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Metas del Proyecto

Para el desarrollo de este proyecto se establecieron una serie de metas o
entregables, los cuales se listan a continuacion;

1. Establecer una metodologia general para el desarrollo y aplicacion de
indicadores de gestion.

2. Determinacion de indicadores para la evaluacion de investigadores

3. Clasificacion de indicadores de gestion.

4. Identificacion de indicadores para medir en el impacto que conlleva una
obra hidraulica de riego.

5. Determinar los indicadores sociales para la evaluacion de proyectos ex
post de riego.
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INTRODUCCION

Uno de los factores determinantes para que todo proceso productivo, se lleve a
cabo con resultados efectivos, es implementar un sistema adecuado de indicadores
para medir la gestion. Con el fin de que se puedan implementar indicadores en
posiciones estratégicas que reflejen los resultados 6ptimos en el corto, mediano y
largo plazo, mediante un buen sistema de informacion que permita medir las
diferentes etapas del proceso.

Actualmente, se tienen grandes vacios en la medicién del desempeno de las
actividades a nivel interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente). Sin duda,
lo anterior constituye una barrera para el Instituto, en la identificacion de los
principales problemas y cuellos de botella que se presentan en sus acciones que
perjudican su competitividad.

Los indicadores son instrumentos de monitoreo y observaciéon de un sistema,
construidos a partir de la evaluacion y relacion de variables del sistema. La
medicion de estas variables y su posterior comparacion con los valores metas
establecidos permite determinar el logro del sistema y su tendencia de evolucion.

Un indicador se aplica describir un problema: como y donde ocurre y cémo afecta a
este. Los indicadores se desarrollan recolectando datos y se expresan a través de
férmulas matematicas, tablas o gréficas. Los indicadores son utiles para poder
medir con claridad los resultados obtenidos con la aplicacibn de programas,
procesos o0 acciones especificos, con el fin de obtener el diagnéstico de una
situacion, comparar las caracteristicas de una poblacion o para evaluar las
variaciones de un evento.

La aplicacion del enfoque de sistemas al proceso de modelacién de un hecho o
fendmeno del mundo, permite su elaboracion como una construccion mental de
partes que interactuan para conformar un “todo”, y que adicionalmente cumplen con
la condicion de tener claramente definidos un propdsito, unos objetivos y un
conjunto de mecanismos de control para asegurar el logro de sus objetivos. Desde
este enfoque, la definicion de los mecanismos de control se constituye en un
elemento clave de este proceso de modelacion.

Con los indicadores es posible las diferencias existentes entre los resultados
planeados y obtenidos como base para la toma de decisiones, fijar el rumbo y
alinear los esfuerzos hacia la consecucion de las metas establecidas con el fin de
lograra el mejoramiento continuo de los servicios. Todo se puede medir y por tanto
todo se puede controlar, alli radica el éxito de cualquier operacion, no se puede
olvidar: "lo que no se mide, no se puede administrar". El adecuado uso y aplicacion
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de estos indicadores y los programas de productividad y mejoramiento continuo en
los procesos, seran la generaciéon de ventajas competitivas sostenibles.

l. INDICADORES

Gestidn es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para hacer que un ente
cumpla su proposito formal, de acuerdo a su mision en el contexto y bajo los
lineamientos de la planificacion de sus esfuerzos. Gestidon comprende el proceso de
técnicas, conocimientos y recursos, para llevar a cabo la solucién de tareas
eficientemente, para lo anterior, se requieren de una serie de herramientas, de
donde se destaca la medicion.

La medicion es requisito de la gestion. Lo que no se mide no se puede gestionar vy,
por ende, no se puede mejorar. Esto es aplicable a cualquier tipo de organizacién.
Un indicador es una magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del
proceso, de las actividades, de la estructura, etc.) que permite a través de su
medicion en periodos sucesivos y por comparacion con el estandar establecido,
evaluar periddicamente dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los
objetivos o estandares establecidos.

Las transformaciones constantes del ambiente de negocios requieren que los
organismos mantengan e incrementen su participacion de mercado, para lo anterior,
se deban tener claro como se realizara la medicion. La medicién del desempefio
puede ser definida generalmente, como una serie de acciones orientadas a medir,
evaluar, ajustar y regular las actividades del sistema productivo.

¢Por qué medir? ¢Para qué medir?
o) Para qué la empresa| o Permite proporcionar las bases
tome decisiones del desarrollo estratégico
o) Por qué necesita| o Identificar el nivel de riego de la
conocer la eficiencia empresa
o) Para mejorar en cada| o Relacionar la productividad con

area, principalmente en aquellos | el nivel salarial
puntos donde se estd mas débil
o) Saber si se requiere| o Establecer la relacion entre
saber si se esta en la ruta correcta | productividad y rentabilidad

en cada area
o) Por qué se requiere| o Definir la necesidad de
saber, en lo posible, en tiempo | introducir cambios y/o0 mejoras y
real, que pasa en la empresa| poder evaluar sus consecuencias
(eficiencia o ineficiencia) en el menor tiempo posible
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formas de evitarlas en el establecimiento de indicadores.

En la elaboracion de indicadores se pueden presentar dificultades que deben tener
en cuenta para que no se presenten a futuro, tales dificultades potenciales se

FALLAS

Los indicadores que miden la actividad en lugar
del desempefio proveen datos poco Util y una sobrecarga
de informacion.

Focalizacién en metas de corto plazo a expensas
de objetivos de largo plazo, es inconveniente, debido a la
presién por un desempefio inmediato.

La falta de conocimiento de las medidas de
resultados, pueden ocasionar que los indicadores de
gestion sean utilizados deficientemente.

Demasiados indicadores financieros comparados
con los indicadores de calidad, por ejemplo, pueden
ocasionar un desempefio no equilibrado y descuidar areas
esenciales.

La manipulacion de los datos para mejorar el
desempeno, sobre todo cuando la recompensa o el
"castigo" dependen de los indicadores.

Peligro al especificar los datos, porque puede ser
interesantes en lugar de necesarios.

Riesgos de medir procesos de trabajo que son
faciles de controlar, en lugar de aquellos que tienen mayor
valor potencial.

No comparara actividades similares, lo cual puede
ocasionar sentimientos de injusticias y falta de confianza
en los indicadores de desempefio.

muestran a continuacion:

México, 2009

FORMAS DE EVITARLAS

Focalizarse en los objetivos clave de la
organizacion, lo cual mantendra la atencion
en las metas esenciales.

Los modelos de control de gestiéon ayudan
a asegurar la inclusién de objetivos de
corto y largo plazo.

Invertir tiempo en desarrollar buenas
medidas de resultados, aun cuando esto
no es una tarea facil

Los modelos de control de gestién pueden
utilizarse para establecer un balance
adecuado.

Los indicadores maliciosos se pueden
reducir estableciendo indicadores de
gestién equilibrados, verificando la data
involucrada en ellos.

Focalizar los indicadores de gestiéon en los
objetivos clave, acabando con los
indicadores de "bonito saberlo" en vez de

los "necesario saber".

Focalizarse en los objetivos clave y generar
un efecto cascada hacia medidas de mayor
valor agregado.

La calidad de los datos debe ser alta y los
principios para establecer comparaciones
deben establecerse por consenso
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cbtianan alarge plaze? JCdme construlr liss formulas?
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A partir de la aplicacion del enfoque de sistemas, y de los conceptos de control, se
puede articular propuestas metodoldgica que contribuye a resolver los problemas
que debe enfrentar el instituto cuando se pretende definir y construir indicadores
efectivos de gestién para el monitoreo y control de las acciones estratégicas, que
para este caso se definen de esta manera;

1. Establecer una metodologia general para el desarrollo y aplicacion de
indicadores de gestion.

2. Determinacién de indicadores para la evaluacion de investigadores

3. Clasificacion de indicadores de gestion.

4. ldentificacién de indicadores para medir en el impacto que conlleva una obra
hidraulica de riego.

5. Determinar los indicadores sociales para la evaluacion de proyectos ex post de
riego.
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Il. METODOLOGiA GENERAL PARA EL DESARROLLO Y
APLICACION DE INDICADORES DE GESTION.

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia que
ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para desarrollar con
éxito los objetivos que se persiguen. Por este motivo, en este apartado analizamos
la metodologia necesaria para la construccion eficaz de una bateria de indicadores.
Asimismo, el procedimiento debe alcanzar el maximo consenso entre todos los
miembros de la organizacion y la terminologia utilizada debe ser comprensible y
aceptada por dicho conjunto. Es otras palabras, la informacién que del sistema se
derive no puede presentar ninguna confusion que lleve a interpretaciones
equivocas entre los distintos niveles organizativos. Para la elaboracion de
indicadores hace falta una reflexion profunda de la organizacién que dé lugar a la
formulacién de las siguientes preguntas:

¢Qué se La organizacion debe describir sus principales

hace? actividades, con el fin de tenerlas inventariadas con la
descripcion del resultado que se pretende obtener
mediante su ejecucion.

¢Qué se Se debe realizar la seleccion de aquellas actividades que

desea se consideren prioritarias. Para ello se trata de

medir? establecer una relacion valorada segun el criterio que se
establezca, que permita priorizar todas las actividades.
En el listado se anexa el porcentaje de tiempo dedicado
por el personal de la organizacion en cada actividad.

¢Quién Una vez descritas y valoradas las actividades se deben

utilizara la

informacioéon
t)

seleccionar los destinatarios de la informacion.

¢Cada Debe precisarse la periodicidad con la que se desea

cuanto obtener la informacion. Dependiendo del tipo de

tiempo? actividad y del destinatario de la informacién, los
indicadores habran de tener una u otra frecuencia
temporal.

¢Con qué o Deben establecerse referentes respecto a su estructura,

quién se proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la

compara? organizacién, como externos a la misma.
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En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo los
factores-clave del éxito, que son las capacidades controlables por la organizacion
en las que ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir
satisfaccion de los usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la
capacidad para realizar entregas rapidas y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a
las cuatro perspectivas clave de una organizacién publica: perspectiva de los
usuarios, perspectiva de los resultados econdmico-financieros, perspectiva de los
procesos internos y perspectiva de los empleados.

Por definicidon, los indicadores muestran las conexiones que existen entre
diferentes partes de un sistema que en nuestro caso seria todo aquello que
tiene que ver con el hidraulico. En consecuencia el conocimiento de los
indicadores permitira al tomador de decisiones trabajar en funcién de la misién
y los objetivos especificos de las empresas del agua.

La metodologia de evaluacién de indicadores se basa en los mejores niveles.
Para esto, se requiere del establecimiento de normas que seran comparadas
al valor obtenido. En otras ocasiones, el problema consiste en encontrar el
valor esperado que contraste con el desempeno real. El indicador puede
comparase con sistemas independientes, como lo seria el caso de las
empresas encargadas de la distribucion de agua, que por medio benchmarking,
puede compararse a otra diferente.

Los indicadores pueden obtenerse con base a las estadisticas, por procesos o
procedimientos que tengan aceptacion en el sector y que se han convertido en
las mejores practicas. El analisis puede ser de caracter cuantitativo o
cualitativo.

Existen muchas formas de enfrentar un problema, una de ellas es a través de la
construccion de modelos, con los cuales es posible analizar situaciones, proponer
alternativas y tomar decisiones Para entender en detalle los fenbmenos que
ocurren en un sistema, se recurre frecuentemente a la esquematizacion o
modelaje, con lo cual es posible conceptualizar de manera confiable al sistema.

El modelo debera ser la conjuncion tedrico-practica, lo suficientemente capaz como
para dar a cada elemento su verdadero aspecto y peso significativo que lo define y
caracteriza. El modelo debe lograr una similitud con el fendbmeno observado y la
realidad. Un modelo no es otra cosa que la abstraccion de la realidad.

Del modelo se deberan conocer no solo los elementos que intervienen en la funcion
de transformacion, sino aquellos que aunque no intervienen afectan de manera
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directa o indirecta a la actividad. De igual manera, el modelo reconocera la
interrelacion de elementos, el mecanismo que cada elemento utiliza para
desarrollar su funcién y los recursos que asi requiera.

La propuesta para manejar la identificacion de indicadores, parte, de la idea de
representar los procesos o actividades por medio de las llamadas “cajas negras”
las cuales, se conectan a otros procesos por medio de flujos de entrada y de salida.
El proceso va acompanado de una serie de aproximaciones sucesivas de las “cajas
negras”, que consiste en ir detallando actividades, hasta lograr el nivel de
interpretacion deseada, que permita identificar los componentes que describen la
esencia el sistema productivo. La grafica 1. Presenta un esquema de caja negra
llamada también “Entrada-Insumo-Proceso” o “ Producto- Efecto- Impacto”

PROCESO O
ENTRADAS SALIDAS
E> ACTIVIDAD E:>

A continuacion se hace una definicion de elementos que confluyen en la
metodologia de las cajas negras;

ENTRADA: Se describe la cantidad de requerimientos de productos o servicios,
formulados por los clientes o usuarios tanto internos como externos. Se refiere a
los requerimientos de informacién, demanda de bienes y servicios, quejas,
reclamos, denuncias, etc.

INSUMO: Son el conjunto de recursos requeridos para el analisis, para dar
cumplimiento a los procesos, a fin de atender las demandas de los clientes y
usuarios. La calidad de los insumos incidira en la calidad de gestion de la unidad de
analisis.

PROCESO: Es la transformaciéon de insumos en productos o servicios mediante los
procesos establecidos.

PRODUCTO: Son resultados producto de transformar los insumos mediante los
procesos establecidos.

EFECTO: Se representa en las repercusiones inmediatas generadas a través de
los productos resultantes.

IMPACTO: Es el propésito final de la unidad de andlisis (una politica, un proyecto,
un programa, etc.), respecto al entorno donde tiene su incidencia la accion de la
organizacion.
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La propuesta para el procedimiento para determinar los indicadores consta de
cinco pasos, mismos que se presentan a continuacion;

Primer Paso: definicion del objeto de estudio.

Segundo Paso: produccion de variables.

Tercer Paso: definicion y descripcion de variables.

Cuarto Paso: Jerarquizacion de variables.

Quinto Paso: cuestionario de preguntas para la
formulacion de indicadores.

2.1 Primer Paso: Definicion del Objeto de Estudio

La competitividad de cualquier tipo de organizacion debe referirse al plan, el cual
fija la visidn, mision, objetivos y estrategias corporativas con base en el adecuado
diagndstico situacional, mientras que el control de este plan se enmarca en una
serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades en el
planteadas.

De esta manera, los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales de la
organizacion, y su continuo monitoreo para permitir establecer las condiciones e
identificar las desviaciones que se derivan de las actividades. Los indicadores
deben aportar informacién constante, real y precisa sobre aspectos tales como:
efectividad, eficiencia, eficacia, productividad, calidad, la ejecucidon presupuestal y
la incidencia de la gestion.

Inicialmente se define el alcance o area, motivo de evaluacion, definiendo la
actividad a evaluar, la unidad de analisis y el lapso de tiempo seleccionado para
llevar a cabo la evaluacion.
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2.1.1.- Aplicacién de un diagnostico de la unidad para generar los indicadores

Se localiza el parametro a evaluar, enmarcandolo en la Unidad de estudio, la
misiodn, los principales objetivos y en nivel jerarquico.

PARAMETRO A EVALUAR

Unidad Objeto de Estudio:
Mision:

Principales Objetivos:

Nivel de la estructura organica

2.1.2. Identificacion de clientes, proveedores y competencia

Con la tabla siguiente es posible identificar los actores del entorno.

CLIENTES | Bienes o Servicios que demandan:
PROVEEDORES | Bienes o0 Servicios que provee;
COMPETIDORES | Bienes o Servicios con que compite;
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2.1.3. Identificacion del proceso central

PARAMETROS A EVALUAR

Productos

Principales
insumos

Proceso productivo

Unidad objeto

Insumo

Proceso

Actividad
medular

2.2 Segundo Paso: Produccion de variables.

SEMARNAT

Una vez definida la unidad de analisis y aplicando la "Caja Negra", se formulan un
numero determinado de variables, las cuales fungiran como base para elaborar los
indicadores de gestion requeridos por la unidad ejecutora. Para lo anterior se deben
formular tantas variables como sea posible por cada una de las relaciones de
entrada, insumo, proceso, producto, efecto e impacto que correspondan al estudio.

Efccto

Insume

Proceso #

PRODUCTO

Para facilitar el proceso se puede recurrir a la estructura gramatical. Como resultado
de este proceso, se obtendra un listado de variables discriminadas por cada uno de
los elementos componentes del modelo "Caja Negra". Se utiliza el modelo "insumo-
proceso-producto”, para generar las variables que mejor describen la Unidad de
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Andlisis, tal como se sefiala en el siguiente ejemplo:

1

1

3 4

6

de
Numeral

Indicacién

lldell

preposicion

Sustantivo|Verbo en
en plural |participio

Pasado

\H

Complemento

circunstancial

de tiempo

Complemento
circunstancial

de lugar

(momenlllo)

/

Complemento
Circunstancial

de modo

e

(mrl:vnanﬂ.li por ejemplo: F'aa: =
pazado, por ejemple; Gastados) BN -——————eme e tmien'lenlﬂdn rmcha

por ejemplo: la compra de)-

POR LA DIRECCI

v’

De lo anterior, se desarrollé una tabla que conjuga los elementos y las variables que

las caracterizan

No. VARIABLES

1 PRODUCTO Fisica:

2 Econdmica:
3 Cronoldgica:
4 DEMANDA Fisica:

5 Econdmica:
6 Cronoldgica:
7 PROCESO Fisica:

8 Econdmica:
9 Cronoldgica:
10 INSUMO Fisica:

11 Economica:
12 Cronoldgica:
13 EFECTO Fisica:

14 Econémica:
15 Cronoldgica:
16 IMPACTO Fisica:

17 Econdmica:
18 Cronoldgica:
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2.3 Tercer Paso: Definicion y descripcion de variables.

Con el establecimiento de la variable se reafirman los elementos que lo conforman.
En este paso, se debe especificar el significado y la relaciéon de dependencia de las
variables. La descripcion de las variables representa la delimitacion de las fronteras
en las que se localiza, debiéndose hacer mencion de los componentes que incluye
y los que excluye, dado que esto genera uniformidad.

Se incluyen:

Se incluyen:

Se incluyen:

Es conveniente aglutinar las variables en una base de datos que permita de manera
facil recurrir a ellas y por ende su manejo. Constituyéndose asi una base de datos
para conocer conceptualmente las variables disenadas.

2.4 Cuarto Paso: Jerarquizacion de variables.

A partir del listado de variables (resultado de la produccion de variables) y
considerando los parametros de eficiencia, eficacia y economia, de la unidad de
analisis se conforman la jerarquizacion. Con estos criterios se construye la matriz
de resultados donde se pondera cada variable en funcién de los distintos criterios
establecidos, obteniéndose asi una escala de variables ya ordenadas por su
jerarquia. En este sentido, se procedera a definir:

En la siguiente tabla se presentan los parametros para la definicién de criterios de
jerarquizacion de los indicadores.

