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RESUMEN

Este trabajo pretende ofrecer de manera global un andlisis al proceso de aplicacion de la
auditoria gubernamental, derivado de la experiencia y los procedimientos generales que
se aplican a las instituciones publicas en México, haciendo énfasis en la necesidad de
darle al proceso de fiscalizacion una mejor asistencia técnica y especializada para
ofrecer mejores resultados en el ejercicio de la transparencia y rendicion de cuentas,
elementos basicos para una mejor relacion de convivencia entre los ciudadanos con sus

gobernantes.

El contenido de la Investigacion fue estructurada en ocho capitulos con el objeto de
determinar la Importancia de la Auditoria al Desempefio, se hace una introduccion

abordando los antecedentes.

En el primer capitulo se plantea el problema, se establecen las preguntas de
investigacion, los objetivos el general y el especifico, asi como la hipétesis que nos

llevara a un resultado eficiente de la Auditoria.

En el capitulo segundo se establece en forma general lo que es la Auditoria, sus
antecedentes, objetivos y su importancia conceptualmente, sefialandose las etapas de su

proceso.

En el capitulo tercero se sefialan los tipos de Auditoria por su contexto y por su

aplicacion.

En el capitulo cuarto, se centra los preceptos generales de la Auditoria Gubernamental,
sefialando su concepto, objetivo y clasificacion de auditoria financiera, de gestién y de
desempefio teniendo en cuenta su marco legal y el proceso de planeacion de cada una de

ellas.

En el capitulo quinto se establecen las Normas Generales de Auditoria Publica

sefialandose su naturaleza, objetivo asi como su clasificacion.

En el capitulo sexto se describe el marco tedrico y conceptual de la Auditoria al

Desemperio, sus antecedentes y las definiciones de varios autores.

10
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El capitulo séptimo establece la metodologia de evaluacion al desempefio con el
proposito de recomendar las actividades y acciones generales para que se lleve a cabo la
evaluacion al desempefio en forma ordenada y con una secuencia congruente. La
metodologia es de caracter general, es decir, aplicable tanto a la evaluacion de
programas, como a dependencias, érganos desconcentrados y entidades paraestatales en
cualquiera de sus 6rdenes de gobierno (Federal, Estatal o Municipal).

En el capitulo octavo se manejan los Indicadores al Desempefio, su concepto y se sefiala

una matriz de los mismos.

Posteriormente se abordan las conclusiones de este trabajo.

11
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ABSTRACT

This work aims to provide an analysis on a global basis in the implementation process
of the government audit, from experience and general procedures that apply to public
institutions in Mexico, emphasizing the need to provide the audit process better care
specialized technical and deliver better results in the exercise of transparency and
accountability, basic elements of living a better relationship between citizens and their

rulers.

The content of the research was structured into eight chapters in order to determine the

importance of performance audits, provides an introduction addressing the background.

The first chapter is the problem, establishes the research questions, the general
objectives and specific, and the hypothesis that lead us to an efficient outcome of the
Audit.

In the second chapter provides in general terms what the audit, its background,
objectives and conceptual importance, pointing out the stages of your process.

In the third chapter outlines the types of audit by their context and their application.
In the fourth chapter, focuses the general precepts of Government Auditing, pointing to
his concept, purpose and classification of financial audit, performance management and

taking into account its legal framework and the planning process of each one of them.

In the fifth chapter sets out the general auditing standards Post pointing out its nature,

purpose and their classification.

In the sixth chapter describes the theoretical and conceptual framework of performance

audits, background and definitions of various authors.

12
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Chapter seven sets out the methodology of performance evaluation for the purpose of
recommending activities and general actions to be carried out performance evaluation in
an orderly and consistent sequence. The methodology is general, ie, applicable to the
evaluation of programs, including dependencies, decentralized agencies and parastatals

in any levels of government (Federal, State or Municipal).

In the eighth chapter handled the Performance Indicators, its concept and points to an

array of them.

Later addressing the conclusions of this work.

13
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INTRODUCCION

Como resultado de la consolidacion y asentamiento de figuras administrativas e
instituciones publicas en México, la rendicidn de cuentas, transparencia y vigilancia en
la aplicacion de los recursos publicos, son temas que han tomado mayor relevancia

social en los Gltimos afios.

Aunque la cultura de rendicion de cuentas sigue siendo un trabajo inconcluso de
acuerdo a la reglamentacion de su obligatoriedad, es notorio el avance sustantivo que
de dichos procedimientos de control interno, las instituciones encargadas de la
vigilancia del correcto ejercicio de los recursos publicos han logrado en este tema. Tal
es el caso de la Auditoria Superior de la Federacion, los Organos Técnicos
Fiscalizadores de los Estados, la Secretaria de la Funcion Pablica asi como los 6rganos
rectores de la correcta aplicacion de los recursos en las diferentes instituciones de los 3
niveles de gobierno propiamente agrupados dentro del concepto de Organos de Control

Internos.

El Honorable Congreso de la Union y los Congresos de los Estados, en su caracter de
representantes directos del pueblo mexicano y atendiendo a los principios de equilibrio
de poderes, regulan, fiscalizan y emiten sus opiniones en cuanto a los resultados de la
cuentas publicas de los Ejecutivos tanto Federal como Estatales. Lo anterior a razon de
ser el Poder que autoriza los Presupuestos de Ingresos y Egresos asi como los

instrumentos de deuda que seran ejercidos en cada ejercicio fiscal.

La auditoria gubernamental no es una actividad que pueda regirse con una
particularidad regional o geografica, toda vez que se trata del ejercicio y aplicacion de
procedimientos y técnicas reguladas por las instituciones en la materia las cuales emiten
normas, postulados o bien lineamientos que de manera “general” dan certeza y

certidumbre al alcance de los procedimientos de fiscalizacion.

Los paises necesitan administrar mejor sus procesos administrativos, para lograr
mejores resultados, fortaleciendo las estrategias y adoptando enfoques basados en

resultados para la gestion del sector publico.

14
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En los afios noventa se dio la introduccion de técnicas de gestion orientadas a resultados
ayudando a muchos funcionarios del sector publico a adoptar un enfoque mas

sistematico sobre todo en los aspectos de la gestion de proyectos y programas.

Los paises en desarrollo ahora usan una variedad de técnicas practicas para la gestion de
resultados, lo que incluye la planificacion estratégica basada en resultados, el uso de

modelos l6gicos 0 marcos de proyectos y la presupuestacion basada en los mismos.

Para lograr cambios importantes en la Gestion Publica en la manera de operar de las
organizaciones, y mejorar el desempefio en cuanto a los resultados es necesario crear
una estrategia de administracion centrada en el producto final del manejo de los
recursos publicos y en las mejoras sostenibles en los resultados del pais, lo que
proporcionara un marco coherente para la efectividad en el desarrollo, en el cual la
informacion del resultado se usa para mejorar la toma de decisiones, incluyendo
herramientas précticas para elaborar el presupuesto basado en resultados asi como el

sistema de evaluacién al desempefio.

La auditoria al desempefio es una revision sistematica, interdisciplinaria, objetiva,
propositiva, independiente y comparativa del impacto social de la gestion publica y de
la congruencia entre lo propuesto y lo objetivo; que permite determinar si las
dependencias y entidades cumplen, no s6lo con la normatividad, programas y metas
establecidos, sino también con las expectativas de la poblacién que recibe sus bienes y

servicios, y si los recursos utilizados para producirlos u otorgarlos son razonables.

Por lo anterior, requiere de un proceso de evaluacion cuidadoso y sistemético de la
eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los objetivos para los cuales fueron creados
las dependencias o los programas que estas administran. En este sentido, es muy
importante que las personas responsables de realizarla cuenten con los conocimientos y
habilidades necesarias para llevar a cabo una tarea tan trascendental en la vida de
nuestro pais, y se abordan aspectos basicos del marco normativo y conceptual que da
lugar al paradigma de evaluacion del desempefio bajo el cual se lleva a cabo

actualmente todo el ejercicio del gasto publico, con el fin de que se conozcan los

15
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principales conceptos y métodos para las Auditorias al Desempefio, asi como las

técnicas y procedimientos para poderlas aplicar .

ANTECEDENTES

Con base en sus propias normas de auditoria, la Organizacion Internacional de las
Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) define la auditoria al rendimiento,
conocida en México como auditoria al desempefio, como “un examen independiente de
la eficiencia y la eficacia de las actividades, los programas o los organismos de la
Administracion Publica, prestando la debida atencién a la economia, y con el propdsito

de llevar a cabo mejoras”.

También la denomina auditoria operacional o de gestion, refiriéndose a la auditoria de

economia, de eficiencia y de eficacia, la cual comprende:

a) El control de la economia de las actividades administrativas, de acuerdo con
principios y practicas administrativas razonables y con las directrices sefialadas

(publicadas por esa organizacion);

b) El control de la eficiencia en la utilizacion de los recursos humanos, financieros
y de cualquier otro tipo, junto con el examen de los sistemas de informacion, de las
medidas de rendimiento y control, y de los procedimientos seguidos por los entes
auditados para corregir las deficiencias encontradas, y

c) El control de la eficacia con que se han llevado a cabo los objetivos del ente

auditado y de los resultados alcanzados en relacion con los pretendidos.

La Academia Mexicana de Auditoria Integral y al Desempefio, AC (AMDAID) define
la auditoria integral como “la evaluacion multidisciplinaria, independiente y con
enfoque de sistemas, del grado y forma de cumplimiento de los objetivos de una
organizacion, de la relacion con su entorno, asi como de sus operaciones, con el objeto
de proponer alternativas para el logro mas adecuado de sus fines y/o el mejor

aprovechamiento de sus recursos”, y se le conoce también como la auditoria de las tres

16
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EEE, ya que evaltua la eficacia en el logro de objetivos, asi como la eficiencia y

economia en la aplicacién de los recursos.

Asimismo, define a la auditoria al desempefio como “la evaluacion de la actuacion de
una entidad a la luz de factores de desempefio que se consideran criticos para cumplir
con su mision, en los términos de la vision que para ella se haya adoptado”, la cual
enfatiza el enfoque hacia la eficacia, es decir, al logro, a los resultados alcanzados; sin
embargo, de una forma u otra, la eficacia estd unida a los otros dos criterios, ya que
todas las entidades requieren de una operacion eficiente y econdmica para alcanzar sus

objetivos.

También sefiala que la auditoria al desempefio es un enfoque de la auditoria integral,
que atiende con mayor énfasis al concepto de eficacia, es decir, se enfoca a evaluar los
factores (acciones, recursos, procesos, etc.) de los cuales depende fundamentalmente el
logro de los objetivos del ente y, por ende, de la misién y vision.

Por lo anterior, en opinion de La Academia Mexicana de Auditoria Integral y al
Desempefio, AC AMDAID, ambas auditorias evaltan el cumplimiento de la entidad con
los fines para los que ésta fue creada y las dos tienen un carécter propositivo de apoyar a
la entidad para lograr dichos fines, y sus metodologias son similares. La diferencia esta
en el enfoque y en el alcance, mientras que la primera apunta hacia evaluar la eficacia,
eficiencia y economia en la operacion de la entidad, la suficiencia y correccion de su
rendicion de cuentas y el apego a la normatividad, la segunda dirige su evaluacién hacia
el logro de los factores criticos de desempefio y su medicion por medio de indicadores
de desempefio. De hecho, la auditoria al desempefio es un enfoque de la primera, méas

limitado o mas concreto.

Por otra parte, en el 2000 la Secretaria de la Funcion Publica (antes Secretaria de
Contraloria y Desarrollo Administrativo SECODAM) uni6 esfuerzos con el Instituto
Mexicano de Contadores Publicos IMCP se defini6 que la auditoria al desempefio “tiene
el proposito fundamental de determinar si las dependencias y entidades cumplen, no
solo con la normatividad, programas y metas establecidos, sino tambien con las
expectativas de la poblacion que recibe sus bienes y servicios, y si los recursos

humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos utilizados para producirlos u otorgarlos

17
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son razonables, debiendo evaluar la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los
objetivos para los cuales fueron creadas. Asimismo, identificar las causas o areas de
oportunidad que limitan la consecucion de dichos objetivos, y proponer las medidas
preventivas y correctivas que efectivamente apoyen a la organizacion al logro de sus
fines, aprovechar mejor los recursos que tiene asignados, y que el otorgamiento de sus

servicios sea oportuno, confiable y completo”.

Asi pues la Auditoria Superior de la Federacion tiene por mandato de ley practicar
auditorias al desempefio para verificar que los recursos de que dispone el Gobierno de la
Republica se administren con eficacia, eficiencia y honradez para satisfacer los
objetivos a que estén destinados.

La auditoria al desempefio se estructura sobre los principios de rendicion de cuentas,
fiscalizacion y transparencia. Se realiza con enfoques multidisciplinarios, con rigor
metodologico, imparcialidad, independencia, confidencialidad, objetividad, actitud
constructiva e integridad. Consiste en la utilizacién de métodos de investigacion de las
ciencias sociales y de las normas de auditoria gubernamental, para verificar y evaluar
los resultados y costos de las politicas publicas. Ademas, sus recursos fundamentales
son la medicién de los resultados de las politicas publicas comparadas contra las
declaraciones implicitas o explicitas de los objetivos de los programas publicos y de los
medios para su implementacion; asi como el analisis de los procesos operacionales para

evaluar qué tan bien estan operando los programas publicos.

La auditoria al desempefio es una evaluacion de la eficacia del quehacer puablico,
midiéndola por resultados con indicadores estratégicos y de impacto; de la eficiencia,
midiendola por la fidelidad de la operacion al disefio del programa, con indicadores de
gestion y comparandolos con las mejores practicas gubernamentales; de economia,

midiéndola por el costo de la politica publica contra los resultados.

Ademas, la auditoria al desempefio comprueba el impacto de las politicas publicas sobre
la poblacion objetivo a través de indicadores de calidad, por lo que valora el grado de
satisfaccion ciudadana por la implementacion de aqueéllas. Finalmente, analiza el
comportamiento de los actores, tanto de las instituciones encargadas de poner en

préctica la politica publica como de los operadores.
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La auditoria puede comparar:

- los resultados del programa y la situacion estimada en caso de no instrumentarse;
- los resultados del programa y la situacion anterior a su implementacion;
- los resultados planeados y los resultados observados después de la implementacion.

- Los resultados observados contra las mejores practicas gubernamentales.

La auditoria al desempefio comprueba el efecto neto de un programa en comparacion
con los resultados que fueron estimados y sobre lo que hubiera ocurrido de no existir el

programa.
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CAPITULO1 PROCESO DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema

Con la intencion de eficientizar e incrementar la productividad al Desempefio Laboral
del Recurso Humano en los 6rganos gubernamentales en el ejercicio y control de los
recursos tecnoldgicos, humanos, materiales y financieros, se pretende con la presente
investigacion y a través del desempefio laboral de los Recursos Humanos la solucién a
los problemas provenientes de las necesidades de la comunidad.

1.2. Preguntas de investigacion

A. ¢Cuenta el Recurso Humano con el perfil adecuado para el desempefio de su
trabajo?

B. ¢Cuenta el Recurso Humano con la motivacion adecuada para el desempefio

laboral?

C. ¢Cuenta el Recurso Humano con el Clima Organizacional adecuado para el

desempefio de su trabajo?
1.3. Objetivo general
La importancia de realizar Auditorias al Desempefio que nos permite medir y evaluar la
eficiencia, eficacia y productividad del desempefio laboral del Recurso Humano, con la
finalidad de optimizar los recursos.

1.4. Objetivo especifico

Lograr la productividad del personal a través de la implementacion de controles

internos, partiendo de las necesidades del desarrollo laboral del mismo.
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Proporcionar un instrumento de apoyo y un marco de referencia para practicar

auditorias al desempefio de las dependencias y entidades de la Administracion Publica.

Y con esto lograr desarrollar técnicas de comportamiento organizacional para

eficientizar el desempefio laboral del Recurso Humano.

1.5. Hipdtesis

Mediante la importancia de realizar Auditorias al Desempefio se pretende eficientizar la

productividad laboral del Recurso Humano.

1.6. Metodologia

Dada la magnitud del Universo en la productividad al desempefio laboral del Recurso
Humano el trabajo debe hacerse de manera selectiva, por lo que es imperativo aplicar
estrategias y métodos de analisis que permitan detectar los rubros prioritarios y de

mayor impacto.

La identificacion de los entes y rubros susceptibles de ser integrados a la aplicacion de
una auditoria al desempefio, se realizaran con base en el anélisis de la informacion que
se solicite al ente, la cual podra consistir en bases de datos y en cuestionarios de control
interno. Esta informacion se procesara en medios magnéticos para generar reportes que

analizara el auditor.
1.7. Productos esperados o resultados a obtener de la propuesta
Seguimiento y correccion a los resultados obtenidos de la Auditoria al Desempefio y

por consecuencia la aplicacion de los procesos adecuados para eficientizar la

productividad laboral del Recurso Humano.
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CAPITULO2 LAAUDITORIA

2.1. Antecedentes

La auditoria es una de las aplicaciones de los principios cientificos de la contabilidad,
basada en la verificacion de los registros patrimoniales de las haciendas, para observar

su exactitud; no obstante, este no es su Unico objetivo.

Su importancia es reconocida desde los tiempos mas remotos, teniéndose conocimientos

de su existencia ya en las lejanas épocas de la civilizacion sumaria.

Acreditase, todavia, que el termino auditor evidenciando el titulo del que practica esta

técnica, aparecio a finales del siglo XVIII, en Inglaterra durante el reinado de Eduardo |I.

En diversos paises de Europa, durante la edad media, muchas eran las asociaciones
profesionales, que se encargaban de ejecutar funciones de auditorias, destacandose entre
ellas los consejos Londineses (Inglaterra), en 1310, el Colegio de Contadores, de
Venecia (Italia), 1581.

La revolucion industrial llevada a cabo en la segunda mitad del siglo XVIII, imprimid
nuevas direcciones a las técnicas contables, especialmente a la auditoria, pasando a
atender las necesidades creadas por la aparicién de las grandes empresas (donde la

naturaleza de servicio, es practicamente obligatorio).

En 1845, poco después de incursionar en la contabilidad de los dominios cientificos y
ya en el "Railway Companies Consolidation Act" obliga la verificacion anual de los

balances que debian hacer los auditores.

También en los Estados Unidos de Norteamérica, una importante asociacion cuida las
normas de auditoria, la cual public6 diversos reglamentos, de los cuales el primero que
conocemos data de octubre de 1939, en tanto otros consolidaron las diversas normas en
diciembre de 1939, marzo de 1941, junio de 1942 y diciembre de 1943.
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Nuestro Pais en el futuro prevé con respecto de la profesion contable en cuanto al area
de la auditoria que su realizacidn sera realmente muy grande, razén por la cual deben
crearse, en nuestro circulo de ensefianza, catedras para el estudio de dicha materia,
incentivando el aprendizaje y asimismo organizar cursos con las caracteristicas

necesarias para atender los casos gue se presenten.

2.2. Definiciones

Inicialmente, la auditoria se limito a las verificaciones de los registros contables,

dedicandose a observar si los mismos eran exactos.

Por lo tanto esta era la forma primaria: Confrontar lo escrito con las pruebas de lo

acontecido Yy las respectivas referencias de los registros.

Con el tiempo, el campo de accién de la auditoria ha continuado extendiéndose; no
obstante son muchos los que todavia la juzgan como portadora exclusiva de aquel

objeto remoto, o sea, observar la veracidad y exactitud de los registros.

En forma sencilla y clara, escribe Holmes:

"... la auditoria es el examen de las demostraciones y registros administrativos. El
auditor observa la exactitud, integridad y autenticidad de tales demostraciones, registros

y documentos.”

Por otra parte tenemos la conceptuacién sintética de un profesor de la universidad de

Harvard el cual expresa lo siguiente:

"... la auditoria es el examen de todas las anotaciones contables a fin de comprobar su
exactitud, asi como la veracidad de los estados o situaciones que dichas anotaciones

producen.”

Tomando en cuenta los criterios anteriores podemos decir que la auditoria es la
actividad por la cual se verifica la correccion contable de las cifras de los estados

financieros; Es la revision misma de los registros y fuentes de contabilidad para
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determinar la racionabilidad de las cifras que muestran los estados financieros

emanados de ellos.

2.3. Objetivo

El objetivo de la Auditoria consiste en apoyar a los miembros de la empresa en el
desempefio de sus actividades. Para ello la Auditoria les proporciona analisis,
evaluaciones, recomendaciones, asesoria e informacion concerniente a las actividades
revisadas.

2.4. Finalidad

Los fines de la auditoria son los aspectos bajo los cuales su objeto es observado.

Podemos escribir los siguientes:
1. Indagaciones y determinaciones sobre el estado patrimonial
2. Indagaciones y determinaciones sobre los estados financieros
3. Indagaciones y determinaciones sobre el estado reditual
4. Descubrir errores y fraudes
5. Prevenir los errores y fraudes
a. Examenes de aspectos fiscales y legales
b. Examen para compra de una empresa (cesion patrimonial)
c. Examen para la determinacion de bases de criterios de prorrateo, entre

otros

6. Estudios generales sobre casos especiales, tales como:

Los variadisimos fines de la auditoria muestran por si solos, la utilidad de esta técnica.
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2.5. Clasificacion de la Auditoria
La Auditoria se clasifica en Externa e Interna.

2.5.1. Auditoria Externa

Aplicando el concepto general, se puede decir que la Auditoria Externa es el examen
critico, sistematico y detallado de un sistema de informacion de una unidad econémica,
realizado por un Contador Publico sin vinculos laborales con la misma, utilizando
técnicas determinadas y con el objeto de emitir una opinion independiente sobre la
forma como opera el sistema, el control interno del mismo y formular sugerencias para
su mejoramiento. El dictamen u opinion independiente tiene trascendencia a los
terceros, pues da plena validez a la informacion generada por el sistema ya que se
produce bajo la figura de la Fe Publica, que obliga a los mismos a tener plena

credibilidad en la informacién examinada.

La Auditoria Externa examina y evalta cualquiera de los sistemas de informacién de
una organizaciéon y emite una opinion independiente sobre los mismos, pero las
empresas generalmente requieren de la evaluacién de su sistema de informacion
financiero en forma independiente para otorgarle validez ante los usuarios del producto
de este, por lo cual tradicionalmente se ha asociado el término Auditoria Externa a
Auditoria de Estados Financieros, lo cual como se observa no es totalmente equivalente,
pues puede existir Auditoria Externa del Sistema de Informacion Tributario, Auditoria
Externa del Sistema de Informacion Administrativo, Auditoria Externa del Sistema de

Informacién Automatico, entre otros, etc.

La Auditoria Externa o Independiente tiene por objeto averiguar la razonabilidad,
integridad y autenticidad de los estados, expedientes y documentos y toda aquella

informacién producida por los sistemas de la organizacion.

Una Auditoria Externa se lleva a cabo cuando se tiene la intencion de publicar el
producto del sistema de informacion examinado con el fin de acompariar al mismo una
opinién independiente que le dé autenticidad y permita a los usuarios de dicha

informacion tomar decisiones confiando en las declaraciones del Auditor.
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Una auditoria debe hacerla una persona o firma independiente de capacidad profesional
reconocidas. Esta persona o firma debe ser capaz de ofrecer una opinion imparcial y
profesionalmente experta a cerca de los resultados de auditoria, basandose en el hecho
de que su opinion ha de acompafar el informe presentado al término del examen y
concediendo que pueda expresarse una opinion basada en la veracidad de los
documentos y de los estados financieros y en que no se imponga restricciones al auditor

en su trabajo de investigacion.

Bajo cualquier circunstancia, un Contador profesional acertado se distingue por una
combinacion de un conocimiento completo de los postulados y procedimientos
contables, juicio certero, estudios profesionales adecuados y una receptividad mental

imparcial y razonable.

2.5.2. Auditoria Interna

La auditoria Interna es el examen critico, sistematico y detallado de un sistema de
informacion de una unidad econdmica, realizado por un profesional con vinculos
laborales con la misma, utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir
informes y formular sugerencias para el mejoramiento de la misma. Estos informes son
de circulacién interna y no tienen trascendencia a los terceros pues no se producen bajo

la figura de la Fe Publica.

Las auditorias internas son hechas por personal de la empresa. Un auditor interno tiene a
su cargo la evaluacion permanente del control de las transacciones y operaciones y se
preocupa en sugerir el mejoramiento de los métodos y procedimientos de control
interno que redunden en una operacion maés eficiente y eficaz. Cuando la auditoria esta
dirigida por Contadores Publicos profesionales independientes, la opinidn de un experto
desinteresado e imparcial constituye una ventaja definida para la empresa y una garantia
de proteccion para los intereses de los accionistas, los acreedores y el publico. La
imparcialidad e independencia absolutas no son posibles en el caso del auditor interno,
puesto que no puede divorciarse completamente de la influencia de la alta
administracion, y aunque mantenga una actitud independiente como debe ser, esta

puede ser cuestionada ante los o0jos de los terceros. Por esto se puede afirmar que el
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Auditor no solamente debe ser independiente, sino parecerlo para asi obtener la

confianza del Publico.

La auditoria interna es un servicio que reporta al mas alto nivel de la direccion de la
organizacion y tiene caracteristicas de funcion asesora de control, por tanto no puede ni
debe tener autoridad de linea sobre ningln funcionario de la empresa, a excepcion de
los que forman parte de la planta de la oficina de auditoria interna, ni debe en modo
alguno involucrarse o comprometerse con las operaciones de los sistemas de la empresa,
pues su funcion es evaluar y opinar sobre los mismos, para que la alta direccion toma
las medidas necesarias para su mejor funcionamiento. La auditoria interna solo
interviene en las operaciones y decisiones propias de su oficina, pero nunca en las
operaciones y decisiones de la organizacion a la cual presta sus servicios, pues como se

dijo es una funcion asesora.

2.5.3. Diferencias entre auditoria interna y externa

Existen diferencias substanciales entre la Auditoria Interna y la Auditoria Externa,

algunas de las cuales son:

 En la Auditoria Interna existe un vinculo laboral entre el auditor y la empresa,
mientras que en la Auditoria Externa la relacion es de tipo civil.

% En la Auditoria Interna el diagndstico del auditor, esta destinado para la
empresa; en el caso de la Auditoria Externa este dictamen se destina
generalmente para terceras personas o sea ajena a la empresa.

% La Auditoria Interna estd inhabilitada para dar Fe Publica, debido a su
vinculacion contractual laboral, mientras la Auditoria Externa tiene la facultad

legal de dar Fe Publica.

2.6. Bases Tedricas

El fundamento de la auditoria moderna esta argumentado en una serie de ideas que

determinan la base fundamental de su aplicacion. Dichos argumentos son:
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» La funcion de auditoria se basa en el supuesto de que la informacidn pueda ser
verificada.

» No existe necesariamente un conflicto de larga duracién entre los auditores y los
administradores de las organizaciones que auditan, pero si existe un posible
conflicto a corto plazo, o los administradores pueden requerir utilidades elevadas
y otras mediciones favorables, para satisfacer el sistema de retribucién en el cual
operan, o la auditoria examina y evalta las afirmaciones hechas por los
administradores. Puede haber un intento de "ocultar" afirmaciones que pudieran
resultar embarazosas para los administradores.

» Unos controles internos eficaces disminuyen la probabilidad de que se cometan
fraudes e irregularidades en una organizacion.

» Salvo pruebas en contrario, lo que fue cierto en el pasado seguira ocurriendo en

el futuro.

2.7. ¢ Cuéndo realizar una Auditoria y por qué?

Algunas de las razones mas importantes para realizar una auditoria pueden ser las

siguientes:

Razones Externas.

1.- Cambios en el marco legislativo:

Los cambios en la legislacion o la liberacion de la misma nos lleva a un cambio
en el entorno, convirtiéndose este en menos previsible, ya que se sustituye una
situacion perfectamente definida por unas leyes reguladoras por otra regida por

las fuerzas de la competencia.

La privatizaciébn de organizaciones cambia la orientacion de las mismas,
obligandolas a evolucionar desde un modelo burocratico a un modelo orientado

al servicio al cliente y a la eficiencia de las actuaciones.

