno, 
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