CRITERIO PARAMETRO Y CONDICION

ECONOMIA Productos

Proceso

RRHH

Insumos
EFICIENCIA Activos

Tiempo

EFICACIA Programas

Demandas
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Con los criterios antes citados, se establecen los criterios de jerarquizacién de los
indicadores. Lo anterior se puede representar en la tabla siguiente;

CRITERIO GENERAL

CONDICION ESPECIFICA DE CADA
CRITERIO

Economia en la generacion de
productos

Economia en la realizacion de
procesos

Eficiencia en el desempefio de
los RRHH

Eficiencia en la seleccion de los
INSUMOoSs

Eficiencia en la utilizacion de los
activos

Eficiencia en el uso del tiempo

Eficacia en el cumplimiento de
los programas

Eficacia en la satisfaccion de las
demandas

Asi,

instrumento de medicién para

la ponderacién de los criterios de

jerarquizacion, el cual debe ser aplicado al personal seleccionado sobre la base de
su vinculacién con la unidad de analisis objeto de estudio.

México, 2009
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2
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5
6
7
8
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Una vez obtenidos los resultados del sondeo de la medicidn por muestreo, se
procede a realizar la ponderacion de los criterios de jerarquizacion. Para ello, se
calcula para cada criterio la puntuacién promedio. Lo anterior se puede agrupar en
la tabla siguiente;

NUM. CRITERIO RESULTADOS
Puntos Orden

1

2

3

4

5

6

7

8

Correlativamente se ordena cada uno de los criterios analizados, con indicacion del
factor de ponderacion (peso) correspondiente a cada uno de ellos, segun la
puntuacion obtenida del proceso de ponderacion aplicado. Asimismo, se establece
un codigo de identificacion tomando la inicial de cada palabra clave del criterio que
se trate. Ademas, para efectos practicos, es recomendable redondear los
porcentajes calculados.

ORDEN CRITERIO CODIGO PESO

D O W DN
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10

Ahora se listan las variables generadas mediante el proceso de "produccion de
variables", para su jerarquizacion.

Z
)

VARIABLE

© 0O N o o1 A W N P

[
o

Establecida la escala de ponderacion indicada en el Cuadro anterior, se procede a
asignar puntuacion a las variables segun una escala de valoracién preestablecida,
considerando su relevancia respecto a cada criterio de jerarquizacion. Para ello, se
formula una "Pregunta Guia" a cada variable respecto a cada uno de los criterios,
cuya respuesta dara la valoracion buscada. Pregunta Guia:
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(variable) ===

N°| RESPUESTA| DESCRIPCION DE LA RESPUESTA Puntos

1 Cuando la materializacion de los hechos expresados 3
Muy en_el : p . ..

Importante crltel_’lt_J estd determinada principalmente por I
condicion de la
variable o viceversa.

2 Cuando la materializacion de los hechos expresados 2

en el
criterio estd determinada por la condicion de la|

Importante | variable o
viceversa, pero hay otros factores de peso que
también
influyen.

3 Cuando la materializacion de los hechos expresados 1
Poco en el
Importante | criterio esta influida por la condicién de la variable o

viceversa, pero hay otros factores de mayor peso.

4 Cuando la materializacion de los hechos expresados 0
No €S en.el . . . . s
Importante criterio no esta determinada por la condicion de la

variable ni
viceversa.

La respuesta podra ser cualquiera de las sehaladas en la escala presentada en el
siguiente cuadro. La jerarquizacion de cada una de las variables vistas en el cuadro
anterior, formulandose y respondiendo las preguntas guias en funciéon de los
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criterios antes ya expresados, generandose asi tantos indicadores (y cuadros) como
variables existan.

PREGUNTA

1

2

Ahora se tabulan los resultados en una matriz, segun la puntuacion obtenida por
cada variable:

N° CRITERIO VARIABLES
(Cadigo)
1
2
3
4
5
7

El procedimiento a seguir es el valor ponderado, donde la puntuaciéon dada a cada
variable en funcién de los criterios de ponderacion, se multiplica por el peso de cada
criterio, lo que resulta es una valoracién individual de cada variable, a partir de la
cual, quedan determinados las posiciones definitivas del conjunto de variables ya
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antes jerarquizadas.

No. CRITERIO VARIABLES
Cddigo Peso 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1

2

3

4

5

PUNTUACION

POSICION

La jerarquizacién permite agrupar las preguntas y darles un valor de ‘ponderacion, la tabla
siguiente lo presta;

PREGUNTA

O NO|B[WIN|=

Con el orden establecido es posible genera un codigo que asocie el criterio y el
peso signado.
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ORDEN CRITERIO CODIGO PESO

00 NOoO Ok, WwWNPE

En el caso de que dos 0 mas variables obtengan igual puntuacién, se debe revisar
comparativamente sus valoraciones, a fin de establecer jerarquicamente cual es
mas relevante frente a las demas con igual puntaje. Ademas, se debe reflejar en un
cuadro el listado de variables ordenadas segun su jerarquia final, con indicacion del
puntaje obtenido como resultado del proceso de jerarquizacion de variables.

Posicion Variables jerarquizadas Puntuacion
o
90
30
40
50
6
70
g
g
10

11
12
13

14

TEOXE LE LE LE ORI e LELE
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15

16

rO RO

2.5

Quinto Paso: Cuestionario de preguntas para la formulacién de indicadores.

En la tabla siguiente se presenta el cuestionamiento que permite conformar la

denominacion del indicador.

Denominacion del

. Pregunta
Indicador g
Eficacia en el , .
1 L ¢Cuantos(as)............. son requeridos(as) por los
cumplimiento de los -
usuarios?
programas.
2 Eficacia en la satisfaccion| ¢Cuantos(as) ............. pueden ser utilizados(as)
de las dimanadas por los usuarios para satisfacer sus
necesidades?
Eficiencia .
. ¢En que proporcion los presupuestos de ...............
en la seleccion de .
insumos estan
' orientados a las metas fisicas reales?
4 Eficienciaen la ¢En que proporcion esta garantizada
utilizacion de La Disponibilidad de ........ donde se ................ el
los activos. producto.

Eficiencia en el uso del
tiempo.

¢En que proporcion "el producto™ se concluye
oportunamente?

Economiaen la

¢En que proporcion se cumple.........cccceeveeneee. ?

México, 2009
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realizacion de

los pracesos i

Economiaen la ¢En que proporcién "el producto™ se produce al
generacion de menor

los productos. costo?

Eficiencia en el ¢En que proporcién los RRHH conocen los "log
desemperio de Los aspectos

RRHH. legales para la elaboracion del producto?

Las preguntas para la formulacion de indicadores se realizan a partir de las
variables de mayor jerarquia, mediante preguntas formuladas a cada uno de los
criterios de jerarquia seleccionados. Estas preguntas deben enunciarse de modo tal
que su respuesta se pueda expresar en términos cuantificables, es decir, que
permitan su representacion mediante un numero. Por lo consiguiente, se utiliza el
criterio general como "denominacion del indicador", mientras que la condicién
especifica de cada criterio sirve de guia para la formulacién del indicador. Para
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CRITERIO GENERAL

CONDICION ESPECIFICA DE CADA
CRITERIO

utiliza

Economia en la generacion de productos

la

Economia en la realizacion de procesos

inform

Eficiencia en el desempefio de los RRHH

acion

Eficiencia en la seleccién de los insumos

Eficiencia en la utilizacion de los activos

conten

Eficiencia en el uso del tiempo

ida en

Eficacia en el cumplimiento de los prog.

el

Eficacia en la satisfaccion de las demandas

cuadro

siguiente (ya presentado con anterioridad), transformando la condicién de cada
criterio en pregunta:

La respuesta a estas preguntas, proporcionan los indicadores de gestion claves del
sistema. En este proceso, es importante tener presente la jerarquia de cada
indicador, para descartar aquellos de poca relevancia para el sistema. Las
preguntas formuladas en el cuadro anterior, se deben responder a través de los
correspondientes indicadores de gestion, generandose asi un cuadro que reflejara
el proceso de formulacion de esos indicadores:

requeridos( as) por los usuarios

JERARQUIA DE
PREGUNTA INDICADOR | LAS
VARIABLES
Xi/Xn
¢Cuantos(as) son Xi/Xn

(Variables jerarquizadas)
(Posiciones)

¢ Cuéntos(as)
ser utilizados( as) por los usuarios para
Satisfacer sus necesidades?

pueden

de

¢En que proporcion los presupuestos
............ estan orientados a las

metas fisicas reales?

¢En que proporcion esta garantizada la
Disponibilidad de ........ donde
............. el producto.
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¢En que proporcion "el producto” se

concluye oportunamente?

¢En que proporcidn se

cumple ..o ?
¢En que proporcidn "el producto” se
produce al menor costo?
¢En que proporcion los RRHH conocen
los "los aspectos legales para la
elaboracion del producto?

Una vez realizado el proceso de formulacién, se concentra el sistema de
indicadores producto de la informacion resultante del perfil de indicadores, tal y
como se muestra a continuacion.

No. | NOMBRE DEL INDICADOR FORMULA DEL INDICADOR

_ FParinhis jerarquizmdn X
~ Pariable Jerarguizadat;

1 X1 =

2 X2 =

3 X3 =

4 X4 =

5 X5=

6 X6 =

Dependiendo de la complejidad de cada indicador, se puede generar mas de una
formula por cada uno de ellos.

2.6  Sexto Paso: elaboraciéon de perfiles de los indicadores.

Para facilitar su descripcion y clasificacion se definen algunos aspectos referidos a
cada indicador. Lo anterior, tiene como fin el apoyo a la tarea de seguimiento,
control y evaluacion de control.
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Titulo
NUmero Cadigo Tipo
Formula

. Farledls lerarquada iy

Farlabis erarquiesaX;

Jerarquia de e Variable Categoria de las Tendencia
variables 2%ariable variables S
Objetivo
Pertinencia
Rangos de
desempefio
Causas de
variacion

Correctivos

Niveles de
desagregacio
n
Repercusione
s respecto a
otros
indicadores
Comparacién
con otros
indicadores

Fuente de
informacion de
datos

Periodicidad
de la toma de
datos
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Periodicidad
de uso
Usuarios
potenciales

Con lo anterior se conforma el procedimiento o metodologia para la identificacion y
manejo de indicadores
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lIl. CLASIFICACION DE INDICADORES DE GESTION

3.1 Criterios para la Clasificacion y el Desarrollo de Indicadores de
Desempefio

Un indicador es una medida cuantitativa o cualitativa asociada a la efectividad o
eficiencia de una organizacion. La informacion utilizada para el desarrollo de estos
indicadores incluye tanto elementos del propio plan estratégico del instituto como
aspectos operacionales de la organizacion, que incluyen insumos, procesos y
productos asociados a bienes o servicios.

Se provee criterios que se pueden clasificar en dos categorias principales: los
generales, o aquellos que pueden ser aplicados a cualquier tipo de indicador, y
especificos, o aquellos que se aplican por tipo de indicador. A continuacién se
presenta una lista de criterios de indicadores generales divididos en las siguientes
categorias;
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INDICADORES DESCRIPCION
GENERALES
Usuario Que facilite su analisis e interpretacion (simplicidad)

Que su calculo no sea muy complicado.
Que sea comprensible

Propiedad Que se pueda asociar a los procesos que se llevan a cabo en
una unidad organizacional, la cual es responsable de su
implantacién (A su vez, se debe evitar que esta responsabilidad
fomente un ambiente de competencia donde unas divisiones de
la organizacion puedan perjudicarse a cuesta de otras).
Que no lleve a conductas indeseables, como sacrificar calidad
por una mayor rapidez.

Integracion Que se pueda integrar a sistemas financieros y operacionales
ya existentes.

Comparabili- Que se pueda comparar con otros datos ya recopilados del

dad instituto.

Que refleje los cambios en efectividad o eficiencia en el tiempo.
Que se pueda comparar en términos de usuarios y calidad.
Independenci Que respondan a operaciones internas, no a factores externos

a

Incorporaci6 Que reflejen los resultados extremos, informados
n de independientemente de los promedios.

Situaciones

Extremas

Costo Que el costo de medicion y recoleccion sea razonable.

Puntualidad Que la informacion se provea puntualmente.

Consistencia Que la informacion se provea consistentemente de periodo a
periodo

Confiabilidad Que sea verificable

Otros criterios para el desarrollo de indicadores de desempeino sélo se pueden
aplicar a ciertos tipos de indicadores. Antes de listar estos criterios, es necesario
proveer una clasificacion de indicadores de desempefo. Se enumeraran, ademas,
los criterios especificos por tipo de indicador.
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INDICADORES DESCRIPCION
DE
DESEMPENO
Insumo Es una medida de los recursos que se utilizan para

proveer servicios; se pueden expresar en términos
monetarios y no monetarios. Los indicadores de
insumo contienen elementos tales como el proceso
de operacion de un programa, incluyendo
informacién como la inversion en recursos humanos

y servicios.
Producto Estos indicadores miden la cantidad de servicios
provistos, examinando las tareas realizadas.
Eficiencia Indicadores que establecen una relacién entre insumos

y productos mediante la provision de una medida
sobre la cantidad de insumo que ha sido necesaria
para lograr el producto obtenido. En algunas
organizaciones, el indicador de eficiencia se puede
describir en términos de la medicion del costo por
unidad de produccidon o servicio, o la provision de
informacion sobre el rendimiento de una inversion
realizada.

Efectividad Indicadores que expresan hasta que punto se
cumplieron los objetivos al llevar a cabo un programa o
actividad. Indicadores de efectividad apuntan hacia el
logro de objetivos de calidad, prontitud, exactitud y
satisfaccidén propuestos en algun tipo de plan.

Por otra parte, la moderna gestion y la teoria de la organizacion tienden a estudiar
el microclima: el comportamiento de los individuos dentro de una estructura
organizativa es tan importante como la propia estructura.

INDICADOR DESCRIPCION

FRECUENCIA Expresa el numero de trabajadores con lesiones (incapacitados),
relacionando dicho numero con las horas-hombre trabajadas, durante
un periodo definido.
SEVERIDAD Esta representado por el tiempo perdido, expresado en dias,
relacionando este tiempo perdido con las horas-hombre trabajadas.
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ACCIDENTA- Incluye el numero total de accidentes, con o sin pérdida de tiempo y
BILIDAD fatales, y relaciona esta cantidad de accidentes con la fuerza laboral
promedio.
TASA DE RIESGO Expresa el nimero de dias efectivamente perdidos por descanso,

como consecuencia de accidentes, y relaciona esta cantidad de
accidentes con la fuerza laboral promedio.

A continuacion se presenta una clasificacion mucho mas a detalle y especifica en su
clasificacion;

INDICADORES DE
EJECUCION

Son los que aluden a resultados de la actividad

INDICADORES DE PROCESO
Aluden a los procesos intermedios de la actividad

INDICADORES DE
CUMPLIMIENTO
relacionados con los ratios que nos indican el grado de consecucion de tareas
y/o trabajos

INDICADORES DE EVALUACION
estan relacionados con los ratios y/o los métodos que nos ayudan a
identificar nuestras fortalezas debilidades y oportunidades de mejora

INDICADORES DE
EFICIENCIA
ratios que nos indican el tiempo invertido en la consecucién de tareas y/o
trabajos

INDICADORES DE EFICACIA
ratios que nos indican capacidad o acierto en la consecucion de tareas y/o
trabajos

INDICADORES DE GESTION
con los ratios que nos permiten administrar
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realmente un proceso

INDICADORES DE RESULTADOS O EFECTOS
cambios intermedios que surgen
del uso sinérgico de los productos del proyecto

INDICADORES DE
IMPACTO
miden o verifican el propdsito del proyecto
verifica su eficacia y cambios a largo plazo

INDICADORES DE GESTION
ventaja competitiva
desempeiio financiero
flexibilidad

utilizacion de recursos
calidad de servicio
Innovacion

ECONOMICOS
obtencidn de recursos
EFICIENCIA
producir los mejores resultados
con los recursos disponibles
EFECTIVIDAD
el nivel de logro de requerimientos y objetivos

INDICADORES DE ESTRUCTURA ECONOMICA
DESEMPENO ECONOMICO

pib y parte
de
inversion
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COMERCIO

BALANZA

comercial en bienes vy
servicios

ESTADO

FINANCIERO

deuda en proporcion al PNB

ayuda de desarrollo oficial

INDICADORES DE PATRONES DE CONSUMO RELACIONADOS
CON EL DESARROLLO SUSTENTABLE
medir el progreso de las naciones hacia el desarrollo sustentable

CONSUMO DE MATERIAL

(uso de energia)

GENERACION Y ADMINSTRACION DE RESIDUOS
TRANSPORTES

INDICADORES DE VERIFICACION (CAUSA)

INDICADORES CONTADOS O DE VARIABLES DISCRETAS
(nimeros de casas, % de
casas)

INDOCADORES MEDIDOS O DE VARIABLES CONTINUAS
(tiempo costo % sobre variables continuas)
INDICADORES DE EFICACIA

(con la calidad y el grado de objetivos cumplidos)

INDICADORES DE EFICIENCIA
(uso adecuado de recursos asignados al proceso)

INDICADORES ESTRATEGICOS
(control y diagnostico de cada estrategia)

INDICADORES DE COMPENSACION
(metas en forma directa o indirecta)

INDICADORES DE ACTIVIDAD
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(control de la actividad normal o diaria de una empresa)
INDICADORES DE GESTION ADMINISTRATIVA
(permiten control de gestidn)

INDICADORES DE EFICIENCIA TENCNICA
(control de proceso tecnolégico )

IV INDICADORES BASICOS PARA LAS EMPRESAS DEL AGUA
(Valor de mercado)

El establecimiento de los indicadores clave de las empresas del agua, siempre
deben hacerse con base en las caracteristicas de |la propia empresa; su vision,
mision y estrategias. Los indicadores deberan conocerse en tiempo real, de forma
tal forma que sea posible tomar decisiones oportunas para mejorar el desempeno, y
contribuir al logro de las metas los sistemas productivos. Como ya se ha dicho, un
indicador de Gestidn, es una expresion cuantitativa del comportamiento o
desempefo de una o varias variables, cuya magnitud cuantificada al ser comparada
con un nivel de referencia, pueden sefalar una desviacién igual, por encima o por
debajo.

Para la identificacion de variables e indicadores de las empresas del agua se
considerara (para este caso) el valor de mercado de los indicadores, que deberan
estan asociados generalmente con la misién y sus elementos cuantificables como
de las estrategias, y luego seran transformados en indicadores basicos, clave y
operativos. El esquema de valor de mercado de la una empresa esta soportado por
cuatro indicadores: rentabilidad, competitividad, riesgo y liquidez. Todos ellos,
excepto el riesgo, son de signo creciente, es decir mejoran al crecer de valor.
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RENTABILIDAD
CAPACIDAD PARA RETORNAR
EL CAPITAL

RIESGO

EXPOSICION A PELIGROS
OPERATIVOS O FINANCIEROS

COMPETITIVIDAD

VARIACION DE LA
PARTICIPACION EN
EL MERCADO

LIQUIDEZ
CAPACIDAD PARA AFRONTAR
OBLIGACIONES FINANCIERAS

En la grafica siguiente se presenta la interrelacion de los indicadores de
mercado, mismos que seréan analizados mas adelante.