La supresion de barras comerciales obliga a la apertura de horizontes hacia unos
mercados de competencia internacional en lugar de unos mercados cerrados

internos.
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2.-Fluctuaciones del mercado:

Los ciclos economicos obligan a las organizaciones a adoptar estrategias

diferenciadas y, por consiguiente, a cambiar su orientacion.

La innovacion tecnologia puede convertir de forma repentina en obsoletas a
empresas y sectores industriales enteros. La empresa debe adaptarse a esos

cambios.

La planificacion de la sucesién en puestos directivos hace posible la identificacion de

nuevos valores internos para el personal externo.

La busqueda de nuevos talentos con la finalidad de ubicarlos en posiciones directivas

clave.

La resolucion de problemas de comunicacion motiva la auditoria, tanto para

diagnosticar los problemas como para corregir las disfunciones.

También podemos encontrar:

Razones interno — externas.

1. Es conveniente realizar una auditoria entre la firma de los acuerdos iniciales y el
final de la misma, con la finalidad de valorar la capacidad de gestion del equipo

directivo coparticipe y analizar la posicion competitiva de la empresa.

2. La reorganizacion de la empresa. Puede venir motivada por diversas causas:
tanto por el debilitamiento en el equipo directivo, como por el cambio en la
propiedad de la empresa, o bien por un cambio de estrategia o la creacién de un

nuevo producto.

3. La emision de ofertas publicas en mercados financieros. El éxito de una oferta

publica radica en la capacidad de conviccion de la empresa cara al mercado de
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su potencial de crecimiento. La publicidad de los resultados de la auditoria
puede servir para anunciar las ventajas competitivas de la empresa y el talento

de sus gestores actuales.

2.8. Etapas de la Auditoria

Todas las etapas de la Auditoria son muy importantes y por tal motivo no debemos dejar

escapar ninguna en el proceso de la Auditoria. Mismas que a continuacion se detallan:

2.8.1. Exploracion

La exploracion es la etapa en la cual se realiza el estudio o examen previo al inicio de la
Auditoria con el propoésito de conocer en detalle las caracteristicas de la entidad a
auditar para tener los elementos necesarios que permitan un adecuado planeamiento del
trabajo a realizar y dirigirlo hacia las cuestiones que resulten de mayor interés de

acuerdo con los objetivos previstos.

Los resultados de la exploracion permiten, ademas, hacer la seleccién y las
adecuaciones a la metodologia y programas a utilizar; asi como determinar la

importancia de las materias que se habran de examinar.

También posibilita valorar el grado de fiabilidad del control interno (contable y
administrativo) asi como que en la etapa de planeamiento se elabore un plan de trabajo
maés eficiente y racional para cada auditor, lo que asegura que la Auditoria habra de
realizarse con la debida calidad, economia, eficiencia y eficacia; propiciando, en buena

medida, el éxito de su ejecucion.

En la entidad se deben efectuar entrevistas con los principales dirigentes con el
propdsito de explicarles el objetivo de la Auditoria, y conocer o actualizar en detalle los
datos en cuanto a estructura, cantidad de dependencia, desenvolvimiento de la actividad
que desarrolla, flujo de la produccion o de los servicios que presta y, otros antecedentes
imprescindibles para un adecuado planeamiento del trabajo a ejecutar.
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2.8.2. Planteamiento

El trabajo fundamental en esta etapa es el definir la estrategia que se debe seguir en la

Auditoria a practicar.

Lo anterior conlleva planear los temas que se deben ejecutar, de manera que aseguren la
realizacion de una Auditoria de alta calidad y que se logre con la economia, eficiencia,

eficacia y prontitud debidas.

Partiendo de los objetivos y alcance previstos para la Auditoria y considerando toda la
informacién obtenida y conocimientos adquiridos sobre la entidad en la etapa de
exploracién, el jefe de grupo procede a planear las tareas a desarrollar y

comprobaciones necesarias para alcanzar los objetivos de la Auditoria.

Igualmente, debe determinar la importancia relativa de los temas que se van a auditar y

reevaluar la necesidad de personal de acuerdo con los elementos de que dispone.

Después de que se ha determinado el tiempo a emplear en la ejecucién de cada
comprobacion o verificacidn, se procede a elaborar el plan global o general de la

Auditoria, el que se debe recoger en un documento que contenga como minimo:

Definicion de los temas y las tareas a ejecutar.
Nombre del o los especialistas que intervendran en cada una de ellas.
Fecha prevista de inicio y terminacion de cada tarea. Se considera desde la exploracion

hasta la conclusion del trabajo.

Igualmente se confecciona el plan de trabajo individual de cada especialista,
considerando como minimo:

Nombre del especialista.

Definicion de los temas y cada una de las tareas a ejecutar.

Fecha de inicio y terminacion de cada tarea.

Cualquier ampliacion del término previsto debe estar autorizada por el supervisor u otro

nivel superior; dejando constancia en el expediente de Auditoria.
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Segun criterio del jefe de grupo, tanto el plan general de la Auditoria, como el
individual de cada especialista, pueden incluirse en un solo documento en atencion al

namero de tareas a ejecutar, cantidad de especialistas subordinados, etc.

2.8.3. Ejecucion

El proposito fundamental de esta etapa es recopilar las pruebas que sustenten las
opiniones del auditor en cuanto al trabajo realizado, es la fase, por decir de alguna
manera, del trabajo de campo, esta depende grandemente del grado de profundidad con
que se hayan realizado las dos etapas anteriores, en esta se elaboran los papeles de
trabajo y las hojas de nota, instrumentos que respaldan excepcionalmente la opinion del

auditor actuante.

2.8.4. Supervision

El propdsito esencial de la supervision es asegurar el cumplimiento de los objetivos de
la auditoria y la calidad razonable del trabajo. Una supervision y un control adecuados
de la auditoria son necesarios en todos los casos y en todas las etapas del trabajo, desde
la exploracion hasta la emision del informe y su analisis con los factores de la entidad

auditada.

Asimismo, debe garantizar el cumplimiento de las Normas de Auditoria y que el
informe final refleje correctamente los resultados de las comprobaciones, verificaciones

e investigaciones realizadas.

Una supervision adecuada debe asegurar que:

Todos los miembros del grupo de auditoria han comprendido, de forma clara y
satisfactoria, el plan de auditoria, y que no tienen impedimentos personales que limiten

su participacion en el trabajo.

La auditoria se ejecuta de acuerdo con las Normas de Auditoria y las practicas

generalmente aceptadas para esta actividad.
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Se sigue el plan de auditoria elaborado al efecto y se aplican los procedimientos

previstos, considerando las modificaciones autorizadas.

Los papeles de trabajo contengan evidencias que sustenten correctamente los

seflalamientos en el informe final.

En el informe final de la auditoria se expongan las conclusiones, detalles y
recomendaciones que se consideren pertinentes de acuerdo con los resultados de las

revisiones efectuadas.

La supervision tiene normalmente dos niveles de ejecucion: el que corresponde al que
se realiza sistematicamente por el jefe de grupo y el que acomete el funcionario del

ministerio designado como supervisor.

2.8.5. Informe

En esta etapa el auditor se dedica a formalizar en un documento los resultados a los
cuales llegaron los auditores en la auditoria ejecutada y demas verificaciones vinculadas

con el trabajo realizado.

Comunicar los resultados al méximo nivel de direccién de la entidad auditada y otras
instancias administrativas, asi como a las autoridades que correspondan, cuando esto

proceda.

El informe parte de los resimenes de los temas y de las Actas de Notificacion de los
Resultados de Auditoria (parciales) que se vayan elaborando y analizando con los

auditados, respectivamente, en el transcurso de la auditoria.

La elaboracién del informe final de auditoria es una de las fases mas importante y

compleja de la auditoria, por lo que requiere de extremo cuidado en su confeccion.

El informe de auditoria debe tener un formato uniforme y estar dividido por secciones

para facilitar al lector una rapida ubicacién del contenido de cada una de ellas.
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El informe de auditoria debe cumplir con los principios siguientes:

1.- Que se emita por el jefe de grupo de los auditores actuantes.

2.- Por escrito.

3.- Oportuno.

4.- Que sea completo, exacto, objetivo y convincente, asi como claro, conciso y
facil de entender.

5.- Que todo lo que se consigna esté reflejado en los papeles de trabajo y que
responden a hallazgos relevantes con evidencias suficientes y competentes.

6.- Que refleje una actitud independiente.

7.- Que muestre la calificacion segun la evaluacion de los resultados de la auditoria.

8.- Distribucion rapida y adecuada.

2.8.6. Seguimiento

En esta etapa se siguen, como dice la palabra, los resultados de una auditoria,
generalmente una auditoria evaluada de deficiente o mal, asi que pasado un tiempo
aproximado de seis meses 0 un afio se vuelve a realizar otra auditoria de tipo recurrente
para comprobar el verdadero cumplimiento de las deficiencias detectadas en la

auditoria.
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CAPITULO 3 TIPOS DE AUDITORIAS

3.1 Principales tipos de Auditorias

3.1.1 Auditoria Financiera

Consiste en una revision exploratoria y critica de los controles subyacentes y los
registros de contabilidad de una empresa realizada por un contador publico, cuya
conclusion es un dictamen a cerca de la correccion de los estados financieros de la

empresa.

3.1.2 Auditoria interna

Proviene de la auditoria financiera y consiste en: una actividad de evaluacion que se
desarrolla en forma independiente dentro de una organizacion, a fin de revisar la
contabilidad, las finanzas y otras operaciones como base de un servicio protector y
constructivo para la administracion. Es un instrumento de control que funciona por
medio de la medicion y evaluacion de la eficiencia de otras clases de control, tales
como: procedimientos; contabilidad y demas registros; informes financieros; normas de

ejecucion etc.

3.1.3 Auditoria de operaciones

Se define como una técnica para evaluar sisteméaticamente una funcién o una unidad con
referencia a normas de la empresa, utilizando personal no especializado en el area de
estudio, con el objeto de asegurar a la administracion, que sus objetivos se cumplan, y

determinar que condiciones pueden mejorarse.

3.1.4 Auditoria administrativa

Es un examen detallado de la administracion de un organismo social realizado por un
profesional de la administracion con el fin de evaluar la eficiencia de sus resultados, sus
metas fijadas con base en la organizacion, sus recursos humanos, financieros,

materiales, sus métodos y controles, y su forma de operar.
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3.1.5 Auditoria fiscal

Consiste en verificar el correcto y oportuno pago de los diferentes impuestos y
obligaciones fiscales de los contribuyentes desde el punto de vista del fisco (Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico SHCP), direcciones o tesorerias de hacienda estatales o

tesorerias municipales.

3.1.6 Auditoria de resultados de programas

Esta auditoria nos permite verificar la eficacia y congruencia alcanzadas en el logro de
los objetivos y las metas establecidas, en relacion con el avance del ejercicio

presupuestal.

3.1.7 Auditoria de legalidad

Este tipo de auditoria tiene como finalidad revisar si la dependencia o entidad, en el
desarrollo de sus actividades, ha observado el cumplimiento de disposiciones legales

que sean aplicables (leyes, reglamentos, decretos, circulares, etc)

3.1.8 Auditoria integral

Es un examen que proporciona una evaluacion objetiva y constructiva acerca del grado
en que los recursos humanos, financieros y materiales son manejados con debidas

economias, eficacia y eficiencia.

3.2 Por su &mbito

3.2.1 Auditoria Interna

Es la auditoria que realiza el personal adscrito a la propia dependencia o entidad. Su
importancia radica en que se constituye en el instrumento de control interno que revisa,
analiza, diagnostica y evalua el funcionamiento de otros controles, proporcionando a los
responsables de la direccion y operacion, informacion coadyuvante sobre el resultado de
su gestion y propiciando, en su caso, la adopcion de medidas que tiendan a mejorar la
eficiencia en la administracion de los recursos, asi como la eficacia en el logro de las

metas y objetivos asignados.
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Al tender la administracion puablica al fortalecimiento del esquema de participacion co
responsable de los tres diferentes niveles de gobierno para propiciar una mayor agilidad
y efectividad de la gestion publica, es necesario que, paralelamente, se apoyen y
optimicen los sistemas de autocontrol que tienen establecidos en lo particular las
dependencias y entidades. Por ello, la auditoria interna adquiere mayor importancia ya
que se constituye en el mecanismo idéneo para determinar si los sistemas establecidos

de autocontrol funcionan adecuadamente.

La auditoria interna debe analizar y evaluar los procesos de administracion, aprobacion,
contabilizacién y, en general, los que dan origen a la toma de decisiones, sin intervenir
en la ejecucion de ellos y cuando, como parte de sus funciones, participe en actividades
especificas como por ejemplo la toma de inventarios fisicos, entrega recepcion de
funcionarios, remates, bajas y otros actos similares, su accién debe constrefiirse a

testificar u observar.

La auditoria interna requiere tener libre acceso a cualquier operacion o actividad que
amerite un examen; es necesario que dependa directamente de la maxima autoridad de
la dependencia o entidad con objeto de que cuente con la suficiente independencia de
accion y el apoyo necesario. Para el desarrollo de las actividades de auditoria interna, es
indispensable que exista una estrecha coordinacién y efectiva comunicacion con las
diferentes unida-des de la dependencia o entidad para propiciar que las acciones de

revision se desarrollen bajo un esquema de participacion conjunta.

El concepto auditoria interna en sus origenes fue concebido como una técnica para ser
aplicada y dar servicio a organizaciones del sector privado; la evolucion en materia de
control en la administracion publica provoco su paulatina y actualmente total aplicacion
en ésta. Con un animo semantico a efecto de establecer un marco de comparacion, en
afios recientes se acufio el término contraloria interna a los grupos de auditoria interna
establecidos en las dependencias y entidades gubernamentales. La filosofia de accion y
actuacion de la contraloria interna en el sector pablico es idéntica a la auditoria interna
en el sector privado. Auditoria Externa. Tradicionalmente se ha identificado a la
auditoria externa como la practicada por contadores publicos independientes a la
dependencia o entidad, con objeto de emitir una opinién sobre la situacién financiera y

resultados de operacién que guarda el ente auditado. Es correcto; pero no es todo.
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Bajo ese enfoque primigenio, el tipo de revisiones que se practican ha sido orientado
hacia la emision de un dictamen sobre la razonabilidad de los estados financieros de las
entidades del sector paraestatal. A esta actividad se le denomina auditoria de estados
financieros que solo es realizada por contadores publicos ajenos a la dependencia o
entidad auditada bajo las normas, procedimientos y pronunciamientos emitidos por el
Instituto Mexicano de Contadores Publicos. Sin embargo, el concepto auditoria externa
no se circunscribe Unicamente a los profesionales referidos ya que en muchas ocasiones
se recurre a especialistas en otras materias que no guardan ninguna relacion laboral con
la dependencia o entidad auditada y que tampoco son contadores publicos-para que
lleven a cabo exadmenes y revisiones con un criterio imparcial e independiente, y emitan
una opinion o dictamen sobre los resultados de su trabajo. llustrativo de estos casos son
las auditorias externas que se realizan a obras de infraestructura o instalaciones con alto

grado de especialidad.

Ademas, las acciones de fiscalizacion y auditoria que ejercen los drganos técnicos de la
Céamara de Diputados: Contaduria Mayor de Hacienda, caso federal; Contadurias
Mayores o de Glosa de los estados, tienen una connotacion eminentemente externa,
dado que no guardan ninguna dependencia o vinculo laboral con las dependencias 0
entidades que auditan.

3.3 Por su Tipo

En diferentes documentos y eventos se han expresado diversos criterios y acepciones
para denominar a las revisiones especificas que se hacen de las operaciones de gobierno,
manejando términos como auditorias administrativas, presupuestales, técnicas, legales,
de eficiencia, operacionales, de sistemas, etc.; sin embargo, no siempre se concibe de
igual forma el contenido y alcance que tiene cada una de ellas, por lo que es necesario
establecer una convencion de los términos que se manejan en la auditoria
gubernamental y lo que debe entenderse por cada uno de ellos (esta definicion es
congruente con los objetivos sefialados en cada uno de los diversos tipos de auditoria

tratados previamente). Por lo tanto, se han establecido los siguientes tipos de auditoria:
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3.3.1 Auditoria Financiera

Es aquella que comprende el examen de las transacciones, operaciones y registros
financieros con objeto de determinar si la informacién financiera que se produce es
confiable, oportuna y util (en el caso de la auditoria de estados financieros, o externa
financiera para seguir con la tonica del apartado, es el contador publico independiente

quien emite el dictamen correspondiente).

3.3.2 Auditoria Operacional

Este tipo de auditoria comprende el examen de la eficiencia obtenida en la asignacion y
utilizacion de los recursos financieros, humanos y materiales, mediante el analisis de la
estructura organizacional, los sistemas de operacion y los sistemas de informacion. Los

aspectos funda-mentales de esta auditoria son determinar si:

1. La estructura organizacional de la dependencia o entidad reGne los requisitos,
elementos y mecanismos necesarios para cumplir con los objetivos y metas que tiene

asignados;

2. Los recursos con que cuenta la dependencia o entidad son suficientes y apropiados

para el logro de sus objetivos;

3. Los sistemas operativos contienen los procedimientos para el desarrollo de las

actividades encomendadas;

4. En la ejecucion de los programas se utilizan los recursos en la cantidad y calidad

requerida al menor costo posible;

5. El sistema de informacion es oportuno, confiable y util para la adecuada toma de

decisiones; y

6. El sistema de informacion refleja el efecto fisico y financiero de la aplicacion de los

recursos.
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3.3.3 Auditoria Administrativa

Accion utilizada para verificar, evaluar y promover el cumplimiento y apego a los
factores o elementos del proceso administrativo instaurados o a seguir en las
dependencias y entidades que conforman el sector gubernamental, ademas de evaluar la

calidad de la administracion en su conjunto.

3.3.4 Auditoria de Resultado de Programas

Esta auditoria analiza la eficacia y congruencia alcanzada en el logro de los objetivos y
metas establecidos, en relacion con el avance del ejercicio presupuestal. El analisis de la
eficacia se obtendra revisando que efectivamente se alcanzaron las metas establecidas
en el tiempo, lugar, cantidad y calidad requeridos. La congruencia se determinara al
examinar la relacion légica que existe entre el logro de las metas y objetivos de los

programas y el avance del ejercido presupuestal.

3.3.5 Auditoria de Obras

Este tipo de auditoria es la que se encarga de revisar, examinar, cuantificar, calificar y
evaluar, entre otros aspectos, si la obra pablica efectuada corresponde a la necesidad
social que provoco su ejecucidn, si se hizo de conformidad con planes y proyectos
aprobados, si la empresa contratista a quien se adjudico la obra cuenta con la capacidad
técnica y de recursos para cumplir con el compromiso contraido, si se cumplié con la
legislacion aplicable en materia de contratacion de la obra y adquisicién de materiales e
insumos, si se aplicaron éstos en la calidad y volumenes especificados y requeridos, si
el avance y conclusion se dio de acuerdo con los tiempos acordados, si la ministracion y
entrega de recursos fue congruente con el avance fisico, si se cubrieron requisitos que
garantizaran el adecuado uso de los recursos ministrados; si fue entregada a satisfaccién
de la autoridad contratante y/o comunidad beneficiada con la obra. La auditoria de obras
adquiere una gran relevancia merced a que la obra publica es un rubro dentro de los
egresos de la administracion publica a la que se le asigna una gran cantidad (sino es la

que mas) de recursos.
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3.3.6 Auditoria de Legalidad

Tiene como finalidad revisar si la dependencia o entidad, en el desarrollo de sus
responsabilidades, funciones y actividades, ha observado el cumplimiento de
disposiciones legales que le sean aplicables (leyes, reglamentos, decretos, acuerdos,

circulares, normatividad, etcétera).

3.4 Por su contexto

Auditoria Integral. Cuando en una misma asignacion de auditoria concurran los seis
tipos de auditoria recién descritos (financieras, operacionales, administrativas, de
resultado de programas, de obra y de legalidad), se le denominara auditoria integral.
Suele considerarse también auditoria integral cuando se excluye de la revision integral
al aspecto auditoria de obras en virtud del alto grado de especialidad que ésta reviste y
que, por lo general, es otro perfil de auditores (ingenieros civiles, arquitectos) quienes la

practican.

Auditoria Parcial. Serd aquella en la que se practique un solo tipo de auditoria

3.5 Por su aplicacion

Las auditorias podrian realizarse a diferentes niveles, en atencion al objetivo u objetivos
que se persiguen en la revision, pudiendo practicarse auditorias a unidades, programas o

actividades.

3.5.1 Auditoria a Unidades

Se entendera por unidad, aquella area que tiene asignado un programa o conjunto de
programas encaminados al logro de determinados objetivos y metas de la dependencia o
entidad. Las unidades, atendiendo al tipo de actividades que realizan, se clasifican en:
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3.5.1.1 Unidades Sustantivas

Aquellas que realizan funciones tendentes a logras en forma especifica los objetivos
para los cuales fue creada la dependencia o entidad. Unidades Adjetivas o de Apoyo
Administrativo. Aquellas que realizas, funciones de tipo administrativo en apoyo de los
objetivos de las unidades sustantivas. Las unidades podran ser una direccion general,
una direccion de area, una subdireccién, un departamento, etc. En el caso de que las
unidades tengan asignados dos o mas programas, el alcance de la revision comprendera

la totalidad de los programas bajo la responsabilidad de la unidad sujeta a auditoria.

3.5.1.2 Auditoria a Programas

El siguiente nivel de la clasificacion de la auditoria gubernamental por su aplicacion, es
el de la auditoria a programas, que comprende la revision del conjunto de funciones y
actividades que integran un programa especifico asignado a una o varias unidades. En
este caso se revisara aquel programa, subprograma, proyecto, etc., que esté establecido
en la estructura programatica del presupuesto, excluyéndose los otros que pudieran estar

bajo la responsabilidad de la misma unidad.

3.5.1.3 Auditoria de Actividades

El alcance que comprende este nivel de auditoria, esta circunscrito a la revision de
aquellos aspectos que se identifiquen con el objetivo especifico a examinar y que sean
diferentes a unidad o programas; por ejemplo, en el sistema descentralizado de pagos se
encuentra que en su funcionamiento intervienen varias unidades que, en determinados
aspectos, tienen injerencia con el pago de remuneraciones al personal (recursos

humanos, contabilidad, presupuesto, computo, etcéetera).
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CAPITULO4 AUDITORIA GUBERNAMENTAL

Introduccién

La auditoria gubernamental es el mejor medio para verificar que la gestion publica se
haya realizado con economia, eficiencia, eficacia y transparencia, de conformidad con
las disposiciones legales aplicables. La auditoria se ha convertido en un elemento
integral del proceso de responsabilidad en el sector publico. La confianza depositada en
el auditor gubernamental ha aumentado la necesidad de contar con normas modernas

que lo orienten y permitan que otros se apoyen en su labor.

4.1 Definicion

Es la revision y examen que llevan a cabo las entidades fiscalizadoras superiores a las
operaciones de diferente naturaleza, que realizan las dependencias y entidades del

gobierno central, estatal y municipal en el cumplimiento de sus atribuciones legales.

Principales Objetivos:

1. Evaluar la correcta utilizacion de los recursos publicos verificando el
cumplimiento de las disposiciones legales y reglamentarias.

2. Determinar la razonabilidad de la informacidn financiera.

3. Determinar el grado en que se han alcanzado los objetivos previstos y los
resultados obtenidos en relacién a los recursos asignados y al cumplimiento de
los planes y programas aprobados en la entidad examinada.

4. Recomendar medidas para promover mejoras en la gestion publica.

5. Fortalecer el sistema de control interno de la entidad auditada.

6. Cumplimiento de deberes y atribuciones.

Objetivos Generales:

1. Promover mejoras o reformas constructivas.

2. Determinar que se estén llevando a cabo los programas legalmente autorizados.
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3. Averiguar si los recursos humanos, materiales y financieros son utilizados de
manera eficiente.

4. Rentas e ingresos correctamente determinados.

5. Uso eficiente y econdémico de los recursos.

6. Comunicar oportuna y claramente a la gerencia de las entidades y a otros niveles

de gobierno sobre todo hallazgo significativo.

Caracteristicas:

Incluye evaluaciones, estudios, revisiones, diagndsticos e investigaciones.
Cumplimiento de disposiciones legales y objetivos de programas.

Es objetiva.

Dirigida por un auditor o contador publico a nivel universitario.

Verifica legalidad, veracidad y propiedad.

2 e o

Evalla operaciones, comparando con normas de rendimiento, de calidad u
otras normas, como politicas, planes, objetivos, metas, disposiciones legales,
principios generalmente aceptados y el sentido comdn.

7. Concluye con un informe verbal y otro escrito.

8. El informe contiene hallazgos.

4.2 Tipos de auditoria gubernamental

La auditoria gubernamental, cuyo tipo se define por sus objetivos, se clasifica en

auditoria financiera y auditoria de gestion o de desempefio.

4.2.1 Auditoria Financiera

La auditoria financiera, a su vez, comprende a la auditoria de los estados financieros y

la auditoria de asuntos financieros en particular.

La auditoria de estados financieros tiene por objetivo determinar si los estados
financieros del ente auditado presentan razonablemente su situacion financiera, los
resultados de sus operaciones y sus flujos de efectivo de acuerdo con principios de

contabilidad generalmente aceptados.
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La auditoria de asuntos financieros en particular se aplica a programas, actividades,
funciones o segmentos, con el propo6sito de determinar si éstos se presentan de acuerdo

con criterios establecidos o declarados expresamente.

Las Normas de Auditoria Generalmente Aceptadas y las Normas Internacionales de
Auditoria que rigen a la profesion contable en el pais son aplicables a todos los aspectos

de la auditoria financiera.

4.2.2 Auditoria de Gestién

Su objetivo es evaluar el grado de economia, eficiencia y eficacia en el manejo de los
recursos publicos, asi como el desempefio de los servidores y funcionarios del Estado,
respecto al cumplimiento de las metas programadas y el grado con que se estan
logrando los resultados o beneficios previstos por la legislacion presupuestal o por la

entidad que haya aprobado el programa o la inversion correspondiente.

La auditoria de gestion puede tener, entre otros, los siguientes propdsitos:

1. Determinar si la entidad adquiere, protege y emplea sus recursos de manera
econdmica y eficiente

2. Establecer las causas de ineficiencias o practicas antieconémicas

3. Evaluar si los objetivos de un programa son apropiados, suficientes o

pertinentes y el grado en que produce los resultados deseados

Generalmente, al término de una auditoria de gestion el auditor no expresa una opinion
sobre el nivel integral de dicha gestion o el desempefio de los funcionarios. Por tanto,
estas normas no prevén que se exija al auditor una opinion de esa naturaleza. Sin
embargo, el auditor debera presentar en su informe, hallazgos y conclusiones respecto a
la magnitud y calidad de la gestion o desempefio, asi como en relacion con los procesos,
métodos y controles internos especificos, cuya eficiencia o eficacia considere
susceptible de mejorarse. Si estima que existen posibilidades de mejoria, el auditor

debera recomendar las medidas correctivas apropiadas.
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4.3 Marco legal

El marco legal del auditor gubernamental es el conjunto de leyes, decretos,
pronunciamientos y disposiciones emitidas por la Contraloria General de la Republica;
por lo cual debe prestar observancia a la, Ley de Contratacion Administrativa, Ley

Orgénica de la Contraloria General de la Republica, Codigo Municipal, entre otros.

Es la facultad de la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) para revisar y evaluar el
contenido de la cuenta publica, y el analisis del informe de avance de gestion financiera,
a cargo de la Camara. (Art. 2 Fraccion X y Art. 7 Fraccion 11 de la Ley de Fiscalizacion
y Rendicidn de Cuentas de la Federacion).

