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INTRODUCCION 

la Evaluación como etapa del Proceso Adminis - 

trativo, tiene un significado cada vez mayor en la Administra 

ción Pública Mexicana. Por lo que se observa esta fase es de 

gran ayuda para el mejor desarrollo de las actividades del -

Sector Público. y su contribución a la realización óptima de-

los objetivos fijados tiene una trascendencia que nadie discu 

te en la actualidad. 

Para su estudio este trabajo se divide en cin-

co capítulos, de los cuales los dos primeros presentan una 

parte introductoria y teórica para posteriormente lograr pro-

fundizar sobre el tema en cuestión. 

El Capitulo I se compone por tres apartados, -

donde se hace referencia de las definiciones etimológica (de-

e y valuar) y conceptual que consiste básicamente en medir y-

comparar lo logrado (el resultado) con lo planeado (la meta); 

asimismo, se pretende que con algunos criterios proporciona -

dos por la actual Administración Pública Mexicana, se tenga - 



una mayor visión sobre la evaluación que hoy en dia se lleva 

a cabo; y por último se señala el significado de varios voca 

blos correlativos que indistintamente se dan como sinónimos-

de evaluación. Es importante destacar que en este capitulo-

se parte de la. base conceptual de la evaluación con el fin ••• 

de que el lector pueda conocer desde los cimientos de esta 

palabra hasta determinar la relevancia que esta presenta. 

El Capitulo II denominado Proceso Administra-

tivo considera la parte teórica, dedicada a estudiar en una-

forma general los antecedentes de la administración, resal - 

tando algunos autores connotados, tales como Frederick Tay 

lor. Henry Fayol, William H. Newman, y administradores públi 

cos mexicanos que entre otros se hace mención de José R. Cas 

telazo y Ramiro Carrillo Landeros; por otra parte, se desa 

rrollan las cinco etapas del proceso administrativo; planea-

ción, organización, integración, dirección y evaluación y - 

control; las cuales cada una de ellas se desglosa en una for 

ma breve sus conceptos fundamentales, sus principales functo 

nes y ámbitos de aplicación dentro de la administración 

blica. 

A partir del Capitulo III se desarrolla el te 

ma de Evaluación, el cual hace referencia a la importancia - 

que ésta representa en la actual administración; este capftu 



lo comprende tres aspectos fundamentales: Aspectos Técnicos, 

donde se describe los tipos de evaluación (conceptual, meto-

dológica, operativa, potencial de responsabilidad, clásica y 

programática); las fases fundamentales (evaluación ex-ante -

de políticas, durante de programas y ex-post de resultados); 

los lineamientos para evaluar, los cuales se dividen en fi - 

nes (objetivos, metas y acciones) y medios (recursos e ins - 

trumentos); y los criterios (eficacia, eficiencia, congruen-

cia y selectividad). El segundo aspecto es el Jurídico, el-

cual se plantea a partir de la creación del Sistema Nacional 

de Evaluación, señalando sus bases jurídicas y las dependen-

cias que estén estrechamente vinculadas para llevar a cabo -

este sistema. Por último se retoman los aspectos estructura 

les donde se contemplan las funciones inherentes a la tarea-

de evaluación en lo que concierne al.Presidente de la Repú - 

blica, la Coordinación General del Sistema Nacional de Eva - 

luación, la Coordinación General de Estudios Administrativos, 

la Secretaria de Programación y Presupuesto, la Secretaria - 

de Hacienda y Crédito Público, los Coordinadores de Sector y 

las Entidades Paraestatales, 

Bajo este contexto en el Capitulo IV se pre - 

senta un anélisis dentro de la Subsecretaria Forestal y de -

la Fauna, S.A.R.H., donde se describe en su primer apartado, 

la aplicación del Sistema de Registro, Análisis y Evaluación 



que incluye tanto sús antecedentes, como su método, caracte-

rísticas principales y objetivos que contempla. Por otra 

parte, se expone la forma en que se encuentra integrado a 

través de cuatro subsistemas, señalando los objetivos, fun 

clones y actividades de cada uno de ellos, los cuales son: 

Registro de Avances Programáticos, Análisis y Evaluación, 

Congruencia de Avances Físicos y Financieros e Integración 

de Informes; se consideran asimismo, los resultados obteni 

dos durante el desarrollo de la implantación de este siste 

ma. 

Finalmente, el Capítulo V constituye un resu-

men crítico y un aporte personal de los aspectos esenciales-

de este trabajo. 

Por lo anterior, se pretende demostrar que la 

evaluación del Sector Público, realmente es capaz de elevar-

la eficacia y la eficiencia de los programas establecidos; - 

auspiciar la mejor utilización de los recursos disponibles - 

y el desarrollo de nuevos procedimientos que coadyuven al me 

jor cumplimiento de los grandes propósitos nacionales. 