Pagina 33

México, 2009



(

f“‘“m‘*{{;{’
g %
IDENTIFICACION Y CUANTIFICACION DE ¢ ;‘”
INDICADORES DE GESTION PARA LA EVALUACION "L_. '}
. DE LA COMPETENCIA LABORAL EN EL SECTOR GOiE
/M; : l HiDRICO SECRETARIA DE
istiuts Mo de MEDIO AMBIENTE ¥ SEMARNAT
TlCﬂDJosid d!jt‘s“ﬂ RECURSOS NATURALES
RONKTVIN DE A OUMEN OEPREDLCOON COFDRE
HANO DE 06RA e EFECTIVIOAD N EL USO DE VOLUMEN FRODUCIDO
i Mo TRABAORS ' et e Y
# i) VOLUMEN PROGRAMADO
[
A F
COSTOUNTARIO 0€ ' ﬂ?umm ’,: st wows
N ,I VOLUMEN PLANIFICADO DE VENTAS
HONCTVOBEL AN NN R -
W oy | | EFECTIVIDAD
[T T YOLUMBI OF PODUCCIN -
o CRMINO DSTALDH
RENTABILIDAD )
A /’
N A COSTO 6L IWENTARO 1)
/7| N e 1
: PALANCAMIENTO EFICIENCIA 1 ™
i R
1
\ \
\ \ |
i'-. \
] \\
i \ BTN
g R N ——
\ HINN)
-._ CALIDAD
\ i
i F
i J'i
\ S
\ UTIUOAO NETA DSR y ;
RENTABILIDAD TOTAL = X100 WOLUMEN DE PRODLICCION CONFORME
ACTIVO TOTAL PROMEDIO RENDIMIENTO DE CALIDAD = X100
VOLUMEN TOTAL PRODUCTO0
MARGEN NETO = VIUDONTADIR _ y yy
VENTAS NETAS
VOLUMEN RECLAMADO POR CALIDAD (PROCEDENTE)
ROTACION DEL ACTIVO (VECES) = —Wﬂ—mm CALIDAD DE LSO = 10
YOLUMEN TOTAL OE VENTAS
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4 .1 Rentabilidad
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Los indicadores de rentabilidad financieros sirven para medir la efectividad de la
administracién de la empresa para controlar los costos y gastos y, de esta manera
convertir ventas en utilidades. Los indicadores mas utilizados son: margen bruto,
margen operacional, margen neto y rendimiento de patrimonio.

pEsyy,
& o

Para medir el desempeno econdmico-financiero de las firmas prestadoras de bienes
y servicios se puede recurrir a un indicador denominado en este trabajo como indice
de rentabilidad sobre los costos. Este indice se calcula como la razén entre las
ventas y los egresos, representando el ingreso generado por cada peso gastado por
el sistema.

EFECTIVIDAD

Resultados logrados

Resultados esperados

EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD

C| RENTABILIDAD [

Capacidad para
retornar capital

Recursos planeados Bienesy servicios

productos e insumos
de trabajo

Recursos aplicados

CALIDAD APALANCAMINETO

Calidad al cliente Endeudamiento

Calidad de producto capital de inversion

4.2 Productividad

La competitividad representa la capacidad de una nacion, empresa o cualquier
sistema productivo para utilizar sus recursos de manera eficiente. La Productividad
se puede descomponer en los dos términos que la componen: produccion y
actividad. Esto es lo que ha conllevado durante muchos afios a la creencia de que
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este concepto esta asociado Unicamente a la actividad productiva de la empresa y
ha limitado su utilizacion en otras areas que no clasifican como tal.

EFECTIVIDAD

Resultados logradoes

Resultados esperados

C |ProbUCTIVIDAD [

Bienesy servicios

EFICIENCIA RENTABILIDAD

Recursos planeados Capacidad para

retornar capital
Recursos aplicados productos e insumos

de trabajo

CALIDAD APALANCAMINETO

Calidad al cliente Endeudamiento

Calidad de producto capital de inversién

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del desempefio de un
sistema, los cuales estan muy relacionados con la calidad y la productividad:
eficiencia, efectividad y eficacia. Del andlisis de estos tres indicadores se desprende
que no pueden ser considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que
cada uno brinda una medicion parcial de los resultados. Es por ello que deben ser
considerados como un Sistema de Indicadores que sirven para medir de forma
integral la productividad.

La eficiencia, se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento
de actividades con dos acepciones o cumplimiento de actividades con dos
acepciones: la primera, como la “relacion entre la cantidad de recursos utilizados y
la cantidad de recursos estimados o programados”; la segunda, como “grado en el
que se aprovechan los recursos utilizados transformandose en productos”. Ambas
definiciones estan vinculados a la vertiente de la productividad pero si sélo se
utilizara este indicador como medicion de la productividad unicamente asociariamos
la productividad al uso de los recursos; solo se tomaria en cuenta la cantidad y no la
calidad de lo producido, pondriamos un énfasis mayor “hacia adentro” de la
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organizacion, buscando a toda costa ser mas eficiente y pudiendo obtener un estilo
eficientista para toda la organizacién que se materializaria en un analisis y control
riguroso del cumplimiento de los presupuestos de gastos, el uso de las horas
disponibles, etc. El concepto de eficiencia lleva a tener siempre presente la idea del
costo, a través del uso de los recursos.

La eficiencia valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo
sea el adecuado; aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en el
mercado. Como puede deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado con lo
que hemos definido como calidad (adecuacion al uso, satisfaccion del cliente). A
continuacion se presentan ejemplos del grupo de indicadores de Productividad

INDICADORES VARIABLES

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA e Efectividad en el uso de las
Mide la contribucién de la mano de obra al volumen instalaciones

de produccion.. e Tiempo efectivo de trabajo

e Cumplimiento plan de desarrollo
y capacitacion
e Eficiencia en la gestion de

calidad
COSTO UNITARIO DE PRODUCCION e FEfectividad en el uso de las
Resume la globalidad de los costos incluidos en el instalaciones.
proceso de produccion. Es un indicador integral de e Cumplimiento en la ejecucion
productividad. presupuestaria
e Eficiencia en el uso de los
recursos
e Administracion de reducciéon de
costos
e Eficiencia en la gestion de
calidad
PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL e FEfectividad en el uso de las
Mide la productividad de los activos de la empresa, instalaciones
y se expresa como toneladas producidas por e Eficiencia en el uso de los
activo.

recursos

e Eficiencia en la gestion de
calidad
]

4 3 Efectividad

Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados propuestos, 0 sea nos
permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos planificados. Cuando se
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considera la cantidad como unico criterio se cae en estilos efectivistas, aquellos
donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La efectividad se
vincula con la productividad a través de impactar en el logro de mayores y mejores
productos (segun el objetivo); sin embargo, adolece de la nocion del uso de
recursos. No obstante, este indicador nos sirve para medir determinados
parametros de calidad que toda organizacion debe preestablecer y también para
poder controlar los desperdicios del proceso y aumentar el valor agregado.

A la cuantificacion del logro de las metas se le define como efectividad (eficacia) y
se le define como "Capacidad de lograr el efecto que se desea". Los indicadores de
eficacia o efectividad, tienen que ver con hacer realidad una idea o mejora, que se
asocia al cumplimiento de los objetivos establecidos. Los indicadores de efectividad
generalizados se presentan a continuacion:

Resultados logrados

Resultados esperados

EFICIENCIA RENTABILIDAD

PRODUCTIVIDAD

Capacidad para
retornar capital

Recursos planeados Bienesy servicios

productos e insumos
de trabajo

Recursos aplicados

CALIDAD APALANCAMINETO

Calidad al cliente Endeudamiento

Calidad de producto capital de inversién

Como ejemplo, el grado de cumplimiento del programa de produccion. Este factor
puede estar afectado por causas imputadas tanto a los equipos de produccién,
como a los que administran el proceso. El indicador es medido porcentualmente
(%), manejando las variables de; Disponibilidad de las instalaciones, Eficiencia de
los equipos y Efectividad en el transporte y la logistica. Otro caso seria el Es el
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grado de cumplimiento del plan de ventas, en términos de volumen vendido, tanto
para el mercado. El indicador es medido porcentualmente (%), sus dos variables
basicas seran; Efectividad en el uso de las instalaciones y Eficiencia en la gestion
de comercializacion y ventas.

gy,

4.4 Calidad

Calidad significa una forma de hacer las cosas en las que, fundamentalmente,
predominan la preocupacion por satisfacer las necesidades del cliente y por la
mejora continua en procesos, resultados y servicios. Entre los indicadores mas
importantes se tienen;

EFECTIVIDAD

Resultados logrados

Resultados esperados

EFICIENCIA -~ — |PRODUCTIVIDAD

RENTABILIDAD

Capacidad para
retornar capital

Recursos planeados

Bienesy servicios

productos e insumos
de trabajo

Recursos aplicados

CALIDAD APALANCAMINETO

Calidad al cliente Endeudamiento

Calidad de producto capital de inversion

Como ejemplo, esta el rendimiento de calidad, que mide la calidad de los procesos,
permitiendo detectar las deficiencias en etapas préximas en su origen (en las
operaciones). El indicador es medido porcentualmente (%).Disponibilidad de las
instalaciones, Eficiencia en el mantenimiento, Efectividad en el transporte y
Capacidad de las instalaciones. Otro ejemplo es la Calidad del Uso que mide la
calidad de los productos con base en la aceptacion por parte de los clientes. El
indicador es medido porcentualmente (%) como; Eficiencia en la gestion de
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comercializacion y ventas, Atencion y verificacion en los reclamos de los clientes y
Eficiencia en la gestion de calidad.

4 5 Eficiencia

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo de resultados
con el minimo de recursos, el minimo de energia y en el minimo de tiempo posible.
Es un elemento de la estadistica que permite identificar la relacidon que existe entre
las metas alcanzadas, tiempo y recursos consumidos con respecto a un estandar,
una norma o una situacién semejante. Posibilita dimensionar el logro del maximo de
resultados con el minimo de recursos utilizados.

La eficiencia econémica persigue el sostenimiento de la tasa mas elevada posible
de crecimiento, utilizando de forma oOptima los instrumentos de mercado y la
intervencion coordinada de las administraciones. Dentro de los Indicadores de
Eficiencia mas conocidos esta el analisis beneficio-costo, que identificar de los
proyecto sus efectos, costos y beneficios. Los indices mas representativos se
tienen; La TIR, el VAN vy la relacién Beneficio/Costo, ademas del analisis de
sensibilidad.
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EFECTIVIDAD

i ESpy
o o

Resultados logrados

Resultados esperados

NGEEENS
— —

Recursos planeados

~—— |PRODUCTIVIDAD RENTABILIDAD

Bienesy servicios

Capacidad para
retornar capital
Recursos aplicados productos e insumos

de trabajo

CALIDAD IAPALANCAMINETO

Calidad al cliente Endeudamiento

Calidad de producto capital de inversion

4.6 Apalancamiento

Este indice se obtiene dividiendo el pasivo total entre el activo total e indica el
importe de los bienes de una empresa, negocio, persona, etc. Aportados por los
acreedores, Desde el punto de vista de la garantia que tienen los pasivos totales
con los activos totales. Como ejemplo se tiene el indicador de la RELACION
DEUDA / CAPITAL que mide el nivel de apalancamiento del negocio, con recursos
externos con base en el patrimonio. El indicador es medido porcentualmente (%).
Los indicadores de apalancamiento mas aplicados se presentan a continuacion;

APALANCAMIENTO TOTAL = PASIVO TOTAL / PATRIMONIO CONTABLE: La
relacion pasivo total / patrimonio contable. A mayor porcentaje mayor es el nivel de
dependencia de deudas con respecto al patrimonio, y por tanto mayor sera el nivel
del riesgo de crédito del Puesto del Bolsa y viceversa.

APALANCAMIENTO FINANCIERO = PASIVO FINANCIERO DIRECTO [/
PATRIMINIO
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CONTABLE: El indicador de apalancamiento financiero obtenido mediante el
cociente de la relacién pasivo financiero directo / patrimonio contable, mide el grado
de dependencia de deudas financieras directas que pagan intereses en relacion al
patrimonio contable. Mientras mayor sea el porcentaje mayor es el nivel de
dependencia de deudas financiera que paga intereses con respecto al patrimonio, y
por tanto mayor sera el nivel del riesgo de crédito del Puesto y viceversa.

APALANCAMIENTO INDEXADO A TITULOS VALORES = PASIVOS
FINANCIEROS

INDEXADOS / PATRIMONIO CONTABLE: La relacién pasivos financieros indexado
/

Patrimonio contable mide el nivel de apalancamiento indexado a titulos valores con
pasivos financieros indexados respecto al patrimonio contable del Puesto de Bolsa.
A mayor porcentaje mayor es el nivel de dependencia de deudas financiera
indexada que paga intereses con respecto al patrimonio, y por tanto mayor sera el
nivel del riesgo de crédito del Puesto y viceversa.

APALANCAMIENTO FINANCIERO A LARGO PLAZO = PASIVO A LARGO PLAZO
/

PATRIMINIO CONTABLE: EIl cociente resultante de esta relacién mide el nivel de
dependencia de deudas de largo plazo respecto al patrimonio contable del Puesto
de Bolsa. Por consiguiente, este indicador mide el nivel en que esta comprometido
el patrimonio del Puesto ante deudas financiaras de largo plazo que pagan
intereses. El resultado del calculo significa que mientras mas alto sea el indicador
mayor sera el riesgo del crédito.
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EFECTIVIDAD

pisy,

Resultadoslogrados

Resultados esperados

RENTABILIDAD

EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD

Capacidad para
retornar capital

Recursos planeados Bienesy servicios

productos e insumos
de trabajo

APALANCAMINETO By
- " |

Recursos aplicados

CALIDAD

Calidad al cliente

Calidad de producto

4.7 Riesgo

Normalmente el riesgo de una empresa se mide fundamentalmente por la
variabilidad de sus acciones en el mercado. Cuando esto sucede (usualmente la
empresa se cotiza en la bolsa de valores) es relativamente facil calcular el riesgo, a
través de la determinacion de la varianza y la covarianza, con los datos estadisticos
del valor de las acciones en el mercado y se pueden establecer indicadores en este
sentido.

Se denomina apalancamiento a la posibilidad de financiar determinadas compras de
activos sin la necesidad de contar con el dinero de la operacion en el momento
presente. Es un indicador del nivel de endeudamiento de una organizacion en
relacion con su activo o patrimonio. Consiste en utilizacién de la deuda para
aumentar la rentabilidad esperada del capital propio. Se mide como la relacion entre

deuda a largo plazo mas capital propio.

Se considera como una herramienta, técnica o habilidad del administrador, para
utilizar el Costo por el interés Financieros para maximizar Utilidades netas por
efecto de los cambios en las Utilidades de operacion de una empresa. Es decir: los
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intereses por préstamos actuan como una palanca, contra la cual las utilidades de
operacion trabajan para generar cambios significativos en las utilidades netas de
una empresa. En este sentido el indicador tiene su base en las utilidades Antes de
Intereses e Impuestos que pueda tener la empresa, a fin de cubrir sus costos de
operacion (fijos y variables) y las Utilidades Antes de Impuestos. A fin de cubrir sus
costos financieros. Se pueden distinguir dos tipos de riesgos:

. RIESGO OPERATIVO: Posibilidad de no estar en capacidad de
cubrir los costos de operacion. También mide el peligro de no ganar
en las operaciones.

. RIESGO FINANCIERO: Posibilidad de no estar en condiciones
de cubrir los costos de financieros, o sea mide el peligro a que esta
expuesta la empresa de no pagar sus deudas.

4.8 Competitividad

Entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacién publica o
privada, lucrativa o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconomico. Actualmente la mayoria de los estudios sefialan que la empresa
para ser competitiva, necesita establecer, desarrollar y perfeccionar sistemas
propios de planeacion, organizacidn, direccion y control dirigidos a lograr altos
niveles de satisfaccidon entre los individuos que en ella confluyen, cimentados en un
eficaz sistema de informacion interna y externa que le permita anticipar vy
profundizar en los cambios que se vienen dando en su medio ambiente.

El Sistema de Indicadores de Competitividad, conocido también como
Benchmarking es una metodologia que permite evaluar un conjunto de indicadores
sobre la capacidad y competitividad de una empresa con respecto a las mejores
practicas en el subsector y rama que corresponda, tanto a nivel regional, nacional e
internacional. A manera de cuestionario el empresario puede realizar de una
manera anonima, confidencial, automatica y gratuita, hacer una evaluacion y
obtener una comparacion de indicadores de competitividad de su empresa. Lo que
le permite promover un proceso continuo de aprendizaje y de mejora permanente.
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INDICADOR VARIABLES
COMPETITIVIDAD ~ EN  COSTO Efectividad en el uso de las instalaciones.
UN.ITARIO DEL. ,PRODUCTO Cumplimiento en la ejecucion
Indica la relacion entre el costo de presupuestaria.

produccién de la empresa y los de la

Eficiencia en el uso de los recursos.

competencia, para un producto similar.
El indicador es medido
porcentualmente (%).

° Administracion de los programas de
reduccion de costos.

° Eficiencia en la gestion de calidad.

VARIACION DE LA PARTICIPACION °
EN EL MERCADO

Define la capacidad de la empresa °
para incrementar o mantener su
participacion en el mercado. El
indicador se mide porcentual (%).

Efectividad en el Plan de Produccion.
Cumplimiento programa de Ventas.

Eficiencia en la gestion de
comercializacion y ventas.

° Eficiencia en la gestion de calidad.

4.9 Liquidez

Liquidez es Posesion de la empresa de efectivo necesario en el momento oportuno
que nos permita hacer el pago de los compromisos anteriormente contraidos. En
cuanto sea mas facil convertir los recursos del activo que posea la empresa en
dinero, gozara de mayor capacidad de pago para hacer frente a sus deudas y
compromisos. A continuacion, se presentan los indicadores de liquidez mas
populares.

INDICES DE LIQUIDEZ

CAPITAL DE TRABAJO

Una compania que tenga un capital de trabajo adecuado esta en capacidad de
pagar sus compromisos a su vencimiento y al mismo tiempo satisfacer
contingencias e incertidumbres. Un capital de trabajo insuficiente es la causa
principal de morosidad en pagos y, lo que es peor, de serias dificultades
financieras.(Activo Corriente - Pasivo Corriente)

RAZON CORRIENTE

Indica la capacidad de la empresa en cumplir con sus obligaciones a corto plazo.
(Activo Corriente / Pasivo Corriente)
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PRUEBA ACIDA

Mide con mayor severidad el grado de liquidez de las empresas ya que, en algunas
circunstancias, los inventarios y otros activos a corto plazo pueden ser dificiles de
liquidar. ((Disponible + Inversiones Temporales + Deudores) / Pasivo Corriente)
PASIVO CORRIENTE / INVENTARIOS

En términos porcentuales, muestra que tanto depende la cancelacion del pasivo
corriente de la venta de inventarios. (Pasivo Corriente / Inventarios)

V. SISTEMAS DE MEDICION EN CENTROS DE INVESTIGACION

5.1 Del desempefio de investigadores

De acuerdo con lo referido por la Organizacion Mundial del Trabajo, evaluar consiste en un
proceso sistematico, metddico y neutral que hace posible el conocimiento de los efectos de
un programa, relacionandolo con las metas propuestas y los recursos movilizados", se
podra decir que la evaluacién es un proceso que facilita la identificaci6n, la recoleccién y la
interpretacién de informaciones utiles a los encargados de tomar decisiones y a los
responsables de la ejecucidn y gestion de los programas.

La importancia de la evaluacion del desempefio en todas las areas de las organizaciones,
ha conducido a la creacion de muchos métodos para juzgar la manera en que el trabajador
lleva a cabo sus labores a partir de los resultados logrados antes de la evaluacion. Sin
embargo, ninguna técnica es perfecta; cada una posee ventajas y desventajas.