Es la facultad ejercida por la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) que consiste en
el examen, revision o investigacion que efectia en forma posterior a la realizaciéon de
las operaciones para determinar si los ingresos y egresos publicos, el manejo, la
custodia y la aplicacion de fondos y recursos federales, se ajustaron a la legislacion y
normatividad que regula su operacion y si se cumplieron los objetivos y metas
contenidos en los programas federales, asi como la evaluacion de la eficiencia, eficacia
y economia de la gestion realizada por las entidades fiscalizadas, determinando en su
caso los dafios y perjuicios que afecten al estado en su hacienda publica federal o al
patrimonio de los entes publicos federales fincando directamente las responsabilidades
resarcitorias correspondientes, asi como promover el fincamiento de otras

responsabilidades ante las instancias respectivas.

4.4 Del Control Interno

El control interno es el proceso realizado por el consejo de administracion, los
ejecutivos u otro personal, diseflado para ofrecer una seguridad razonable respecto al
logro de los objetivos en las categorias de eficacia y eficiencia de las operaciones,
confiabilidad de los informes financieros cumplimiento de las leyes y regulaciones

aplicables.
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El sistema de control interno comprende el plan de la organizacion y todos los métodos
coordinados y medidas adoptadas dentro de una empresa con el fin de salvaguardar sus

activos y verificara la confiabilidad de los datos contables.

Debido a la relevancia del control interno dentro de las instituciones es importante

abordar las generalidades de su alcance.
Este incluye los procesos de planeacion, organizacion, politicas, métodos y
procedimientos que en forma coordinada adopta la dependencia o entidad con el

proposito de promover la eficiencia operacional y lograr los objetivos.

Obijetivos de Control Interno:

X/
°

Proteger y salvaguardar los activos.

>

 Promover la eficiencia y eficacia en las operaciones.

L)

¢+ Verificar la confiabilidad y oportunidad de la informacion.

¢+ Asegurar la observancia de las leyes, normas y politicas en vigor.
Etapas para realizar una auditoria
Planeacion de forma general o detallada.

Ejecucion.

Informe.

M wnp e

Seguimiento.

1° Etapa de Planeacion

Las entidades de fiscalizacion superior planearan las auditorias para fiscalizar la cuenta
publica, a través de las acciones que conduzcan al conocimiento y entendimiento de la
entidad a auditarse, permitiendo determinar o definir el alcance y los objetivos de la
auditoria, los recursos necesarios para alcanzarlos, areas criticas, la identificacion de los
sistemas y controles en operacion, asi como la formulacion del programa anual de

auditoria y plan de auditoria para la ejecucion.
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2° Etapa de Ejecucion

Consiste en la aplicacion de los procedimientos sustantivos de auditoria contemplados
en los programas de trabajo preparados al completar la fase de planeacion y que tienen
relacion directa con la verificacion de los informes de avance de gestion financiera y de

la Cuenta Publica.

3° Etapa de Informe

El informe de auditoria constituye el producto final del trabajo del auditor en el que
constaran sus comentarios sobre hallazgos, conclusiones y recomendaciones en relacion
con los aspectos examinados, los criterios de evaluacién utilizados, las opiniones
obtenidas de los interesados y cualquier otro aspecto que juzgue relevante para la

comprension del mismo.

4° Etapa de Seguimiento

Consiste en constatar y evaluar las gestiones realizadas por las entidades fiscalizadas
para atender las observaciones, recomendaciones y demas acciones emitidas por la
entidad de fiscalizacion en ejercicios anteriores, a fin de fortalecer el control interno,
evitar la recurrencia de errores y, en su caso, promover el fincamiento de

responsabilidades ante las autoridades competentes.

4.5 Proceso de Planeacion de Auditoria

La planeacion es un proceso compuesto por varias fases entre las que se encuentran: la
investigacion, analisis y obtencion de documentacion, determinacion de necesidades
(materiales, econdémicas, humanas, etc.) determinacion de tiempos, seleccion del sujeto
a revisar (entidad, areas, programas, etc.) que tiene como principal objetivo el logro de
un eficiente y eficaz trabajo, siendo objetivos, claros y oportunos. Los riesgos de
comenzar una auditoria sin una adecuada planeacién son numerosos, entre los que se

pueden mencionar:
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Pasar por alto areas importantes que deben ser revisadas.

No identificar problemas significativos.

No tener control del trabajo pudiendo originar duplicidad de pruebas y/o faltante de

ellas.

No lograr los objetivos deseados, etc.

4.5.1 Planeacion General

Seleccion de Dependencias, areas rubros y programas por auditar

Esta etapa tiene como propdésito promover que el auditor conduzca sus acciones de
auditoria en forma sistemética, hacia la totalidad de programas, funciones, recursos y
areas de las Dependencias, Entidades o Municipios, dando preferencia a los programas
prioritarios. Como resultado de esta etapa el auditor conformard anualmente un
programa anual de auditoria, visitas e inspecciones debidamente sustentadas mediante
una investigacion previa, en el cual se deberan incorporar los trabajos por realizar y los
recursos necesarios para llevarlos a cabo, asi mismo debera realizar el seguimiento y
evaluar el desempefio de las unidades administrativas de auditoria, determinando lo

siguiente:

Determinacion de criterios para la seleccién de dependencias, entidades, Organos

desconcentrados, entidades, 6rganos autdbnomos y rubros por auditar.

Determinacion de objetivos de la revision.

Determinacion de criterios para la seleccién de dependencias, entidades, Organos

desconcentrados, entidades, 6rganos autbnomos y rubros por auditar

Para esta deberan considerarse los siguientes elementos:
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El analisis y evaluacion de la informacion contenida en la cuenta pablica del estado,
programa general de desarrollo, programas sectoriales, convenios de colaboracion,
presupuesto de egresos, programa operativo anual incluidos los dictdmenes de los
auditores externos, en el caso de las entidades de la administracion pablica paraestatal y

los correspondientes a los 6rganos autbnomaos.

El archivo permanente y los resultados de revisiones anteriores del sujeto de
fiscalizacion, asi como las opiniones de la auditoria anteriores sobre los informes de

avance programatico-presupuestal.

Los informes de los érganos internos de control.

El grado de confiabilidad de la informacion financiera y administrativa que se presente
a otros niveles del gobierno, para lo cual deberén evaluarse la forma y el contenido de
dicha informacidn de acuerdo con su proposito.

Determinacion de los objetivos de la revision

Una vez que el auditor recibe la cuenta publica, las unidades administrativas de
auditoria procederan a la seleccion de auditorias a realizar y procederd a la,
determinacion de objetivos:

¢ Qué pretende la revision?

Programa anual de auditoria, visita e inspecciones.

Obijetivos.

Describir las revisiones o auditorias a realizar

Las Entidades, Dependencias, 0 Municipios a auditar

Concepto, rubro, programa, proyecto y/o obras a auditar

Alcance de cada auditoria

Los objetivos generales que se pretenden alcanzar

I N

El alcance de la auditoria
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7. Justificacion de la auditoria

8. Nombre de los responsables de la elaboracion y del visto bueno.

Una carta de planeacion de auditoria debera contener:

A. Datos generales de la Entidad y/o Municipio a auditar

Entidad y/o Municipio

Domicilio oficial

Sector y/o region

Titular

Clasificacion programatica presupuestaria

Mision

Vision

Actividad institucional

Obijetivos estratégicos del programa, proyecto y/o obras a auditar
Metas del programa, proyecto y/o obras a auditar

Breve descripcion de la entidad y/o municipio

B. Personal comisionado

Nombre
Perfil

Categoria

C. Objetivos que se persiguen en la auditoria

D. Alcance de la auditoria (universo y muestra por auditar)

Periodo a auditar

Rubro, concepto, programa, proyecto y/o obras a auditar

Avreas criticas

Identificacidn y especificacion de los criterios de seleccion de la entidad y de la muestra

a auditar
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Resultados de los procedimientos aplicados en el analisis a la informacion
administrativa, programética, contable y presupuestal de la entidad y/o municipio a

auditar.

E. Costo estimado de la auditoria

Recursos humanos
Recursos materiales
Recursos financieros (disponibilidad de recursos econdmicos para aplicar y financiar

posibles costos emergentes considerados en la planeacion).

F. Tiempo estimado de ejecucién de la auditoria

Dias laborables
Dias calendario

4.5.2 Planeacion Detallada

En esta etapa se precisan los objetivos especificos, alcance, procedimientos, asi como la
oportunidad de los trabajos por desarrollar en el rubro o programa por auditar, de tal
manera que se logre un adecuado control sobre el avance de la auditoria y se

aprovechen los recursos asignados.

Obijetivos

Incrementar el nivel de eficiencia en el trabajo de auditoria.

Ejercer un adecuado control sobre el grado de avance de la auditoria

Mejorar el aprovechamiento de los recursos (incluyendo aprovechamiento de tiempos).

Es importante determinar el alcance de la planeacién detallada, lo cual nos permitira

contar con los siguientes elementos:

Estudio previo

Estudio y evaluacion preliminar del control interno
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Determinacion de los objetivos especificos de la auditoria
Formulacion del programa especifico de auditoria
Reporte de planeacion

Supervision en la fase de la planeacién

Conclusién de la planeacion

Desarrollando las etapas de la planeacion detallada atraves de:

Estudio previo:

Disposiciones legales aplicables

Objetivos, politicas, estructura organica e informacion financiera
Informacion relativa a las principales operaciones

Informacion de auditorias anteriores

Visita al area e instalaciones

Conocimiento del control interno

Plantillas de personal autorizadas

En auditorias recurrentes actualizacion del expediente continto de auditoria

Identificacion de los riesgos de procedimientos y de los objetivos especificos del control

El reconocimiento de los riesgos del procedimiento y de los objetivos especificos de
control, permitira al auditor tener un primer punto de referencia para determinar la
suficiencia y efectividad del sistema de control empleado en el area o procedimientos a
revisar, una vez identificados los riesgos y los objetivos especificos de control el auditor
debe conocer el procedimiento que sigue para el desarrollo de las operaciones para
identificar los elementos del sistema de control establecidos esta actividad brindara al
auditor el primer elemento para confiar o no en el sistema de control interno del area o

procedimiento sujeto a examen.

Aplicacion de pruebas de cumplimiento

Determinacion de los objetivos especificos de la auditoria
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Concluido el examen y la evaluacion del control interno se pueden determinar los
puntos débiles y el control, precisar los objetivos especificos y el alcance de la revision.
Los objetivos: son los fines hacia los que van a dirigir las actividades de auditoria, por
lo que deberan enunciarse en forma explicita y concisa, asi mismo deberan ser

alcanzables y susceptibles de medicion.

El alcance: es la extension y la profundidad con que se va a desarrollar el trabajo, éste
sera mas amplio en aquellos aspectos que denoten escasa confiabilidad y recurrencia de
deficiencias.

El alcance puede determinarse entre otros por:

1. Periodos gue se revisaran

2. Programas a desahogar

3. Porcentajes

4. NUmero de actividades que se van a revisar

5. Muestreo estadistico

Formulacion del programa especifico de auditoria

Concepto

Es una guia para las revisiones, detalla el qué, cdmo y cuando se haré el trabajo; precisa
las actividades por realizar y la aplicacion oportuna de los procedimientos, indica el
personal que intervendrd, proporciona un apoyo al trabajo de supervision y delimitacion

de responsabilidades.

Objetivos

Preveer una direccién para el trabajo de acuerdo con la capacidad de los auditores
Verificar el trabajo realizado y el pendiente de hacer

Ayudar a controlar el trabajo y a delimitar responsabilidades.

Controlar los papeles de trabajo, anotando en el programa el indice de la cédula en que
se dio cumplimiento al procedimiento sefialado

Servir de guia para la planeacion de auditorias futuras

Contenido del programa especifico de auditoria
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Fecha.

Unidad administrativa de auditoria.

Tipo de auditoria.

Rubro o programa por auditar.

Fechas de inicio y término de la auditoria.

Objetivo de la auditoria.

Dias habiles que seran necesarios para practicar la auditoria.

Fases de la auditoria.

Fechas de inicio y término de cada fase.

Cantidad de dias habiles que se requeriran para desarrollar cada fase de la auditoria.
Nombre del lider del proyecto y de los integrantes que conforman el equipo de
auditoria.

Nombre del director de area y del director general

Cronograma de actividades

Documento en el que se detallan las acciones que el grupo de auditoria efectuara desde
el inicio de la auditoria hasta su conclusién con el informe tomando en cuenta la

siguiente estructura.

Estructura:

. Nombre del area sujeta a revision.

. Numero consecutivo de actividades.

. Descripcion de cada una de las actividades.

. Porcentaje susceptible de revisar en cada una de las actividades o rubros.
. Iniciales de los auditores a los que se les asigné la actividad.

. Tiempo estimado para realizar la actividad.

. Tiempo real en que se realizo.

. Nombre y firma de la persona que elabor¢ el cronograma.

© 00 N o o B~ 0N -

. Nombre y firma de la persona que da el visto bueno al cronograma.
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Proceso de ejecucion de auditoria

Criterios para la ejecucién de las auditorias

Las auditorias deben ser planeadas y desarrolladas de forma tal que permitan obtener
una seguridad razonable.

Es responsabilidad del sujeto fiscalizado proporcionar de forma oportuna y veraz la
informacion.

Se debe documentar la evidencia obtenida en la auditoria.

Se deberan aplicar todos los procedimientos de auditoria necesarios para la obtencion de
evidencia suficiente y competente que soporte las observaciones y recomendaciones.

La auditoria debe ser debidamente supervisada.

Se debe dejar plasmada en los papeles de trabajo la evidencia de los procedimientos de

auditoria aplicados.

Los papeles de trabajo deben contener todos los requisitos de calidad.

Se deben realizar como minimo dos reuniones para dar a conocer los resultados de la

revision a los sujetos fiscalizados.
Los resultados, observaciones, recomendaciones y acciones promovidas son reservados
hasta que se presente el informe de resultados de la revision de la cuenta pablica a la

camara de diputados.

El informe debe contener todos los resultados y observaciones obtenidos.

Se dara seguimiento a las acciones promovidas hasta su solventacion.

De la obtencion de la evidencia:
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Los auditores deberan efectuar las pruebas que permitan obtener las evidencias
suficientes y competentes sobre los resultados, con las cuales se fundamentaran las

observaciones-acciones determinadas y promovidas asi como la opinion y conclusion.

La evidencia debe entenderse como los elementos que permitan comprobar la
autenticidad de los hechos realizados en la aplicacion de procedimientos y
razonamientos de una auditoria que se realice. De ahi la importancia que una
documentacién por si sola no representa toda la evidencia que se requiere para apoyar

su opinion profesional.

Objeto de la Evidencia: La documentacién e informacién que se obtenga debera ser

veraz, a fin de que el dictamen que se emita esté debidamente sustentado.

Caracteristicas de la Evidencia: Deberd contener los elementos que sustentan la
autenticidad de los hechos revisados, la evaluacion de los procedimientos aplicados y de

los resultados obtenidos, asi como la razonabilidad de los juicios empleados.
Suficiente.- Debera ser la necesaria para sustentar los resultados, conclusiones y
recomendaciones. Asimismo, debera ser objetiva, confiable, fehaciente y susceptible de
ser confirmada.

Competente.- Debera corresponder a los hallazgos de la revision y tener validez para
apoyar las conclusiones, las observaciones, la formulacion de acciones legales, la

promocion de otras acciones y el fincamiento de responsabilidades resarcitorias

Relevante.- Debera ser importante, coherente, tener relacion Idgica y patente con los
hechos, para sustentar el dictamen de la auditoria.

Pertinente.- Debera corresponder al propdsito de la auditoria.

4.6 Proceso administrativo de la auditoria

La auditoria deberd ser una herramienta de apoyo a la funcion directiva de la

administracion publica que como actividad independiente de las actividades del
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auditado, promueva el cumplimiento de la normatividad y el cumplimiento de sus metas

y programas sustantivos.

Procedimientos y técnicas de auditoria

Definicion:

Es el conjunto de técnicas de investigacion aplicables a un concepto a revisar, mediante

las cuales el auditor obtiene bases sélidas para fundamentar sus conclusiones.

Las técnicas de auditoria méas comunes en el trabajo de auditoria son las siguientes:

Estudio general. Apreciacion sobre las caracteristicas generales del area y del concepto
a revisar, asi como de las partes importantes, significativas o extraordinarias que lo
constituyen. Esta apreciacion se hace aplicando el juicio profesional del auditor que,
basado en su preparacion y experiencia, podra identificar en los datos e informacion del
concepto a revisar las situaciones importantes o extraordinarias que pudieran requerir
atencion especial. Esta técnica sirve de orientacion, por lo que generalmente debe
aplicarse antes de cualquier otra.

Anadlisis, clasificacion y agrupacion de los distintos elementos individuales que forman
el concepto a revisar, constituidos en unidades homogéneas y significativas; por
ejemplo, el andlisis de saldos que consiste en el estudio de aquellas partidas que
integran el saldo de una cuenta de balance, asi como el analisis de movimientos que
consiste en el estudio de los movimientos registrados en una cuenta del estado de

resultados.

Inspeccion. Es el examen fisico de bienes materiales o documentos, con el objeto de

cerciorarse de su existencia o autenticidad.

Confirmacion. Obtencidn de la comunicacion escrita de una persona independiente al
ente auditado, que se encuentre en posibilidad de conocer la naturaleza y condiciones de

la operacion y, por lo tanto, de informar de una manera valida sobre ella.
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Esta técnica se aplica solicitando a la persona a quien se pide la confirmacion, que
conteste por escrito al auditor pablico y proporcione la informacién que se solicita.
Puede ser aplicada de diferentes formas:

Positiva: Se envian datos a la persona y se le solicita que confirme la informacion y que

emita sus comentarios, en su caso.

Negativa: Se envian datos al confirmante y se le solicita dé respuesta solo si esta en

desacuerdo con la informacion presentada.

Indirecta, ciega o en blanco: No se envian datos y se solicita informacion sobre saldos,

movimientos o cualquier otro dato necesario para la auditoria.

Investigacion. Obtencion de informacion, datos y comentarios emitidos por servidores
publicos del ente auditado. Con esta técnica el auditor puede obtener informacion y
formarse un juicio sobre algunos hechos, operaciones o saldos del ente auditado y del

concepto a revisar.

Declaracion. Manifestacion por escrito con la firma de servidores publicos que emiten
la declaratoria de informacién o datos solicitados por el auditor. Esta técnica debe ser
aplicada a las personas que directamente conocen de la situacion que se analiza; puede
realizarse mediante una solicitud de informacién o una comparecencia donde la

declaratoria del servidor publico quede asentada en un acta.

4.7 Metodologia para la realizacion de papeles de trabajo

Los papeles de trabajo seran elaborados de acuerdo a las necesidades de cada uno de los

auditores encargados de la auditoria.

Para asegurar que los papeles de trabajo estén completos, sean rapidos de localizar y

faciles de comprender, es recomendable la aplicacion de los siguientes aspectos:
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Previo a su formulacion:

Determinar la necesidad de elaboracion, teniendo presente que se alcancen los objetivos

de la auditoria.

Establecer el disefio basado en la informacién a obtener, asi como las pruebas de

cumplimiento sustantivas que vayan a realizarse.

Aprovechar, hasta donde sea posible y practica, la documentacion de las areas

auditadas, como cedulas propias.

Al formularlos:

Elaborar cédulas sumarias por cada area, capitulo o programa de trabajo.

Redactar en forma clara y precisa.

Anotar la informacion conforme se obtenga.

Respetar el orden en que aparece la informacion en los documentos fuente.

Registrar de inmediato las observaciones y conclusiones que se deriven de las pruebas
realizadas.

Anotar las marcas que sean necesarias.

No pasar las cédulas en limpio, salvo casos excepcionales.

Cruzar la informacion entre cédulas.

Estructura del expediente de auditoria

Por cada auditoria deberd integrarse un expediente, en un archivo denominado continuo,

con el soporte documental de los resultados obtenidos en el desarrollo de la revision.

Asimismo, podra integrarse un archivo de caracter permanente, con informacion de la

entidad fiscalizada, para utilizarse como base para auditorias posteriores.
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Archivo continuo

El archivo continuo se integrara en el orden siguiente:

La portada en cada legajo del expediente.

El indice general de la revision, en el primer legajo y, en los legajos subsecuentes, el
indice particular.

La version definitiva del informe de auditoria.

Los oficios y actas administrativas que sustentan la formalizacion de los trabajos de

auditoria:

Oficio de notificacion.

Oficio de orden de auditoria.

Acta de formalizacion e inicio de ejecucion de auditoria.

Oficio de aumento, disminucion o sustitucion de personal actuante.

Oficio de solicitud de documentacion complementaria.

Cédula de integracion del alcance de la auditoria.

Oficio de notificacion de reunién de presentacion de resultados preliminares.

Oficio de notificacion de reunién de conclusién de los trabajos de auditoria y
presentacion de resultados finales.

Acta administrativa de la reunién de presentacion de resultados preliminares.

Acta de conclusion de los trabajos de auditoria y presentacion de resultados finales.
Oficios

Acta administrativa circunstanciada de auditoria, en caso de aplicar por obstaculizacion

de la entidad fiscalizada o por incumplimiento a la entrega de informacion solicitada.
Los documentos que sustentan el desarrollo de la auditoria:
La guia de auditoria.

Cuestionario de control interno.

Cédulas de trabajo, cédulas sumarias, cédulas analiticas, cédulas subanaliticas.
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CAPITULO5 NORMAS GENERALES DE AUDITORIA PUBLICA

5.1 Concepto, Naturaleza y Objetivo de la Auditoria Publica

La auditoria publica es una actividad independiente, de apoyo a la funcién directiva,
enfocada al examen objetivo, sistematico y evaluatorio de las operaciones financieras y
administrativas realizadas; a los sistemas y procedimientos implantados; a la estructura
orgénica en operacion; y a los objetivos, planes, programas y metas alcanzados por las
dependencias y entidades de la administracion publica federal, con el propdsito de
determinar el grado de economia, eficacia, eficiencia, efectividad, imparcialidad,
honestidad y apego a la normatividad con que se han administrado los recursos pablicos
que les fueron suministrados, asi como la calidad y calidez con que prestan sus servicios

a la ciudadania.

Las Normas Generales de Auditoria Publica confieren a las instancias que conforman el
sistema integral de control y evaluacion de la gestion publica en su conjunto y a todos y
cada uno de los auditores publicos, entendiendo como tales a quienes en sus diversos
niveles jerarquicos intervienen en una auditoria publica, la responsabilidad de garantizar

que:

a) Preserven su independencia mental.

b) Cada auditoria sea ejecutada por personal que posea los conocimientos técnicos y la

capacidad profesional necesarios para el caso particular.

¢) Cumplan con la aplicacion de las normas relativas a la ejecucion del trabajo, del

informe y del seguimiento de auditoria.

d) Se sujeten a un programa de capacitacién y autoevaluacién buscando la excelencia en

su trabajo.
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5.2 Clasificacion

Las Normas Generales de Auditoria Publica, representan los requisitos minimos de
calidad relativos a la personalidad del auditor publico, el trabajo que desarrolla y la
informacidn que obtiene como resultado de las revisiones que practica; clasificandose
en normas personales, normas de ejecucion del trabajo, norma sobre el informe de

auditoria y su seguimiento.

5.3 Normas personales

5.3.1 Primera.- Independencia

Son las cualidades que el auditor publico debe tener, obtener y mantener para poder

asumir con profesionalismo su trabajo de auditoria.

En todos los asuntos relacionados con la auditoria, el personal de las instancias de
control debera estar libre de impedimentos para mantener su integridad de juicio,
autonomia y objetividad, procediendo a planear sus revisiones, seleccionar sus
muestras, aplicar las técnicas y procedimientos de auditoria, asi como emitir sus
conclusiones, opiniones y recomendaciones con firmeza, desde el punto de vista

organizacional, para que su labor sea totalmente imparcial.

Los impedimentos a que pueden estar sujetos los auditores publicos son de naturaleza

personal y externa.

Impedimentos personales.- Son aquellas circunstancias que involucran directamente al

auditor publico y por las que puede verse afectada su imparcialidad.

Los titulares de las instancias de control deben establecer politicas y procedimientos que
permitan identificar dichas circunstancias, a fin de tomar las provisiones suficientes para
evitar la participacion del o los auditores publicos impedidos para ejercer su

independencia mental.
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Dentro de los impedimentos personales se pueden citar:

» Relaciones oficiales, profesionales, personales o financieras con el personal del

o las areas o unidades administrativas a revisar.

» Responsabilidad previa en las decisiones o en la administracion de las

operaciones o actividades que se revisaran.

» Prejuicios que resulten de prestar servicios o de guardar lealtad a determinada
persona, grupo de personas, asociaciones, organismos o de actividades en las
que el auditor se vio afectado o beneficiado.

> Interés econdmico, directo o indirecto.

Impedimentos externos.- Son aquellos factores ajenos al auditor pero que lo limitan o
le obstaculizan el alcance, enfoque, seleccién de la muestra o la aplicacién de una

técnica o procedimiento en una auditoria.

A continuacion se sefialan algunas circunstancias que podrian afectar negativamente a la
auditoria e impedir que el auditor formule con entera libertad un juicio independiente y

objetivo:

» Interferencia o accién externa al 6rgano fiscalizador o al auditor publico, que en
forma improcedente o imprudente limite el alcance de una auditoria 0 modifique

su enfoque.

» Influencia externa en la seleccion o aplicacion de técnicas y procedimientos de
auditoria, seleccion de muestras, asignacién de personal o emision de opiniones

y recomendaciones.

» Restricciones de los fondos u otros recursos que se suministren al Organo
fiscalizador que puedan limitar su capacidad para cumplir las responsabilidades

a Su cargo.
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» Influjo que haga peligrar la permanencia del auditor en su puesto de trabajo por

motivos ajenos a su capacidad profesional o a la necesidad de sus servicios.

En caso de que aln existiendo alguna limitacion el auditor publico se viere obligado a

realizar la auditoria, hara constar en su informe la situacion en que se encuentra.

5.3.2 Segunda.- Conocimiento técnico y capacidad profesional

El auditor encargado de realizar funciones en la materia, debe poseer una preparacion y
experiencia profesional que lo sitle en condiciones de prestar satisfactoriamente sus

Servicios.

Conocimiento Técnico

Estd determinado por el conjunto de conocimientos obtenidos en las instituciones
educativas, mismos que el auditor debe mantener actualizados con una capacitacion
continua, que le permita tener acceso a las normas técnicas y procedimientos de la
auditoria publica; asi como los programas, planes, actividades, funciones, servicios y

normatividad legal y administrativa de la funcion gubernamental.

Capacidad Profesional

Es la conjugacion de los conocimientos y experiencias que adquiere el auditor en la
practica de sus actividades profesionales y que a través del tiempo le proporcionan la
madurez de juicio necesaria para evaluar y juzgar los actos u omisiones determinadas en

las revisiones que efectla.

Capacitacién Continua de los Conocimientos Técnicos

Es la actualizacién de conocimientos técnicos que permiten mantener la capacidad
profesional.

El area de auditoria debera establecer un programa de capacitacion continua, que
garantice la actualizacién de los conocimientos técnicos y la competitividad profesional

de los auditores publicos.
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Independientemente de su participacion en los cursos, el auditor, debera mantener
actualizados sus conocimientos técnicos, a través de la suscripcion y lectura de libros y
revistas especializadas, asistencia a seminarios, cursos de actualizacion, estudios de
posgrados y doctorados en areas contable, informatica, administrativa, economia,
finanzas, fiscal, legal, principalmente y/o complementarias a las especialidades del

auditor.

Es importante que conserve la copia de las constancias, diplomas y/o certificados de los

estudios realizados.

El personal que practique auditoria publica, deberd cumplir con los siguientes

requisitos:

a) Conocimiento de métodos y técnicas aplicables a la auditoria publica, asi como los
estudios, experiencia y capacitacion necesaria para aplicarlos en las auditorias a su

cargo.
b) Nociones de los organismos, programas, actividades y funciones gubernamentales.
¢) Habilidad para comunicarse con claridad y eficacia, tanto en forma oral como escrita.
d) La préctica necesaria para desempefiar el tipo de trabajo de auditoria encomendado,
por ejemplo, expertos en muestreo estadistico, personal competente en auditoria de
sistemas, peritos en ingenieria, etc.