Cabe mencionar que en el proceso de aplica - 

ci6n del Sistema de Evaluación dentro de esta Subsecretaría, 

se participó de manera activa, prácticamente desde sus Int - 



dios hasta su desarrollo actual. Por tanto este trabajo pre 

cisa cómo se encuentra integrado y la forma en que se lleva-

a cabo dentro de cada una de las áreas que forman parte de -

la dependencia citada; con énfasis en los mecanismos que em-

plea para poder autoevaluarse y cumplir de una mejor forma -

con los objetivos que tiene asignados. 



CAPITULO 

LA EVALUACION 

1. DEFINICIONES 

1.1 Etimológica  

El origen de la palabra evaluación no es 

muy preciso, sin embargo a través de la búsqueda en di-

versas fuentes se obtuvo el siguiente significado: 

El Lic. Ramiro Carrillo Landeros define: 

Evaluar de E: "Preposición inseparablé que precede a 

otras palabras y les proporciona una ma - 

yor extensión o dilatación, como en enume 

rar de e y numerar." 



2. 

Y Valuar; "Verbo transitivo que se interpreta como va-

lorar, que a su vez significa determinar el-

valor o precio de una cosa, esté o no en ven 

ta. Por tanto, la palabra evaluar en su 

acepción restringida, corresponde a Un proce 

so que nos permite estimar con cierta exacti 

tud el justo valor o alcance de las cosas."21  

La palabra Evaluación surge del vocablo 

evaluar. Acción y efecto de evaluar. 

En el Diccionario Enciclopédico Salvat, 

se encuentran las siguientes definiciones: 

"Evaluar: (De e y valuar). Señalar el valor de una co-

sa. Estimar, apreciar, calcular el valor de 

una cosa. 

Valuar: Señalar precio de una cosa. 

Valuación: (Probablemente del fr. evaluation). Valora-

ción. 

Valoración: Acción y efecto de valorar. 

Valorar: Señalar a una cosa el valor correspondiente a 
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su estimación, ponerle precio./ Aumentar el 

valor de una cosa." 2/  

Los mismos términos relacionados con la 

palabra evaluar dan otra definición en el Diccionario-

Enciclopédico Abreviado Espasa,Calpe: 

"Evaluar: (De e y valuar) Valorar. Estimar, apreciar- 

el valor de las cosas no materiales. 

Evaluación: De valuación. 

Valuación: De Valoración. 

Valuar: Valorar. 

Valoración: Acción y efecto de valorar./ Arancelaria.-

Es.  la que sirve para fijar los derechos de 

arancel que cada mercancía pueda soportar, 

según el criterio fiscal que lo inspire, y 

que se fija de acuerdo con la Ley de Bases./ 

Estadística. Tiene como objeto determinar 

el valor del movimiento comercial exterior, 

con el fin de llegar a la determinación de 

las cifras de la balanza de comercio para-

saber si es favorable o adversa a la econo 

mía nacional. 
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Valorar: Del franceg estimer, évaluer; del italiano av 

valorare, stimare; del 	inglés to appraise, - 

to value; del alemán schatzen./ Señalar a una 

cosa el valor correspondiente a su estimación; 

ponerle precio./ Aumentar el valor de una co-

sa." 3/ 

De acuerdo al Diccionario Pequeño Larousse Ilustrado -

la palabra evaluación proviene de: 

"Evaluación" Valuación, tasa. 

Evaluar: Valorar./ Fijar valor a una cosa. 

Valuación: Valoración. 

Valoración: Acción de valorar, explotación, utiliza - 

ción, aprovechamiento de una cosa. 

Valorar: Señalar o poner a una cosa, aumentar el valor 

de una cosa." 1./ 
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1.2 Definición Conceptual  

Para fines de el presente estudio, median 

te la investigación en diversas acepciones, se define la 

Evaluación de la siguiente manera: 

Evaluación es un proceso permanente de 

apreciación y ajustes llevado a cabo por órganos de la 

administración pública, que tiene por objeto medir el 

ritmo de acción del Plan de Gobierno, así como sus resul 

tados; presentando alternativas para corregir desviacio-

nes significativas, que pudieran presentarse entre las - 

metas y propósitos planeados y resultados obtenidos, así 

como el poder juzgar la efectividad de las políticas y -

sus programas. 

Evaluar es comparar un resultado obtenido 

con un parámetro fijado. 

La Evaluación sirve para fundamentar deci 

siones básicas en relación a abandonar, modificar, o con 

tinuar determinadas acciones y medios previstos en los -

planes y programas. 