En el caso de la evaluacion del desempefio de investigadores, la metodologia enfatiza la
capacidad de produccién de conocimiento, y por ello, presupone una mayor dificultad en la
mediciéon en cuanto a la calidad y cantidad del saber producido. La produccion cientifica
requiere de indicadores claros y bien definidos que permitan a los evaluadores
determinar el nivel de productividad real de los investigadores, desde la concepcién
de la idea inicial hasta la forma en la que se decide donde publicar los resultados de
una investigacion y como hacerlos productivos.

La evaluacion del desempeno es la valoracion que hace una Institucion de los
meritos del investigador y esta fundamentada principalmente en el compromiso
laboral, la eficacia, la eficiencia, la responsabilidad, la creatividad, el sentido de
pertenencia y el uso adecuado y creativo de las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicacion.

En efecto, las actividades propias del proceso de investigacion son todas aquellas
relacionadas con el proceso de generacion de nuevo conocimiento y/o nuevas
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tecnologias, asi como las propuestas para su implementacion, ya que el desarrollo
del conocimiento depende de otros acto res y recursos que escapan de la
concepcion del investigador, sin embargo, si se toman en cuenta estos factores
externos, también puede ser evaluado como parte integral de un sistema de
medicion del desempeno de todo investigador.

g o

Mediante las evaluaciones, el investigador tiene la oportunidad de hacer publicas las
estrategias seguidas, los logros alcanzados y también las dificultades encontradas, a la vez que
dispone de la oportunidad para dar y recibir sefiales de la comunidad cientifica a la que
pertenece, colaborando al desarrollo y evolucion de la misma.

La evaluacion, por ello, debe ser el instrumento activo para mejorar el nivel cientifico de los
investigadores, a través de recomendaciones y acciones concretas que emanen de los propios
procesos de evaluacion. Es importante, entonces, también tener en cuenta esta finalidad al
hacer el disefio de cualquier sistema de evaluacién. Consolidar, preservar e incrementar el
prestigio de dicha organizacion esta condicionado por los criterios y procedimientos de
evaluacion utilizados.

La evaluacién de la actividad cientifica es una operacion indiscutible pero no lo es tanto la
manera en que se ha de llevar a cabo. Los autores sostienen que esta operacion no solo debe
contener un resumen de los logros conseguidos (indice de impacto, numero de articulos
publicados), sino también otros indicadores que reflejen el proceso y las condiciones de trabajo
de los investigadores. Para realizar cualquier tipo de medicion en este campo es
importante determinar con precision los elementos que han de tomarse como
referencia y el valor que tienen cada uno dentro del proceso de produccion de
conocimientos, por lo que es necesario definir los indicadores de medicion.

Estos indicadores son variables que intentan medir u objetivar en forma cuantitativa
o cualitativa sucesos colectivos para asi poder respaldar acciones politicas, evaluar
logros y metas. Sirven para poder objetivar una situacion determinada y a la vez
evaluar su comportamiento en el tiempo mediante su comparacion con otras
situaciones que utilizan la misma forma. Los indicadores permiten valorar los
resultados del trabajo de los investigadores y, por consecuencia, muestran el nivel
cientifico de la organizacion a la que pertenecen. Todas y cada una de las
organizaciones que se estudiaron a lo largo de este proyecto, tienen definidos sus
propios indicadores. La evaluacién cientifica, técnica y de investigacion que se realiza
actualmente, abarca diversas unidades que pueden clasificarse en:

e Evaluacién individual
¢ Evaluacién a grupos de trabajo o areas de investigacién dentro de una institucion
e Evaluacion a la productividad global de toda una institucién
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e Evaluacion nacional de la produccion cientifica

5.2 Medicién del esfuerzo y repercusién de la actividad cientifica

La medicion del esfuerzo y repercusion de la actividad cientifica para estos niveles se basa,
hoy en dia en al menos tres sistemas:

1.La bibliometria. Indicadores que se construyen a partir de técnicas que cuantifican el
numero de documentos publicados por un pais, institucién, grupo de investigacion o
individuo, asi como las citas recibidas por dichos documentos. Las medidas bibliométricas
mas comunes son las basadas en las publicaciones y en las citas.” Los indicadores
bibliométricos constituyen una herramienta fundamental en la evaluacion cientifica, especial
mente cuando se trata de conocer los aspectos cuantitativos de la investigacion. A partir
del empleo de métodos directos e indirectos de evaluacion, es posible obtener una
serie de indicadores bibliométricos que den cuenta de determinada actividad
cientifica, asi como de los habitos, necesidades y uso que hacen de la informacion
los distintos colectivos de investigadores.

2.Por lo tanto, vale la pena reiterar que los "indices bibliométricos" estan basados
sobre el principio de que la esencia de la produccidon de investigacion cientifica es
"conocimiento" y que dicho conocimiento esta manifestado en la literatura cientifica.
La bibliometria mide la cantidad, la calidad y la visibilidad de la investigacion.

3.La informetria, estudia los aspectos cuantitativos de la informacion, no solo la
compilada en registros bibliograficos, sino que abarca todos los aspectos de la
comunicacion formal o informal, oral o escrita; es decir, con independencia de la
forma en que aparezca registrada y el modo en que se genere. Se basa en las
investigaciones de la bibliometria y la cienciometria. Esta estudia los aspectos
cuantitativos de la ciencia como disciplina 0 actividad econdmica, forma parte de la
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sociologia de la ciencia y encuentra aplicacion en el establecimiento de las politicas
cientificas, donde incluye entre otras las de publicacién. Ella emplea, al igual que
los otros dos sistemas, técnicas métricas para la evaluacion de la ciencia (el termino
ciencia se refiere, tanto a las ciencias naturales como alas sociales), y examina el
desarrollo de las politicas cientificas de paises y organizaciones.

En términos generales el sistema mas utilizado para medir la productividad
cientifica es la bibliometria, por el nivel de objetividad que este tiene, por su facil
manejo y porque puede aplicarse a cantidades muy grandes de documentos. Sin
embargo, no todas las revistas cientificas y, en consecuencia, los articulos que
estas contienen, cuentan con el mismo prestigio, nivel y calidad; por ello, la
comunidad investigadora requiere establecer los criterios para determinar los
valores de cada publicacion.

Otro elemento importante que permite la identificacion y medicién de la
productividad de los investigadores es el correspondiente a las patentes que, aun
cuando en muchos de los casos, estas son registradas por las empresas o
instituciones que patrocinan los proyectos instituciones que patrocinan los proyectos
de investigacién, también proveen evidencia del desempleo de los propios
investigadores. Estas patentes, certificados de invencién y otras modalidades
relevantes en el campo, como desarrollos y transferencias tecnoldgicas, son los
elementos que se integran a los sistemas de evaluacidn del desempleo y
productividad de los investigadores; por supuesto, se deben considerar también los
Certificados de registro de nuevos productos. La evaluacion de estos parametros es
tan importante que el propio Sistema Nacional de Investigadores los utiliza.

Finalmente, es necesario mostrar quienes realizan la evaluacion. En este sentido, el
sistema de evaluacién del trabajo cientifico mas utilizado por los miembros de la
comunidad es el llamado de revisi6n por pares ("peer review") 0 sistema de arbitraje
("referee system"), proceso que se inicia cuando un cientifico somete su trabajo en
forma de articulo al editor de una revista para ser publicado; selecciona algunos
especialistas (arbitros), quienes evaluan la calidad del trabajo y definen si el
producto de la investigacion realizada por el cientifico tiene potencial para ese
proposito, 0 si se debe hacer algun trabajo adicional antes de ser publicado.ma
también ha sido adoptado por las agencias o instituciones mas importantes de tomento a la
investigaci6n cientifica del mundo.

5.3 Instituciones de investigacién comparadas

Para el estudio comparativo se recurrio a 8 instituciones. De estas ocho, 5 son
instituciones de orden nacional y 3 mas son instituciones extranjeras. La seleccién
de las mismas estuvo en relacién con la propia disponibilidad de la informacion, ya
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que no todas las instituciones publican ese tipo de informacion o la hacen
transparente. Asimismo, no todas las instituciones cuentan con sistemas bien
definidos que permitan evaluar con claridad el desempefio de sus investigadores,
por lo que dependen de la utilizacion de los sistemas de otras instituciones,
basicamente se perfilan mas hacia las instituciones educativas y, por ende hacia las
evaluaciones del desempeio académico para lograrlo.

5.3.1 instituciones nacionales

1. Centro de investigacion y Desarrollo Tecnolégico en Electroquimica
(CIDETEQ). Es un centro de investigacion creado en 1991, con el propodsito de
responder a la necesidad de vinculacion entre industriales e investigadores. Se
especializa en desarrollar proyectos y servicios de alto valor agregado a través de
sus tres areas estratégicas: Procesos, Ambiente y Materiales.

Su funcién sustantiva es la de apoyar a las empresas para alcanzar y mantener
niveles internacionales de competitividad, aportando soluciones a sus problemas
tecnolégicos en Electroquimica y areas afines, con personal altamente capacitado
en la realizacion de proyectos, servicios y formacion de recursos humanos. Su
incorporacion a este proyecto comparativo se da tomando en cuenta la enorme
vinculacion que tiene este con el IMTA en materia de informacion y desarrollo de
proyectos.

2. Instituto Politécnico Nacional. Es una de las instituciones académicas y de
investigacion de caracter publico mas prestigiadas del pais. Actualmente el Instituto
Politécnico Nacional ocupa el tercer lugar en lo referente a la produccion de
articulos cientificos en todo el pais.

La Secretaria de Investigacion y Posgrado del IPN, es la entidad encargada de
desarrollar y apoyar los programas y proyectos de investigacion que se desarrollan
al interior de la institucion, tanto en los centros de investigacion como en las redes
de investigacién. En 2008, el IPN registré un total de 510 investigadores que forman
parte del Sistema Nacional de Investigadores en sus diferentes categorias; asi
como a 177 candidatos, en todas sus areas.

3. Centro de Investigaciones y Estudios Avanzados (CINVESTAV). Entre los
diferentes centros de investigacion que se encuentran coordinados por el Instituto
Politécnico Nacional, se encuentra el Centro de Investigaciones y Estudios
Avanzados.

El Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados del Instituto Politécnico
Nacional (CINVESTAV) fue creado por un Decreto Presidencial que expidié el Lic.
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Adolfo Lopez Mateos, el 17 de abril de 1961, Y que modifico también por Decreto, el
Lic. José Lopez Portillo, el 17 de septiembre de 1982.

De acuerdo con las disposiciones del Decreto, el CINVESTAV es un organismo
descentralizado de interés publico, con personalidad juridica y patrimonio propio.
Para la realizaci6n de sus funciones recibe un subsidio que anualmente le fija el
Gobierno Federal en su Presupuesto de Egresos. Ademas de dicho subsidio, el
Centro es apoyado con aportaciones provenientes de diversas fuentes: empresas
de participacion estatal o privadas, organismos descentralizados, instituciones
extranjeras, del sector industrial y de particulares. Cabe destacar que ademas, una
parte importante de los proyectos también son financiados por el CONACYT y por
los diferentes gobiernos de cada Estado de la Republica Mexicana.

En la actualidad, el Centro cuenta con 593 investigadores 13 adscritos a sus 28
departamentos académicos organizados en 9 Unidades; dos localizadas en la
Ciudad de México y siete localizadas en el interior de la Republica Mexicana, donde
se realiza el 100% de los proyectos de investigacion, posicionando al CINVESTAV
como la segunda institucion mas importante en el pais en el desarrollo de proyectos
de investigacion.

3.Universidad Juarez Auténoma de Tabasco (UJAT).Esta Universidad tiene sus
origenes en 1879, cuando se crea el primer centro de ensefianza en Tabasco denominado
Instituto Juarez. A lo largo de su historia ha cambiado y se ha transformado en diferentes
ocasiones hasta llegar a convertirse en universidad autonoma en 1958. En esta universidad
se imparten un total de 43 carreras, 18 especialidades, 21 Maestrias y 2 doctorados. Como
parte importante de sus programas académicos y proyectos de investigacion se pueden
destacar los relacionados a la acuacultura, ecologia y medio ambiente e hidraulica.

5. Sistema Nacional de Investigadores (SIN). El Sistema fue creado el 26 de julio
de 1984, para reconocer la labor de las personas dedicadas a producir
conocimiento cientifico y tecnologia. El reconocimiento se otorga a través de la
evaluacion por pares y consiste en otorgar el nombramiento de investigador
nacional. Esta distincion simboliza la calidad y prestigio de las contribuciones
cientificas. En paralelo al nombramiento se otorgan incentivos econdémicos, a través
de becas cuyo monto varia con el nivel asignado.

El SNI tiene por objeto promover y fortalecer, a través de la evaluacion, la calidad
de la investigacion cientifica y tecnolégica, y la innovacion que se produce en el
pais. El Sistema contribuye a la formacion y consolidacion de investigadores con
conocimientos cientificos y tecnol6gicos del mas alto nivel como un elemento
fundamental para incrementar la cultura, productividad, competitividad y el bienestar
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social. A la fecha, el SNI cuenta con 14,681 investigadores (en sus diferentes
categorias) registrados en todo el pais. Particularmente en el Area Il se encuentran
registrados 2,443 investigadores.

Si bien es cierto que el SNI no realiza investigacion directamente, también es que el
sistema cuenta con un proceso especializado para la seleccion de investigadores y
evaluacion de los mismos en materia de produccion cientifica, por ello es que se
toma como elemento de comparacion en el presente documento.

5.3.2 Instituciones internacionales

1. Centro de Investigacién Medica Avanzada de la Universidad de Navarra en
Espafia. La Universidad de Navarra en Espafa, cuenta con un total de 8 centros
donde se realiza investigacion, de los cuales forma parte el Centro de Investigacién
Medica Avanzada (CIMA), el cual fue inaugurado en 2004, con el propdsito de
aproximar la investigacion basica a la aplicacion clinica, colaborando con la
industria farmacéutica y biotecnoldégica en el desarrollo de productos para
diagndstico y tratamiento. En colaboracién con centros internacionales, en el CIMA
trabajan cerca de 400 investigadores de 25 paises de Europa, Africa, América y
Asia. Las areas en las que se desarrollan primordialmente los proyectos de
investigacion son: Terapia Génica y Hepatologia, Ciencias Cardiovasculares,
Neurociencias y Oncologia.

2.Universidad de Sao Paulo. Creada en 1934, es una de las instituciones de
ensefanza superior e investigacion mas importantes de Brasil; de hecho en el afio
2007 fue evaluada como una de las mejores 500 universidades del mundo,
ocupando la posicion numero 94 de acuerdo con el "Performance Ranking of
Scientific Papers for World Universities, do Higher Education Evaluation &
Accreditation Council of Taiwan".20

Actualmente cuenta con 5 centros e institutos especializados en investigaciones
avanzadas los cuales son: el Centro de Biologia Marina, el Centro de Energia
Nuclear en la Agricultura, el Instituto de Electrotécnica y Energia, el Instituto de
Estudios Avanzados y el Instituto de Estudios Brasilefios.

El posgrado y los diferentes sistemas de investigacién con que cuenta la USP le
permiten mantener cerca del 28% de la produccién cientifica brasilefia, la cual
ocupaba la posicion numero 15 en el afio.

Este Instituto colombiano surge en 1968 con el objetivo de manejar recursos para
proyectos de investigacion, formar investigadores y establecer una infraestructura
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adecuada para pensar y promover la generacién de conocimiento nuevo, acorde y
aplicable a las preguntas que se hacia el pais de entonces. En la actualidad este se
encuentra adscrito al Ministerio de Educacion Nacional de Colombia.

El modele que se analiza en el presente documento fue desarrollado por
COLCIENCIAS, en colaboracién con el Observatorio de Ciencia y Tecnologia
Colombiano, con el apoyo cientifico del grupo de investigacion "CT&SUN" de la
Universidad Nacional de Colombia y la Corporacién Ciencia Tecnologia y Sociedad
(Corporacién CT&S).22 y su objetivo, al disefio del mismo, fue el de contar con una
medicion de los grupos de investigacion en ciencia, tecnologia e innovacion de
Colombia. A este sistema se le ha denominado "ScientiCol".

5.4 Matriz comparativa de indicadores de evaluacion
D CIENCIA™ Y

UCLIVIDAD "EN TECNOLOGIA

En la matriz que a continuacion se presenta, realiza un comparativo entre centros de
investigacion (tanto nacionales como internacionales) con los indicadores de gestion.
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ORGANZACIONES NACIONALES ORGAINZACIONES INTERNACIONALES

‘ N (hea I UNIVERSIDAD DE
DVULGACION CIDETEQ | IPN CINVESTAY WAt Bictln?ia ’Ilmn; SA0 PAULO, COLCIENCIAS:
Memerias de paricipacion en congresos y eventog
pf.
(ientficos intemacionales X K X X X X
Hemoris de artcipacidn an congresos y eventos
Bl
(ientficos nac onales ! A X X A X
14 |Participacidn en comtés editorizles X X X

Organizacion, cokboracién y parcipacion en
evertos ¢ entfcos nacionales X X X X X X X X

Organizacidn, coleboracion Y paricipacion en

=

! eventos certficos extrenjeros X A X X J X X X
COLABORACION

Obtencidn de fimanciamiento & proyectos de

! Investigacion K X X X
Pertenacer  Slctema Nacional de nvestigadores

! 0 equvlente X X X A A
Abito de proyectos de investigacidn, de

19| ublicaciones de cfsidn centica y de chwlgacion X X X X
(ientfica

0 Obtewlclon”de premics por Ivesigaadn y s X X
coordinacion

" Obtencidn de becas o ayuda indiduel para X X
desarrol de proyectos

Como se puede observar en la matriz, los criterios de evaluacion son muy similares, todos
ellos utilizan los mismos tipos de indicadores, pero los personalizan y desarrollan "ad hoc"
a sus propias necesidades. De igual manera es importante sefalar que todos los sistemas
consultados establecen criterios de evaluacidon por puntos, los cuales varian de acuerdo a
cada institucion, porque no existe una uniformidad ni criterio universal de su asignacion,
de no ser solamente el del consejo evaluador 0 algun érgano similar.

Por ejemplo, en el caso del CINVESTAV los parametros de medicion refieren la
necesidad de que anualmente se acumulen 10 puntos para tener la posibilidad de
promocion, pero en otros casos 0 instituciones, los puntajes nos pueden llevar a
centenas de unidades e incluso millares de unidades 0 puntos por afo.
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5.5 Indicadores de desempeno de investigadores en centros de investigacion

Observando cada uno de los criterios que las diferentes instituciones utilizan para medir
el desempefno de los investigadores, es posible sefialar que los indicadores mas
significativos y utilizados de manera inequivoca de esta medicion son:

1. Articulos de investigacion publicados en revistas indizadas nacionales
2.Articulos de investigacion publicados en revistas indizadas extranjeras
3.Capitulos en libros especializados

4.Libras especializados

5.Patentes nacionales

6.Patentes internacionales

7.Envio de cartas al editor, editoriales y notas

8.Produccién de videos o peliculas especializadas

9.Publicaciones no indezadas

10. Contratos y/o productos para el sector privado

11 . Desarrollo de Software especializado con derechos de autor

12.Memorias de participacion en congresos y eventos cientificos internacionales
13.Memorias de participacién en congresos y eventos cientificos nacionales
14.Participaci6n en comités editoriales

15.0rganizacion, colaboracion y participacion en eventos cientificos nacionales
16.0rganizacion, colaboracién y participacion en eventos cientificos extranjeros
17.0btencion de financiamiento a proyectos de investigacion

18.Pertenecer al Sistema Nacional de Investigadores o equivalente

19.Arbitro de proyectos de investigacion, de publicaciones de difusion cientifica
y de divulgacién cientifica

20.0Obtencion de premios por investigacion

21.0btencion de becas y/o ayuda individual para desarrollo de proyectos
22.Participacion académica como docente

23.Disefo de cursos

24.Participacion en Cuerpos Académicos

25.Participacion como asesor de tesis

26.Elaboracion de materiales docentes/académicos derivados de la
investigacion

27.Premios y distinciones

28.Asesorias especializadas

29.Certificaciones

No obstante anterior, también es importante sefalar que existe otro comun denominador,
qgue no ha sido reflejado en los indicadores de evaluacién presentados en la matriz
comparativa ni en el listado anterior, al menos de manera detallada, y es el
correspondiente a la formacién del recurso humano. En el se establecen los criterios de
registros de cada uno de los investigadores con informacion especifica de su formacion,
experiencia, trayectoria profesional, desarrollo académico y de investigacion.