5.3.3 Tercera.- Cuidado y diligencia profesionales
El auditor debe ejecutar su trabajo de auditoria meticulosamente, con esmero e
integridad; poniendo siempre toda su capacidad y habilidad profesional, la atencién, el

cuidado y la diligencia que puede esperarse de una persona con sentido de

responsabilidad.
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Proceder con el debido cuidado profesional significa, emplear correctamente el criterio
para determinar el alcance de la auditoria y para seleccionar los métodos, técnicas,
pruebas y procedimientos de auditoria que habran de aplicarse en ella, asi como para
poder evaluar los resultados de la auditoria y presentar los informes correspondientes,
esto implica la apropiada conjuncion de los conocimientos y normas técnicos de la
auditoria publica, de manera prudente y justa conforme a las circunstancias especificas
de cada revision. La carencia de éste puede ocasionar delitos o responsabilidades

administrativas.

Caodigo de Etica del Auditor Pablico

Son las reglas que debe observar el auditor publico de manera cotidiana, como parte del
cuidado y diligencia profesional, a efecto de garantizar a la sociedad servicios
profesionales de alta calidad, que reduzcan el riesgo de errores en beneficio de la
comunidad y de la imagen del auditor publico, como son:

Honestidad.- Lealtad a México y a sus instituciones, por lo que debe cuidar con esmero
los recursos que le corresponde supervisar y no desviar la accién de los objetivos

propuestos.

Credibilidad.- Desempefiarse con integridad en el pensamiento y en los actos para que la

funcion pablica sea ejemplo en todos los actos de gobierno.

Imparcialidad.- La objetividad y neutralidad deben caracterizar su actuacién, dado que

la esencia de su funcidn es prevenir y salvaguardar los intereses del gobierno federal.

Institucionalidad.- Recordar en cualquier acto en el ejercicio de la funcion publica, que
los intereses generales estdn por encima de los intereses particulares o de grupo,
defendiendo siempre la autoridad que los asiste y la confianza depositada por el bien

comun.

Compromiso.- Tener siempre presente su obligacion con la nacion, con las instituciones

publicas con una actitud de servicio.
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Supervision.- Vigilar el estricto cumplimiento y apego a las disposiciones juridicas y
administrativas con el propésito de que sus informes tengan objetividad y sirvan de

orientacion en la toma de decisiones.

Criterio.- Establecer lineamientos de operacion que contribuyan a ejercer con eficiencia,

responsabilidad y madurez su funcion.

Integracion.- Buscar en todo momento sistemas de control, seguimiento y evaluacién
congruentes para la conformacion de sistemas homogéneos y compatibles que faciliten

y orienten las decisiones en todas las instituciones del sector publico.

Responsabilidad.- Mantener una actitud ejemplar de intachable conducta en el ejercicio

de la funcién encomendada.

Objetividad.- Evitar juicios que no respondan estrictamente al propésito de las acciones
de vigilancia y cuidar que las recomendaciones derivadas del ejercicio de la tarea, no

presenten omisiones Yy fallas que puedan parecer premeditadas por falta de cuidado.

Creatividad.- Atender con solvencia, entereza y dedicacion sus labores, buscando
siempre lograr resultados Optimos con los recursos disponibles, con prontitud,

comunicacion y respeto necesarios.

Equilibrio.- Alejarse en la medida de lo posible, de sociabilizar con los usuarios,
clientes y proveedores para no comprometer la independencia que debe prevalecer en su

actividad.

Confidencialidad.- Guardar el debido secreto respecto a la informacion obtenida y a no

utilizarla en beneficio propio o de intereses ajenos a la unidad administrativa auditada.
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5.4 Normas de Ejecucion del trabajo

5.4.1 Cuarta.- Planeacion

El titular del Ente debera elaborar anualmente un programa general, con un enfoque
moderno, fortaleciendo las acciones preventivas, el seguimiento de programas y la
evaluacion del desempefio, asi como la operacion en un ambiente de autocontrol,

autocorreccion y autoevaluacion.

El trabajo debe ser adecuadamente planeado, el auditor debera definir los objetivos de la

auditoria, el alcance y metodologia dirigida a conseguir esos logros.

Los objetivos identifican las fases de la auditoria desde el alcance hasta la forma y
oportunidad en que se presentaran los hallazgos.

El alcance son los limites del trabajo a realizar, con los que se pueden alcanzar los
objetivos predeterminados e incluye el periodo a revisar y los programas a desahogar,
asi como el porcentaje o proporcion de las actividades que se van a revisar.

Los programas de trabajo reflejan el resultado de la planeacidén y son un enunciado
I6gico, ordenado y clasificado de los procedimientos que han de emplearse, la extension

que tendrén, la oportunidad con que se aplicaran y el personal que los va a desarrollar.

La metodologia consiste en la forma en que el auditor obtendra la informacion y los

métodos analiticos que empleara para alcanzar los objetivos.

Al planear la auditoria, el auditor publico debe:

a) Comprender las actividades que va a auditar a través del conocimiento que adquirira

por medio de la investigacion y observacion que efectde al planear la auditoria.
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b) Tomar en cuenta las necesidades de los usuarios potenciales del informe de auditoria
ya que las consideraciones de calidad y cantidad son factores esenciales para determinar

la importancia, entre los que se incluyen:

» Obijetividad y sensibilidad de la actividad bajo examen.

» Originalidad de la actividad y cambios en sus condiciones.

» Papel de la auditoria al proporcionar informacidn que pueda mejorar la

responsabilidad ante el pablico y la toma de decisiones.

» Nivel y extension de la revision u otras formas de supervision independiente.

Programa de Auditoria

La conformacion del programa general asegura la adecuada cobertura de los aspectos
prioritarios de la dependencia o entidad, conceptos o funciones a revisar, prever
oportunamente los recursos necesarios e informar a los niveles directivos o autoridades

competentes con la debida anticipacion acerca de los trabajos a realizar.

Para la identificacion de las areas, operaciones, programas 0 recursos prioritarios y para
la determinacién de las clases y tipos de auditoria a aplicar, asi como del alcance
general, deberdn tomarse en cuenta los resultados de la investigacion previa y los
factores de importancia relativa, riesgo potencial y calidad de los controles; asimismo,
debe cerciorarse de incorporar los requerimientos especificos de los niveles directivos o
autoridades competentes, por lo que el programa debe ser oportunamente comentado y

sancionado con los mismos.

Formulacion de los Programas Especificos de Revision

Concluida la investigacion previa y estructurado un programa general es necesaria la
planeacion detallada, por lo que se deben elaborar por escrito los programas especificos
de revisidn, lo que permite que las auditorias se efectlen con eficiencia; asimismo estos

proporcionan:
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a) La descripcion de los métodos, técnicas y procedimientos que se sugiere aplicar para

cumplir con los objetivos de la auditoria.

b) La base para asignar sistematicamente el trabajo del auditor a sus supervisores.

c) Los elementos de juicio para llevar el registro del trabajo realizado.

Los programas deben incluir:

a) Introduccion y antecedentes.- Proporcionar informacion sobre la legislacién que sirva
de fundamento a la dependencia, entidad, programa, actividad o funcion que se vaya a
auditar; sus antecedentes, sus objetivos actuales y los sitios donde se efectlen
principalmente las operaciones correspondientes, asi como cualquier otra informacién
semejante que requiera el auditor para comprender y ejecutar el programa de la

auditoria.

b) Objetivos de la auditoria.- Deben enunciarse con precision.

c¢) Alcance de la auditoria.- Sefialar con claridad el &mbito en el que se aplicara la

revision.

d) Métodos de auditoria.- Describir claramente la metodologia indicando pruebas y
demas procedimientos que se sugiera aplicar, asi como los planes de muestreo que se

seguiran.

e) Instrucciones especiales.- Los auditores deben comprender claramente las
responsabilidades inherentes a cada auditoria, especialmente cuando el trabajo vaya a

ser dirigido por un grupo de auditores central y deba realizarse en distintas localidades.

En la seccidn correspondiente del programa se podran precisar las responsabilidades de
cada grupo de auditores, como preparar los programas de auditoria, supervisar el trabajo
de auditoria, preparar los borradores de los informes, obtener y evaluar los comentarios

de los auditados y procesar el informe final.

71



Maestria en Administracion.
Tesis: Importancia de la Auditoria al Desempefio

) Informe.- Debe incluir el formato general que se va a utilizar e indicar, en la medida

en que sea posible, los distintos tipos de informacidn que se vaya a presentar.

5.4.2 Quinta.- Sistemas de control interno

Los sistemas de control interno incluyen los procesos de planeacion, organizacion,
politicas, métodos y procedimientos que en forma coordinada adopta la dependencia o

entidad con el propdsito de promover la eficiencia operacional.

El auditor debe comprender los sistemas de control interno de la dependencia, entidad,
proyecto, programa o recurso sujeto a revision, con base en la suficiencia o insuficiencia
de los mecanismos de control encontrados, determina el grado de confianza que debe
depositar en los mismos y de esta manera establece el alcance, la profundidad y la
oportunidad que requieren sus pruebas de auditoria.

La comprensién de los sistemas de control interno es a través de indagaciones,
observaciones, inspeccién de documentos y registros o revision de informes de otras
auditorias; para que el auditor se concentre en el entendimiento de los controles de
administracion y de su importancia con respecto a los objetivos, se presenta la siguiente

clasificacion:

a) Operaciones del programa.- Incluyen politicas y procedimientos implementados para

asegurar razonablemente que un programa alcance sus objetivos.

b) Validez y confiabilidad de la informacion.- Incluyen politicas y procedimientos
implementados para asegurar que la informacion obtenida sea valida y confiable, y que

permita conocer si los programas estan operando adecuadamente.

c) Cumplimiento de las leyes y disposiciones administrativas.- Examinar politicas y
procedimientos implementados para asegurar que el uso de los recursos sea congruente

con las leyes y disposiciones administrativas.
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d) Salvaguarda de recursos.- Revisar las politicas y procedimientos que tienen por

objeto poner a salvo los recursos contra el malgasto, pérdida y uso indebido.

5.4.3 Sexta.- Supervision del trabajo de auditoria

Para asegurar que se siguen todos los procedimientos adecuados en las auditorias, es
esencial supervisar a los auditores, por lo que el directivo de mayor jerarquia en un
grupo de auditores debe delegar esa tarea en el rango inmediato inferior que dependa de
él, por ser responsable de la totalidad del trabajo, establecera mecanismos adecuados de
vigilancia. Si la auditoria es lo suficientemente compleja para requerir los servicios de
varios auditores, se debe establecer una linea de mando con un auditor como supervisor
de la misma, esta responsabilidad debera recaer en el auditor de mayor experiencia y

capacidad profesional. Para lo anterior, se establece lo siguiente:

» La supervision implica dirigir los esfuerzos de los auditores involucrados;
instruirlos, mantenerse informado de problemas encontrados que sean
significativos, revisar el trabajo realizado y proporcionar capacitacion en el

campo.

» Los supervisores deben tener la seguridad de que el personal subalterno entiende
claramente el trabajo que realizara, por qué se va a efectuar y qué se espera

lograr.

» La supervision debe ejercerse en todos los niveles o categorias del personal que
intervenga en el trabajo de auditoria y en proporcion inversa a la experiencia, la
preparacion técnica y la capacidad profesional del auditor supervisado.

» Lasupervision en las diferentes fases de la ejecucion de la auditoria comprende:

a) Revision del programa de auditoria, preparado con base en el resultado

del estudio y la evaluacion del control interno.

b) Explicacion a los auditores, de acuerdo con el grado de experiencia que

cada uno tenga, de la forma en que debe realizarse el trabajo, los
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d)

f)

9)

h)

elementos de informacion de la dependencia o entidad con que se cuente
para efectuarlo y el tiempo estimado para la realizacion de las pruebas de

auditoria.

Presentacion de los auditores al personal del area a auditar y explicacion
de los sistemas contables, registros y demas elementos con los que van a
trabajar.

Vigilancia constante y estrecha del trabajo que estan realizando los
auditores, ademas de la aclaracion oportuna de las dudas que les van
surgiendo en el transcurso del trabajo.

Control del tiempo invertido por cada uno de los auditores, analizando
las variaciones contra el estimado. La vigilancia oportuna puede detectar
deficiencias, o areas en las que se requiera modificar el programa de

auditoria.

Revision oportuna y minuciosa de todos los papeles de trabajo
preparados por los auditores de niveles inferiores.

Revisidn final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de

que estan completos y que se ha cumplido con las normas de auditoria.

Se sugiere que antes de emitir el informe, una persona del area ajena al
trabajo especifico, revise los borradores y ciertos papeles, a fin de
verificar que han cumplido con todas las normas de auditoria y que la
opinidn que se vaya a emitir este justificada y debidamente amparada por

el trabajo realizado.

Revision y aprobacion del titular de la instancia fiscalizadora del informe

que resulta del trabajo de auditoria realizado.
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Es recomendable dejar evidencia de la supervision del trabajo de la siguiente manera:

a) Poner sus iniciales sobre los papeles preparados por los auditores o supervisores,

cuando la importancia lo amerite.

b) Hacer anotaciones en papeles de trabajo, complementando las efectuadas por los
auditores de menos experiencia para describir de mejor manera el trabajo efectuado y

las conclusiones.

c) Preparar informes sobre la actuacion de los auditores en donde se indiquen los
trabajos efectuados, la efectividad con que se hicieron, el grado de preparacion técnica y

el grado de capacidad alcanzada.

5.4.4 Séptima.- Evidencia

Esta norma establece que se deben obtener las pruebas suficientes, competentes y
relevantes para fundamentar razonablemente los juicios y conclusiones que formulen los
auditores. Consiste en la comprobacion de informacion y datos, que sean importantes

con respecto a lo que se examina y que pueda influenciar al emitir su opinion.

El auditor debera reunir aquella informacion adecuada, donde considere el riesgo, la
importancia relativa y el costo como factores de juicio, ademas de la confiabilidad y

calidad de la evidencia, la que se clasifica en:

Fisica.- Se obtiene mediante inspeccion u observacién directa de las actividades, bienes
0 sucesos. Se presenta a través de notas, fotografias, graficas, cuadros, mapas o

muestras materiales.

Documental.- Consiste en informacion elaborada, como la contenida en cartas,
contratos, registros de contabilidad, facturas y documentos de la administracion

relacionados con su desempefio.

Testimonial.- Se obtiene de otras personas en forma de declaraciones hechas en el curso

de investigaciones o entrevistas.
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Analitica.- Comprende célculos, comparaciones, razonamientos y separacion de la

informacion en sus componentes.

La evidencia deberd someterse a prueba para asegurarse que cumpla con los requisitos

basicos:

— Suficiente.- Si es basta para sustentar los hallazgos, conclusiones y recomendaciones

de los auditores.

— Competente.- En la medida que sea consistente, convincente, confiable y validada por

el auditor publico.

— Relevante.- Cuando exista relacion en su uso para demostrar o refutar un hecho en

forma l6gica y patente.

— Pertinente.- Cuando exista congruencia entre las observaciones, conclusiones y

recomendaciones de la auditoria.

El auditor publico aplicara los procedimientos y técnicas de auditoria con la oportunidad
y alcance que juzgue necesarios, de acuerdo con los objetivos de la revision, la amplitud
del universo sujeto a examen Y las circunstancias especificas del trabajo a fin de reunir
los suficientes elementos de juicio. Por regla general, las pruebas se haran por muestreo
para respaldar las conclusiones del informe. La comprobacion absoluta puede resultar
costosa en relacién con el beneficio que se espera de la auditoria; no obstante, si en el
curso de la revision se advierten situaciones de las que se pueda inferir que existen

irregularidades, las pruebas deberan ampliarse hasta conseguir la evidencia suficiente.
5.4.5 Octava.- Papeles de trabajo
Los papeles de trabajo son registros que conserva el auditor sobre los procedimientos

aplicados, las pruebas realizadas, la informacion obtenida y las conclusiones pertinentes

alcanzadas en su resumen, y sirven para:
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— Proporcionar el soporte principal del informe del auditor, incluyendo las

observaciones, hechos, argumentos, entre otros.

— Ayudar al auditor a ejecutar y supervisar el trabajo.

— Presentarse como evidencia en caso de demanda legal.

Ademas, deben formularse con claridad, pulcritud y exactitud; asimismo deben
consignar los datos referentes al andlisis, comprobacién, opinién y conclusiones sobre
los hechos, transacciones o situaciones especificos examinados, asi como sobre las
desviaciones que presentan respecto de los criterios y normas establecidos o previsiones
presupuestarias, hasta donde dichos datos sean necesarios para soportar la evidencia en
que se basan las observaciones, conclusiones y recomendaciones contenidas en el

informe de auditoria.
El auditor debera preparar y conservar los papeles de trabajo, cuya forma y contenido se
disefiara conforme a las circunstancias especificas de la auditoria que realice, estos

contemplan:

— El programa de auditoria y sus modificaciones por escrito, efectuando las referencias

correspondientes.

— Contendran indices, referencias, cédulas y resimenes adecuados.

— Estaran fechados y firmados por la persona que los prepare.

— Debera conservarse un registro del trabajo efectuado por los auditores.

— Se limitaran a los asuntos que sean pertinentes e importantes para cumplir con los

objetivos del trabajo encomendado.

— Deberan ser preparados en forma ordenada y legible, pues de lo contrario podrian

perder su valor como evidencia.
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— Deberan contener informacion suficiente que permita que un auditor experimentado,
sin conexién previa con la auditoria, obtenga de ellos la evidencia que respalde las
conclusiones y juicios elaborados por el auditor.

Los papeles de trabajo deben incluir documentacion que muestre que:

— El trabajo ha sido planeado y supervisado adecuadamente.

— El sistema de control interno ha sido suficientemente estudiado y evaluado para

determinar si deben aplicarse otros procedimientos de auditoria.

— La evidencia obtenida durante la auditoria, los procedimientos de auditoria aplicados
y las pruebas realizadas han proporcionado suficientes elementos comprobatorios

competentes para soportar el expresar una opinién sobre bases razonables.

Los papeles de trabajo que prepara el auditor son exclusivos de la instancia
fiscalizadora, ya que la informacion que contienen es confidencial. Sin embargo, el
auditor podréa proporcionarlos, cuando reciba una orden o citatorio judicial para brindar

informacion contenida en estos.

El auditor debe adoptar procedimientos razonables a fin de mantener en custodia segura
los papeles de trabajo y debera conservarlos por un periodo suficiente para cumplir con
las necesidades de su préactica profesional y satisfacer cualquier requisito legal sobre la

retencion de los mismos.

Dependiendo del tipo de revision efectuada, sera el tiempo que la instancia fiscalizadora
deberé retener o guardar los papeles de trabajo mientras estos sean importantes para las

auditorias subsecuentes o para cumplir con las disposiciones legales o0 administrativas.
5.4.6 Novena.- Tratamiento de irregularidades
Es importante vigilar el cumplimiento de las disposiciones juridico-administrativas, por

lo que el auditor debe disefar la auditoria para proporcionar una seguridad razonable de

que se cumplira con ello, debera estar alerta a situaciones o transacciones que pudieran
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indicar actos ilegales o de abuso; al estudiar y evaluar el control interno debera

considerar en todas las actividades importantes lo siguiente:

a) Los tipos de errores o irregularidades potenciales que pueden existir.

b) Determinar los mecanismos de control existentes que pueden prevenir o detectar un

error o irregularidad.

¢) Revisar si los mecanismos de control realmente se cumplen.

d) Evaluar el efecto por la falta o inobservancia de los mecanismos de control.

e) ldentificar las leyes y disposiciones administrativas que involucran aspectos

especificos de la actividad auditada.

A continuacién se mencionan algunas situaciones que incrementan el riesgo a la

posibilidad de un error o irregularidad:

a) Dudas con respecto a la integridad o competencia de la organizacion de la

dependencia o entidad.

— Existe una compleja estructura organizacional, no justificada.

— Hay una gran rotacion de personal clave en las areas de contabilidad y finanzas.

— Falta personal competente en el area de contabilidad.

b) Operaciones inusitadas.

— Operaciones extraordinarias especialmente en fechas proximas al cierre del periodo y

que tienen repercusiones importantes en los estados financieros.

c) Problemas para obtener una evidencia suficiente y competente en la auditoria.
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— Registros inadecuados tales como: archivos incompletos, ajustes excesivos,

transacciones no registradas de acuerdo con los procedimientos normales.

— Documentacién inadecuada de las operaciones, como falta de autorizacion apropiada

o0 de documentos de apoyo Yy alteracion de documentos.

— Diferencias excesivas entre los registros contables y las confirmaciones de terceras

personas.

d) Ciertos factores de procesamiento electronico de datos, que se relacionan con las

condiciones anteriormente descritas.

— Incapacidad para obtener informacion de las bases de datos debido a una

documentacién insuficiente u obsoleta de programas o del contenido de los registros.

— Conciliacion inadecuada de las bases de datos y las operaciones procesadas con los

registros contables.

El auditor debera considerar su efecto potencial en los estados financieros si durante la

revision surgieran indicios de la existencia de algun error o irregularidad.

El auditor debera comunicar oportunamente al titular de la instancia de control de la
dependencia o entidad:

a) La posibilidad de que pudiera existir una irregularidad, adn cuando sus efectos

potenciales sobre la informacion financiera no fueran significativas, y

b) El descubrimiento de un error o una irregularidad de importancia.

El auditor debera proceder con el debido cuidado profesional al dar seguimiento a los
indicios de actos ilicitos para no interferir con las investigaciones y/o procedimientos
legales que puedan emprenderse en lo futuro. El debido cuidado implica que, cuando
sea necesario, el auditor debera consultar previamente a los asesores legales apropiados

y/o a las autoridades a las que competa aplicar las leyes correspondientes.
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En ciertas circunstancias, las leyes, reglamentos o politicas aplicables exigiran que el
auditor, antes de ampliar las pruebas y otros procedimientos de auditoria, informe de
inmediato de los indicios de actos ilicitos a las autoridades a las que compete investigar
esa clase de hechos o aplicar las leyes correspondientes. El auditor también podra estar
obligado a suspender o a posponer la auditoria o una parte de ella para no interferir con

una investigacion en particular.

Por otra parte, el auditor debera documentar adecuadamente en sus papeles de trabajo la
forma en que comunicé a los niveles apropiados, la existencia o posibilidad de un error
o irregularidad, las conclusiones a que se llegd, la forma en que repercutié la

informacidn financiera y su revelacion apropiada al dictamen.
5.5 Normas sobre el informe de Auditoriay su Seguimiento
5.5.1 Décima.- Informe
El informe es el documento que sefiala los hallazgos del auditor, asi como las
conclusiones y recomendaciones que han resultado con relacién a los objetivos

propuestos para el examen de que se trate.

Al término de cada intervencion, el titular de la instancia de control lo presentara a la

autoridad competente, por escrito y con su firma.

En la presentacion de informes de auditoria se considerara la forma, el contenido y la

distribucién de los mismos.

La forma de presentacion del informe es por escrito considerando los siguientes

lineamientos:

a) Oportunidad.- Deberan emitirse lo mas pronto posible para que la informacion pueda

utilizarse oportunamente por los servidores publicos correspondientes.
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b) Completo.- Deberd contener toda la informacion necesaria para cumplir con los
objetivos de la auditoria, permitiendo una comprension adecuada y correcta de los
asuntos que se informen y que satisfagan los requisitos de contenido.

Es indispensable que el informe ofrezca suficiente informacion respecto a la magnitud e
importancia de los hallazgos, su frecuencia con el nimero de casos o transacciones

revisadas y la relacion que tengan con las operaciones de la dependencia o entidad.

c) Exactitud.- La exactitud requiere que la evidencia presentada sea verdadera y que los

hallazgos sean correctamente expuestos.

Solo deberda incluir informacion, hallazgos y conclusiones sustentadas por evidencia

competente y relevante, debidamente documentado en los papeles de trabajo del auditor.

d) Objetivo.- El informe de auditoria debera prepararse sin prestarse a interpretaciones
erroneas, exponiendo los resultados con imparcialidad, evitando la tendencia a exagerar

o0 enfatizar el desempefio deficiente.

e) Convincente.- Los resultados de la auditoria deberan corresponder a sus objetivos, los
hallazgos se presentaran de una manera persuasiva y las recomendaciones y

conclusiones se fundamentaran en los hechos expuestos.

f) Claridad.- Debera redactarse en un lenguaje sencillo, es decir de fécil lectura y

entendimiento, y desprovisto de tecnicismos para facilitar la comprension.

g) Conciso.- El informe debera ser concreto, por lo que no podra ser méas extenso de lo
necesario para transmitir el mensaje, ya que el exceso de detalles distrae la atencion y

puede ocultar el mensaje o confundir al lector.

h) Utilidad.- Debera aportar elementos que propicien la optimizacion del uso de los

recursos y el mejoramiento de la administracion.

Para la presentacion de los informes de auditorias se debera tomar en cuenta el

contenido, que comprende:
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a) Objetivos, alcance y metodologia

En los objetivos, deberan exponer las razones por las que se efectud la auditoria y los

fines que persigue el informe.

En cuanto al alcance deberan indicar la profundidad y cobertura del trabajo que se haya

realizado para cumplir los objetivos de auditoria.

En relacion a la metodologia se debera explicar claramente las técnicas que se hayan
empleado para obtener y analizar la evidencia necesaria para cumplir con los objetivos
de auditoria. También deberan describirse las técnicas comparativas utilizadas, los
criterios e indicadores y, cuando se hayan empleado métodos de muestreo explicar la

forma como se disefio la muestra.

b) Resultados de auditoria

Se presentaran con claridad los hallazgos significativos que hayan sido determinados,
con la informacidn suficiente, competente y relevante que facilite su comprension y que

su exposicion sea convincente y objetiva.

Asimismo, las conclusiones cuando lo requieran los objetivos de la auditoria, estas
deberan ser inferencias logicas sobre el programa, basadas en las pruebas de la

auditoria.

El auditor discutira su informe antes de su presentacion formal con los responsables de

las areas examinadas, para dar a conocer a estos las fallas detectadas de sus areas.

¢) Recomendaciones

Las recomendaciones son acciones especificas que van dirigidas a quien corresponda
emprenderlas, por lo que los auditores deberan incluirlas en sus informes, cuando
basadas en los hallazgos correspondientes, se demuestre que exista la posibilidad de

mejorar la operacion y el desempefio.
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d) Declaracién sobre normas de auditoria

Declarara en su informe que la auditoria se realizd de acuerdo con las normas de

auditoria pablica.

e) Cumplimiento de las disposiciones juridico-administrativas

El informe debera contener todos los casos significativos de incumplimiento y abuso

que se hayan encontrado durante la auditoria o que tengan conexion con ella.

f) Incumplimiento

Se informara sobre aquellos casos significativos en que no se cumplio, con el fin de
evaluar la frecuencia y sus consecuencias y establecer la relacion entre estos con el
universo o con aquellos que se hayan examinado.

g) Presentacion directa de informes sobre actos ilicitos

Los auditores son responsables de informar en ciertas circunstancias, sobre actos
indebidos, directamente al titular de la instancia fiscalizadora de la dependencia o
entidad auditada.

h) Controles de administracion

Se incluira en los reportes el alcance del trabajo en los sistemas de control y cualquier

deficiencia significativa que se encuentre durante la auditoria.

1) Opiniones de los funcionarios responsables

Los auditores deberan incluir la opinién pertinente que el servidor publico responsable
del area, programa, actividad o funcion auditada haya manifestado en relacion con los
hallazgos, conclusiones y recomendaciones, asi como las medidas correctivas que se

hayan planeado al respecto.
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J) Reconocimiento de logros notables

Se incluirdn los logros importantes en la ejecucion de la auditoria, especialmente

cuando las medidas adoptadas para mejorar un area puedan aplicarse en otras.

k) Asuntos que requieran de estudio adicional

Se especificaran todos los asuntos importantes que requieran de mayor estudio y

consideracién para efectos de planear el trabajo futuro de auditoria.

La instancia fiscalizadora debera presentar su informe de auditoria por escrito con
oportunidad a las autoridades competentes, asi como a los responsables de las areas
comprendidas en la auditoria practicada, con el fin de que se tomen las medidas
necesarias para llevar a cabo las recomendaciones planteadas.