Asimismo, evaluar consiste en hacer medi-

ciones periódicas, comparando lo logrado (el resultado)-

con lo planeado (la meta). 
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2. ALGUNOS CRITERIOS DE EVALUACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA 

MEXICANA. 

En la Revista Económica del mes de febrero de 

1978, se publicaron los aspectos más importantes de la reu - 

nidn celebrada en el Palacio Nacional el 30 de Enero del mis 

mo año, donde se expusieron algunos criterios de Evaluación; 

el Lic. José López Portillo hizo mención de lo tan importante 

que es la evaluación dentro del Sector Pdblico, en su diserta 

ción sobre este tema señaló el esfuerzo que se pretende reali 

zar y no se refiere a calificar ni a juzgar, en el sentido que 

pudiera ser peyorativo de la expresión: esto es, no se trata-

de juzgarnos, sino de darle un valor a las acciones en función 

de los propósitos para realizarlos; señalando que éste es un-

sistema dinámico que busca fundamentalmente tener la concien-

cia constante del punto en que estamos, en función de las me-

tas que nos hemos propuesto. 

Constantemente hacemos evaluaciones en nues 

tra vida personal y colectiva, por lo que, menciona el Lic. 

López Portillo, que deberían de ser sistemáticas, para que 

pudieran estimarlas como permanentes y de esta manera obli 

garse a tomas constantes, renovadas y simultáneas, de concien 

cia, 

PresenténdOse la evaluación con el fin de 

apreciar la eficiencia, eficacia y la'congruencia entre los -

objetivos y metas planeadas y las acciones encaminadas a al- 
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canzarlos, obedeciendo a una visión más prospectiva que re--

trospectiva. 

De acuerdo al criterio de Rosa Luz Alegría, -

el objetivo esencial de la evaluación es la racionalidad; ra 

cionalizar el quehacer nacional, racionalizarse como país, -

racionalizarse como instituciones, racionalizarse como ciuda 

danos. 

Asimismo, hace énfasis en la evaluación del - 

desempeño del gobierno, donde se pretende medir la producti-

vidad de los organismos pGblicos, es decir determinar si el-

trabajo realizado por éstos, se encuentra en adecuada corres 

pondencia con los recursos con que han sido dotados. Además 

pretende determinar si las actividades realizadas por los en 

tes pdbllcos satisfacen o no los objetivos nacionales deriva 

dos del Plan Global de Gobierno. 

"Hay que htcer evaluaciones no sólo para cele 

brar éxitos, sino para subrayar aquellos aspectos que no se-

lograron, siempre teniendo plena conciencia de por que no se 

obtuvieron, considerando lo que hemos hecho nosostros, lo - 

que han hecho los demás, lo que nosostros.hemos dejado de ha 

cer y lo que tampoco han hecho los demás." 1/ 

Es necesario hacer más con menos y producir - 
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más y mejor; en consecuencia, evaluar es una labor tendiente 

a agilizar, optimizar y racionalizar la tarea pública en el-

contexto del quehacer nacional; es la comparación Permanente 

de lo que haremos y lo que queremos, de lo que nos propone 

mos y lo que obtenemos, por que queremos medir no intencio 

nes sino acciones, no propósitos, sino resultados. 

Por otra parte, Fernando Rafuli Miguel, hace-

mención de que cuando se está evaluando un trabajo se está - 

creando conciencia idel personal, de si se están o no hacien-

do las cosas; esto es, se están imputando responsabilidades-

personales, se trata de ver si se logra o no una cosa, pero-

a qué costo y en qué tiempo, y se está tratando a la vez de-

que esta conciencia sea la forma por la cual el sistema deje 

de ser personal para lograr la dihamización del mismo. Sólo 

así se puede dinamizar, porque si no, seremos especialistas-

de una materia en la que si no estamos nosotros no funciona-

el sector. 

Para Jorge Espinosa de los Reyes, evaluar es-

analizar los objetivos de modo permanente, así como los me 

dios de acción que se están siguiendo para lograrlos. El 

evaluar y reevaluar continuamente los objetivos que nos he 

mos propuesto, permite justificar los esfuerzos y recursos 

que acompañan la acción, también sirve para precisar el por-

qué algunos objetivos pierden atención o vigencia a lo largo 
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de una administración. 