Al igual que los criterios generales de evaluacion de la produccion cientifico-
tecnolégica, esta informacion también tiene la caracteristica de que se le asigna una
puntuacion, la cual habra de servir como elemento de ingreso al sistema, pero también
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como elemento de comparacion para hacer las referencias con ciclos posteriores en
correspondiente a parametros de desempefio y productividad del investigador.

Los principales criterios que se toman en cuenta, de manera casi general, para la
determinacion de este rubro son:

o Antecedentes académicos (nivel y grado)

o Ex

periencia docente

o Experiencia en investigacion

Trayectoria Profesional

Actividades académico-administrativas

Produccion cientifica previa (mismos indicadores de desempefio)
Reconocimientos, distinciones y meritos

5.6 Conclusiones y tendencias para el disefio de un sistema de evaluacion del
desempenio de investigacion en el IMTA

Con todas las variables y criterios analizados, se construyeron tres grupos de
conclusiones las cuales permiten mostrar los aspectos mas relevantes para la
construccion de sistemas de evaluacién del IMTA; asi como los riesgos que ello
implicaria.

Dos son los criterios que se observado para medir la productividad institucional: el
criterio de divulgacion y el de aplicacion.

Divulgacion. Tradicionalmente las publicaciones son el criterio de medicion dentro de la
variable de productividad, que es tomada en cuenta en todas las instituciones, debido a
que la produccion cientifica se mide a partir de la creacion de nuevo conocimiento y la
difusién y divulgacién del mismo. Sin embargo, para algunas instituciones
multidisciplinarias, como el IMTA es necesario tomar en cuenta las aportaciones de otras
areas de conocimiento que no sean de su especialidad institucional, ya que asi se
concentra una parte importante de la propia productividad cientifica que sirve como
apoyo a la investigacién central.

Aplicacion. Este criterio de evaluacion enfatiza la transferencia del conocimiento
cientifico al sector industrial (social o privado), a través del registro patentes y disefio de
proyectos industriales. Esto es fundamental por dos razones, la primera porque el IMTA
la evaluacion de sus actividades puede vincularse al sector productivo y social; y por la
otra porque genera confianza y certeza sobre sus actividades. Toda evaluacion que
pretenda ser integral requiere de tomar en cuenta al investigador como formador de
recursos humanos, tanto para la propia institucion como para futuros cuadros de
cientificos en el pais. En este sentido, el concepto de "formador de recursos humanos"
permite incorporar tanto el elemento académico como el de capacitacién. Si bien el
mecanismo para la evaluacion se realiza a través del sistema de evaluacion por pares,
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este se utiliza principalmente para el arbitraje o indizacion de documentos, no asi en la
parte de las otras variables de la productividad individual, grupal o institucional.

Se ha detectado que la evaluacion por pares presenta algunas Ilimitaciones
metodoldgicas que hay que tener en cuenta en su aplicacién: Por un lado, determina la
influencia de las investigaciones en funcién del prestigio previa de 105 autores, por 10
que 105 cientificos mas reconocidos tienen mas posibilidades de ser evaluados mas
positivamente. Por otro lado, existe parcialidad y subjetividad de 105 expertos implicados
en el arbitraje. En ambos casos se corre el riesgo de proteger las viejas areas de trabajo
en detrimento de aquellas emergentes. Como resultado del andlisis realizado a las 8
instituciones involucradas, identificamos dos grandes tendencias en el desarrollo de los
sistemas de evaluacion y productividad cientifica:

La creciente formacion de Grupos de Investigacion en ciencia y tecnologia y el énfasis
hacia la Gestidon para Resultados (GpR).

De entre las tres modalidades de medicion del desempefio en investigacion que existen vy la
principal tiene que ver con la idea de que los investigadores aislados ya no estan solos, sino que en
realidad el desempefio de la producci6n cientifica depende de grupos de investigadores.

Por tal motivo, podemos decir que la nueva tendencia es la evaluacién del desempefio de los
grupos de investigacién. Esto significa que las futuras orientaciones deben tomar en cuenta los
siguientes aspectos:

. Grupos orientados a la planeacion estratégica
. Evaluacion de grupos a partir de resultados tangibles y verificables
. Asumir el reto de disefar criterios de evaluacion que combinen el desempefio individual con

esta tendencia de grupos

Como se ha mencionado, la primera se refiere a la evaluacion de los investigadores en
individual, la_segunda corresponde a la evaluacion de las instituciones dedicadas a la
produccion cientifica y tecnoldgica
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Vi PROPUESTA PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO DE
INVESTIGADORES DEL IMTA

El objeto de éste Reglamento Interno es establecer las disposiciones y procedimientos
para llevar a cabo la evaluacion del desempefo de los especialistas del Instituto
Mexicano de tecnologia del Agua (IMTA). La evaluacion del desempefio es un
mecanismo para dar seguimiento al trabajo de los especialistas del IMTA. Por
desempeno se entienden diversas acepciones: el nivel de rendimiento laboral,
aportacion personal al trabajo asignado, productividad individual, observancia precisa
de las normas laborales vigentes, asi como dedicacion, empefio, laboriosidad y demas
atributos de un trabajo individual dedicado y escrupuloso de conformidad con los
estandares y cometidos definidos para la persona o su puesto.

De acuerdo con el puesto que se ocupe, una persona puede ser evaluada en cuanto al
desempefio que obtuvo con relacién a objetivos y programas de trabajo, pero también
en cuanto a metas de productividad, la precision con la que cumple sus actividades, el
acierto de sus decisiones operativas, el rendimiento que se traduce en aportaciones o
ganancias para la organizacién, o en cuanto al cumplimiento de normas o estandares
aplicables al método con el que desempenia su trabajo.

La evaluacion del desempeno para los servidores publicos, asume un buen numero de
variables determinadas por la conjuncion de diversos atributos del trabajo que son
exigibles cuando se trabaja al servicio del estado: legalidad, eficacia, eficiencia,
honradez, objetividad, economia, diligencia y lealtad institucional, entre otros, de ahi
que resulte importante situar como requisito indispensable para la evaluacion de
desempefio de los especialistas del IMTA el cumplimiento del Cédigo de Conducta,
ademas de considerar el contexto legal y organizativo del desempenio.

Es decisivo considerar que el enlace entre la estrategia del IMTA y el comportamiento
individual de los investigadores fundamenta la evaluacion del desempeno, por lo que es
de vital importancia prever, entre los aspectos a evaluar, aquellos que en mayor media
resultan de los aportes individuales al logro de la estrategia organizacional.

También es muy importante hacer notar que, en muchas organizaciones, cuando no se alinea
la evaluacion del desempefio con las actividades o con estimulos econdmicos, se prejuzga su
utilidad y se interpreta errbneamente como un procedimiento superfluo o innecesario, nada mas
lejos de la utilidad real que puede ofrecer la valoracién del desempefio, de ahi que sea
indispensable reconocerla como base informativa, sistema de seguimiento del trabajo y recurso
formal para garantizarle al mismos investigador que su desempefo no solamente es reconocido
sino que es monitoreado y cuenta con un registro que se actualiza, lo cual le genera un
expediente individualizado con valor curricular para el Instituto. Este es uno de los medios mas
eficientes para que el investigador tome conciencia de pertenecer al Sistema Integral de
Profesionalizacion del Conocimiento del Sector Hidrico donde la manifestacion y demostracion
de méritos no se consigna unicamente en el reconocimiento de sus superiores o en la curricula
de candidatos externos, sino en el potencial de las evidencias que fueron acopiandose en el
registro de cada trabajador a lo largo de los afios y de sus logros laborales.

La evaluacion del desempefio es la forma mas comun de apreciar el desenvolvimiento
del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Por lo cual, se puede definir como
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el proceso sistematico y periddico de estimacion cuantitativa y cualitativa del grado de
eficacia de una persona en su puesto de trabajo

El Subsistema de Evaluacion del Desempeno, es una herramienta esencial para
alcanzar muchas de las finalidades de la Institucion. Donde se tendra un fin
eminentemente practico: obtener resultados, de ahi que todo el conjunto de principios,
reglas e instrumentos auxiliares deben ir orientados precisamente a alcanzar estos
resultados, lo cual es favorecido con la aplicacion de diversos enfoques que estan
siendo introducidos paulatinamente en el Institucion y que persiguen, entre otras cosas,
la integracién de los objetivos organizacionales e individuales.

La evaluacién del desempefio, ademas de ser una herramienta imprescindible de la Direccion,
es un medio por el cual es posible identificar problemas tales como: la integracion de los
especialistas a la organizacion o al cargo que ocupan, desacuerdos y desaprovechamiento de
potencialidades y de motivacién. De ahi que la evaluacion del desempefio puede ayudar a
determinar la falta de desarrollo de una politica de recursos humanos adecuada a las
necesidades del Institucion.

La aplicacion de una politica de profesionalizacion consecuente requiere de un constante
proceso de retroalimentacién, que permita conocer cuales son los logros de los especialistas y
cuales las oportunidades de desarrollo para poder tomar medidas oportunamente. Es decir, se
requiere de una medicion sistematica de su rumbo, para corregirlo si es necesario, y en ello el
papel la evaluacion del desempefio se vuelve fundamental.

6.1 Disposiciones generales

El IMTA, para dar principio y cimiento a sus actividades y en este caso particular para
fundamentar el presente reglamento, se apega a los aspectos normativos y legales que
a continuacién se enumeran.

DECRETO DE CREACION

Articulo 1.- El Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua, de conformidad con lo
establecido en su Decreto de creacion de fecha veinticinco de octubre de 2001 y
publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de octubre de 2001, tiene como
objetivo y funciones entre otras:

Objetivo.- Realizar investigacion, desarrollar, adaptar y transferir tecnologia, prestar
servicios tecnoldgicos y preparar recursos humanos calificados para el manejo,
conservacion y rehabilitacion del agua, a fin de contribuir al desarrollo sustentable del
pais.

Funciones:

|. Realizar, orientar, fomentar, promover y difundir programas y actividades de
investigacion y de desarrollo, adaptacion y transferencia de tecnologia y de formacion
de recursos humanos calificados, que contribuyan a asegurar el aprovechamiento y
manejo sustentable e integral del agua;

II. Desarrollar proyectos de investigacion y de educacion y capacitacion especializadas
de interés para otras instituciones;
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[ll. Prestar servicios de desarrollo, adaptacion y transferencia de tecnologia, de
capacitaciéon, de consultoria y asesoria especializadas, de informacion y difusidon
cientifica y tecnoldgica;

IV. Impartir, estudios de postgrado en las areas afines al objeto del Instituto Mexicano
de Tecnologia del Agua en coordinacién con la Secretaria de Educacion Publica;

V. Contribuir al desarrollo, difusion e implantacion de aquellas tecnologias del agua que
mejor se adapten a las condiciones del pais;

IX. Participar en la elaboracion de anteproyectos de normas oficiales mexicanas y
elaborar normas mexicanas, en materia del agua.

X. Apoyar a la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales en el
establecimiento, conforme a la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion, de los
mecanismos de regulacion para la evaluacion de la conformidad y para la certificacion
de normas de calidad de sistemas, materiales, equipo y maquinaria asociados con el
uso, aprovechamiento y tratamiento del agua;

XI. Promover y transferir las tecnologias desarrolladas y los resultados que se obtengan
de las investigaciones;

XIV. Proponer orientaciones de politica hidraulica nacional, contribuir al fortalecimiento
de la capacidad institucional del sector agua en México y coadyuvar en la solucién de
los problemas hidraulicos del pais.

6.2 Marco juridico

1.- Ley de Aguas Nacionales.

2.- Reglamento interno del IMTA.

3.- Sistema de gestién de la calidad del IMTA.

Asi como aquellas normas o procedimientos que apliquen al presente reglamento
I(rl]to?]mect)l. fin de facilitar una mejor comprension de los términos que se aplican en el

presente reglamento interno, se presenta a continuacion una serie de definiciones de
los términos clave;

a) Instituto.- Instituto Mexicano de Tecnologia del Agua (IMTA).

b) Especialista.- Empleado del Instituto cuya actividad basica esta orientada a
procesos de creatividad e innovacion en los ambitos de la investigacion cientifica y
tecnolégica, al desarrollo de productos y/o servicios tecnoldgicos y la formacién de
recursos humanos, segun su ambito de competencia.

c) Actividades Genéricas de la Subcoordinacion.- Es el conjunto de actividades
qgue se agrupan bajo un principio o actividad comun.

d) Actividades Especificas a Evaluar.- Son metas y resultados especificos y
cuantificables que el especialista puede desarrollar dentro de su Subcoordinacion.
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e) Indicadores Estratégicos del Instituto.- Son los Indicadores estratégicos del
Instituto, que se establecen anualmente (Tabla 1)

f) Factor de peso.- Son valores de ponderacion que contribuyen a orientar y dar
valor a las metas buscadas, con el fin de lograr una mayor aproximacién a las
estrategias del Instituto y que ademas apoyen al logro de las funciones propias y de las
subcoordinaciones.

9) Metas Programadas.- Son las actividades que habra de realizar el
especialista dentro de un periodo de evaluacion.

h) Actividades Realizadas.- Son las actividades y resultados que el especialista
realizé dentro del periodo de evaluacion.

i) Catalogo de Productos. Conjunto de actividades o servicios que el Instituto
desarrolla, dicho catalogo esta asociado a los Indicadores de Estratégicos del Instituto.

6.3 Criterios generales de evaluacion de desempefio

Cada Actividad Genérica define temas que, tanto de manera individual como grupal,
contribuyen a las funciones propias de cada subcoordinacién y del propio IMTA.

Las actividades especificas se asocian a los Indicadores Estratégicos del IMTA (Tabla
1) y estos con el Catalogo de Productos (Anexo 1), lo que permitira identificar que
actividades se cifien al logro de metas que pretenden el desarrollo de la Institucion.

Los Indicadores estratégicos (medidas estratégicas) son los instrumentos que permiten
evaluar en que medida se pretenden o estan logrando los objetivos estratégicos
propuestos.

TABLA 1. INDICADORES ESTRATEGICOS

Clave Descripcion

IE; Ingresos propios

IE3 Articulos en revistas arbitradas

IE4 Publicaciones en memorias de congresos,
seminarios y otros foros del sector y videos

IEs Libros

IEe Capitulos de libros

IEg Numero de participantes-hora, en capacitacion,

posgrado y cultura

IE11(a) Numero de patentes

IE11 sy Software desarrollado

IE11cy Registro de derechos de autor

IE11p) Videos especializados sobre los avances
tecnolégicos y problemas prioritarios del
sector

IE13 Calificacion promedio anual otorgada por un
grupo de clientes, usuarios y stakeholders
estratégicos por los servicios y productos del

-62-



IMTA

Cada subcoordinacion establecera los Factores de Peso, acorde a los perfiles, trabajo
desarrollado y las funciones de la misma, estos seran autorizados por la Direccidn
General.

A via de ejemplo extremo un area interesada en la Formacion de Recursos Humanos
debera tener un Factor de Peso grande (p ej. 0.5), y en cambio una interesada mas en
los proyectos le otorgara un 0.1 a la Formacion de Recursos Humanos. Ver Anexo 2.

Procedimiento para la Evaluacion del Desempeio para Especialistas del IMTA.

Es importante sefialar que la subcoordinacion debera establecer actividades que, por su
importancia estrategia o prioridad, sean definidas como Actividades de Evaluacion
Obligatorias, por lo que necesariamente deben ejecutarse ya sea por alguien en
particular o todos los especialistas, estableciendo el numero y las actividades
obligatorias a realizar para los especialistas considerando para esto su conocimiento,
experiencia y habilidades.

En la evaluaciéon se pondra atencion al logro de las Actividades Obligatorias, ya que su
cumplimiento y una calificacion superior o igual a la unidad, permitira al especialista
quedar como un posible candidato, al programa de estimulos y promociones.

Es indispensable que el especialista, mantenga la observancia del Cédigo de Conducta,
como un prerrequisito indispensable para aspirar a la evaluacion.

6.4 Propuesta para el procedimiento para la evaluacion del desempefio para
especialistas del IMTA

1. La subcoodinacién conforme a los Indicadores Institucionales (Tabla 1) y el
Catalogo de productos (Anexo 1), propone las actividades especificas a evaluar
(columna 2), alineadas con los Indicadores, que autorizara la Direccion General. Para
garantizar esto, se debe incluir en la columna 3, la clave del Indicador estratégico
correspondiente.

2. La subcoordinacion establecera los Factores de Peso (columna 4) de las
actividades a evaluar, en acuerdo con el Coordinador.

3. La subcoordinacion establecera las metas (columna 5) para cada especialista
con el visto bueno de la Coordinacion.

4. Una vez que se dispone de los resultados de las Actividades Realizadas
(columna 6) estas, se dividiran entre las Metas y se consignaran en la columna 7.

5. El cociente antes referido, se le multiplica por el Factor de Peso (columna 4) para
obtener el resultado (columna 8) de cada actividad.
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0. La suma de estos resultados otorga la calificacion que alcanza el especialista en
el periodo establecido.

Los resultados denotan la conclusion de las acciones tomadas y las medidas conforman
la informacién definitiva. Se mide el éxito en el logro de los objetivos en un periodo
especifico de tiempo. Se usan en primera instancia para reportar el desempeno de los
especialistas y después del la Institucion. Con esta informacién es posible hacer los
ajustes y correcciones al proceso de Planeacién del IMTA.

Para establecer la calificacion anual de las actividades realizadas por el especialista se
procedera a obtener el promedio de las actividades no obligatorias del cociente de
actividades realizadas sobre las metas programadas multiplicado por diez. Con la
salvedad que el cociente minimo aceptable sea de de punto siete, del Formato de
Evaluacion de desempefo para los especialistas en hidraulica del IMTA. Anexo 2.

6.5 Catalogo de productos

Produccidn cientifica

INDICAD CONCEPTO COMPROBANT PRODUCTO
OR E
INSTITU-
CIONAL
IE3 Articulo de investigacion original Articulo Articulo

arbitrado que se publica en revistas publicado  arbitrado
cientificas incluidas en el Index
Citations o en el indice de revistas
del CONACYT, IRECYT de amplia

circulacion y reconocimiento
internacional con ISBN.

IEs Articulo de investigacion original, Articulo  Articulo
sometido a revistas con arbitraje, no publicado arbitrado
incluidas en los indices anteriores. en revista

No
Indexada
IE4 Investigacion  original 'y corta, Nota Nota

arbitrada y publicada en una revista publicada cientifica
nacional o extranjera que equivale a
lo que se conocen inglés.