5.5.2 Onceava.- Seguimiento de las recomendaciones

Es importante sefialar que el propédsito fundamental de la auditoria publica consiste en
contribuir a que las acciones correctivas y de mejora se lleven a cabo; por lo tanto, una
vez establecidas las recomendaciones y observaciones, la instancia fiscalizadora debera
llevar un control de seguimiento de las medidas adoptadas, a fin de que en las fechas
sefialadas en el informe de auditoria, se visite al area auditada, y se verifique su

cumplimiento en los términos y fechas establecidos, comprobando:

» Las disposiciones administrativas o legales emitidas para las observaciones en

las que se fincaron responsabilidades de tipo civil, penal o administrativo.

» El establecimiento de las medidas correctivas con importes a recuperar y que de
no subsanarse en los términos y fechas acordadas puedan derivar en el

fincamiento de responsabilidades civiles, penales o administrativas.

» Las sugerencias de tipo preventivo con la finalidad de evitar la recurrencia de las

observaciones detectadas por la instancia fiscalizadora.
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Cuando a juicio del auditor no se hayan tomado las medidas sugeridas en asuntos que
sean importantes para el logro de los objetivos o de la eficiencia en las operaciones de
las areas auditadas, hara constar este hecho en los informes que presente posteriormente

a las autoridades competentes.

Asimismo, se analizara la razonabilidad de las causas por las que no se cumplieron las
recomendaciones formuladas, y en su caso, se procedera de acuerdo con lo establecido

en la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos.

Serd necesario replantear las recomendaciones que se consideren indispensables, en
especial cuando existan cambios plenamente justificados de las condiciones que dieron

origen a las observaciones.

Excepcionalmente, deberan reprogramarse de comudn acuerdo con el titular o
responsable del é&rea auditada las fechas compromiso para implantar las
recomendaciones, en los casos en que éstas no se hayan adoptado o bien se atendieron

parcialmente.

Cuando se detecten nuevas irregularidades o actos ilicitos, se debera ampliar el alcance
de los procedimientos de auditoria con la finalidad de plantear al titular o responsable
del area las recomendaciones necesarias para subsanarlas y establecer conjuntamente las

fechas compromiso.
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CAPITULO6 AUDITORIA AL DESEMPENO

6.1 Antecedentes de la Auditoria al Desempefio

En México, los esfuerzos por implementar un sistema de evaluacion al desempefio
tienen su origen en el analisis y estudio de las experiencias de otros paises,
particularmente entre las naciones que forman parte de la Organizacion para la

Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE).

Los elementos tedricos de la evaluacion al desempefio se remontan a los afios ochenta,
cuando se despierta un interés creciente en el seno de los organismos internacionales,
respecto a la necesidad de enfocar la administracion hacia resultados y responsabilizar

de éstos, a quienes ejecutan las politicas pablicas.

Dada la importancia que adquiere, a partir de ese momento, el enfoque a resultados en
la gestion puablica, incorpord en forma natural los aspectos referidos a la medicion y
evaluacion de la gestion, la transparencia en el uso y destino de los recursos publicos,
ademéas de la rendicién de cuentas, en el proceso de legitimacién de los poderes

publicos.

En respuesta, a este planteamiento el Gobierno de México reconoce la importancia de
instrumentar procedimientos de gestion publica y presupuesto basado en resultados, asi

como la implementacion de un sistema de evaluacion al desempefio.

Con este propdésito se promulgo la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria y su Reglamento (2006), que incorpora la obligatoriedad de evaluar el
desempefio con base en indicadores para el conjunto de Dependencias y Entidades de la
Administracion Pablica Federal (APF).

El modelo y los elementos metodoldgicos del Sistema de Evaluacion del Desempefio en
nuestro pais, conto con la asesoria y el apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), e incorpora la participacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

(SHCP), de la Secretaria de la Funcion Puablica (SFP), el Consejo Nacional de
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Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) y el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI).

6.2 Concepto de Auditoria al Desempefio

Desempefio es el nombre que le damos a los resultados de nuestra actuacion; enfatizan
el andlisis de los resultados producidos por las distintas unidades que integran una
institucién e incluso la organizacion vista como un todo. La administracion centrada en
el desempefio obliga a definir explicita y detalladamente indicadores de desempefio que

permitan medir sus metas y objetivos.

Afirma Alejandro Nieto: que la evaluacion al desempefio, en una institucion, se refiere
al proceso permanente de monitorear y reportar los resultados de un programa,
especialmente comparando su progreso con las metas preestablecidas. Este proceso

tradicionalmente incluye:

» Indicadores de eficiencia, basados en la capacidad del organismo de transformar

recursos en resultados.

> La calidad de los resultados.

» El impacto de los resultados.

» Laeficacia de los procedimientos para llegar a los resultados esperados.

La administracion publica centrada en el desempefio utiliza las nociones de eficacia y
eficiencia en dos vertientes: como criterio para declarar ineficaz e ineficiente a una
institucién cuando existe otra que se comporta mejor, ya sea por un mejor desempefio
en términos de alcanzar los objetivos propuestos o alcanzar un nivel idéntico a un menor
costo; y como criterio para diagnosticar fallas institucionales y auxiliar en el disefio de
cambios y reformas en las instituciones para convertirlas en organismos realmente

eficaces y eficientes.

88



Maestria en Administracion.
Tesis: Importancia de la Auditoria al Desempefio

Es asi que los propdsitos mas comunes que buscan cumplir las evaluaciones al

desempefio son los siguientes:

» Mejorar el desempefio futuro. Las instituciones que no miden el desempefio no
pueden mostrar los logros alcanzados por lo que no cuentan con mecanismos

para ganar apoyo publico y aumentar su legitimidad.

» Mejorar la gestion de los recursos humanos. En organizaciones en las que no se
reconoce la excelencia, los empleados y unidades tienen poca motivacién y una

moral baja.

» Colaborar en la definicion de estrategias de capacitacion y desarrollo de carrera.
Un bajo desempefio en una misma area puede significar que los procedimientos
o el marco regulatorio es confuso, extremadamente burocratico o de dificil
implementacion, por lo que la organizacion podréa enfatizar entrenamiento en

dichas areas.

» Servir como mecanismo de planeacion y permitir un mejor uso de l0s recursos,
pues permite contar con la informacion necesaria acerca de las debilidades y

fortalezas de una institucion.

» Promover la innovacion. Los resultados que se derivan de la medicion del
desempefio permitiran buscar mecanismos alternativos y novedosos a través de
los cuales se puedan cumplir mas eficaz y eficientemente las metas de la

organizacion.

» Promover la cultura de la rendicion de cuentas. La carencia de informacion
acerca del desempefio impide contar con mecanismos para justificar el gasto

publico y compararlo con las expectativas de la poblacion.

» Promover la participacion ciudadana, pues el acceso publico a la informacion
relativa al desempefio de las instituciones sirve como elemento de cohesion y

estimulo para las organizaciones y ciudadania.
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En el ambito gubernamental, la evaluacién al desempefio se concibe como el conjunto
de procesos y procedimientos integrados y articulados en un sistema que mide en forma
permanente, sistematica y oportuna el avance de la gestion y el impacto de las acciones

en los ambitos politico, econémico y social.

En nuestro pais, desde hace mas de tres décadas se realizan esfuerzos para medir el
desempefio de las instituciones y afiadir valor a los resultados. En 1982, la Ley Nacional
de Planeacidn establecio el Sistema Nacional de Planeacion Democratica, que obliga a
la formulacion de planes y programas que den respuesta a la demanda de la poblacion,
los cuales deben de evaluarse oportunamente con el objetivo primordial de medir las

actividades realizadas, los resultados obtenidos y los recursos utilizados.

Es asi que en cumplimiento de las diversas leyes, disposiciones y ordenamientos
juridicos y normativos, el Gobierno Federal busca implementar y mejorar sus sistemas
de evaluacion al desempefio con indicadores que retinan las cualidades de pertinencia,
objetividad, sensibilidad, precision y accesibilidad para que al ser comparados con
parametros fijados, identifiquen la calidad, cantidad, tiempo y costo de sus acciones.
Ademas, busca redisefiar sus mecanismos para cumplir con el deber de mantener
informada a la ciudadania y rendir cuentas a los 6rganos fiscalizadores internos y

externos.

A pesar de tener avances significativos en esta materia, a las instituciones publicas se
les cuestiona el escaso nimero de programas evaluados, el alcance y la profundidad de

los métodos empleados.

Esta situacion se agudiza, cuando los programas evaluados no tienen los resultados
esperados y la poblacion no ve los beneficios, a pesar de los recursos financieros

invertidos y el esfuerzo realizado para llevarlos a cabo.

Entre las posibles razones para que un sistema de evaluacién al desempefio no cumpla

con los objetivos para los que fue creado se encuentran:

» La adopcidén y adaptaciébn de modelos de evaluacién no acordes a las

necesidades de cada institucion.
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» La falta de claridad en los objetivos y propdsitos establecidos.

» No se involucra a todos los sectores y actores en el proceso de evaluacion, ni se

articulan los objetivos globales con los especificos.

» La falta de coordinacion de las areas encargadas del control y evaluacion de los

recursos publicos.

» La dificultad de las instituciones para fijar sus propios objetivos, funciones y
actividades institucionales, cuantificar metas y establecer indicadores.

» EIl proceso de programacion — presupuesto no estd vinculado al impacto que
tienen los recursos publicos. En algunos casos, no se relaciona lo que se gasta
con el avance y las metas alcanzadas en los programas.

» Hay pocos mecanismos para rendir cuentas a la ciudadania.

» Los organos de control interno de las instituciones auditan la aplicacion de los

recursos financieros, pero no verifican resultados e impactos.

» La cultura de la evaluacion y del control no esta generalizada en los diferentes

ambitos y niveles de las instituciones.
» Falta de capacitacion al personal involucrado en el proceso de evaluacion.
Sin embargo, se debe reconocer que la complejidad del quehacer publico torna dificil
establecer un sistema que mida en forma eficiente los resultados de las instituciones en

particular, asi como el impacto en el manejo de los recursos publicos.

Se considera que un modelo de evaluacién que responda a las necesidades de la

institucién debe tomar en cuenta elementos tales como:

1) La planeacién de las acciones.
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2) La programacion, presupuesto y aplicacion de los recursos publicos.

3) Un sistema de informacidn para tomar decisiones en forma agil y eficiente.

4) Un sistema adecuado de indicadores que mida los resultados de la gestion, y

5) Un sistema de seguimiento y auditoria de los resultados.

Asi, se contaria con un instrumento de control y evaluacion que permita a las
instituciones decidir sobre la conveniencia de continuar o cancelar algun programa y/o
proyecto instrumentado; mantener informada a la ciudadania y rendir cuentas a los

organos de fiscalizacion sobre el destino de los recursos publicos.

En la medida en que los sistemas de evaluacién al desempefio sean eficientes y
transparentes, la poblacion tendra mayor confianza y credibilidad de los resultados

obtenidos en el quehacer de las instituciones.

La fiscalizacion se define como el mecanismo de control, y tiene una connotacion muy
amplia que se entiende como sindénimo de inspeccion, vigilancia, supervision y
evaluacion. Evaluar es medir y medir implica comparar. El término significa cuidar y
comprobar que se proceda con apego a la ley y a las normas establecidas al efecto. Es la
accion por medio de la cual se evalGan y revisan las acciones de gobierno, considerando

su veracidad, razonabilidad y el apego a la ley.

En ese sentido, en materia de evaluacion al desempefio, la auditoria tiene por mandato
de practicar auditorias al desempefio para verificar que los recursos publicos se
administren con eficacia, eficiencia y honradez para satisfacer los objetivos a que estén

destinados.

Las auditorias al desempefio se fundamentan en el Articulo 79 Fraccion | de la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, asi como en el articulo 134 en
el que se establece que: “Los recursos econdmicos de que dispongan el Gobierno

Federal..., asi como sus respectivas administraciones publicas paraestatales, se
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administraran con eficiencia, eficacia y honradez para satisfacer los objetivos a los que

estén destinados”.

Con ese proposito, en el articulo 40 de la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto
Publico Federal se establece que “Los sistemas de contabilidad deben disefiarse y
operarse en forma que faciliten la fiscalizacion de los activos, pasivos, ingresos, costos,
gastos y avances en la ejecucion de programas, y en general de manera que permitan

medir la eficacia y eficiencia del gasto publico federal”.

Asi mismo, en el articulo 130 del Reglamento de esa misma ley se indica que el control
y la evaluacion del gasto publico federal comprendera “La fiscalizacion permanente de
los activos, pasivos, ingresos, costos y erogaciones; el seguimiento de las realizaciones
financieras y de metas durante el desarrollo de la ejecucion de los programas aprobados;
y la medicion de la eficiencia y eficacia en la consecucién de los objetivos y metas de

dichos programas”.

Segun Pfeffer la auditoria al desempefio se define como una revision sistematica,
interdisciplinaria, organizada, objetiva, propositiva, independiente y comparativa del
impacto social de la gestion pablica y de la congruencia entre lo propuesto y lo

obtenido.

El objetivo de la auditoria al desempefio es evaluar la eficacia con que se cumplieron los
objetivos y metas, es decir medir los resultados contra indicadores estratégicos y de
impacto; la eficiencia con que se operaron los programas o sea comparar los indicadores
de gestion contra las mejores practicas gubernamentales, la economia o medicion del

costo de la operacion contra los resultados obtenidos.

Ademas la auditoria al desempefio comprueba el impacto del programa o politica
publica sobre la poblacion objetivo a través de indicadores de calidad, por lo que valora
el grado de satisfaccion ciudadana, y analiza el comportamiento de los actores, tanto de
las instituciones responsables del disefio de la politica publica como de los operadores

de la misma.
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En el marco operativo de las auditorias al desempefio, se establecen seis conceptos
clave, es decir la auditoria al desempefo se ocupa basicamente de examinar las tres “e”
economia, eficiencia y eficacia. Ademas toma en cuenta las tres “c” calidad en el

servicio, cliente-ciudadano y comportamiento de los actores.

La eficacia es un concepto ligado esencialmente al logro de objetivos. Hace referencia a
la relacion existente entre los objetivos propuestos, los productos o recursos aportados y
los objetivos alcanzados. ¢Se cumplieron los objetivos de la politica de acuerdo con los
medios empleados y los productos aportados? ¢Los medios empleados y los resultados
logrados son congruentes con los objetivos de la politica aplicada? La eficacia consta en
realidad de dos partes: una relativa a si se han logrado los objetivos de la politica; v,
otro sobre si los acontecimientos deseados efectivamente han ocurrido, y si éstos
pueden atribuirse a la politica aplicada. Para juzgar en qué medida los acontecimientos

observados corresponden a la politica se requiere efectuar una comparacion.

Los Indicadores estratégicos o de resultados son los pardmetros de comparacion de la
eficacia con la que se cumplieron los objetivos de un programa, actividad institucional o
politica publica. Proporcionan informacion sobre los resultados alcanzados, en cuanto a

los objetivos estratégicos y retos planteados.

La eficiencia mide y califica el recorrido entre medios y fines; es la proporcién entre la
utilizacion de insumos, entre recursos, costos, tiempo y forma en la que se relacionan
los fines con los medios. A mayor eficiencia més racionalidad y optimizacion. La

eficiencia se mide con indicadores de gestion.

6.3 Definicion de Efectividad, Eficiencia, Eficacia y Productividad

Efectividad

W.J. Redin nos dice; que el desempefio es actuacién, y se mide por las acciones, y al
conjunto de éstas se les llama conducta o comportamiento. Tiene como esencia

conceptual, la realizacion de las responsabilidades con atributos de calidad. En ese

sentido se relaciona con la rentabilidad, eficiencia y productividad.
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6.3.1 Definicion de acuerdo al diccionario

Eficiencia (l. efficientia) Virtud y facultad para obtener un efecto determinado.
» Accion con que se logra este efecto.

» Aptitud, competencia, eficacia en el cargo que se ocupa o trabajo que
se desempefia.

» Capacidad de un altavoz para convertir una sefial eléctrica en energia
acustica. No debe confundirse con eficacia (fuerza y poder para obrar,
validez).

Eficiencia: Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles: no

siempre eficacia es sindnimo de eficiencia.

Eficacia: Capacidad para obrar o para conseguir un resultado determinado.

Eficacia: adj. Activo, fervoroso, poderoso para obrar.
> Que tiene la virtud de producir el efecto deseado.

Efectividad: Capacidad para producir el efecto deseado (cuantitativo)

Eficiencia: Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles: no

siempre eficacia es sinénimo de eficiencia. (cualitativo)

Eficiencia. (Del lat. efficientia). Capacidad de disponer de alguien o de algo para

conseguir un efecto determinado.

6.3.2. De acuerdo a la real academia espafiola

Eficacia se define como capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera y eficaz

como que produce el efecto propio o esperado.

Eficiencia es la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto

determinado y eficiente es el “competente, que rinde en su actividad”:
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La eficiencia y la efectividad son dos adjetivos de naturaleza cualitativa, ambos
aplicables a los procesos logisticos o cualquier area en general, pues en condiciones
ordinarias se pretende a la optimizacion; lo que implica eficiencia y en condiciones
extraordinarias se debe cumplir la mision aun a costa de los medios, sin llegar a
convertirse en victorias; es importante entender, que la eficacia no es un defecto, pues
una alta eficiencia depende de seguir estrictamente los lineamiento de la planificacion,
pero es conocido que la planificacion debe ser flexible, pues existen variables
influyentes, especialmente las del entorno que producen cambios que de no poderse
actuar en ellos podrian producir el fracaso, es en estas contingencias donde la eficacia se
impone. Por otra parte, la efectividad es la cuantificacion del cumplimiento de la meta,
no importa si ésta se logra en forma eficiente o en forma efectiva. En algunos casos, se
acepta la efectividad como el logro de una meta acertadamente seleccionada en el
proceso de planificacion, es decir, la hipdtesis que producia la solucion idénea al
problema o necesidad existente. Sin embargo, esto corresponde a la acertividad, palabra

ésta, que no se encuentra en el diccionario.

Es sumamente importante entonces y entendiendo que existe una brecha entre lo
establecido por la Real Academia y la usanza ordinaria a nivel gerencial y en los
postgrados del area, adherir ambas realidades; lo cual puede lograse al tomar como

referencia las siguientes acepciones:

Eficiencia: "Capacidad para lograr un fin empleando los mejores medios posibles".
Aplicable preferiblemente, salvo contadas excepciones a personas y de alli el término

eficiente.

Eficacia: "Capacidad de lograr el efecto que se desea 0 se espera, sin que priven para
ello los recursos o los medios empleados”. Esta es una acepcion que obedece a la usanza
y debe ser reevaluada por la real academia; por otra parte, debe referirse mas bien a

equipos.

En el Boletin 10. “Concepto de Auditoria al Desempefio”. Academia Mexicana de
Auditoria Integral y al Desempefio, AC (AMDAID). 2003. Eficacia: Es lograr los

propdsitos u objetivos estipulados, y constituye esencialmente un concepto de logro de
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objetivos. Hace referencia a la relacion existente entre los objetivos fijados, los
productos aportados y los objetivos cumplidos, es decir, el grado en que un programa o
un ente logran sus metas y objetivos. Es la medicion resultante de la comparacion de

desempefio real versus el desempefio preestablecido.

En las directrices de aplicacion de las Normas de Auditoria del Rendimiento.
Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI).
Documento disponible en la pagina de internet www.intosai.org Eficiencia: Es
aprovechar lo mejor posible los recursos disponibles, y estd relacionada con la
economia y se refiere a los recursos utilizados. La pregunta principal es si estos recursos
se han empleado de manera 6ptima o satisfactoria, o si se hubiesen logrado los mismos
o similares objetivos, desde el punto de vista de la calidad y del plazo de tiempo, con
menos recursos. Se restringe basicamente a la pregunta sobre si los recursos se han
empleado de una manera dptima o satisfactoria. Se calcula comparando el monto de los
recursos utilizados versus los bienes o servicios producidos como resultado del

desempefio.
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CAPITULO7 METODOLOGIA DE EVALUACION AL DESEMPERNO

7.1 Objetivo

El proposito del presente capitulo, es el de analizar la informacion presentada por el
ente publico a fin de llevar acabo la revision y evaluacion al desempefio en forma
ordenada y con una secuencia congruente.

Lo cual nos permitird verificar su correcta aplicacion, y de encontrar algin error,
omisién o mala aplicacion recomendar los procedimientos, actividades y acciones
generales a seguir para que el seguimiento de dicha evaluacion logre ser eficiente y
eficaz de acuerdo a los objetivos establecidos.

La metodologia que se recomienda es de caracter general, es decir, aplicable tanto a la
evaluacion de programas, como a dependencias, 6rganos desconcentrados y entidades
paraestatales en cualquiera de sus dérdenes de gobierno (Federal, Estatal o Municipal)

atendiendo a los objetivos del sistema de evaluacion al desempefio.

Se considera que la evaluacion al desempefio a los Entes Publicos, debiera realizarse en

las siguientes fases:

I. Andlisis general y evaluacion preliminar

Il. Planeacién de la evaluacion

I1l. Ejecucion

IV. Informes
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7.1.1 Fase |: Analisis general y evaluacién preliminar

N
ANALISIS GENERAL Y
EVALUACION PRELIMINAR
V)
- MARCO JURIDICO - OPERACION - SISTEMA DE MEDICION
- MISION Y OBJETIVOS - ESTRUCTURA - FACTORES CRITICOS DE
ESTRATEGICOS - RECURSOS DESEMPENO
-VINCULACION DE -ADMINISTRACION - INDICADORES Y MARCAS
PLANES DE RIESGOS - RENDICION DE CUENTAS

- EVALUACI~ON PRELIMINAR DEL
DESEMPENO
- DIAGNOSTICO INICIAL

l

INFORME DE DIAGNOSTICO
INICIAL
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Esta fase tiene como propdsito conocer al Ente Publico desde su marco juridico, su
operacion, su estructura, sus recursos y hasta sus sistemas de planeacién e informacion,
culminando con una evaluacion preliminar sobre los diversos aspectos relacionados con

el cumplimiento de su mision, vision, valores y objetivos estratégicos y sus resultados.

Conocer antecedentes y generalidades del ente a auditar, y determinar los objetivos y
actividades generales de la auditoria, asi como delimitar la oportunidad de los recursos y

tiempos asignados.

Definir un programa general con la propuesta de conceptos, temas y/o areas susceptibles

de auditar, mediante la elaboracion de un diagndstico del Ente.

La planeacion general es la base de la seleccion de temas o cuestiones de auditoria, y
puede servir como instrumento para tomar decisiones estratégicas referentes a la
orientacion de la auditoria. Al ser un proceso continuo durante toda la auditoria, los
auditores podran hacer ajustes a los objetivos a medida que se vaya avanzando,
considerando éstos como lo que la auditoria trata de alcanzar o las preguntas de un
programa o proceso que los auditores intentaran responder.

Una vez decididos los objetivos y el tema de la auditoria, se sugiere definir las
preguntas que deberan responderse al finalizar la auditoria. Estos son algunos ejemplos
de preguntas generales que son frecuentes en auditoria al desempefio:

s+ ¢Los programas se ejecutan de manera eficiente?

s ¢Las metas y objetivos de los programas se cumplen conforme a lo planeado?

s+ ¢Los recursos aplicados constituyen un uso adecuado de los fondos publicos?

«» ¢Los bienes y/o servicios se otorgan con la calidad, cantidad y oportunidad
requeridas?

¢ ¢Los indicadores reflejan el cumplimiento de las metas y objetivos?

Después de formular la pregunta general de auditoria, los auditores tienen que

desglosarla en preguntas especificas y susceptibles de comprobacion que van a ser
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respondidas con los resultados de la auditoria, es decir, preguntas mas especificas

referentes al ¢qué es? o ¢por que es?

Por su parte, la Cuarta Norma General de Auditoria Publica sefiala los aspectos a
considerar en la planeacion, cuyo resultado consiste en el programa de trabajo como un
enunciado l6gico, ordenado y clasificado de los procedimientos que han de emplearse,
la extensiéon que tendrén, la oportunidad con que se aplicardn y el personal que va a

desarrollarlos.

Las actividades que a continuacion se establecen, permitiran también identificar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta, asi como determinar en
forma preliminar los Factores Criticos de Desempefio y los Indicadores de Desempefio
correlativos, con lo cual se podra tener elementos suficientes para hacer una adecuada
planeacion de las actividades a realizar en las siguientes fases de la evaluacion al

desempefio.

Por Factores Criticos de Desempefio nos referimos a los elementos, acciones,
actividades o situaciones fundamentales que es necesario obtener, realizar o alcanzar
para que el Ente Publico pueda cumplir con sus objetivos estratégicos y con su mision y
vision, y que a juicio del evaluador, pudieran o no, haber sido identificados por el Ente

Publico al elaborar su Matriz de Indicadores.

Esta fase concluye con una evaluacion preliminar del desempefio del Ente Publico,
cuyas conclusiones se plasmaran en un Informe de Diagnostico Inicial, el cual mostrara
los primeros resultados Utiles para el Ente Pablico. También debe considerarse que por
el tamafio o la naturaleza del Ente Pdblico o por el proposito especifico que se pretende
en una evaluacion al desemperfio, la fase de Analisis General y Evaluacion Preliminar
pudiera comprimirse u obviarse, incorporando algunas de sus actividades directamente a

la fase de Ejecucion.

7.1.1.1 Determinacion del marco juridico

Es indispensable en todo momento, durante la evaluacion al desempefio, tener presente

la naturaleza juridica del Ente Publico y la normatividad a la que esta sujeto, pues es lo
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que determina su razon de ser y también serd fuente de criterios de evaluacion que

deberén aplicarse durante todo el trabajo.

1.- Analizar la Ley Organica, el decreto de creacion o el documento que le da origen al
Ente Pdblico, asi como todas las reformas o modificaciones posteriores a su status

juridico.

2.- En igual forma, estudiar los reglamentos, reglas de operacion o cualquier otro

documento complementario al documento que le dio origen.

3.- Precisar la naturaleza juridica del Ente Publico, su ubicacion dentro de la

Administracion Publica y su relacion con otros Entes Pablicos.

4.- Determinar la normatividad externa e interna a la que esta sujeto el Ente Pablico y
precisar la que se utilizara en la evaluacion del desempefio, ya sea para verificar su
aplicacion o como fuente de Criterios de Evaluacion (no es practico considerar toda la

normatividad).

Entregable
Documento que contiene el analisis de los factores que motivaron la formacién de la

Institucidn, incluyendo su marco juridico, estatutos, decretos y ordenamientos clave.

Tareas
a.- Recopilar informacion sobre la creacion de la Entidad
+ Solicitar a la administracion, los documentos relativos a la creacion de la
Institucion.
« Investigar si el estatuto juridico de la Entidad ha sufrido cambios que hayan

afectado los objetivos de su creacion.

b.- Analizar la evolucion de la Entidad a través del tiempo.

+«+ Establecer una agenda de entrevistas con la direccion general y los ejecutivos

clave que tengan amplio conocimiento sobre la historia de la Entidad.
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X/
L X4

X/
L X4

Preparar y realizar las entrevistas con el objeto de obtener mayor informacion
sobre los cambios que ha sufrido la entidad a lo largo del tiempo.

Analizar, a través de la informacion recopilada y las entrevistas, la evolucién
que ha sufrido la Entidad a través del tiempo.

Documentar las entrevistas.

c.- Identificar el entorno de la economia.

X/
L X4

X/
L X4

Identificar los sectores de la economia en los que participa la Entidad.

Obtener los indicadores macroecondmicos que afectan de alguna manera a la
entidad.

Analizar el impacto de la situacion econdmica actual

Identificar la poblacion o sectores beneficiados por la Entidad.

Analizar el grado de cumplimiento y/o cobertura de los servicios prestados en
relacion con el sector o poblacion objetivo.

d.- Documentar los hallazgos y las conclusiones.

Elaborar un documento que contenga la historia de la Entidad, basada en la
informacidn obtenida y las entrevistas.

Integrar los hallazgos derivados de los analisis econémicos.