IEs Libro especializado publicado en Libro Libro en
auditoria o coautoria con ISBN vy publicado Ppapel o
que haya sido sometido a arbitraje o electronico
lectura de expertos por parte de la autor

empresa editorial. Excluye libros
producidos como editor o]
compilador
IEs Libro de texto dirigido a alguna Manual Libro de

asignatura universitaria, con ISBN publicado texto
universitari
0
(licenciatur
ao
posgrado)
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IEe

IEe

IEe

IEe

IEe

Manual técnico especializado,
sometido a la lectura experta por
parte de la casa editorial vy
publicada comercial 0
institucionalmente. Cuenta con
ISBN. En la practica equivale a un
libro.
Trabajo de revision y preparacion
editorial del contenido de un libro,
usualmente realizado con multiples
autores. Cuenta con ISBN y ha
sido sometido a arbitraje estricto
es publicado por casa editoriales
nacionales y extranjeras de
reconocido prestigio.
Recopilacion del contenido de un
libro usualmente con multiples
autores. Generalmente se trata de
memorias de algun evento cientifico
que pueden consistir de resumenes
o ser extensos. Cuenta con ISBN y
no es sometido a arbitraje estricto.
Investigacion originada como parte
de una serie no periddica y que es
sometida a arbitraje a través de un
editor .usualmente de mas de cuatro
paginas impresas.
Investigacion  original  publicada
como parte de una serie no
periodica y que es sometida a
arbitraje a través de un editor.
Cuenta con registro ISBN o SIN.
Editor a cargo de una nueva revista
o serie registrada con ISSIN.

Editor de una revista o serie
registrada con ISSN

Manual
publicado

Libro
impreso

Libro
impreso

Capitulo
publicado

Fasciculo
publicado

Anual ano
con la
copia de
los créditos
respectivos
en los
numeros

publicados
del ano
calendario
respectivo.
Carta de la
casa de
editorial en
donde se
reconozca

Manual

Editor de
libro

Compilador
de libro

Capitulo
del libro

Fasciculo

Editor de
revista o
serie

Editor
asociado

-65 -



IE3

1E11()

1E11q)

1E11¢a)

ndicador
Instituci
onal

1E4

1E4

1Eo

1Eo

Articulo de divulgacién sometido a
revistas no especializadas dirigidos
al publico en general

Documento preparado
especialmente para algun medio de
comunicacion masiva.

Documento preparado para ser
difundido exclusivamente en
formato electrénico (no libro)

Patente de desarrollo tecnolégico
a favor del IMTA

Concepto

Direccion formal del proyecto de
tesis maestria (bajo cualquier
denominacion que adopte la
institucion responsable del grado)

Direccion formal del proyecto de
tesis doctorado (bajo cualquier
denominacion que adopte la
institucion responsable del grado)

Curso de maestria o doctorado

impartido durante el ciclo en
programas del posgrado
Curso de capacitacion,

actualizacion, asistencia técnica o
para certificacion de personal en el
programa de capacitacion del IMTA

el cargo de
editor
asociado

Articulo
publicado

Documento
publicado

Documento
en formato
electrénico

Constancia
de registro
en tramite

Comprobante

1)carta de
designacion

2)acta de
examen
1)carta de
designacion

2)acta de
examen
Comprobant
e de
nombramien
to de
profesor de
la
asignatura.
Diploma de
participacio
n como
instructor

Articulo
de
divulgaci
on o]
ensayo
sin
arbitraje

Contribucié
n difundida
en medios
de
comunicacio
n masiva
Documento
publicado
exclusivame
nte en
formato
electronico

Patente

Producto
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1Eo Curso de capacitacién, ~ Diploma de
actualizacion, asistencia técnica o Participacio
para certificacion de personal oMo
externo. instructor
Proyectos/Servicios
Indica Concepto Comproba Produ
elolp nte cto
Institu
cional
IE13 Proyecto de servicios  Documen Presentaci
solicitado por una empresa o to de on de
institucion prestacio servicios
n de profesional
servicios es
y registro
de
ingreso
IE13 Proyecto cientifico sometido Convenio de Financiami
en alguna convocatoria aprobacion del ento a
nacional o internacional proyecto proyectos
de
investigaci
on
IE13 Servicio de anadlisis y/o Documentode Servicio de
certificacion  solicitado por = prestacion de analisis
alguna empresa o institucion = servicios para
certificacion
de personal
y
verificacion
de procesos
IE.. Participacion directa en el Documentode Conservaci
mantenimiento y desarrollo prestacion de on del
de las obras hidricas servicios patrimonio
nacionales hidrico
nacional
IE4 Participacion directa en la Comprobante Organizacio
organizacion de reuniones de la n de
cientificas, simposios, organizacion u eventos
congresos, muestreo, organizador del publicos de
muestras y/o exposiciones evento cultura
cientificas, etc. Comprobante cientifica

de la organizacion u
organizador del evento
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La tabla de evaluacién se presentas a continuacion

(€} ) (3) ) (5) (6) (7) ®)
Actividades Actividades Claves del Factor de peso Metas Activida- Actividade Resultado
Genéricas de la especificas Indicador progra- des s
Subcoordinacién aevaluar Institucional madas realizadas realizadas/
metas

Profesional No.

Personas

certificadas

No.

Personas

capacitadas
(reforzamien
to laboral)

No.
Personas
evaluadas

Formacion de
recursos
humanos

Cursos
académicos
impartidos

No. Tesis
concluidas

Actividad del area
(normalizaci6n)

Nuevas
normas
aplicadas

Nuevos
instrumento
s de
evaluacion
aplicados

Investigacion y
difusion

Publicacion
es de
divulgacion

Eventos/
congresos
(ponencias)

Publicaci
ones
arbitradas

Proyectos

Ingreso
econdémic
0 (metas)

alificacion
del cliente

Mercado

No.
Proyectos
con nuevos
clientes

Patentes
registradas

Desarrollo
tecnolégico

Transferenc
ia
tecnolégica/
no.
Proyectos

Derechos
de autor
trasferidos
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VIILA PLANEACION Y LOS PROYECTOS DE INVERSION

El desarrollo nacional es un proceso continuo de mejora en los niveles de
bienestar social, haciendo para esto un uso racional y sostenible de
recursos y sistemas naturales. Para la poblacion son oportunidades de
empleo, salud y educacion y la satisfaccion sus necesidades basicas. El
estado como promotor y responsable del desarrollo aplicara sus limitados
recursos para el logro de desarrollo. En la tabla se presentan y describen
los distintos niveles jerarquicos del proceso de la Planeacion Publica para el
desarrollo.

Plan Instrumento rector que expresa las politicas, objetivos,
Nacional de estrategias y lineamientos generales en materia econémica,
Desarrollo social y politica del pais, concebidos de manera integral y

coherente para orientar la conduccion del quehacer publico,
social y privado.

El Plan Es el parametro técnico-politico dentro del cual se enmarcan los

Sectorial programas o proyectos. El contenido basico de un Plan es la
justificacion del Plan, Vision del Plan, Diagnéstico, Prospectiva,
Objetivos, Estrategias, Politicas, Programas y Proyectos del
Plan.

Programa Instrumento rector derivado de la planificaciéon institucional,
destinado al cumplimiento de las funciones de una organizacion,
por el cual se establece el orden de actuacion, asi como los
objetivos o metas, cuantificables o no (en términos de un
resultado final), que se cumpliran a través de la integraciéon de un
conjunto de esfuerzos y para lo cual se requiere combinar
recursos humanos, tecnoldgicos, materiales y financieros;
especifica tiempos y espacio en los que se va a desarrollar y
atribuye responsabilidad a una o varias unidades ejecutoras
debidamente coordinadas.

Subprograma Segmentacion del programa en donde se establecen objetivos,
metas, recursos y responsables para su ejecucién en un nivel de
mayor especificidad. Tiene como finalidad facilitar la ejecucion y
el control de acciones homogéneas.

Proyecto Conjunto de obras o acciones especificas necesarias para
alcanzar los objetivos y metas definidas por un programa o
subprograma, tendientes a la obtencién de resultados concretos
de acuerdo al ambito de competencia y responsabilidad de cada
unidad, y que pueden planificarse, analizarse y ejecutarse
administrativamente, en forma independiente. Un proyecto, por
definiciéon, esta orientado hacia la accion; un conjunto de
proyectos conformara un subprograma o programa.

El Plan Nacional de Desarrollo es el Instrumento rector de la planeacién
nacional del desarrollo que expresa las politicas, objetivos, estrategias y
lineamientos generales en materia econdmica, social y politica del pais,
concebidos de manera integral y coherente para orientar la conduccion del
quehacer publico, social y privado. Es el documento que norma a largo
plazo, en el que se definen los propdsitos, la estrategia general y las
principales politicas del desarrollo nacional, asi como los Programas de
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Mediano Plazo que deben elaborarse para atender las prioridades sociales,
econdmicas y sectoriales.

Técnicamente el PND es un instrumento que define criterios, prioridades y
fundamentos de elaboracion de las politicas publicas. Es una presentacion
sistematica de los compromisos de gobierno. El marco integral de desarrollo
plantea la estratégica en las prioridades, politicas, programas, proyectos y
reformas que se deben emprender para lograr los objetivos propuestos. El
Plan establece los objetivos que permitiran realizar los cambios medulares
que garanticen el crecimiento con estabilidad en la economia, incluyente y
justa.

El plan es un modelo sistematizado que se elabora antes de realizar la
accion, con el objeto de dirigirla y encauzarla. Es un proceso que implica un
analisis técnico y social de las necesidades y potencialidades de la
sociedad, lo que les permite identificados por sectores, estados y regiones
los que presentan una oportunidad de desarrollo. La inversion publica se
materializa por medio de los proyectos publicos, lo que a su vez derivan del
proceso de planificacion. La Planeacién Publica se conforma de planes
sectoriales agrupados conforme a los objetivos estratégicos del propio plan.
Por su parte el Plan de Sectorial se compone de objetivos generales y
especificos. Los Objetivos especificos de los planes se convertiran en
Objetivos generales. De los Objetivos Especificos de los Subprogramas se
desarrollan los proyectos de inversion. El plan es el punto de referencia
para llevar a cabo el proyecto. El Plan es la intencion de un grupo de
proyectos, con el cual se prioriza las iniciativas mas importantes para
cumplir con ciertos objetivos y metas. En la tabla , se presenta el proceso
de planificacion que se desagrega a diferentes niveles de organizacion y
control hasta llegar a los proyectos de inversion que son el medio que
permite al Estado asignar y movilizar recursos para transformar las
necesidades de la sociedad en oportunidades y soluciones.
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F Objetivol  Plansectorial 1  Programal  Subprogamal Proyecto
L Objetiyogeneral Objetivrgeneral Ohje]vo;emral Objetivp general
A Objetiyo especifico 1 Obieti\rl'especiﬁtui ObJELomtiﬁ:ol Objetivp especifice 1
N A . - .
Objeti}n!speciﬁ:nn Objetiv}.miﬁm Ublimﬁpmﬁmn Objetivh especificon
D
E Planscctorial 2  Programa2  Subprograma?  Proyecto
Objetifpgenerall  [Objetivpgeneral1  (Objetivhgeneral 1 Obieﬁvlmmu
E Objetifo especificol [Objetivhespecificol | Objefivo especifico’l [Objetivp especifico 1
S Obietilnespetlﬂton Oy ietivh especificon OhjE}aomtmcon Objetivp especificon
A ]
R :
Plansectorial N Proyecto
R
0 Objetiogeneral 1 Obietivljgmgrall
L Objetifo especifico 1 Objetivp esperifico 1
L Objetifo especificon Objetivh especificon
0

Es importante sefalar que el Plan, ademas de sustentarse en el
conocimiento preciso de la problematica (Analisis y Evaluacién del Riesgo)
en cada region y de las causas que la originan, donde se busca por lograr
una mayor aproximacion a la problematica real deberan tener la
particularidad de que se han establecido en consenso con los usuarios
(marco légico), con lo cual se agrega el enfoque social, lo que resulta en un
proceso que ademas va encaminada la continuidad que requiere acciones a
emprender como un conocimiento compartido.

7.1 La evaluacion de proyectos

Un sistema productivo, es en si una célula econémica y social que se define
como un conjunto de factores productivos coordinados, cuya funciéon es
realizar un proceso de transformacion, el cual se orienta a la satisfaccion de
las necesidades materiales de la organizacion social. Para la economia de
mercado, el fin del sistema, lldmese empresa, unidad econdmica, agente
econdmico u organizacion, es la obtencion del maximo beneficio
econdmico. Bajo la perspectiva social, lo que se pretende satisfacer son los
requerimientos necesarios para elevar la calidad de vida de la sociedad.
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Por supuesto que en el accionar o desarrollo del sistema productivo, se
habra de enfrentar a una serie de problemas, obstaculos o cuestiones que
ameriten aclaracion o resolucién. Cuando se pretende modificar el
comportamiento o tendencia de algun problema, por medio de algun tipo de
correccion o aspiracion, es necesario emprender acciones programadas, a
ese conjunto de acciones se les conocen como planeacion.

Para George R. Ferry la “planeacién es la seleccién y relacion de hechos,
asi como la formulacién y uso de suposiciones respecto al futuro en la
visualizacion y formulacion de las actividades propuestas que se cree sean
necesarias para alcanzar los resultados esperados", en este mismo sentido
Miklos y Tello, sustentan que la planeacion es la “actitud para la accion,
que irrumpe como una fuente energética de pensamiento, de creacién y de
actividad que pretende construirlo”. El problema es la conciencia de una
desviacién de la norma, afirma Boas.”

Hemmens, en su articulo New Directions in Planning Theory establece que
“la planeacién puede ser entendida como aquella actividad por medio de la
cual un sujeto busca como actuar sobre un objeto para cambiarlo (o
conducirlo) de acuerdo con ciertos propésitos”, a partir de esto sefala que
el proceso de planeacién esta condicionado por la naturaleza del objeto, el
caracter de la relacidn entre quienes intervienen y la manera en que el
sujeto concibe al objeto y al cambio.

Generalizando, se puede decir que la planeacién es una actividad
concerniente al presente, tal y como se prescribe y controla, pero este
presente se extiende hacia un futuro que se define en términos de lo que se
va a hacer y de lo que se tiene. Se cuenta con un sin numero de técnicas
de planeacién, pero todas ellas coinciden en tres etapas; la formulacion del
problema, el disefio de soluciones y el control de resultados. En la
formulacién de problemas, se lleva a cabo la evaluacion diagnéstica, que
valora la naturaleza de los problemas actuales o posibles a presentarse. En
el disefio de soluciones, se aplica la evaluacion Ex-anté, que permite
valorar los diferentes disefios de solucién del problema.

La tercera etapa consiste en el control de resultados, donde se efectua la
evaluacion Ex-post, la que permite identificar los problemas sobre la marcha
o bien los desvios durante el proceso, también permite identificar las
nuevas situaciones de oportunidad. La grafica, muestra un esquema tipico
del proceso de planeacion.
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Un proyecto de inversion es un plan prospectivo de una serie de acciones
encaminadas a materializar algun objetivo del sistema productivo. A través de
un proyecto de inversion, se definen y especifican las acciones conjuntas
necesarias para dar solucion a los problemas del sistema o bien para
encaminar acciones tendientes al logro de los objetivos.

Todo proceso de planeacién, por su naturaleza esencialmente dinamica se
manifiesta como una corriente continua de decisiones de inversion, la
mayoria de las cuales se cristalizan en proyectos. Desde el punto de vista
de la fenomenologia econdmica, el sistema productivo (privado o social) se
define como una sucesion en el tiempo de proyectos de inversion y
financiamiento. Con la evaluacién es posible medir la efectividad y eficiencia
de las acciones (llamese proyecto) las cuales pueden manejarse bajo
distintas perspectivas como la financiera, la econdmica, ambiental o social.
Para proyectos hidraulicos el procedimiento de planeacion es muy parecido
a lo antes ya presentado, pero tiene la particularidad que el proceso de las
tres etapas (formulacién, disefio y control) se realiza a tres niveles de
estudio; Gran Vision, Prefactibilidad y Factibilidad, lo que permite un
proceso gradual de aproximacion a la realidad, evitando con esto el realizar
grandes erogaciones ante situaciones de alto riesgo, lo anterior sera tratado
mas adelante, mientras tanto se presenta en la Grafica se presenta el
proceso de referencia.
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Identificacion
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alternativas del sistema
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Implementacioén

> Niveles de
y operacion estudio

Evaluacion Co_ntrol
de resultados del sistema .

El planteamiento y ejecucion de proyectos con distintas caracteristicas
estructurales, es basica para el desarrollo de un pais. Lo que se haga o se
deje de hacer, en términos de proyecto es la primicia de lo que se es o se
pretende ser como estado o nacién. La dotacion de los recursos naturales,
servicios y medios determinan la nueva geografia y futura historia de una
nacion. Fedorenko sustenta que para lograr un verdadero desarrollo
economico, en especial los paises subdesarrollados, se requiere de un
proceso de planeacién como condicion indispensable e ineludible.

Los proyectos tienen propdsito, magnitud y ubicacion, es algo
cualitativamente nuevo que renueva la esperanza de que se produzcan una
serie de cambios favorables para el pais. A lo largo de los afios, la
planeacidn, tanto privada como publica, ha sufrido cambios en cuanto a su
concepcion y el modo de operar, dentro de estas variantes, la mas exitosa
es la estratégica, cuyo concepto parte con Drucker quien escribia "la
estrategia requiere que los gerentes analicen su situacién presente y que la
cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la empresa y cuales
deberia tener”. La planeacién estratégica observa la secuencia de causas y
efectos a lo largo del tiempo e identifica alternativas de cursos de accion
futuras, que por supuesto tienen que ser evaluadas.

En esencia, la planeacion estratégica identifica de manera sistematica las
oportunidades y peligros que surgen en el futuro, que al combinarlos
conforman la plataforma de la toma de decisiones, lo anterior como una
actividad dinamica en el tiempo. Planear significa disefiar a futuro lo que el
sistema productivo desea y las formas para lograrlo. En la grafica siguiente
se presenta un esquema simplificado de la planeacién estratégica.
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El proceso de planeacion estratégica inicia por el establecimineto del "qué
lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias y politicas). Se desarrollan
planes detallados para asegurar la implantacion de estas estrategias que
permitan alcanzar las metas propuestas. La planeacion estratégica
proporciona las herramientas necesarias para lograr que la organizacion
funcione oOptimamente a través del cumplimiento de los proyectos
planteados y de los objetivos con un minimo de consumo de recursos y
costos y dentro del tiempo estipulado.

El manejo de las decisiones encaminadas a modificar la extrapolacion de
tendencias, que se sustentan en proyectos, tienen como base la técnica del
manejo del valor equivalente del dinero en el tiempo, lo que permite
encaminar acciones (metas) basadas en una serie de inversiones que
tienen como sustento el lograr que el capital invertido, dentro de un tiempo
(mediano o largo) sera devuelto con un beneficios extra, lo anterior
pretende cubrir el sacrificio por el no uso del capital o cubrir la perdida de su
poder adquisitivo por efecto de la inflacion. Esta técnica de valor
equivalente sera la piedra de toque para establecer los términos en que se
sustentan las medidas de rentabilidad.
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VIII EVALUACION EX — POST

La evaluacion ex post se realizara una vez concluida la ejecucion del
proyecto, ya que soélo entonces se conoce la inversion efectiva, el tiempo
real y cumplimiento o no de las especificaciones técnicas (tamafio,
producto, localizacion, etc.), pero aun no se verifican los flujos de beneficios
netos proyectados para el periodo de operacion.

La evaluaciéon ex post es aquella revision que se efectia sobre una
iniciativa de inversién, después de terminada su ejecucion y tras haber
avanzado un tiempo razonable en su fase de operacién, con el fin de
analizar sus resultados, tanto sobre el problema que se pretende resolver
como de su entorno.

La evaluacion ex post simple se realizara a una muestra representativa de
todos los proyectos de inversion que se ejecutan con recursos publicos, una
vez finalizada su ejecucion. De acuerdo a los resultados obtenidos en su
aplicaciéon, éstos constituiran un primer filtro para orientar la posterior
seleccidn de proyectos a los cuales se aplicara la evaluacién ex post en
distintos grados de profundidad. La evaluacibn ex post persigue
fundamentalmente tres objetivos:

° Investigar el grado de cumplimiento de los
objetivos planteados, la validez de las proyecciones ex
antes y determinar los resultados de las iniciativas de
inversion.

° Retroalimentar periédicamente el sistema de
evaluacion ex ante de las iniciativas de inversion.

° Derivar acciones correctivas para mejorar los
procesos de inversién vigentes.

La evaluacion ex post de una iniciativa de inversion, se requiere de un buen
y completo diagndstico de la situacidn inicial; es importante destacar que el
proceso de la evaluacion ex post se inicia con la formulacion de la iniciativa
de inversion (IDI) y, por ello, es indispensable efectuar un registro
sistematico de informacion en las distintas fases para establecer los
avances Yy los logros. Para ello, se requiere una clara identificacion de la
iniciativa de inversién, del problema a resolver y de los resultados
esperados de su ejecucion, ademas de precisar las acciones requeridas en
términos de tiempos y montos involucrados, basado en un registro de datos
oportunos y confiables. Para que la evaluacion ex post alcance su
proposito, ésta debe comprender el ciclo completo de la iniciativa de
inversion e indagar la forma en que se ha desarrollado la formulacion,
ejecucion y operacion.

La evaluacion ex post se realiza una vez finalizada la fase de ejecucion del
proyecto, oportunidad en la que solo sera posible conocer las desviaciones
en los costos, en el tiempo de ejecucion y en las especificaciones técnicas
( tamafio, producto, localizacion, etc.). Ademas, se podra estimar el cambio
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en la rentabilidad social del proyecto, atribuible sélo a la variacién en los
plazos reales y en los montos de la inversion.

La Evaluacién ex post puede trabajarse a distintos grados de profundidad a
una iniciativa especifica es un procedimiento que permite, por una parte,
establecer si la ejecucion y puesta en operacidn de ésta efectivamente
cumplié con las proyecciones especificadas en la evaluacion ex ante, y si
generd beneficio social; y por otra, validar las metodologias aplicadas para
la estimacién de costos y beneficios en la evaluacion ex ante. A través de
este proceso es posible verificar las proyecciones de las variables
relevantes, la validez de los supuestos y parametros adoptados y la
magnitud de los resultados estimados en los estudios de evaluacion ex
ante.

En el Sistema de Evaluacion Ex post, se reconoce que esta evaluacion es
selectiva, y de aplicacion gradual, por cuanto requiere definiciones
Institucionales y el disefio de Metodologias de evaluacion ex post
especificas que se relacionen con las metodologias de evaluacion social ex
ante, y por tanto seran diferenciadas por sector de inversion o por tipologias
de iniciativas.

8.1 Indicadores Ex post

Un insumo para realizar la evaluacidén ex post de los proyectos, lo
constituyen los indicadores referidos a la ejecucion del proyecto. Los
indicadores a utilizar son los siguientes:
Indicador de Costos

Indicador de Plazos
Indicador de Eficiencia

Indicador de Costos

)

IC=| [CostoContratado del Provecto' - 11*100
Costo Estimado en evaluacion ex ante?

\. J

El Indicador asi calculado determina la diferencia porcentual entre el
financiamiento total solicitado al inicio del proyecto (informacién ex ante) y
los desembolsos efectivamente realizados durante su ejecucion
(informacidn que se extrae del ITP).
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El valor de IC = 0 significa que los costos de la ejecucidon del proyecto son
iguales a los costos estimados; IC > 0 significa que el costo real excede al
costo inicialmente estimado en el porcentaje determinado; un indicador IC
< 0 significa que en la evaluacién ex ante se han sobreestimado los costos
en el porcentaje determinado.

8.1.1 Indicador de cumplimiento de plazos
4 N

ICP = | [Plazo contratado del provecto? - 1]* 100

Plazo Estimado ex ante*

\.

Este indicador determina la diferencia porcentual entre el plazo inicial (ex
ante) y el plazo real de ejecuciéon (ITP). El valor ICP = 0 significa que el
plazo de ejecucion del proyecto fue igual al plazo estimado; si el ICP > 0
significa un atraso en la ejecucion; ICP < 0 ,significa un adelanto en la
ejecucion respecto del plazo inicialmente estimado.

8.1.2 Indicadores de eficiencia

Dependiendo del método de evaluacion ex ante utilizado por el proyecto, el
Indicador de Eficiencia compara el Valor Actual Neto, VAN, o el Indicador
de Costo Eficiencia, el Costo Anual Equivalente(CAE) estimado en la
evaluacion ex ante, con el VAN o el CAE de la situacion ex post.

a) Indicador de Eficiencia (VAN)

a4 )

|E (VAN)= VAN real del proyecto® - 11 ™00
VAN estimado del proyecto evaluacion ex ante®

\. y

Si el valor de IE (VAN) = 0 significa que el proyecto es eficiente, y que el
valor estimado en la fase de preinversion es igual al valor real; si el IE(VAN)
> 0, significa que la eficiencia del proyecto es superior a la estimada en la
evaluacion ex ante, si el IE(VAN) < 0, significa que la eficiencia del proyecto
es inferior a la estimada inicialmente.
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b) Indicador de Eficiencia (CAE)

( )

IE (CAE) = CAE real delproyecto’ -1 |*100
CAE estimado del proyecto eval. ex ante?

\ J

Si el valor de IE (CAE) = 0 significa que el proyecto es eficiente, y que el
valor estimado en la fase de preinversién es igual al valor real; si el IE
(CAE) > 0 significa que la eficiencia del proyecto es inferior a la estimada en
la evaluacion ex ante, si el IE (CAE) < 0 significa que la eficiencia del
proyecto es mayor a la estimada inicialmente. En la evaluacion ex post
simple se requiere calcular el VAN o el CAE al finalizar la ejecucion,
suponiendo que las estimaciones de los flujos de beneficios netos de los
afos siguientes, se mantienen.

8.2 Evaluacién ex post simple

La Evaluacion Ex Post Simple se realizara una vez concluida la ejecucion
del programa, ya que sélo entonces se conoce la inversion efectiva, el
tiempo real y el cumplimiento de los objetivos (propdsito, componentes y
actividades).

La evaluacion ex post simple se realizara a una muestra representativa de
todos los programas de inversion que se ejecutan con recursos publicos
una vez finalizada su ejecucion, y de acuerdo a los resultados obtenidos de
su aplicacion, constituira un primer filtro para orientar la posterior seleccion
de programas a los cuales se aplicara la evaluacidon ex post en distintos
grados de profundidad.

8.3 Indicadores de la Ejecucion

Un insumo para realizar la evaluacion ex post simple, lo constituyen los
indicadores referidos a la ejecucidn del programa. Los indicadores a utilizar
son los siguientes:
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Indicador de costos

Indicador de cumplimiento de
plazos

Indicador de cobertura
Indicador de variacion del déficit

Indicadores de eficiencia,
eficacia, calidad y economia

8.4 Indicador de Costos

( N )
IC={| CostoContratado del programa® -1 [*100
Costo Estimado ex ante del programa™

" )
El Indicador asi calculado determina la diferencia porcentual entre el
financiamiento total solicitado al inicio del programa (informacion ex ante) y

los desembolsos efectivamente realizados durante su ejecucion
(informacion que se extrae del ITPRO).

El valor de IC = 0 significa que los costos de la ejecucidn del programa son
iguales a los costos estimados; IC > 0 significa que el costo real excede al
costo inicialmente estimado en el porcentaje calculado, y un indicador IC <
0 significa que en la evaluacion ex ante se ha sobreestimado de los costos.

8.5 Indicador de Cumplimiento de Plazo

a N

ICP = | ( Plazo Contratado del programa" -1 *100
Plazo Estimado ex ante™

\. /

Este indicador determina la diferencia porcentual entre el plazo inicial
estimado ex ante y el plazo real de ejecucion del programa. El valor ICP = 0
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significa que el plazo de ejecucion del programa fue igual al plazo estimado;
ICP > 0 significa un atraso en la ejecucion; ICP < 0, significa un adelanto en
la ejecucion respecto del plazo inicialmente estimado.

8.6 Indicador de Cobertura

i N
|Coh= |  Beneficiarios reales ®

i | fs
0 Beneficiarios estimados ex ante /

Este indicador determina la variacion entre los beneficiarios reales del
programa y los beneficiarios estimados en la evaluacion ex ante. Si el valor
del Indicador de Cobertura, | Cob = 1 significa que la ejecucion del
programa cubrié el numero de beneficiarios inicialmente estimado y
previsto; | Cob > 1 significa que la ejecucion del programa en la practica
cubri6 a un numero mayor de beneficiarios que el numero inicialmente

revisto;
. Loriemuas INDICADORES gob o

significa que la ejecucion del programa en la practica atendié a un numero
de beneficiarios menor que el niumero que estaba previsto.

8.7 Indicador de variacién del déficit

VD= Beneficiarios reales — Beneficiarios estimadosw 11 *100
Beneficiarios estimados

Este indicador mide la variacion porcentual entre el déficit que se estimaba
cubrir respecto del déficit realmente cubierto. Si el IVD > 0 significa que el
programa cubrio un déficit mayor al estimado ex ante. Si el IVD = 0 significa
que con la ejecucién del programa se cubrié el déficit estimado. Si el IVD <0
significa que el déficit cubierto con la ejecucion del programa fue menor que
el déficit estimado que se cubriria. Los indicadores, segun propésitos, se
pueden agrupar por su oportunidad en el tiempo. Lo anterior, se presenta
en la tabla siguiente.

Situacién Valor Valor
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inicial de la al 8.8
meta térmi
térmi no
no del
del progr
progr ama
ama

Eficacia

o Eficiencia
Proposito ]

Calidad

Economia

Eficacia

Componente Eficiencia

1. Calidad
Economia

Componente Eficacia

n. Eficiencia
Calidad
Economia

Indicadores de eficiencia, eficacia, calidad y economia

Estos indicadores son los contenidos en la matriz de marco ldgica
elaborada durante la formulacion ex ante del programa.

Los indicadores de la situacion ex ante relacionan la situacion problema
existente al momento de la formulacion con la meta comprometida al
finalizar el programa. De no existir una meta explicita en la formulaciéon ex
ante, la informacién para elaborar dichos indicadores, se extraera del
diagnostico de la situacion inicial del programa.

La evaluacién ex post simple de proyectos y de programas se aplicara a
una muestra representativa de iniciativas; esto permitira sacar conclusiones
sol universo de iniciativas. Una vez que se ha decidido el numero de
unidades muestrales, se debe determinar cual sera la unidad especifica que
sera seleccionada entre todas. En este caso se construird una muestra
aleatori
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IX INDICES PARA PROYECTOS DE OBRAS DE CONTROL
DE INUNDACIONES

Se parte de una matriz en donde ubicamos por una parte las estructuras
que componen la presa, y por otra las dos vertientes de calificacion: el
estado fisico en que se encuentra la infraestructura y la otra vertiente sobre
el funcionamiento que se aprecia ha tenido a la fecha. Por lo tanto tenemos:

Componentes: Estado de la Infraestructura: Funcionamiento:

Cortina En condiciones aceptables, hace falta |En buenas condiciones de operacién
labores normales de mantenimiento

Vertedor En condiciones aceptables, hace falta |En buenas condiciones de operacion
labores normales de mantenimiento

Desague de fondo En condiciones aceptables, hace falta |En buenas condiciones de operacion
labores normales de mantenimiento y
obra complementaria

Camino a Tepamal En condiciones aceptables, hace falta  |En regular condicién de operacion
labores normales de mantenimiento.
Requiere de estudios adicionales y obra
complementaria

Calificacion cuantitativa. Para realizar esta calificacion se presentan los
indicadores de Inversibn y de Obra. En este caso se presentan los
indicadores aplicado en la presa de control de avenidas Ortega:

9.1 Indicadores de inversion
II (1) = (Inversidn real actualizada total/Inversion proyectada actualizada

total)
Il (2) = (Periodo total de construccion/Periodo de construccion proyectado)
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II (3) = (Aho de puesta en marcha de la obra/ Afho de puesta en marcha
proyectada de la obra)-1

Il (4)= (Gastos de operacion y mantenimiento anuales reales / Gastos de
operacion y mantenimiento anuales proyectados)

9.2 Indicadores de obra

IO(1)= (% construido de las obras de cabeza)

I0(2) = Longitud total de canal principal construido/ Longitud total de canal
principal proyectado

IO(3) = Longitud de canales secundarios construidos/ Longitud de canales
secundarios proyectados

IO(4) = Longitud de red de drenaje construido/ Longitud de red de drenaje
proyectado

IO(5)= Longitud de caminos de acceso construido/ Longitud de caminos de
acceso proyectado

Enseguida se presenta la tabla para la recopilacion de los datos necesarios
para cuantificar y obtener el indicador del ejemplo en cuestion.
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Cantidad: Unidad

Datos para indicadores de inversion.-
Inversion real de la obra:

2003 S 19,465,428.92 S

2004 S 16,012,868.32 S

Suma:| $ 35,478,297.24 S

Inversién Proyectada: S 31,304,348 S
Afio de Puesta en marcha, real: 2004 afno
Afio de Puesta en marcha proyectada: 2004 ano
Gastos de operacién y mantenimiento anual, real: S - S
Gastos de operacidon y mantenimiento anual, proyectados: S - S
Datos para indicadores de Obra.-
Por ciento construido de obra de Cabeza: 100% %
Longitud total de canal principal construido: No aplica km
Longitud total de canal principal proyectado: No aplica km
Longitud total de canales secundarios construidos: No aplica km
Longitud total de canales secundarios proyectados: No aplica km
Longitud total de drenaje construido: No aplica km
Longitud total de drenaje proyectado: No aplica km
Longitud total de caminos construido: 4.2 km
Longitud total de caminos proyectado: 4.2 km

Lo anterior sera actualizar a valor presente aplicaremos los indices de

Precios Implicito del Producto

Interno  Bruto,

Fuente

Indicadores

Econdmicos del Banco de México. Enseguida se muestra la tabla con la

actualizacién de las cantidades:
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Cantidad: Unidad Fecha: Indice: Cantidad Actualizada:
Datos para indicadores de inversidn.-
Inversion real de la obra:
2003)$ 1946542892 | § 1.1899669| § 23,163 216,11
204§ 1601286832 § 1.151953) $ 18446,07L70
Sumar| § B[As1H| S S 41,609,287.81
Inversin Proyectada: S 30304348 § May01| 1303141742 § 40,794.002.58
Periodo total de construccion 15]  meses felb 2003-abr 2004
Periodo de construccion proyectado 12| meses
Afio de Puesta en marcha, real: 2004 afio
Afio de Puesta en marcha proyectada: 2004 afio
(Gastos de operacion y mantenimiento anual, real § §
(Gastos de operacion y mantenimiento anual, proyectados: | $ §
Datos para indicadores de Obra.-
Por ciento construido de obra de Cabeza: 100% % 100%
Longitud total de canal principal construido: No aplica km No aplica
Longitud total de canal principal proyectado: No aplica km |N0 aplica
Longitud total de canales secundarios construidos: No aplica km |Noap\ica
Longitud total de canales secundarios proyectados: No aplica km |Noap\ica
Longitud total de drenaje construido: No aplica km |Noap\ica
Longitud total de drenaje proyectado: No aplica km No aplica
Longitud total de caminos construido: Y] km
Longitud total de caminos proyectado: 42 km
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9.3 Cuantificacion y obtencion de indicadores de Inversion y de Obra:

.- Indicadores de Impacto Resultado:

4.1.- Indicadores de Inversion

11{1)= (Inversion real actualizada total/Inversion proyectada actualizada total) = 1.019985419
11{2) = (Periodo total de construccion/Periodo de construccion proyectado) = 1.25
11(3) = (Aflo de puesta en marcha de la obra/ Afio de puesta en marcha proyectada de la obra)-1 = 0.0
11(4) )= (Gastos de operacion y mantenimiento anuales reales / Gastos de operacion y mantenimiento anuales 0.0
4.2.- Indicadores de Obra

10(1)= (% construido de las obras de cabeza) = 100%

10(2) = Longitud total de canal principal construido/ Longitud total de canal principal proyectado = No aplica

10(3) = Longitud de canales secundarios construidos/ Longitud de canales secundarios proyectados = No aplica

10(4) = Longitud de red de drenaje construido/ Longitud de red de drenaje proyectado = No aplica

10(5)= Longitud de caminos de acceso construido/ Longitud de caminos de acceso proyectado = 1.00
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X DETERMINACION DE iINDICES PARA PROYECTOS DE OBRAS DE

RIEGO

Se elabora una matriz en donde ubicamos por una parte las estructuras que

componen la presa y la zona de riego, por otra las dos vertientes de

calificacion: el estado fisico en que se encuentra la infraestructura y la otra

vertiente sobre el funcionamiento que se aprecia ha tenido a la fecha. Por lo
que se tiene:

Componentes:

Estado de la Infraestructura:

Funcionamiento:

Cortina

En condiciones aceptables, hace falta
labores normales de mantenimiento

En buenas condiciones de operacion

Vertedor

En condiciones aceptables, hace falta
labores normales de mantenimiento

En buenas condiciones de operacion

Obra de Toma

En condiciones regulares, falta la
Introduccion de energfa eléctrica,
asimismo poner a funcionar la planta
de emergencia, hace falta labores
normales de mantenimiento y obra
complementaria

En regulares condiciones de
operacion

Zona de riego

En condiciones aceptables, hace falta
labores normales de mantenimiento.
Requiere de estudios adicionales y obra
complementaria.

En regular condicion de operacion
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E.2.b.- Calificaciéon cuantitativa:

Para realizar esta calificacién sera conforme a indicadores de Inversion y de
Obra, lo anterior se presenta del proyecto de la Presa de almacenamiento y
zona de riego ElI Comalillo:

10.1 Indicadores de inversion

II (1) = (Inversion real actualizada total/Inversidn proyectada actualizada
total)

Il (2) = (Periodo total de construcciéon/Periodo de construccion proyectado)
[I(3) = (Afo de puesta en marcha de la obra/ Afio de puesta en marcha
proyectada de la obra)-1

Il (4)= (Gastos de operacién y mantenimiento anuales reales / Gastos de
operacion y mantenimiento anuales proyectados)

10.2 Indicadores de obra

IO(1)= (% construido de las obras de cabeza)

I0(2) = Longitud total de canal principal construido/ Longitud total de canal
principal proyectado

IO(3) = Longitud de canales secundarios construidos/ Longitud de canales
secundarios proyectados

IO(4) = Longitud de red de drenaje construido/ Longitud de red de drenaje
proyectado

IO(5)= Longitud de caminos de acceso construido/ Longitud de caminos de
acceso proyectado
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Enseguida formamos el siguiente cuadro para la recopilacién de los datos
necesarios para cuantificar y obtener el indicador.