Incluir las areas de oportunidad encontradas durante el andlisis.

Entregar el documento a la Alta Direccion para su revision y aprobacion.

Documentos

1.
2
3
4
5.
6
7
8

Leyes de origen

Decretos de creacion

Actas del Consejo de Administracion o de los Organos de Gobierno
Ordenamientos clave

Acta Constitutiva

Estatutos

Formatos de entrevistas

Agendas de entrevistas

103



Maestria en Administracion.
Tesis: Importancia de la Auditoria al Desempefio

9. Documentacion de las entrevistas
10. Indicadores econémicos
11. Poblacién beneficiada y cobertura

12. Anélisis del entorno y antecedentes
7.1.1.2 Identificar el propdsito del ente publico
El evaluador deberd lograr una identificacion plena del proposito del Ente Pdblico
sujeto a evaluacion, ya sea que esté formalmente manifiesto en declaraciones
especificas, 0 que sea necesario derivarlo de los documentos fundamentales
mencionados en la actividad anterior.

1.- Analizar los documentos en los que se establezca el proposito del Ente Publico.

2.- Repasar el Codigo de Conducta o de Etica del Ente Publico o documento equivalente

y determinar sus Valores.

3.- Identificar en los documentos anteriores, con toda claridad, la mision, la vision y los

objetivos estratégicos del Ente Publico.

4.- Analizar el proceso de planeacion del Ente Puablico, particularmente su Plan

Estratégico y sus Planes o Programas Operativos.

5.- Verificar la aplicacion de la Metodologia de Marco Logico en el Ente Pablico.

6.- Conocer en forma general el presupuesto anual del Ente Publico, determinando si
fue preparado con base en Resultados.

7.- Obtener informacién sobre la definicion, justificacion y cuantificacion de la

poblacién objetivo de las acciones del Ente Pablico, asi como sobre su focalizacién.

8.- Determinar si en el Ente Publico estan definidos con claridad los resultados que se

pretenden alcanzar.
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9.- En el caso de que el Ente Publico sujeto a la evaluacion sea un programa, determinar
si en éste se identificO correctamente el problema o necesidad prioritaria al que va

dirigido, y esta disefiado para solventarlo.

10.- Identificar la contribucién del programa a los objetivos estratégicos de la

dependencia, entidad, institucion u organismo responsable del mismo.

11.- Identificar la justificacion por la cual los beneficios se dirigen especificamente a la

poblacién potencial y objetivo y si ésta fue correctamente definida.

12.- Verificar la estructura del padrén de beneficiarios del programa conforme a las

disposiciones aplicables.

13.- Analizar la estrategia de cobertura y focalizacion del Programa sefialando su

efectividad.

14.- Llevar a cabo entrevistas con los principales funcionarios para corroborar la
informacion obtenida en las acciones anteriores, incluyendo las de la Actividad 1, asi
como para precisar:

+ Si ha habido cambios en el propdésito del Ente Publico;

* Que tipo de presiones existen en el entorno sobre dicho propdsito;

» Como se visualiza el futuro previsible del Ente Publico;

* Si la mision, la vision y los objetivos del mismo son acordes con dicho futuro

previsible;

* Si los funcionarios entrevistados estan familiarizados con la mision, vision y objetivos
estratégicos del Ente Publico o, en su caso, vislumbrar cuales son los grandes criterios

que guian su actuacién, y si estan orientados hacia obtener resultados.
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Entregable

Documento que contiene la definicion preliminar de la Mision, Vision, Valores y

Propuestas de Valor o Servicios de la Entidad.

Tareas

a.- Enunciar de forma preliminar los Elementos Fundamentales.

X/
L X4

X/
L X4

Elaborar, con base en los analisis anteriores, un enunciado de Misidn, que
describa el principal proposito de la Entidad.

Establecer la vision, describiendo el propdsito estratégico de la Entidad a
mediano plazo.

Identificar, con base en los analisis anteriores, los principales valores de la
Entidad.

Disefiar una propuesta de valor para la Entidad, que describa sus principales

caracteristicas que otorgan valor al cliente, consumidor o usuario.

b.- Documentar los hallazgos y las conclusiones

X/
L X4

X/
L X4

Integrar en un documento las definiciones preliminares.
Incluir las areas de oportunidad encontradas durante el desarrollo de las

definiciones.

Documentos

Enunciados preliminares de

X/
o
X/
°
X/
°

X/
o

Mision
Visién
Valores

Propuesta de valor
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7.1.1.3 Vinculacion de sus planes, programas y proyectos

Para realizar esta actividad, el evaluador debera obtener los planes estratégicos, planes
operativos, presupuesto basado en resultados y cualquier otro documento relativo a los

proyectos importantes o a las acciones bésicas del Ente Publico.

En igual forma sera necesario cerciorarse si se cuenta con una Matriz de Indicadores
preparada de acuerdo con la Metodologia de Marco Logico y la congruencia en su
formulacién (en cuanto a su fin, propdsito, componentes, actividades e insumos,

indicadores, medios de verificacion y supuestos).

1.- Con base en los documentos y entrevistas sefialados en las dos actividades
anteriores, identificar los principales programas, proyectos y acciones a cargo del Ente
Publico o en los que participa en forma relevante.

2.- Evaluar la congruencia de los planes, programas, proyectos y acciones, con la

mision, visién, objetivos estratégicos y valores del Ente Publico.

3.- Evaluar en la Matriz de Indicadores la I6gica horizontal y vertical, de acuerdo con la
Metodologia de Marco Logico; es decir, si hay congruencia en Fin, Proposito,
Componentes, Actividades e Insumos, Indicadores, Medios de Verificacion y

Supuestos.

4.- Vincular los planes, programas y proyectos del Ente Publico, con el Plan Nacional
de Desarrollo y los Planes Sectoriales o con los Planes Estatales o Municipales, en el

caso de Entes Publicos locales, determinando su contribucion al logro de los mismos.

Entregables

Documento que contiene el analisis de los resultados histéricos, su situacion actual y la

percepcion dentro de la entidad del proposito y los objetivos de la misma.
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Tareas

a.- Entender la situacion actual de la Entidad.

% Obtener el pan de la entidad y verificar su vinculo con el Plan Nacional de
Desarrollo u otros similares para empresas privadas, asi como los planes de
accion internos y los presupuestos en vigor.

%+ Analizar si existe alineacion entre los criterios de creacion de la Institucion y sus

planes de operacion actuales.

b.- Analizar el desempefio reciente de sus administradores.

¢+ Solicitar los resultados de las dos ultimas administraciones o por un periodo
anterior de cuando menos cinco afnos.

« Analizar la evolucién de los mismos.

c.- Identificar la percepcion de la Administracion sobre el propoésito y los objetivos de la

institucion

< Establecer una agenda de entrevistas con los Directores de Area.

¢+ Elaborar un cuestionario enfocado a entender la forma en la que las diferentes
direcciones entienden el proposito u los objetivos de la Entidad, asi como los
valores que la rigen y la forma en la que sus areas contribuyen al cumplimiento
de los objetivos.

Realizar las entrevistas con base en el cuestionarios

R/
L X4

% Analizar la informacion obtenida y documentar las entrevistas.

d.-Documentar los hallazgos y las conclusiones

¢ Integrar, en un documento, la situacion actual de la Entidad, los resultados de
periodos anteriores de las administraciones y las diferentes percepciones de las
Direcciones de Area.

+¢ Incluir las areas de oportunidad encontradas durante el analisis.

+ Entregar el documento a la Alta Direccion para su revision y aprobacion.
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Documentos

Plan de la entidad
Planes internos
Presupuestos internos

Presupuestos segun las Leyes de Ingresos y Egresos de la Federacion

1.
2
3
4
5. Analisis estadisticos del desempefio de la entidad.
6. Agendas de entrevistas

7. Cuestionarios previos

8. Documentacion de las entrevistas

9

Entendimiento del propdsito y objetivos.
7.1.1.4 Conocimiento de la estructura y operacion del ente publico

El evaluador no solo debe entender con toda profundidad la operacién del Ente Pablico,
sino debe saber también plasmarla de una manera sencilla a través de un diagrama,
mapa o modelo descriptivo (de preferencia acompafiado de un diagrama de procesos),
que permita que cualquier involucrado, particularmente los que van a participar en la
evaluacion al desempefio, puedan entender facilmente cuales son los aspectos

fundamentales de la operacion del mismo.

1.- Identificar los productos y servicios que proporciona el Ente Publico a la poblacion

que atiende.

2.- Analizar en forma general los procesos y actividades para proporcionar dichos

productos y servicios

3.- Obtener el organigrama formal del Ente Publico y sus manuales de organizacion y
procedimientos y conocer las funciones de las principales areas. En el caso de que sea
evidente que el organigrama formal no corresponda a la operacion real, formular el

organigrama que corresponda a ésta.
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4.- Determinar la orientacion del organigrama hacia los productos y servicios que

proporciona el Ente Publico y hacia los procesos y actividades que los apoyan.

5.- Formular un diagrama o modelo descriptivo de la operacion del Ente Pablico.

6.- Definir si en el Ente Publico opera una estructura de Gobierno Institucional
(Gobierno Corporativo) o una estructura de gobierno jerarquico o tradicional, precisar

las facultades y responsabilidades de los principales puestos.

7.- Determinar si el Ente Pablico ha implementado o esta implementando medidas de

simplificacion y mejora regulatoria.

Tareas

a.- Recopilar informacién de la Estructura Organizacional

¢+ Solicitar ala Administracion los organigramas de la Entidad

% Reunirse con los Directivos de Area con el objeto de validar la informacion

obtenida y profundizar sobre las actividades que se llevan a cabo en cada area.

b.- Analizar las funciones de cada una de las areas de la Entidad

% Analizar la informacion obtenida a través de los organigramas y las reuniones
con los Directores de Areas.

¢ ldentificar y documentar las principales funciones y actividades de cada area

relacionadas con los procesos y subprocesos.

+¢+ Preparar una matriz / organizacional
c.- Alinear la estructura organizacional a los Factores Criticos de Exito
% ldentificar los responsables de cada uno de los Factores Criticos de Exito

« Sefalar los factores que carecen de responsables o tienen un exceso de

responsabilidades.
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d.- Documentar los hallazgos y las conclusiones.

¢ Integrar en un documento los resultados obtenidos a través de los diferentes
analisis de la organizacion
+¢+ Incluir areas de oportunidades encontradas y las conclusiones del analisis

¢+ Entregar el documento a la Alta Direccion para su revision y aprobacion

Documentos

1. Organigramas de la Entidad
2. Principales funciones y actividades por &reas y por procesos

3. Matriz y listado de responsables de los Factores Criticos de Exito

7.1.1.5 Identificacién de los principales recursos del ente publico

El evaluador debera identificar cuales son los principales recursos con que cuenta el
Ente Publico, tanto de caracter humano como los materiales, financieros y tecnolégicos.
Ademaés de identificarlos, debera ubicarlos dentro de su estructura de operacion y mas
adelante evaluara la eficacia y eficiencia con la que estan siendo manejados.

Particularmente debe identificar las fuentes de financiamiento y correlacionarlas con su

aplicacion.
1.- Determinar y cuantificar (en grandes nimeros) los principales recursos humanos,
materiales y financieros que administra el Ente Publico, asi como identificar los

recursos tecnologicos que utiliza, particularmente los de Tecnologia de Informacion.

2.- Ubicar la responsabilidad sobre la administracion de dichos recursos en el

organigrama.

3.- Precisar y cuantificar (en grandes numeros) las fuentes de financiamiento del Ente

Publico y correlacionarlas con su aplicacion (activos o gastos).

4.- Profundizar en el proceso presupuestario y en las cifras del presupuesto.
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5.- Efectuar un analisis de los estados financieros del tltimo afio y del Gltimo mes.

6.- Estudiar el dictamen e informes de los auditores externos sobre los estados

financieros.

7.- Analizar la distribucidn de los recursos humanos en el organigrama del Ente Pablico,

identificando las funciones y puestos criticos y su composicién en recursos humanos.

8.- Conocer los sistemas de evaluacion, desarrollo y compensacién de los recursos

humanos.

9.- Ubicar en que se estan utilizando los principales recursos de tecnologia de

informacion.
10.- Verificar la alineacion del proceso presupuestario hacia resultados; es decir, el
alineamiento de los programas presupuestarios y sus asignaciones a través del ciclo de
planeacion — programacion -presupuestacion - ejercicio - control - seguimiento -
evaluacion y rendicién de cuentas.
Entregable
Documento que contiene el diagnostico de la situacién actual de la Entidad.
Tareas
a.- Integrar los documentos de los analisis realizados
++ Elaborar un documento que contenga la integracion de la historia de la Entidad,
la definicion previa de sus elementos fundamentales y el andlisis de su entorno
¢ Incluir un resumen ejecutivo con los principales hallazgos de los analisis

realizados durante la fase

b.- Realizar el analisis FODA Preliminar.
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+ Identificar en la Entidad, sus diferentes:

o Fuerzas

o Debilidades

o Oportunidades

o Amenazas
¢ Graficarlas en una matriz de Fuerzas y Debilidades / Oportunidades y Amenazas
% Analizar la forma en la que afectan a la Entidad y como pueden esta reaccionar

en las mismas.

c.- Concluir y emitir recomendaciones basadas en los andlisis

++ Establecer conclusiones basadas en la integracion de los analisis realizados.
¢+ Incluir las reas de oportunidad encontradas durante su analisis.

¢ Integrar estos hallazgos al documento del diagnostico.

d.- Entregar a aprobacion de la Direccion General el documento.

%+ Programar una sesion con la Direccion Gerencial y coordinares del proyecto
para presentar los resultados de la fase.
« Entregar el documento del diagnostico, asi como el resumen ejecutivo a la

Direccién General para su aprobacion.

Documentos

Documento del diagnostico
Resumen ejecutivo
Analisis FODA

Conclusiones y recomendaciones

o ~ w0 D

Presentacion ejecutiva
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7.1.1.6 Profundizacion en sus sistemas de medicion de resultados y de

rendicion de cuentas

El evaluador debera lograr un conocimiento profundo del sistema de informacion del
Ente Publico, enfatizando que no solo se trata de la informacion financiera, sino de la
informacion sobre la operacion del mismo; es decir, como se mide su desempefio por

area, actividad o proceso, y en su conjunto.

En igual forma, como y a quien le reportan los resultados de su desempefio; como
informa sobre el grado de cumplimiento con su mision, vision y objetivos estratégicos;

y como opera su sistema de rendicion de cuentas.

1.- Conocer el sistema de informacidn operativa, particularmente en materia de reportes

sobre el desempefio por area, actividad o proceso y en su conjunto.

2.- Estudiar con profundidad la Matriz de Indicadores, determinando si los indicadores
estan orientados a medir al desempefio y resultados y si las fuentes de informacion que

los alimentan son las adecuadas.

3.- Analizar el sistema de rendicion de cuentas del Ente Pablico, determinando si se esta
informando Unicamente sobre “lo hecho” o sobre los resultados de lo que “se deberia

haber hecho”, de acuerdo con su misidn, vision y objetivos estratégicos.

4.- Conocer si se esta cumpliendo con la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la

Informacién Publica.

5.- Entrevistarse con los responsables del disefio de los Indicadores de Desempefio y
comentar con éstos los criterios y métodos que consideraron y aplicaron en su

elaboracion.
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7.1.1.7 Determinacion preliminar de los factores criticos de desempefio y de

los indicadores correlativos

Un aspecto a considerar en la evaluacion del desempefio, es la determinacion de los
Factores Criticos de Desempefio, ya que a través de verificar su grado de logro, se
evaluara el cumplimiento de los objetivos estratégicos y de la mision y vision del Ente

Publico.

1.- Con base en la informacion recabada en las actividades anteriores y los diversos
analisis realizados, determinar los elementos, acciones, actividades o situaciones
fundamentales que es necesario obtener, realizar o alcanzar para que el Ente Publico
pueda cumplir con sus objetivos estratégicos y con su mision y vision (Factores Criticos

de Desempefio).

2.- Definir los indicadores idoneos para medir el grado de logro de los Factores Criticos

de Desempefio.
3.- Comparar los indicadores determinados, contra los incluidos en la Matriz de

Indicadores en su caso, calcular e interpretar los indicadores no considerados en dicha
Matriz.

Entregable
Documento que contiene el Modelo para la Evaluacion del Desempefio de la Entidad.
Tareas
a.- Disefar los indicadores de Desempefio.
+» Establecer los Indicadores para medir el desempefio de cada uno de los Factores
Criticos de Exito de los procesos.

++ Definir la formula de calculo y su unidad de medida.

+¢+ Sefalar la informacion necesaria para realizar el calculo y de dénde se obtiene.
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b.- Definir la frecuencia de medicion para cada uno de los indicadores y su periodo
base.
¢+ Definir la frecuencia con la que cada uno de los indicadores debe ser
actualizado: diaria, semanal, quincenal, mensual, anual.
«+ Establecer el periodo de tiempo anterior (Periodo Base) a obtener informacion
para cada uno de los indicadores, con el objetivo de conocer el desempefio

promedio historico de cada indicador, de ser posible.

c.- Alinear el sistema de medicién con el Mapa Estratégico de la Entidad

+¢+ Definir la relacién causa — efecto de los indicadores y documentarla.

¢ Integrar en las diferentes perspectivas del Mapa Estratégico (Funcién Social,
Servicio, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento) los indicadores que
miden su desempefio.

+¢+ Desarrollar un tablero que contenga los diferentes indicadores de desempefio con

su formula, unidad de medida, frecuencia y periodo base.

d. Documentar los hallazgos y las conclusiones.

+¢+ Elaborar un documento que contenga el tablero con los diferentes indicadores de
desempefio de la Entidad, la relacion causa — efecto de cada uno de ellos y su
integracién con el Mapa Estratégico de la Entidad.

¢ Integrar las areas de oportunidad encontradas durante el proceso de definicion de
los indicadores.

< Entregar el documento a la Alta Direccion para su aprobacion.

Documentos

Indicadores de desempefio por proceso
Frecuencia de los indicadores.
Periodos base de los indicadores

Tablero de indicadores

o ~ w e

Modelo de indicadores de desempefio.
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7.1.1.8 Conocimiento del enfoque para el control de riesgos

Los Entes Publicos, enfrentan continuamente riesgos y para confrontar exitosamente
estas amenazas deben contar con un sistema adecuado para controlar y administrar

dichos riesgos.

El evaluador debera percatase de que tal sistema esté formalmente establecido y

funcione.
Si el Ente Publico no cuenta con ello, el evaluador debera indagar sobre los principales
riesgos que confronta y si, de algin modo, se estdn administrando dichos riesgos. En

caso contrario, ésta sera un area prioritaria para la evaluacion del desempefio.

1.- Investigar si el Ente Publico tiene establecido formalmente un Sistema de Control y

Administracion de Riesgos.

2.- Conocer en términos generales si el Sistema esta funcionando efectivamente.

3.- Identificar cuales son los riesgos mas importantes que pudieran poner en peligro el
cumplimiento con los objetivos estratégicos, mision y vision del Ente Publico y si hay
medidas para controlar dichos riesgos en caso de que se materialicen.

Entregable

Documento que contiene un analisis completo sobre el entorno de la Entidad, asi como

los Factores Criticos Y las Iniciativas Clave para responder a él.
Tareas
a.- ldentificar y hacer el analisis de las Fuerzas, Debilidades, Oportunidades y

Amenazas

Utilizando el analisis FODA preliminar.
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¢ ldentificar las Fuerzas que son un diferenciador de la Entidad con respecto a
entidades similares y a manera en la que pueden ser maximizadas.

+ Identificar las Debilidades que pueden poner a la Institucién en una posicién
desfavorable y la manera en que estas pueden ser minimizadas.

++ ldentificar las Oportunidades que si son reconocidas a tiempo significa mejorar
el cumplimiento de su funcion social y / o de sus resultados, asi como la forma
en la que estas pueden ser aprovechadas por la Entidad.

¢ ldentificar las Amenazas que pueden poner en peligro la supervivencia de la

entidad y la manera de minimizar sus efectos.

b.- Definir los Factores Criticos de Exito

A partir del Diagrama General de los Procesos:

< Solicitar a los participantes la definicion de los Factores Criticos de Exito de la
Entidad
¢+ Moderar las intervenciones de los participantes y asegurarse de que lleguen a un

acuerdo en los Factores mas importantes para el Exito.

c.- Definir las iniciativas estratégicas clave de la Entidad.

% Solicitar a los participantes la integracion de las iniciativas estratégicas para
maximizar las fortalezas, minimizar las debilidades, aprovechar las
oportunidades y evitar las amenazas, con el objetivo de dar direccionamiento a
los esfuerzos de la Entidad.

+« Para cada una de las iniciativas, definir responsablemente, tiempo de ejecucion,

metas alcanzar y forma de medirlas.

d.- Documentar los hallazgos y las conclusiones.

+ Integrar al documento del taller estratégico los resultados del analisis FODA, los
Factores Critico de Exito y las iniciativas clave de la Entidad.
+¢+ Incluir las conclusiones y las areas de oportunidad identificadas durante el taller.

+ Entregar el documento a la Alta Direccion para su revision y aprobacion.
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Documentos

1. Analisis FIDA Final
2. Factores Criticos de Exito por proceso y subproceso
3. Listado de iniciativas clave que incluyen:

a) Tareas

b) Responsabilidades

c) Duracion

d) Fechas de Inicio y Terminacion

e) Metas

f) Indicadores

7.1.2 Fase I1: Planeacion de la Evaluacion

PROGRAMAS DE .
TRABAJO IDENTIFICACION

DE AREAS

PLANEACION DE LA
EVALUACION

EVALUACION CRITERIOS DE
DEL CONTROL EVALUACION
INTERNO

|

INFORME DE
CONTROL INTERNO
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Como resultado de la Fase | se podrad determinar el alcance general que se dara a la
evaluacion; es decir, cuales son las &reas, proyectos, funciones, procesos o actividades
del Ente Publico (en adelante las denominaremos como “areas de la evaluacion” o

simplemente “areas”) que seran objeto de la evaluacion al desempefio.

En las areas que si fueron seleccionadas para la Evaluacion debera definirse si se

requiere mas informacion y, en su caso, debera obtenerse.

En cada una de ellas, se efectuara la evaluacion del Control Interno con el enfoque que
se explica en la Actividad 2 y se definiran los Criterios de Evaluacién para concluir con

el Programa de Trabajo.

7.1.2.1 Identificacion de areas criticas

Esta identificacion es necesaria pues los Entes Publicos generalmente son muy grandes
y pudieran comprender diversas areas que, por diferentes razones, no fuera prioritario u

oportuno evaluar.

1.- Identificar las areas, proyectos, funciones, procesos o actividades criticos del Ente

Publico que seran objeto de la evaluacién del desempefio.

2.- Analizar la profundidad en el conocimiento que se tiene sobre dichos elementos
criticos y efectuar los estudios y analisis adicionales o complementarios, de tal modo de

asegurar un amplio conocimiento sobre lo que se va a evaluar.

7.1.2.2 Evaluacion del Control Interno

Es importante resaltar que no se trata de una evaluacion del control interno contable,
sino del control interno que apoya el logro de objetivos y la obtencion de resultados, asi
como especificamente el aplicable a la documentacion, informacion, control y registro

que alimenta a los Indicadores de Desempefio.
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1.- Efectuar un estudio y evaluacion al control interno aplicable a los elementos criticos
que se van a evaluar, en el sentido “amplio” de tal concepto; es decir, evaluar si el
sistema de control estd disefiado como una funcion proactiva, enfocada a que se logren
los Factores Criticos de Desempefio y, en consecuencia, se cumpla con la mision,

vision, objetivos estratégicos y valores del ente publico.

Particularmente debe analizarse y evaluarse el control interno aplicable a la
documentacion, informacién, control y registro que alimenta a los Indicadores de

Desempefio.

2.- Formular un Informe de Control Interno, que incluya las recomendaciones del
resultado de la evaluacion del desempefio realizada y con el enfoque proactivo de que se

implementen las mejoras, sin esperar a la conclusion de todo el trabajo.

3.- Comentar con los funcionarios apropiados el borrador del Informe de Control

Interno, hacer las modificaciones que procedan y emitir el informe definitivo.

7.1.2.3 Definir los criterios de evaluacion que se aplicaran en la fase de

ejecucion

Cabe recordar que los “Criterios de Evaluacion”, son la base de comparacion que
utilizard el evaluador en su tarea de opinar sobre el cumplimiento de objetivos

estratégicos y obtencién de resultados.

1.- Con base en el trabajo de Diagndstico y de Control Interno que se ha realizado,

definir dichos criterios.

Los criterios basicos que deben aplicarse son los de eficacia, eficiencia, economia,
transparencia, honradez, impacto, calidad y equidad, asi como una orientacion en

general hacia resultados.

2.- En los documentos fundamentales del Ente Pdblico, en su normatividad y en su

Codigo de Etica o de Conducta, podran encontrarse criterios especificos.
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7.1.2.4 Formular el Programa de Trabajo

El Programa de Trabajo es el instrumento que servira de guia al equipo de evaluacion,
para que realice su trabajo con eficacia, eficiencia y orden, consecuentemente debe ser

suficientemente detallado y preciso.

Todas las acciones que en adelante se lleven a cabo deberan estar referenciadas con el
Programa de Trabajo. Desde luego, éste es un instrumento que podra ser modificado y

adicionado conforme las circunstancias lo vayan requiriendo.

1.- Formular el Programa de Trabajo para cada una de las areas, proyectos, funciones,
procesos o actividades criticos del Ente Pablico, que seran objeto de la evaluacion del

desempefio.
El Programa de Trabajo debera contener una descripcion clara de los procedimientos y
técnicas de evaluacidn que se aplicaran en el resto del trabajo, asi como el alcance que

se dard a los mismos y la oportunidad en la que se deberan ejecutar.

7.1.3 Fase I11: Ejecucién

EJECUCION ||
MODELOS OPERATIVOS CORRELACION DE INVERSIONES
APLICACION DEL PROGRAMA DE COSTOS Y RESULTADOS
TRABAJO ANALISIS DE LA ANALISIS DE INDICADORES Y
EJECUCION DEL PRESUPUESTO REPORTES SOBRE METAS
DETERMINACION DE POSIBLES DETERMINACION DE LOS
NUEVAS ASIGNACIONES RESLTADOS ALCANZADOS
PRESUPUESTALES

~

EVALUACION FINAL DEL
DESEMPENO
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En esta Fase se ejecutan los procedimientos de andlisis y evaluacion sefialados en el
Programa de Trabajo, aplicando los criterios de evaluacion mencionados anteriormente.
Es fundamental que la ejecucion de tales procedimientos quede debidamente
documentada en Papeles de Trabajo suficientes y adecuados para evidenciar tanto el

trabajo realizado como las conclusiones obtenidas.

7.1.3.1 Acciones previas a la ejecucion del Programa de Trabajo

Es conveniente formular un modelo o diagrama descriptivo de cada una de las areas
objeto de la evaluacion que le permita, al equipo de evaluacion, tener la vision de

conjunto sobre lo que esta evaluando.

1.- Con el prop6sito de tener un conocimiento claro de las &reas, proyectos, funciones,
procesos o actividades criticas del Ente Publico que estan siendo objeto de la evaluacion
del desempefio, debera formularse, por cada uno de ellos, un modelo o diagrama

descriptivo de su operacion.

2.- En igual forma, deberan identificarse los objetivos estratégicos, metas e indicadores

especificos para cada una de las areas mencionadas.

3.- En el mismo sentido, deberan especificarse los recursos que se manejan en cada

area, asi como la estructura, productos y servicios relativos.

7.1.3.2 Ejecucion del Programa de Trabajo
Debido a que cada Ente Publico es distinto, el programa de trabajo contendra
procedimientos de evaluacion especificamente disefiados para el Ente Publico y cada

una de sus areas sujetas a la evaluacion.

Consecuentemente no es posible predefinir los procedimientos de evaluacion que se van

a aplicar.
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Una vez que se hayan formulado los programas de trabajo para cada una de las areas,
deberan integrarse a la documentacién formulada durante las fases y actividades previas

de la evaluacion.