Cantidad: Unidad

Datos para indicadores de inversion.-
Inversion real de la obra:

2002 )

2003 S

2004 S

Importe total:

Inversion Proyectada: S 52,465,468 S
Periodo total de construccion meses
Periodo de construccion proyectado 36 meses
Afio de Puesta en marcha, real: 2004|  afio
Afio de Puesta en marcha proyectada: 2002  afio
Gastos de operacidn y mantenimiento anual, real: S
Gastos de operacion y mantenimiento anual, proyectados: $ 488,000 S
Datos para indicadores de Obra.-
Por ciento construido de obra de Cabeza: 100% %
Longitud total de canal principal construido: 7.538 km
Longitud total de canal principal proyectado: 7.538 km
Longitud total de canales secundarios construidos: km
Longitud total de canales secundarios proyectados: 2.219 km
Longitud total de drenaje construido: 0 km
Longitud total de drenaje proyectado: 0 km
Longitud total de caminos construido: 0 km
Longitud total de caminos proyectado: 0 km
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Como se tiene valores con valores a distintas fechas, enseguida se
actualiza con el VPN, para actualizar las cantidades a valor actual se
aplican los indices de Precios Implicito del Producto Interno Bruto, Fuente
Indicadores Econdmicos del Banco de México. A continuacion se muestra la
tabla con la actualizacion:

Cantidad: Unidad Fecha: Fator Cantidad Actualizada:

Datos para indicadores de inversion.
Inversion el de a obra:

200 §

2003 §

204 S

Importetota;

Inversion Proyectad: § Q46548 S Sep%8
Periodo total e construccidn Meses
Periodo de construccion proyectado 3| meses
Ifio de Puesta en marcha, real: 000 a0
Ifio de Puesta en marcha proyectada: 0y afio
(Gastos de operacidn y mantenimiento anua,ral; S
Gastos de operaciony mantenimiento anual, proyectados; | ioof Sep %8
Datos para indicadores de Obra-
Por ciento construido de obra de Cabeza: 1009 %
Longitud total de canal principal construido; 1538 fm
Longiud tota de canal pincpal proyectado: 153 m
Longitud total de canales secundarios constuidos; km
Longitud total de canales secundarios proectados: 209 fm
Longitud totalde drenaje construido; 0| kn
Longitud totalde drenaje proyectado: 0 fm
Longitu totalde caminos construido: 0 fm
Longitud totalde caminos proyectado; 0 fm
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10.3 Cuantificacion y obtencion de indicadores de Inversiéon y de Obra

4. Indicadores de Impacto

Resultado:

4.1.- Indicadores de Inversion

1I{1)= (Inversion real actualizada total/Inversion proyectada actualizada total) =

11{2) = (Periodo total de construccion/Periodo de construccion proyectado) =

11(3) = (Afio de puesta en marcha de la obra/ Afio de puesta en marcha proyectada de la obra)-1=

11(4) )= (Gastos de operacion y mantenimiento anuales reales / Gastos de operacion y mantenimiento anuales proyectados) =

4.2.- Indicadores de Obra

10(1)= (% construido de las obras de cabeza) =

10(2) = Longitud total de canal principal construido/ Longitud total de canal principal proyectado =

10(3) = Longitud de canales secundarios construidos/ Longitud de canales secundarios proyectados =

10(4) = Longitud de red de drenaje construido/ Longitud de red de drenaje proyectado =

10(5)= Longitud de caminos de acceso construido/ Longitud de caminos de acceso proyectado =
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XI' DETERMINAR INDICADORES DE LAS COMPETENCIAS LABORALES.

La competencia laboral se vincula a una forma de evaluar la causa del
rendimiento superior en el trabajo. Existen una serie de caracteristicas
personales que deberian poseer de manera general los lideres de proyecto,
pero que existian también algunas que solo poseian otras personas que
desarrollaban de una manera excelente sus responsabilidades.

De acuerdo al CONOCER las competencias laborales son “... la capacidad
productora de un individuo que se define y se mide en términos de
desempefio en un contexto laboral determinado, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes. Estas son necesarias,
pero no suficientes en si mismas para un desempeno efectivo” Aunque
existen una gran variedad de definiciones de lo que es la competencia
laboral, es posible identificar cincos tipos de caracteristicas;

Habilidades, capacidad para realizar determinado tipo de actividades
fisicas y mentales.

Conocimientos.

Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes,
valores y auto-imagen.

Motivaciones que determinan el comportamiento de las personas
hacia determinados tipos de acciones: logro, afiliacion y poder.

Rasgos del caracter, que justifican los tipos de reacciones ante
determinadas situaciones.

También, existen diversos enfoques de competencias que se aplican hoy en
dia, los cuales comparten una serie de puntos comunes:

Cada competencia tiene un nombre y una definicion verbal precisa.
Denominaciones como: identificacion con la compafia, auto-confianza,
busqueda de informacién, orientacion al cliente, pensamiento conceptual,
flexibilidad, liderazgo, etc

93



Todas las competencias pasan de un nivel menor a otro mayor, aunque
no de manera inmediata como recibir un curso de formacion. El desarrollo
requiere experiencia practica.

Todos los puestos llevan asociados un perfil de competencias, junto con
los niveles exigibles de cada una de ellas. Con el nivel evaluado de cada
competencia se obtendran desajustes que habra que analizar.

El enfoque que aplica el CONOCER, presenta las siguientes caracteristicas.

Se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en su relacion
con la estrategia global de la organizacion. Donde se hace necesario
establecer relaciones causales, lo cual hace a este enfoque muy potente
desde el punto de vista metodoldgico. Para establecer estas relaciones se
requiere definir una serie de INDICADORES observables que actuen como
los agentes que causan los rendimientos superiores (variables predictoras o
agentes causales). Estas relaciones son mas dificiles de establecer en
puestos que directamente no generan valores o en puestos donde no se
conocen los resultados concretos que de €l se esperan.

Las competencias son genéricas y universales, presuponiendo que
cualquier pais necesita competencias muy parecidas si se tiene en cuenta
que aumentar el rendimiento es una de las “vias universales” para lograr la
superviviencia de las organizaciones, aunque reconocen también la
existencia de competencias especificas. Esta manera de pensar ha ido
evolucionando, en la actualidad considera las competencias como el lazo
que une las conductas individuales con la estrategia de la organizacion, la
cual debe estar sostenida por una cultura adecuada, siendo aqui donde las
competencias entran en juego, a través de la gestion estratégica de los
Recursos Humanos.

Asi, si la estrategia elegida implica satisfaccion con el cliente y trabajo en
equipos, las competencias tienen que reflejar esta orientacion, y no otra,
aun cuando las competencias no aceptadas sean eficaces. Para lo anterior,
las competencias reflejan una serie de valores que en muchos casos
aglutinan la mision y el plan estratégico, lo que posibilita que aquellas
‘requeridas” por la organizacién, puedan ser identificadas a través de un
panel de expertos, sin la necesidad de recurrir a medidas directivas de
rendimiento, por lo que en consecuencia se le confiere la utilidad que tienen
para cambiar conductas ligadas a los valores estratégicos.
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11.1 Tipos de Competencias.

Las consideraciones realizadas para las competencias pueden clasificarse
en genéricas y especificas. Las primeras referidas a un conjunto o grupo de
actividades y las segundas destinadas a funciones o tareas especificas. Las
primeras se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere
un trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen
conocimientos, habilidades, o actitudes especificas, necesarias para
desempenar una tarea concreta.

Las segundas son aquellos comportamientos observables y habituales que
posibilitan el éxito de una persona en su funcién directiva. Estas aunque se
consideran genéricas, segun los autores, y aunque una empresa puedan
enfatizar mas en una que en otra, pueden estudiarse de manera conjunta a
partir del analisis de la funcién directiva.

Las competencias directivas 6 genéricas se clasifican a su vez en
competencias estratégicas e intratégicas. Las cuales se clasifican de esta
manera:

La funcién directiva consiste en disefiar estrategias que produzcan valor
econdmico, desarrollando las capacidades de sus empleados y uniéndolas
con la mision de la empresa.

Una estrategia que obtenga valores econdmicos, empobreciendo las
capacidades de sus empleados o disminuyendo su unidad con la empresa,
no seria una estrategia valida, ya que entre otros casos, debilitaria la
capacidad de la empresa para conseguir un valor econémico futuro.

Por lo tanto, la funcion directiva incluye, ademas de una dimension
estratégica, otra a la que se le denomina intratégica.

Las competencias directivas estratégicas son aquellas necesarias para
obtener buenos resultados econdmicos y entre estas los autores citan: la
vision, la resolucion de problemas, la gestién de recursos, la orientacion al
cliente y la red de relaciones efectivas.

Las competencias directivas intratégicas, son necesarias para desarrollar a
los empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa,
que segun el referido modelo, se trata en esencia de la capacidad ejecutiva
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y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan, la
comunicacion, la empatia, la delegacion, el “coaching” y el trabajo en
equipos.

A estas competencias se debe agregar las competencias directivas, que
segun estos, son de caracter propiamente empresariales a las que se le
denominan de eficacia personal. Estas, que se presentan a continuacion,
incluyen aquellos habitos que facilitan una relacién eficaz de la persona con
su entorno.

Pro-actividad: iniciativa, autonomia personal.

Autogobierno: gestién personal del tiempo, del estrés, del riesgo,
disciplina concentracion y autocontrol.

Desarrollo personal: auto-critica, auto-conocimiento, cambio personal.

Estas competencias miden la capacidad de auto-direccion, la cual resulta
imprescindible para dirigir a otros, potenciando de esta forma las
competencias estra e intratégicas.

Actualmente las organizaciones tienden a determinar, atendiendo a su
entorno y su estrategia empresarial, cuales son las competencias que
realmente producen un rendimiento superior, empleando para esto unas u
otras técnicas, a las cuales nos estaremos refiriendo en los parrafos que
siguen.

11.2 El Perfil de Competencias.

Dentro de la técnicas que suelen ser utilizadas para determinar las
‘competencias requeridas” encontramos, el Panel de Expertos, las
Entrevistas, y las Entrevistas Focalizadas. El Panel de Expertos. Uno de los
objetivos de esta técnica consiste en transformar los retos y estrategias a
las que se enfrenta la organizacion -teniendo en cuenta factores socio-
politicos, econdmicos, tecnolégicos, entre otros- en formas de conductas
requeridas para lograr un desempefio exitoso en el individuo.

En esta técnica participan un grupo de individuos, quienes deben ser
buenos conocedores de las funciones y de las actividades que en general
deben acometerse en un determinado puesto. En mi opinidon no solo del
puesto, sino también de las actividades que se realizan en la empresa
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donde esta enmarcado dicho puesto, asi como de la mision, de la visidén y
de la estrategia empresarial. Estos individuos tienen la tarea de determinar -
atendiendo a estos factores- cuales son las competencias que realmente
permiten a los individuos un desempeno superior.

Las entrevistas. Se llevan a cabo mediante interrogatorios efectuadas sobre
la base de incidentes criticos a una muestra representativa de ocupantes
del puesto, para obtener a través de un método inductivo, informaciones
contrastadas sobre las competencias que realmente son utilizadas en dicho
puesto.

La muestra debe estar integrada por un grupo de individuos con un
rendimiento superior, y por otro grupo menor con un rendimiento medio
(proporcion ideal entre 60 y 40 % del total de la muestra respectivamente).
Por otra parte, esta muestra debe ser rigurosamente seleccionada ya que a
partir de las caracteristicas de las personas que la integran, se definira la
lista de elementos o atributos por los que seran seleccionados los
candidatos actuales o futuros. Para obtener los criterios de seleccion, se
puede recurrir a elementos en contraste existentes en la empresa, tanto de
resultados cuantitativos (objetivos de negocios, captacion de nuevos
clientes, entre otros) como cualitativos (basados en la evaluacion del
desempenio, la trayectoria profesional entre otros).

Lo anterior permite una identificacién empirica de competencias superiores
o diferentes de las generadas en el panel de expertos, se alcanza una
precision de lo que son las competencias y de la forma en que estas se
concretan en un puesto de trabajo o en un determinado rol. Por otra parte,
el perfil obtenido proporciona un modelo a partir del cual, podemos obtener
la adecuacion persona-puesto, tanto a través de un proceso de seleccion
externa, como de promocion interna.

Este tipo de entrevistas presenta un nivel de exactitud muy elevado, y lo
mismo ocurre con los niveles de correlacion estadistica de los criterios
valorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en el puesto
de trabajo.

La técnica consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias
de la persona mediante una estrategia estructurada de preguntas. Se
fundamenta en obtener la mejor prediccion en cuanto a si el evaluado
posee 0 no las competencias requeridas en el puesto, al obtener evidencias
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de conductas que demuestran que este individuo ha utilizado estas
competencias en el pasado. De manera general, proporcionan informacién
valiosa sobre las competencias de los individuos y deben llevarse a cabo
por personas entrenadas en el método o por consultores externos.

Desde hace algunos afos, se ha incrementado el numero de
organizaciones interesadas en evaluar a sus miembros mas que por el
cumplimiento de las tareas, por las competencias que estos sean capaces
de demostrar en el desempefio de sus funciones. En funcion de esto, se
plantearon dos cuestiones fundamentales:

1. ¢ Que medir?: determinar que competencias son las mas importantes en
cada organizacion en funcion de su cultura organizacional y sus
necesidades.

2. ; Como medirlo?: Determinar la metodologia a utilizar.

Como consecuencia de este analisis, surge un listado de competencias
(dando respuesta asi a la primera cuestion planteada en relacion a qué
medir). Las competencias fueron las siguientes:

Competencias de liderazgo: dirigidas especificamente a directivos, ya
que son consideradas solo para puestos de direccion. Los puntos
correspondientes a esta competencia hacen referencia a la gestiéon de
recursos humanos y materiales por lo que no resultan predictivos si son
evaluados en personas que no tienen experiencia en la gestion de direccidn
y de equipos de trabajo.

Indicadores definidos: dominancia, capacidad para motivar, soporte y
formacion, evaluacion y retroalimentacion, creacion de equipos y toma
decisiones.

Competencias de desarrollo de Negocios: incluye orientacién al cliente,
orientacion hacia los resultados, vision de empresa, capacidad de
organizacion y distribucion del tiempo.

Competencias de relaciones interpersonales: incluye persuasion,
asertividad, independencia, diplomacia, observador de personas, tolerancia,
flexibilidad, humanidad, sensibilidad, capacidad para resolver conflictos.

Competencias de comunicacion: incluye capacidad de escucha,
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comunicacion oral, escrita y fluida.

Competencias de estilos de trabajo: incluye intuicion, multifuncionalidad,
creatividad, practica, método, perseverancia.

Competencias de personalidad: incluye conocimiento y dominio de las
emociones propias, resistencia a la frustracién, honestidad, integralidad,
orientaciéon a la superacion, pensamiento critico, optimismo, energia,
creacion de relaciones de confianza.

11.3 Desarrollo de competencias

Respecto a como desarrollar competencias, existen una serie de
modalidades de desarrollo que las organizaciones, en funcién de
implementar una serie de programas con estos fines, pueden utilizar, bien
de manera exclusiva o bien de manera combinada.

El Coaching. Proceso de mejora guiado, estructurado y con un seguimiento
continuo que acerca al participante a los requisitos 6éptimos de desempefio,
preestablecidos para su funcién actual dentro de la organizacion. Un plan
de accion individual y su seguimiento otorgan sentido al coaching.

Dentro de las modalidades de coachig pueden citarse tres como las
comunes: individual, grupal y mixto.

La individual o coaching clasico, esta disefiada para dar respuesta a las
necesidades de desarrollo de una persona.

La grupal, contempla el disefio de un programa de coaching para desarrollar
factores de desempefio en un colectivo homogéneo, mediante la realizacion
de actividades en grupos.

Mixta que incluye un programa de coaching disefiado para desarrollar
factores de desempefio en un colectivo homogéneo, conjugando
actividades de grupo y sesiones individuales de seguimiento incluidas en el
propio plan de accion.

Las primeras, constituyen aspectos genéticos que afectan el
comportamiento y que son dificiles de cambiar. Por lo tanto, al hablar de
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desarrollo de competencias, se refieren al desarrollo de los conocimientos,
las actitudes y las habilidades. Y para cada uno de estos elementos,
proponen tres vias de desarrollo:

Los conocimientos se adquieren a través de la adquisicion de nuevos
datos: informacion cuantitativa y cualitativa sobre la realidad. Normalmente
esto se logra a través de la asistencia a cursos o mediante la lectura de
libros especializados, o sea que el desarrollo comienza con la adquisicion
de conocimientos tedricos sobre el tema. En el impacto de los
conocimientos influye la claridad del interlocutor durante la exposicién de
los mismos, el método empleado por este, y la existencia de un cierto grado
de apertura mental y esfuerzo intelectual por parte del receptor.

Las actitudes son aquellas motivaciones que la persona tiene frente a la
accion. Para un desarrollo adecuado de las actitudes se requiere de un
proceso de formacién que capacite a la persona para anticipar las
consecuencias de sus decisiones y sus omisiones. De esta forma, su
capacidad para evaluar la realidad adquiere mayor profundidad, lo que
posibilita a su vez la formaciéon de nuevos motivos para la accion.

Las habilidades como aquellas capacidades operativas que facilitan la
accion. El desarrollo de las habilidades requiere de un proceso de
entrenamiento. A través de la repeticidon de los actos se van adquiriendo
nuevos habitos y modos de actuar que resulten mas efectivos.

11.4 Competencia basica de promocion

Es necesaria la deteccion de esta competencia en los candidatos que
aspiran a ingresar a la organizacion o desean ser promovidos a puestos
jerarquicos. Lo anterior considera como competencia basica los siguientes
elementos:
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Analizar e interpretar: Se refiere al Desarrollo de
pensamientos analiticos claros y objetivos con
los cuales rdpidamente se alcanza el meollo de
complejos problemas. Implica el aplicar la
experiencia con sentido comun.

Pensamiento Reflexivo: Hace referencia a la
meditacion objetiva sometida al control racional y
sin interferencia subjetiva desde diferentes
puntos de vista, y al establecimiento de
relaciones validas entre ellos para obtener
sintesis acabadas y definitorias de la realidad.

Flexibilidad y Adaptabilidad: Hace referencia a la
disposicion para captar nuevos puntos de vista
en torno a una situacion, para generar asertivas
respuestas ante circunstancias nuevas.

Pensamiento Analitico y Relacional: Representa
la capacidad de aplicar el pensamiento l6gico
deductivo pararealizar un proceso de analisis
metddico y pormenorizado de cada aspecto de un
problema para arribar luego a conclusiones
generalizadoras.

Autocontrol o auto-regulacion. El ser humano
maduro es un ser que auto-regula sus
pensamientos, impulsos y acciones y tiende a
establecer tanto objetivos como estandares que
le permiten autoevaluar su movimiento
conductual hacia los objetivos fijados.

Practicidad: Representa el sentido comun para
aplicar en larealidad, la informacion incorporada,
analizada y sintetizada, logrando la mayor eficacia
posible con el menor costo en tiempo y recursos.

Crear y conceptuar: Implica el resolver
situaciones nuevas con ideas innovadoras y
creativas y el pensar en forma estratégica.
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