7.1.3.3 Acciones importantes que deben tenerse presentes durante la

ejecucion de la evaluacion

A continuacion se enuncian varias acciones gque, por su importancia, deberan incluirse
en el Programa de Trabajo en un area “General”. En el desarrollo de la evaluacion se

podrén detectar otras acciones de caracter general que se adicionaran a esta lista.

1.- Efectuar un estudio analitico de la ejecucién del presupuesto, complementario al

realizado en la Fase | Analisis General y Evaluacion Preliminar.

2.- Cerciorarse de que se esté aplicando la nueva Ley General de Contabilidad

Gubernamental.

3.- Correlacionar las inversiones, costos y resultados del area, con las acciones

realizadas, evaluando su relacién costo-beneficio.

4.- Verificar las cifras de los indicadores relativos, hacer pruebas sobre las fuentes de
informacion, comparar contra las metas establecidas, investigar con profundidad las

variaciones (causas y efectos).

Re-evaluar si los indicadores utilizados son suficientes e idoneos para medir el

desempefio del area y del Ente Pablico en su conjunto.

5.- Analizar los informes y reportes preparados por el Ente Pablico en relacion con el

logro de Objetivos y metas, indicadores aplicados y Resultados obtenidos.

6.- Determinar el grado de logro de cada uno de los Factores Criticos de Desempefio,
con base en los indicadores mencionados anteriormente y considerando otras

Actividades y acciones realizadas en el curso de la evaluacién del desempefio.
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7.- Investigar si se han materializado riesgos que pudieran haber afectado la
consecucion de los objetivos estratégicos y metas, evaluando el grado de control y

administracion sobre los mismos.

8.- Analizar si se pudieran estar produciendo o realizando, bienes, servicios y
actividades no necesarios para el logro de los objetivos estratégicos, o por el contrario,
si esta habiendo carencia de ellos o si su calidad es insatisfactoria.

9.- Profundizar en el analisis de la diferencia entre la poblacion objetivo y la poblacion

realmente atendida.

10.- Indagar el grado de satisfaccion de la poblacién atendida. A este respecto, no debe
basarse unicamente en las encuestas elaboradas por el Ente Publico. Deben considerarse
encuestas en las que sea demostrable la objetividad e independencia en la formulacion,

conduccidn e interpretacion de los resultados, por encuestadores externos.

7.1.3.4 Evaluacion de la suficiencia del trabajo realizado
Antes de proceder a las conclusiones, es conveniente hacer una autoevaluacion en el
sentido de si se cuenta con todos los elementos para hacer la evaluacion final y si no se

omitio algo importante o relevante.

1.- Repasar todo el trabajo realizado para evaluar su suficiencia y debida

documentacién. En su caso determinar las insuficiencias y/o asuntos pendientes.

2.- Llevar a cabo las acciones adicionales necesarias para solventar las insuficiencias y

resolver los asuntos pendientes.
7.1.3.5 Formular la evaluacion final sobre el desempefio del Ente Publico
Durante el desarrollo del trabajo, el evaluador habra llegado a conclusiones parciales o

preliminares; ahora tiene todos los elementos para formular la evaluacion final sobre el

desempefio del Ente Publico y los resultados alcanzados.
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Consecuentemente se evaluaran los mismos aspectos mencionados de la fase 1, solo que
en forma definitiva y abarcando todas la &reas que estuvieron sujetas a la evaluacion,

con un énfasis sobre los resultados logrados.

Todo ello, debera quedar plasmado en el Memorandum Resumen de la Evaluacion, el
cual es un documento de trabajo del evaluador que servira de base para comparar el
cumplimiento de lo realizado en relacion a lo planeado y para la preparacion de sus

Informes.

1.- Al efectuar el repaso de todo lo realizado, deben identificarse los elementos clave
para fundamentar la evaluacion final sobre cada uno de los siguientes aspectos del Ente

Publico:

a) De la legitimizacion de su misidn, vision, valores y objetivos estratégicos y de la

congruencia con su marco juridico.

b) De la pertinencia de sus objetivos estratégicos, planes, programas y proyectos

importantes.

c) Del grado de conocimiento y aceptacion de los funcionarios y personal clave, de las

grandes definiciones institucionales (mision, vision, valores y objetivos estratégicos).

d) De la congruencia de su operacion, productos, servicios y actividades, con respecto a

su mision, vision, valores, objetivos estratégicos, planes, programas y proyectos.

e) De la alineacion de sus objetivos estratégicos con los del Plan Nacional de Desarrollo
y Planes Sectoriales, Estatales o Municipales y de su grado de contribucion al logro de

éstos.

) De la alineacion de su estructura de Gobierno y de Organizacion, con los propdésitos y

objetivos estratégicos del Ente Pablico; en su caso.
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g) De la suficiencia, en general, de sus recursos, con respecto a dichos propositos y

objetivos estratégicos.

h) De la congruencia y transparencia de sus sistemas de medicion y de rendicion de

cuentas.

i) De su apego a los lineamientos del Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED) y

del Presupuesto basado en Resultados (PbR)

j) De lo adecuado de la I6gica vertical y horizontal de su Matriz de Indicadores.

k) Del resultado de los indicadores utilizados en comparacion con las metas

establecidas.

I) Del ambiente organizacional con respecto a la proclividad hacia el logro de objetivos,

resultados y de rendir cuentas.

m) De la suficiencia del sistema de control de riesgos.

n) Del grado de resultados y logro institucional alcanzados.

0) De la congruencia en la identificacion y justificacion de la Poblacion Objetivo y, en
su caso, el grado de satisfaccion de la misma con los productos o servicios del Ente
Publico.

2.- Plasmar las conclusiones anteriores en un Memorandum Resumen de la Evaluacion,

incluyendo una conclusion general, tanto del trabajo realizado como de los resultados

obtenidos.
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7.1.4 Fase IV: Informes

EJECUTIVO

VALOR
AGRFGADO

INFORME

ANALITICO

Es conveniente insistir en que los Informes son la culminacion de todo el trabajo de
evaluacion llevado a cabo. De la calidad de su contenido y de su presentacion, se

juzgaré la profundidad y diligencia del trabajo realizado.

7.1.4.1 Planeacion de los informes
En consecuencia con el comentario anterior, es muy importante que se destine el tiempo
suficiente para la elaboracion de los informes, a lo cual debe preceder una meticulosa

planeacion de los mismos.

1.- Planear con todo detalle el formato de los Informes: indice, anexos, diagramas, tipo

de letra, papel, portadas, etc.

2.- Con base en el memorandum resumen mencionado al final de la Ejecucion, debera

definirse lo que se plasmara en cada uno de los informes.
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7.1.4.2 Formulacién de los informes

Es importante tener presente que la evaluacion del desempefio es propositiva, su
intencion final es coadyuvar a que se logren los objetivos de los Entes Publicos, por lo
que se debe ser especialmente cuidadoso en la redaccion de los informes, procurando
que haya una gran claridad en lo que esta expresando como problematica detectada y
como sugerencias de solucion. Todos los temas a incluir en los informes deben ser de
importancia y por lo tanto, no deben prestarse a ninguna ambiguedad. Cabe recordar

que los informes seran pablicos.
Los informes que a continuacion se listan, mas los de Diagnostico Inicial y de Control
Interno, son los que esta Academia recomienda; sin embargo, alguno o algunos
pudieran obviarse u otros pudieran afadirse, en funcién a las caracteristicas o
requerimientos de la evaluacién del desempefio solicitada.
1.- Formular los siguientes informes:
a) Informe Ejecutivo.
b) Informe General.
¢) Informe Analitico.
d) Informe de Valor Agregado.
2.- En todos los casos los informes deberan reunir los siguientes principios:
7.1.4.2.1 Confiabilidad
Las conclusiones expresadas en los informes deben reflejar con exactitud los hechos

observados durante las diferentes fases de la evaluacion. De su lectura, se podra deducir

con certeza que todos los aspectos significativos de la evaluacion han sido reportados,
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basandose para ello en el cumplimiento estricto de la Metodologia de Evaluacion del

Desempefio.

7.1.4.2.2 Razonabilidad
Cada uno de los resultados de la evaluacién reportados, debera basarse en evidencia
suficiente, competente y relevante, de tal modo que los informes expresen claramente
que fueron elaborados por profesionales que conocen profundamente la operacion del
Ente Pablico evaluado.

7.1.4.2.3 Relevancia

El evaluador del desempefio hara uso de su juicio profesional para determinar la

relevancia de los asuntos a informar, basandose para ello en los siguientes elementos:

* La evidencia que apoya sus conclusiones.

* La informacion que el Ente Publico evaluado requiere para cumplir a cabalidad con su

mision, vision y objetivos estratégicos, en términos de su desempefio.

* La aplicacion estricta de los procedimientos recomendados en la metodologia.

* El alcance determinado para la evaluacion.

7.1.4.2.4 Suficiencia

Debera ser la necesaria para sustentar los resultados. Asimismo, debera ser objetiva,

confiable, fehaciente y susceptible de ser confirmada.
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7.1.4.2.2 Estructura de los informes

7.1.4.2.2.1 Informe Ejecutivo
Para garantizar que el informe sea considerado y asimilado en los altos niveles de
decision, debe prepararse un informe ejecutivo que incluya los criterios, conclusiones y
recomendaciones del Informe General. De manera sucinta, se presentara la evaluacion
del Ente Pablico y su contenido se orientara a lo siguiente:
a) Objetivo de la Evaluacion del Desempefio.
b) Alcance de la Evaluacion.
c) Aspectos Relevantes a Informar.

d) Conclusiones y Recomendaciones.

En el apartado de Aspectos Relevantes; es importante considerar, el logro de objetivos

estratégicos y metas.

Las Conclusiones y Recomendaciones, deberan incluir un apartado sobre el ejercicio del

presupuesto y en su caso, de las posibles nuevas asignaciones presupuestales.

7.1.4.2.2.2 Informe General

El Informe General es el informe rector, del cual se desprenderan los demas informes.
Desde la fase de planeacién de la evaluacion debe considerarse la estructura que
contendrd el Informe General, cuyo contenido al menos deberd considerar, los
siguientes apartados:

1. Objetivos y Alcance de la Evaluacion del Desempefio.

2. Descripcion del Ente Pablico evaluado.
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a) Propdsito (mision, vision, valores y objetivos estratégicos).

b) Marco Juridico y Estructura de Operacion.

c) Principales Recursos.

3. Planeacion Estratégica y Presupuesto basado en Resultados.

a) Alineacion de la Planeacion Estratégica con la Matriz de Indicadores.

b) Sistemas de Medicion de Resultados.

c) Factores Criticos de Desempefio e Indicadores Correlativos.

d) Evaluacion del Ambiente de Control hacia el logro de Resultados.

e) Evaluacion del Control Interno que sustenta las Fuentes de Informacion de los

Indicadores de Desempefio.

f) Sistema de Rendicion de Cuentas.

g) Administracion de Riesgos.

4. Cobertura y Focalizacion del Ente Pablico evaluado.

5. Percepcion de la Poblacion Objetivo del Ente Pablico evaluado.

6. Cumplimiento de los Objetivos Estratégicos con base en los Resultados logrados.

7. Conclusiones y Recomendaciones.

Las Conclusiones y Recomendaciones deberan incluir un apartado sobre el ejercicio del

presupuesto y en su caso, de las posibles nuevas asignaciones presupuestales.
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7.1.4.2.2.3 Informe Analitico

Este informe expresa de manera inequivoca y extensa la opinion y los resultados

obtenidos en cada una de las areas evaluadas del Ente Publico.

Su contenido en términos generales se referird al trabajo realizado, a los resultados del
mismo Yy a las conclusiones y recomendaciones a detalle producto de la evaluacion al

desempefio.

7.1.4.2.2.4 Informe de Valor Agregado

Este informe consignara las propuestas que a juicio del evaluador del desempefio, deben
instrumentarse para mejorar la operacion del Ente Publico evaluado, optimizar el uso y
aplicacion de los recursos y su impacto en la poblacion objetivo al que orienta sus

acciones.

7.1.4.3 Revision de calidad de los informes

Por lo ya expresado anteriormente, la funcion de control de calidad debe ser

especialmente cuidadosa en la revision de los informes.

La revision de control de calidad sobre el trabajo realizado debera ser efectuada en cada

una de sus fases.

Particularmente en el caso de los informes deberd llevarse a cabo una revisién
minuciosa de los mismos tanto en su contenido como en su redaccion, ortografia,

mecanografia y presentacion.
7.1.4.4 Discusion y entrega de los informes
Los borradores de los informes deben ser discutidos con los funcionarios apropiados del

Ente Publico, con excepcion de los asuntos que solo deben ser presentados al més alto

nivel de autoridad.
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1.-Discutir con los funcionarios apropiados el borrador de cada uno de los informes.
2.- Hacer las modificaciones que procedan y formular los informes definitivos.
3.- Llevar a cabo la entrega formal de los informes.

7.1.4.5 Seguimiento
Es fundamental para el maximo aprovechamiento de los resultados de una evaluacién
del desempefio, el que se dé seguimiento a la implementacion de las recomendaciones
contenidas en los informes mencionados, pues de otra forma, se perderia no solo el
costo del trabajo realizado, sino todos sus beneficios potenciales.
No se incluye en esta Metodologia la fase de seguimiento, para evitar cualquier

interpretacion en el sentido de que habria conflicto de intereses, cuando el evaluador

participa en el seguimiento de la implementacion de sus recomendaciones.
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CAPITULO 8 INDICADORES AL DESEMPENO

8.1 Concepto de indicador al desemperio

Una definicion general de indicador de desempefio es la siguiente “los indicadores de
desempefio son medidas que describen cuan bien se estan desarrollando los objetivos de

un programa, un proyecto y/o la gestion de una institucion.”

Un indicador establece lo que sera medido a lo largo de varias escalas o dimensiones,
sin especificar un nivel determinado de desarrollo, implica que el indicador es una parte

del problema y los niveles esperados de desempefio 0 metas a lograr son otra parte.

“Un indicador es una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion
periddica de las variables clave de una organizacion, mediante su comparacion en el
tiempo con los correspondientes referentes externos o internos” (Asociacion Espafiola
de Contabilidad y Administracion de Empresas. AECA, 2002).

Desde la perspectiva de las funciones que puede tener el indicador se pueden sefialar
dos: una primera funcién descriptiva que consiste en aportar informacion sobre el estado
real de una actuacién puablica o programa, y por otro lado una funcién valorativa que
consiste en anadir a la informacidn anterior un “juicio de valor” basado en antecedentes
objetivos sobre si el desempefio en dicho programa o actuacion publica es o no el

adecuado.

“En evaluacion usualmente sabemos de forma adelantada hacia donde queremos que
nuestro indicador se dirija. En efecto si nosotros no sabemos, ni nos interesa de que

manera esperamos que el indicador se mueva, entonces es un indicador pobre”.

Con la finalidad de incorporar definiciones conceptuales se presenta la definicion

utilizada por el sistema de indicadores:

“Los indicadores de desempefio son instrumentos de medicion de las principales

variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una
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expresion cualitativa o cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un

objetivo especifico establecido. La evaluacion del desempefio se asocia al juicio que se

realiza una vez culminada la accion o la intervencién. Busca responder interrogantes

claves sobre como se ha realizado la intervencion, si se han cumplido los objetivos. Se

busca evaluar cuan bien o cudn aceptable ha sido el desempefio de determinado

organismo publico con el objetivo de tomar las acciones necesarias para perfeccionar la

gestion”

Del concepto de indicador anterior lleva a tener en cuenta varios elementos:

X/
°

X/
L X4

X/
L X4

La calidad y utilidad del indicador estaran determinadas por la claridad y

relevancia de la meta que tiene asociada.

El requisito fundamental para el disefio del indicador es el establecimiento

previo de los objetivos y metas “lo que serd medido”.

El resultado de la medicion del indicador entrega un “valor” de comparacion el

cual esta referido a alguna meta asociada.

El indicador debera estar focalizado y orientado a “medir aquellos aspectos
claves”, lo cual implica la necesidad de tener claridad cuéles son los “objetivos o
propositos” de la institucién, y no todos, sino aquellos mas relevantes que se

relacionan con los productos estratégicos.

Indicadores desde el punto de vista del desempefio de dichas actuaciones en las

dimensiones de eficiencia, eficacia, calidad y economia.

1. Posibilita la evaluacion cualitativa y cuantitativa del desempefio global de la

institucion, por medio de la evaluacion de sus principales programas y/o departamentos.

2. Induce un proceso de transformaciones estructurales y funcionales que permita

eliminar inconsistencias entre el quehacer de la organizacion y sus objetivos prioritarios.
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3. Apoya el proceso de desarrollo organizacional y de formulacion de politicas de

mediano y largo plazo.

4. Mejora la coordinacién de los Servicios Publicos con la Direccion de Presupuestos,
extendiendo el proceso presupuestario hacia la discusion fundamentada de los

resultados y el establecimiento de compromisos en torno a éstos.

5. Mejora cualitativa y cuantitativamente la informacién sobre desempefio de los

Servicios que recibe el Parlamento.

6. Apoya la construccion de sistemas de reconocimiento tanto institucional como

individual.

7. Genera un mayor grado de confiabilidad de la gestion institucional, permitiendo

eliminar trdmites innecesarios en este contexto.

8.2 Indicadores de eficiencia, eficacia, economiay calidad

Eficacia: cudl es el grado de cumplimiento de los objetivos, a cuantos usuarios o
beneficiarios se entregan los bienes o servicios, qué porcentaje corresponde del total de

usuarios.

Eficiencia: cuél es la productividad de los recursos utilizados, es decir cuantos recursos

publicos se utilizan para producto un determinado bien o servicio.

Economia: cuan adecuadamente son administrados los recursos utilizados para la

produccidn de los bienes y servicios.

Calidad: cuan oportunos y accesibles a los usuarios son los bienes y servicios

entregados.

En general, lo que se busca medir con los indicadores de eficacia es brindar informacion
sobre el grado en que se cumplen los objetivos de la gestion institucional, o de un

determinado programa. Este cumplimiento se puede expresar ya sea en términos de los
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resultados intermedios (coberturas logradas, grado de focalizacién cumplida, etc.) o de
resultados finales (efectos logrados a nivel de la politica publica que interviene un
ambito especifico: social, econdmico, medio ambiental, etc.), los que se relacionan
directamente con el proceso de rendicion de cuentas publicas, dado que son esas

variables que interesa conocer finalmente para efectos de asignacién de recursos.

Un indicador es una medicion ordinal que tiene siempre una direccion o rumbo
esperado (Weiss, 1998).

Los indicadores de desempefio son instrumentos de medicion de las principales
variables asociadas al cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una
expresion cualitativa o cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un

objetivo especifico establecido.

s

MEDICION DEL DESEMPENO ¢(POR QUE MEDIR Y PARA QUE? ]

LO QUE NO SE MIDE NO SE
PUEDE CONTROLAR \

LAS INSTITUCIONES DEBEN
MEDIR SUS PROCESOS PARA
CONTROLAR, DIRIGIR Y
MEJORAR

SI NO SE PUEDE
CONTROLAR NO SE PUEDE >
DIRIGIR

SI NO SE PUEDE DIRIGIR
NO SE PUEDE MEJORAR

La medicion del desempefio puede ser definida generalmente, como una serie de

acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades de una institucion.

Podria decirse que medir el desempefio es seguir un camino correcto que permita a las
instituciones el cumplimiento de sus objetivos y metas de manera eficiente, eficaz y

econdmica.
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Para medir el desempefio se necesita evaluarlo a traves de indicadores, los cuales deben

ayudar a las instituciones a determinar la eficacia, la eficiencia y la economia en el logro

de los objetivos y, por ende, el cumplimiento de la mision institucional.

Asimismo, deben estar incorporados en un sistema integral de medicion del desempefio

de la institucién, que haga posible el seguimiento simultaneo y consistente en todos los

niveles de la administracion, desde el logro de los objetivos estratégicos al méas alto

nivel, hasta el desempefio individual.

[ TIPOS DE MEDICION DE DESEMPENO ]

/ INDIVIDUAL

JERARQUICO

\_

\ f INSTITUCIONAL

HACE REFERENCIA A MEDIR LA MIDE EL DESEMPENO DE LAS
EFICIENCIA DE UN INDIVIDUO EN UNA INSTITUCIONES EN LA  GESTION
INSTITUCION, DE ACUERDO CON PUBLICA, A FIN DE DETECTAR,
INDICADORES QUE SE ELABORAN A BASICAMENTE, AREAS DE
PARTIR DE EXAMENES, ENCUESTAS Y OPORTUNIDADES Y GENERADORAS DE
EVALUACIONES DEL SUPERIOR CORRUPCION QUE RESTAN

/ kINSTITUCIONAL.

CREDIBILIDAD A LA ACCION

~

/

[ SISTEMA DE MEDICION DE DESEMPERNO ]

[ OBJETIVO: ]

[ EN OUE CONSISTE: ]

SUSTENTO
DOCTRINARIO:

4 )
VERIFICAR LOS RESULTADOS DE LAS INSTITUCIONES

Y CONTAR CON MECANISMOS DE CORRECCION DEL

RUMBO DE SUS ACCIONES, MEDIANTE UN PROCESO

Y DE REVISION CONTINUA.

J
KES UN INSTRUMENTO QUE PERMITE EVALUAR LOS \
RESULTADOS E IMPACTOS DE LAS ACCIONES
INSTITUCIONALES, SOBRE LA POBLACION OBJETIVO
DE LOS PROGRAMAS ESTABLECIDOS, CON EL FIN DE
CONOCER LA EFICIENCIA, EFICACIA Y ECONOMIA DE
LA INSTITUCION.

N j

EFICACIA Y CALIDAD ETICA EN EL DESEMPENO DE
TODA INSTITUCION, EMANADO DEL BIEN COMUN,
VINCULANDO ESFUERZOS DE LOS SERVIDORES
PUBLICOS CON LOS CIUDADANOS.
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Todo sistema de medicion debe satisfacer los objetivos siguientes:

» Comunicar la estrategia

> Comunicar las metas.

» ldentificar problemas y oportunidades.

» Diagnosticar problemas.

> Entender procesos

» Definir responsabilidades

» Mejorar el control institucional

» ldentificar iniciativas y acciones necesarias

» Medir comportamientos.

» Facilitar la delegacién en la personas.

8.3 Objetivos de los indicadores

Para evaluar el desempefio de un ente publico es necesario disponer de indicadores,

cuyos valores o caracteristicas permitan medir los rendimientos o los resultados de las

acciones.

Los indicadores de desempefio deben cumplir los fines siguientes:

1.- Analizar el desempefio de las instituciones con el cumplimiento de sus objetivos

2.- Evaluar sisteméaticamente el costo de los servicios

3.- Verificar que los recursos publicos se utilicen con honestidad, eficiencia y eficacia
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8.4 Necesidad de establecer indicadores

Existe una relacion directa entre indicadores de desempefio y los objetivos de las
instituciones, ya que algunos estan definidos y cuantificados, de manera que es posible
su seguimiento y medicion de forma directa, o sea, sin indicadores. Por el contrario,
existen otros que no estan claramente definidos y su consecucion obliga a marcar datos

de referencia, indicadores, para poder medir el grado de cumplimiento.

8.5 Algunos indicadores de desempefio

Indicadores Estratégicos.-Son pardmetros de medicion del cumplimiento de los
objetivos de las instituciones, los programas y/o politicas gubernamentales, en funcion

de las prioridades de los entes.

Indicadores de Gestion.-Proporcionan informacion sobre las funciones y procesos

clave con los que operan las instituciones.

Indicadores de Servicio.- Miden el cumplimiento de los estandares definidos para los

servicios.

Indicadores de Impacto o de Resultados.-Cuantifican el logro del objetivo estratégico
sobre la poblacién, e identifican el producto o servicio y sus efectos sobre el universo
objetivo.

Indicadores de Cobertura.-Miden el alcance del fin estratégico sobre la poblacién o

universo objetivo.

Indicadores de Calidad.-Miden las caracteristicas o atributos de los productos o

servicios presentados por las instituciones.

Indicadores de Eficiencia.- Miden la productividad entre los servicios generados,

respecto de los recursos utilizados.
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Utilidad de la informacidn proporcionada por los indicadores
Deben permitir:

> ldentificar y abatir los aspectos vulnerables y potenciar las fortalezas.
> Realizar los cambios pertinentes o necesarios a los procesos.

> Evitar estados de inconformidad al interior de las instituciones
>

Que las instituciones perciban si lo estan haciendo debidamente
Algunas ventajas de los indicadores

» Ayudan a tomar decisiones oportunas
» Permiten saber si esta en la trayectoria
» Son instrumentos de evaluacion y seguimiento

» Aportan elementos para la planeacion

En nuestro pais, desde hace mas de tres décadas se realizan esfuerzos para medir el
desempefio de las instituciones y afiadir valor a los resultados. En 1982, la Ley Nacional
de Planeacién establecio6 el Sistema Nacional de Planeacién Democrética, que obliga a
la formulacion de planes y programas que den respuesta a la demanda de la poblacion,
los cuales deben de evaluarse oportunamente con el objetivo primordial de medir las

actividades realizadas, los resultados obtenidos y los recursos utilizados.

Es asi que en cumplimiento de las diversas leyes, disposiciones y ordenamientos
juridicos y normativos, el Gobierno Federal busca implementar y mejorar sus sistemas
de evaluacién del desempefio con indicadores que retnan las cualidades de pertinencia,
objetividad, sensibilidad, precision y accesibilidad para que al ser comparados con
parametros fijados, identifiquen la calidad, cantidad, tiempo y costo de sus acciones.
Ademas, busca redisefiar sus mecanismos para cumplir con el deber de mantener
informada a la ciudadania y rendir cuentas a los érganos fiscalizadores internos y

externos.
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A pesar de tener avances significativos en esta materia, a las instituciones publicas se

les cuestiona el escaso nimero de programas evaluados, el alcance y la profundidad de

los métodos empleados.

Esta situacion se agudiza, cuando los programas evaluados no tienen los resultados

esperados y la poblacion no ve los beneficios, a pesar de los recursos financieros

invertidos y el esfuerzo realizado para llevarlos a cabo.

Entre las posibles razones para que un sistema de evaluacion del desempefio no cumpla

con los objetivos para los que fue creado se encuentran:

>

La adopcion y adaptacion de modelos de evaluacion no acordes a las

necesidades de cada institucion.

La falta de claridad en los objetivos y propoésitos establecidos.

No se involucra a todos los sectores y actores en el proceso de evaluacion, ni se

articulan los objetivos globales con los especificos.

La falta de coordinacion de las areas encargadas del control y evaluacién de los

recursos publicos.

La dificultad de las instituciones para fijar sus propios objetivos, funciones y

actividades institucionales, cuantificar metas y establecer indicadores.

El proceso de programacion — presupuesto no esta vinculado al impacto que
tienen los recursos publicos. En algunos casos, no se relaciona lo que se gasta

con el avance y las metas alcanzadas en los programas.

Hay pocos mecanismos para rendir cuentas a la ciudadania.

Los organos de control interno de las instituciones auditan la aplicacion de los

recursos financieros, pero no verifican resultados e impactos.
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» La cultura de la evaluacién y del control no esta generalizada en los diferentes

ambitos y niveles de las instituciones.

» Falta de capacitacion al personal involucrado en el proceso de evaluacion.

Sin embargo, se debe reconocer que la complejidad del quehacer publico torna dificil
establecer un sistema que mida en forma eficiente los resultados de las instituciones en

particular, asi como el impacto en el manejo de los recursos publicos.

Se considera que un modelo de evaluacion que responda a las necesidades de la

institucion debe tomar en cuenta elementos tales como:

1) La planeacion de las acciones.

2) La programacidn, presupuesto y aplicacion de los recursos publicos.

3) Un sistema de informacidn para tomar decisiones en forma agil y eficiente.

4) Un sistema adecuado de indicadores que mida los resultados de la gestion, y

5) Un sistema de seguimiento y auditoria de los resultados.

Asi, se contaria con un instrumento de control y evaluacion que permita a las
instituciones decidir sobre la conveniencia de continuar o cancelar algin programa y/o
proyecto instrumentado; mantener informada a la ciudadania y rendir cuentas a los

organos de fiscalizacion sobre el destino de los recursos publicos.

Uno de los elementos mas importantes para la evaluacion al desempefio es la
determinacion de indices o indicadores. Las dependencias y entidades son responsables
de esos indicadores, los cuales deben ser negociados entre los directivos que realizan
actividades y funciones, hasta comprometerse en fechas, cantidades y cualidades del
ejercicio presupuestario, de los servicios que deben prestar y de los resultados que

deben obtenerse.
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Los indicadores son elementos que nos permiten medir el logro de un resultado o el

avance de un proyecto y nos alertan si existe una desviacion entre lo que se planed y lo

que esta consiguiendo para hacer correcciones y tomar acciones.

Los indicadores provienen o pueden establecerse desde:

N o o a s~ w Db oEe

El Plan Nacional de Desarrollo

Los programas Sectoriales

Obijetivos de las Politicas Publicas

Objetivos estratégicos del sector, de las dependencias y entidades
Metas parciales de dependencias y entidades

Obijetivos y metas de los programas

Obijetivos y metas parciales de los procesos

Cualidades de los Indicadores.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Coherencia y relevancia
Integridad

Validez y confiabilidad
Homogeneidad y comparabilidad
Oportunidad y accesibilidad

Economia y sencillez

Clasificacion de los Indicadores

Por su contenido: calidad, costo, oportunidad, cantidad y utilidad.

Por su relacion con los objetivos: economia, eficiencia, eficacia, capacidad e

impacto.

Por su objetividad: cuantitativos y cualitativos

Por su estructura: insumos, activos, proveedores, operacionales, ventas,

mercados, productos y clientes.

Con estos elementos se elaboraria la matriz de indicadores por cada programa, cada

dependencia y cada entidad. Esta matriz de indicadores debe contener:
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YV V V V V V V

Objetivos y metas de cada programa

Objetivos y metas de cada entidad y dependencia y de cada proceso.

Bienes o servicios que se pretende producir o generar

Actividades que deben realizarse para producir los bienes o servicios.
Indicadores especificos de cada actividad

Identificador de cada indicador

Forma en que se integra cada indicador. (elementos parciales o avances en el
tiempo) Aplicacion del marco légico.

Avances logrados tanto cualitativos como cuantitativos en usuarios, servicios y
percepcion de satisfaccion e imagen institucional

Impacto final de cada programa

Establecer medios de verificacion con semaforizacion y “candados”

Se deben establecer indicadores finales e intermedios en el tiempo y en el avance de

aplicacion de cada programa.

8.6 ¢ Qué es la Matriz de Indicadores?

Es un instrumento de gestién que permite fortalecer la preparacién y la ejecucion de los

programas Yy proyectos, resumiendo los principales resultados permitiendo un

seguimiento gerencial de la ejecucion y facilitando la evaluacion de resultados.

Matriz de Indicadores

Resumen Objetivos Indicadores Medios de Supuestos

Narrativo verificacion

Fin

Propdsito

Componentes

Actividades
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Logica vertical del programa

Columna de Objetivos, también se conoce como Resumen Narrativo del Proyecto o

Programa.

Responde a las interrogantes:

¢A que objetivo estratégico contribuye el programa? Resumen
Narrativo

¢ Qué se espera lograr con el programa? Fin
Propdsito

¢ Que bienes o servicios debe producir el programa? Componentes
Actividades

¢Como se produciran los Componentes?

Fin: ¢A gue objetivo estratégico contribuye el programa?
Indica cdmo el programa contribuira a solucionar un problema de desarrollo

Representa un aporte al logro de un objetivo estratégico.

Proposito: ¢Qué se espera lograr con el programa?

Describe el resultado directo obtenido de la utilizacién de los Componentes.
Debe se Unico

Si se logra el Propdsito, el programa, contribuira al logro del Fin.

Componentes: ¢ Qué bienes o servicios debe producir el programa?
Son los bienes y servicios que debe producir el ejecutor del programa para poder lograr
el Proposito.

Los Componentes son los necesarios y suficientes para lograr el Propdsito.

Actividades: {Como se produciran los Componentes?

Actividades principales que implican uso de recursos, que el ejecutor debe llevar a cabo
para producir cada Componente. Se colocan, para cada Componente, en orden
cronoldgico.

Las Actividades son las necesarias y suficientes para producir cada Componente

147



Maestria en Administracion.
Tesis: Importancia de la Auditoria al Desempefio

De los cuatro niveles de objetivos:
%+ Dos de ellos son exdgenos: Fin y Proposito. Pertenecen al contexto politico,
econdémico y social en que se inserta el programa, y
%+ Dos son endogenos: Componentes y Actividades. Pertenecen al dmbito de la
gestion gerencial del programa.
Supuestos

¢ Como incorporamos los riesgos?

Cada supuesto corresponde a un riesgo que enfrenta el proyecto y que esta mas alla del

control directo de la gerencia del proyecto.

El supuesto se expresa como una condicion que tiene que darse para que se cumpla la

relacién de causalidad en la jerarquia de objetivos.

Sélo se consideran los riesgos que tengan una probabilidad razonable de ocurrencia.

Representan condiciones necesarias para el logro de los objetivos que no dependen de la

gerencia del programa.

La importancia de establecer los Supuestos

%+ Mejora la comunicacion entre el Gerente de Programa y la Superioridad

X/
L X4

Identifica lo que esta fuera del control del Gerente de Programa

X/
L X4

Proporciona un juicio compartido acerca de la probabilidad de éxito

« Si falla el supuesto, existe una mayor probabilidad que el Gerente se comunique

L)

con la Superioridad en lugar de evitarlo u ocultarlo
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Indicadores:

Proporcionan la base para supervisar y evaluar el programa o proyecto.

Resumen Indicadores
Define metas que nos permiten conocer en que medida S Narrativo

cumplen los objetivos. Fin
Proposito
Establecen una relacién entre dos o mas variables. Componentes
Actividades

Pueden reflejar aspectos cualitativos o cuantitativos.

Entregan informacion cuantitativa.

Es recomendable acordarlos con los involucrados.

Como pasar del objetivo al indicador; se refiere a lo que tuvo que haber ocurrido para

considerar que el objetivo se cumplié con éxito. Se redacta en participio pasado.

8.7 Tipo de indicadores

Se refiere al aspecto particular del objetivo a ser medido. Objetivos ubicados en

diferentes contextos pueden tener otras dimensiones, las que se proponen son las mas

comunes en la administracion publica.

Segun el tipo de informacién que entregan se distinguen indicadores de:

Eficacia: Miden el nivel de cumplimiento de los objetivos.

Eficiencia: Relacionan productos con costos o insumos.

Segun el tipo de informacidn que entregan se distinguen indicadores de:

Calidad: Evaluan atributos respecto a normas, referencias externas o satisfaccion de los

beneficiarios (usuarios).
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Economia: Reflejan capacidad para generar y movilizar recursos financieros.

8.8 Pasos para construir un indicador

Determinacion de aspectos relevantes a medir:

>
>
>
>

Asignacion del nombre del indicador
Construccion de la formula
Establecer medios de verificacion
Validacion del indicador

8.9 Caracteristicas de un buen indicador

>

YV V V V V

Objetivo

Medible objetivamente
Relevante

Especifico

Préactico y econdmico

Asociado a un plazo

Medios de Verificacion ¢Cdmo obtenemos la evidencia?

Son las fuentes de informacion que se pueden utilizar para verificar el logro de los

objetivos (célculo de los indicadores).

Pueden incluir: Resumen Medios
Narrativo verificacion
> Estadisticas Fin
> Material publicado gl
» Inspeccion visual Componentes
> Encuestas Actividades
> Informes de auditoria
» Registros contables

de
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La Matriz de Indicadores: Transitar de una gestion tradicional a una gestion para

resultados.

» Mejorar la planeacion

» ldentificar claramente y mejorar la logica interna de los programas

» Mejorar los indicadores existentes y tener indicadores de RESULTADOS

» Focalizar el monitoreo y la evaluacion en un namero menor de indicadores

8.10 Definicion y descripcion del indicador
Nombre: Denominacion precisa con la que se distingue al indicador.

1. Dimension a medir: Se refiere al aspecto particular del objetivo a ser medido.
Objetivos ubicados en diferentes contextos pueden tener otras dimensiones, las
que se proponen son las mas comunes en la administracion publica.

2. Definicion: Expresa al indicador en términos de su significado conceptual.
Puede desde el punto de vista operativo expresar al indicador en términos de las

variables que en él intervienen.

3. Método de célculo: Se refiere a la descripcién literal (no algebraica) del

algoritmo; es decir del procedimiento de calculo.

Expresa de manera sencilla mediante un texto:

+ La metodologia de célculo 6

+ Las variables que intervienen en el indicador y su relacion aritmética

8.11 Caracteristicas técnicas de los indicadores

Claridad: el indicador debera ser preciso e inequivoco

¢ Relevancia: el indicador debera reflejar una dimensién importante del

logro del objetivo.
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% Economia: la informacion necesaria para general el indicador debera
estar disponible a un costo razonable.

% Monitoreable: el indicador debe poder sujetarse a una comprobacion
independiente

+«+ Adecuado: el indicador debera aportar una base suficiente para evaluar el
desempefio

%+ Aporte marginal: en el caso de que exista mas de un indicador para medir
el desempefio en determinado nivel de objetivo, el indicador debe
proveer informacién adicional en comparacion con los otros indicadores

propuestos.
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ANEXOS
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ANEXO | Ejemplo Breve del Modelo de Cédula de Actividades a Desarrollar en la

Planeacion General

N
%%t@%
“xe” | 0GOTIPO DE

QUIEN AUDITA

NOMBRE DE LA
DEPENDENCIA O ENTIDAD

pagina No.: __de

No. de auditoria:

Ente: (nombre de la
dependencia o entidad)

Sector: (nombre del sector al
que pertenece el ente)

Clave: (registro
presupuestario del ente)

Area auditada:

Tipo de auditoria al
desempefio

Etapa: PLANEACION

Procedimiento: Planeacién General

Objetivo:

Conocer antecedentes y generalidades del ente a auditar, y determinar
los objetivos y actividades generales de la auditoria, asi como delimitar

la oportunidad de los recursos y tiempos asignados.

Definir un programa general con la propuesta de conceptos, temas y/o
la elaboracion de un

areas susceptibles de auditar,

diagnéstico del ente.

mediante

Una vez decididos los objetivos y el tema de la auditoria, se sugiere

definir las preguntas que deberan responderse al finalizar la auditoria.

Estos son algunos ejemplos de preguntas generales que son frecuentes

en auditoria al desempefio:

+ ¢Los programas se ejecutan de manera eficiente?
+ ¢Las metas y objetivos de los programas se cumplen
conforme a lo planeado?

» ¢Los recursos aplicados constituyen un uso adecuado de los

fondos publicos?

+ ¢Los bienes y/o servicios se otorgan con la calidad, cantidad y

oportunidad requeridas?
+ ¢Los indicadores reflejan el cumplimiento de las metas y

DOCUMENTACION A CONSULTAR

Acuerdo o Decreto de Creacion

Reglamento Interior o Estatuto
Organico, segun corresponda
Plan Nacional de Desarrollo

objetivos?
ACTIVIDAD

Realice la investigacion o estudio preliminar 1.
(también conocido como estudio previo) del del ente
ente a auditar, mediante el andlisis de la 2.
mayor cantidad de antecedentes e
informacion que pueda  recabarse, 3.

4.

considerando como minimo lo siguiente:

- Antecedentes del ente a auditar.

- Principales atribuciones y/o facultades
que le fueron conferidas, asi como sus
objetivos prioritarios.

- Estructura orgénica.

- Misién y vision.

Programas operativo anual,
institucional o de trabajo, segun
corresponda
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ANEXO Il Ejemplo Breve del Modelo de Cédula de Actividades a Desarrollar en

El Inicio de la Auditoria

NOMBRE DE LA pagina No.: _ de

DEPENDENCIA O ENTIDAD

LOGOTIPO DE No. de auditoria:
QUIEN AUDITA
Ente: (nombre de la Sector: (nombre del sector al | Clave: (registro
dependencia o entidad) que pertenece el ente) presupuestario del ente)
Area auditada: Tipo de agdltorla al
desempefio
Etapa: PLANEACION
Procedimiento: Inicio de la Auditoria
Objetivo: Notificar al responsable del area a auditar el inicio formal de la auditoria,

presentar al grupo de auditores que participara en la misma, e informarle
los trabajos a desarrollar y sus alcances.

La auditoria al desempefio, como cualquier otro acto administrativo, esta
sujeto a formalidades legales y administrativas para evitar su nulidad o
anulacion, por lo que para iniciar la auditoria es requisito que las instancias
fiscalizadoras emitan la orden de auditoria debidamente fundamentada y
motivada y que incluya, entre otros aspectos, el objeto de la visita y el
alcance que tendra. Se presentara de manera oficial ante el auditado para
iniciar formalmente la auditoria, con lo que se da por constituido
legalmente el acto de autoridad

ACTIVIDAD DOCUMENTACION A CONSULTAR
Elabore la orden de auditoria debidamente 1. Programa Anual de Trabajo
fundamentada y motivada, lo primero que ha 2. Programa Anual de Auditorias
de expresarse con precision el precepto legal 3. Carta de Planeacion

aplicable al caso y, por lo segundo, que
deben sefialarse también las circunstancias
especiales, razones particulares o causas
inmediatas que se hayan tenido en
consideracion para su emision.

Debe dirigirse al Titular de la unidad
administrativa a la que se practicara la
auditoria. Sin embargo, considerando que en
las operaciones, programas 0 metas que se
auditardn pueden estar involucradas otras
areas y que, por lo tanto, tendrian que
emitirse nuevas Ordenes para poder
inspeccionarlas, lo conveniente es que se
dirijan al Oficial Mayor en el caso de las
dependencias, y al Titular tratdndose de
entidades y érganos desconcentrados, a fin
de que haya acceso irrestricto a las areas y a
la informaciébn que éstas generan en su
operacion cotidiana.
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ANEXO Il Ejemplo Breve del Modelo de Cédula de Actividades a Desarrollar en la

Planeacion Detallada

NOMBRE DE LA pagina No.: _ de

DEPENDENCIA O ENTIDAD

LOGOTIPO DE No. de auditoria:
QUIEN AUDITA
Ente: (nombre de la Sector: (nombre del sector al | Clave: (registro
dependencia o entidad) que pertenece el ente) presupuestario del ente)
Area auditada: Tipo de agdltorla al
desempefio

Etapa: PLANEACION
Procedimiento: Planeacion Detallada
Objetivo: Determinar la naturaleza, alcance, oportunidad y procedimientos por
aplicar para cada uno de los conceptos, temas y/o areas por auditar.

Definir un programa especifico de auditoria orientado al cumplimiento de
los objetivos establecidos.

La planeacion detallada debe ser una herramienta que oriente el proceso
de ejecucién y que aporte los conocimientos béasicos y la informacion que
se necesitan para el desarrollo de la auditoria. El paso inicial es una
definicibn mas precisa del tema que va a auditarse, lo cual implica
responder estas dos preguntas:

¢ Qué? ¢Cudl es el tema de la auditoria o el problema que va a

estudiarse?
¢ Por qué? ¢ Cudles son los objetivos de la auditoria?

ACTIVIDAD DOCUMENTACION A CONSULTAR
Realice el estudio y evaluacién general del 1. Estructura Programatica
control interno y fuentes de informacién, a 2. Indicadores estratégicos
través de la indagacion, observacion, 3. Indicadores asociados a metas
inspeccibn de documentos, registros y presupuestarias
operaciones a que se sujetara la auditoria, 4. Presupuesto autorizado, modificado y
identificando lo siguiente: ejercido

5. Informes trimestrales de avance

« Areas responsables de definir los TS )
fisico-financiero de metas

indicadores estratégicos y de controlar el
sistema en donde se registran, modifican
y actualizan.

+ Areas responsables de la generacion,
aprobacion y seguimiento de informacion
relatva a metas e indicadores
estratégicos.
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ANEXO IV Ejemplo Breve del Modelo de Cédula de Actividades a Desarrollar en la

Ejecucion de Auditoria

e
“xe” | 0GOTIPO DE

QUIEN AUDITA

NOMBRE DE LA
DEPENDENCIA O ENTIDAD

pagina No.: __de

No. de auditoria:

Ente: (nombre de la
dependencia o entidad)

Sector: (nombre del sector al
que pertenece el ente)

Clave: (registro
presupuestario del ente)

Area auditada:

Tipo de auditoria al
desempefio

Etapa:
Procedimiento:
Objetivo:

PLANEACION

Ejecucion de Auditoria

Obtener evidencia suficiente, competente, relevante y pertinente que

permita al auditor conocer la situacién de conceptos, temas o areas
auditados, para emitir una opinién sdlida, sustentada y valida.
Llevar a cabo la recopilacién, registro y analisis de la informacién
necesaria y suficiente para cubrir las pruebas selectivas de la auditoria,
asi como la evaluacion de los resultados obtenidos.

ACTIVIDAD
Desarrolle los procedimientos definidos en el

Para fundamentar las opiniones y conclusiones del auditor relativas al
area, programa, proceso, actividad o funcion auditada deben aportarse
pruebas adecuadas, pertinentes y razonables, las cuales pueden ser
materiales, orales, documentales o analiticas, y consisten en informacion

recopilada y utilizada para apoyar los resultados de auditoria.

La calidad en la recopilacién de informacién, el andlisis y su registro es un
factor decisivo, y es preciso que el trabajo se caracterice por la
objetividad, la imparcialidad y la confidencialidad. Lo mas comin es que
en la auditoria al desempefio la prueba tenga un caracter convincente y
no concluyente, por lo que a veces resulta Gtil debatir previamente con el
ente auditado la naturaleza de la prueba que vaya a obtenerse y la forma

en que el auditor la analizara e interpretara.

DOCUMENTACION A CONSULTAR
1. Marco Conceptual

programa detallado de trabajo, aplicando las
pruebas de auditoria seleccionadas para los
procesos o programas que deben evaluarse
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ANEXO V Ejemplo Breve del Modelo de Cédula de Actividades a Desarrollar en la

Elaboracion del Informe de Auditoria

E._% %
%;.’f@g%

NOMBRE DE LA pagina No.: _ de

DEPENDENCIA O ENTIDAD

&”E;%s%‘@ LOGOTIPO DE No. de auditoria:
QUIEN AUDITA
Ente: (nombre de la Sector: (nombre del sector al | Clave: (registro
dependencia o entidad) que pertenece el ente) presupuestario del ente)

Area auditada:

Tipo de auditoria al
desempefio

Etapa:
Procedimiento:
Objetivo:

INFORME
Elaboracion del Informe de Auditoria

Emitir la opinidn general o juicio respecto de la situacion de los conceptos
auditados, apoyada en la evidencia obtenida, y dar a conocer los
hallazgos detectados con las recomendaciones que contribuyan a
mejorar la eficiencia, economia y eficacia en la operacion de los procesos
sustantivos de los entes, y a disminuir los niveles de corrupcion.

Décima Norma General de Auditoria Publica indica que el informe de
auditoria es el documento que sefiala los hallazgos del auditor, asi como
las conclusiones y recomendaciones que han resultado en relacion con
los objetivos propuestos para el examen de que se trate y, en términos
generales, se refiere a la forma y contenido del mismo, bajo los siguientes
lineamientos: oportunidad, exactitud, objetividad, claridad y utilidad,
ademas de que establece que el informe de auditoria tiene que ser
completo, convincente y conciso. Por lo anterior, los auditores publicos
deben preparar informes de auditoria por escrito y podran utilizar el
modelo que se presenta en anexo, el cual podra ser diferente en su texto,
de conformidad con la normatividad aplicable en su momento y

dependiendo de las circunstancias de cada auditoria.

ACTIVIDAD DOCUMENTACION A CONSULTAR

Defina la problematica principal del proceso, 1- Papeles de trabajo
programa o area revisada, especificando las
deficiencias y/o irregularidades detectadas.

Aquéllas que impidan o dificulten el logro
eficiente, econdmico y eficaz de las metas y
objetivos del ente auditado, afectando su
desempefio, deberan ser consideradas como
observaciones con impacto en el
desempefio.
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ANEXO VI Decélogo del Auditor Publico

Sé Integro Mantén t0 independencia mental cuando expreses una opinion, sé objetivo y
mesurado al actuar frente a los asuntos bajo tu responsabilidad.

Sirve Tu eres el servidor pablico en el que los auditados confian en que propondrés
soluciones adecuadas a los problemas. Las deficiencias cualquiera las comenta, pero
proponer acciones de mejora debe ser tu objetivo de excelencia.

Sé Honesto Tu eres el primero que debe estar dentro de la legalidad y promover su
cumplimiento. No aceptes favores que impliquen o aparenten corromper tu funcion.

Sé Prudente Tu profesionalismo empieza con tu discrecion; recuerda que la
informacion que obtienes es Unicamente para formarte una opinién y emitir un juicio.

Sé Humilde Preguntar es la mejor manera de conocer el porqué de las cosas, ten la
modestia de reconocer que no lo sabes todo; ademas, la calidad de tu trabajo se
incrementa encontrando explicaciones de las personas que realizan la funcién,
enriqueciéndola con la opinion de la gente con experiencia.

Actualizate y Compite Estimula tu desarrollo profesional con la educacién continua y
date la oportunidad de no ser un auditor obsoleto. En los limites de la cortesia y el
respeto mutuo, la competencia leal entre comparieros y auditados te impulsara a obtener
trabajos que representen un reto mayor.

Coopera Interésate por el trabajo en grupo. Intercambia opiniones con tus comparfieros
de trabajo, esto enriquece la auditoria.

Planea Antes que todo, establece los puntos de control, las actividades, las relaciones
de grupo y las estimaciones de tiempo: ese es tu proyecto.

Convéncete y Convence La evidencia es tu Unica arma. Obtén la necesaria para
formarte un juicio y soportar tu opinién ante terceros, ya que la funcion de auditoria
implica convencer para mejorar y no vencer para que prevalezca tu opinion.

Ama tu Funcion Solo asi lograras la excelencia en tu profesion y dignificar al auditor
publico.
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CONCLUSION

El buen gobierno de una organizacion publica o privada supone el rendir cuentas ante la
misma organizacion y la sociedad en general. Ello implica la transparencia en los
informes sobre la consecucién de los objetivos establecidos y sobre el como se ha
conseguido ese cumplimiento. Las instituciones publicas, deben trabajar también para
establecer mecanismos adecuados que les permita ejecutar la rendicion de cuentas.

La preocupacion por la eficiencia y eficacia de las instituciones ha llevado a las
administraciones a considerar la rendicion de cuentas como un proceso normal, rutinario
y benéfico.

Buscando atender las necesidad de hacer productivas las empresa, satisfacer a sus
clientes y con ello incrementar las ganancias, por lo cual observamos que la evaluacién
y el éxito de las mismas se da en este mismo sentido, asi mismo es importante resaltar
que la administracion publica y los fines que dieron lugar a su implementacion son el
de aplicar de manera correcta y eficiente los recursos publicos, por lo que es necesario e
indispensable evaluar los procesos metodoldgicos del gobierno en cuanto a su desarrollo
administrativo y operativo también.

Los sistemas de evaluacién son utilizados por los gobiernos con la finalidad de mejorar
sus procesos, y con ello lograr mejores resultados que satisfagan las expectativas de los
ciudadanos, para ello han invertido recursos publicos en su implementacion y uso, por
tanto es importante conocer si los sistemas estan funcionando adecuadamente, y o mas
importante, si en verdad estan funcionando como se pretende, por ello es de vital
importancia que se evalten por medio de una evaluacidn sistematica que se da con la
Auditoria al Desempefio.

Las entidades del gobierno decidieron implementar un sistema de gestion y evaluacion;
la sistematizacion en los procesos que faciliten la evaluacién y la mejora continua;
normatividad, como manuales y procedimientos; un sistema de informacién y de
indicadores que permitan medir al desempefio.

Para conocer y verificar la funcionalidad las entidades del sector publico, se debe
realizar una evaluacion que permita conocer si los diferentes elementos que intervienen
en el sistema estan funcionando adecuadamente, pero ademas es necesario conocer si la
aplicacion de la auditoria en la administracion publica han logrado hacer que el
gobierno produzca mejores resultados, una evaluacién de esta naturaleza se puede lograr
por medio de la auditoria al desempefio, ya que esta proporciona las herramientas
adecuadas y necesarias para medir el impacto y el funcionamiento en las entidades
publicas.
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GLOSARIO

TERMINO
INTOSAI

AMDAID

IMCP

ASF

SHCP

Analisis FODA

Areas de Oportunidad
Decreto

Desempefio
Documento
Estratégico

Equipo de Liderazgo
Estatutos

Estructura

Organizacional

Factor Critico de Exito

Fuerzas

SIGNIFICADO
Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras
Superiores
Academia Mexicana de Auditoria Integral y al Desempefio,
AC.

Instituto Mexicano de Contadores Publicos.
Auditoria Superior de la Federacion.
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de
una empresa dentro de su mercado y de las caracteristicas
internas de la misma, a efectos de determinar sus Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.

Son las areas dentro de un proceso en las que se tiene
oportunidades de mejorar.

Expresion juridica de la voluntad del érgano ejecutivo, que
dicta resoluciones en el ejercicio de sus funciones, sobre una
especie particular de los negocios publicos.

Es toda accion realizada o ejecutada en respuesta de lo que se
ha designado como responsabilidad y que serd medio en base
a los resultados de ejecucion.

Documento que contiene informacion relacionada con la
estrategia de la Entidad, tal como: Mision, Vision, Propuesta
de Valor o Servicio, Iniciativa, etc.

Es el grupo de ejecutivos que se encarga de organizar, dar
direccion y orientar las actividades hacia objetivos concretos
de una Entidad.

Conjunto de disposiciones relativas a la organizacion,
direccién y funcionamiento de una sociedad.

Es la forma en la que se divide el trabajo en tareas distintas y
el sistema de responsabilidades que han de desarrollar todos
los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma
Optima y alcanzar las metas fijadas en la planificacion.

Son aquellos elementos, acciones 0 situaciones
fundamentales, que es necesario obtener, realizar, para que la
Entidad pueda cumplir con sus Objetivos y, por ende, con su
Mision y Vision.

Son los recursos y las destrezas con las que cuenta la Entidad
que la colocan en una posicion de ventaja frente a la
competencia.
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TERMINO

Indicadores de
Desemperio

Iniciativa Estratégica
Mapa Estratégico

Marco Juridico

Mision

Obijetivos

Oportunidades

Planeacion Estratégica

Proceso

Valores

Vision

SIGNIFICADO

Son los instrumentos correlativos, por medio de los cuales se
medird el grado de logro de los factores criticos de éxito.

Es el conjunto de actividades que una Entidad emprende para
enfrentar los desafios a los que se enfrenta.

Es un diagrama que proporciona una vision macro de los
elementos que conforman la estrategia de una organizacion.

Conjunto de disposiciones, leyes, reglamentos y acuerdos a
los que debe apegarse una dependencia o entidad en el
ejercicio de las funciones que tienen encomendadas.

Es la razon de ser de la empresa, el motivo por el cual existe,
define la necesidad a satisfacer y esta debe ser amplia,
concreta, motivadora y posible.

Son los elementos que identifican la finalidad hacia la cual
deben dirigirse los recursos y esfuerzos para lograr la vision y
dar cumplimiento a la mision de la Entidad.

Son las tendencias de mercado, cambios en tecnologia,
patrones sociales, normatividad, etc. Que pueden ser
aprovechadas para el bienestar de la Entidad.

Proceso que permite a las entidades establecer su mision,
definir sus propoésitos y elegir las estrategias para la
consecucion de sus objetivos.

Conjunto de tareas relacionadas l6gicamente y llevadas a
cabo para lograr un resultado especifico.

Son las guias de conducta cotidiana de todos los miembros de
una Entidad que deben seguir para cumplir la Mision de la
misma.

Definicion de la meta a alcanzar por una Entidad. Su imagen
en un futuro inmediato.
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