Francisco Merino Rábago, determina que la Eva 

luacidn consiste en analizar la congruencia, eficacia, efi - 

ciencia y trascendencia de las diversas acciones que lleva -

a cabo un sector. Como función se encuentra presente en to-

dos los componentes del proceso administrativo, y de una ma-

nera sumaria al término de éste; lo que implica: 

- "Evaluar la planeación 

Evaluar los programas, antes, durante y después de su 

ejecución 

- Evaluar la capacidad operativa de las entidades 

Estimar el aporte real e impacto de las acciones 

Retroalimentar las diversas fases de cada uno de los-

restantes componentes del proceso administrativo." §-/ 



3. VOCABLOS CORRELATIVOS 

Al tratar este punto se observa que existen -

diversos vocablos que se han utilizado indistintamente, como-

por ejemplo: controlar, comprobar, inspeccionar, regular, es-

timar, revisar, apreciar, valorar, verificar, tasar. Analiza 

dos los más importantes se encontró que literalmente su signi 

ficado es el siguiente: 

Atendiendo a lo señalado por el Diccionario -

Enciclopédico Hispano Americano, Controlar se entiende "Por -

comprobar, revisar, intervenir, examinar. Por gobernar, mane 

jar, regir, llevar la dirección de un asunto. Registrar, mar 

car, confrontar una cosa. 	Tener bajo su dominio." 

Comprobar, según el Diccionario Crítico Etimo 

lógico viene "...del lat. comprobare; de cum, con, y probare; 

aprobar, que quiere decir verificar, confirmar una cosa cote-

jándola con otra o repitiendo las demostraciones que la prue-

ban o acreditan como cierta. Confirmar una cosa." 

El Diccionario Enciclopédico Abreviado enun--

cia que Inspeccionar parte "...de inspección, que significa 

examinar, reconocer atentamente una cosa." 

10. 
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Regular, literalmente significa según el Dic-

cionario Critico Etimológico "...del lat. regulire, medir, -

ajustar o computar una cosa por comparación o deducción. Ajus 

tar, reglar o poner en orden una cosa. 	Del lat. regulíris; - 

adj. ajustado y conforme a regla." 

En el mismo documento se presenta que Estimar 

proviene "...del lat. aestimire, que quiere decir apreciar, -

poner precio, evaluar las cosas. Juzgar. Hacer aprecio y es 

timación de una cosa o persona. Apreciar un valor a las co - 

sas." 

Asimismo, señala que, Revisar, viene "...del-

' lat. revisere, de rever. Volver a ver, registrar y examinar-

con cuidado una cosa. Someter a nuevo examen una cosa para -

corregirla q repararla. Controlar." 

En el Diccionario Pequeño Larrousse Ilustrado, 

se expone que Valorar significa, "...señalar a una cosa el va 

lor correspondiente a su estimación; ponerle precio. Aumen 

tar el valor de una cosa. Determinación de un valor." 

Apreciar, "...del lat. appretiíre, de ad, a,-

y pretium, precio, significa poner precio o tasa a las cosas- 

vendibles. Reconocer y estimar el mérito de las personas 	- 

o de las cosas y sus cualidades; reducir el cálculo o medida; 
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percibir debidamente; graduar el valor de una cosa." Señala-

do por el Diccionario Critico Etimológico, donde también se -

menciona que: 

Verificar se presenta "...del lat. verus, ver 

dadero y facer, hacer; que significa, probar que una cosa que 

se dudaba es verdadera. Comprobar o examinar la verdad de -

una cosa. Realizar, efectuar. Salir cierto o verdadero lo -

que se dijo o pronosticó." 

Y por ultimo, señalado por el mismo Dicciona-

rio, Tasar, viene "...del lat. taxare, que se refiere a poner 

tasa a las cosas vendibles; graduar el valor o precio de las-

cosas. Regular o estimar lo que cada uno merece por su traba 

jo. Poner método, regla o medida para que no haya exceso de- 

cualquier materia. 	De valuar, estimar, regular, medir." 
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CAPITULO 	I 

1/ Definición del Lic. Ramiro Carrillo Landeros, Asesor de la - 

presente tesis. 

2/ Diccionario Enciclopédico Salvat, 1979, Tomos V y XII. 

3/ Diccionario Enciclopédico Abreviado, Espasa Calpe, S.A., Ma-

drid, 1957, Séptima Edición. 

4/ Pequeño Larrousse Ilustrado. Ramón Garcia•Pelayo y Grass, 

México, 1977, Ed. Larrousse. 

5/ Sintesis del Sistema Integral de Evaluación de las Acciones-

del Sector Agropecuario y Forestal, S.A.R.H., México 1980. 

6/ Op. cit. 



CAPITULO 	II 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

I. ANTECEDENTES Y ENFOQUES DE DIVERSOS AUTORES 

Con la calda del feudalismo y la formación del 

Estado Capitalista, ja clase dominante busca consolidar su po 

der e incrementarlo a través de la formalización del mismo, -

en un Estado de Derecho, esto es un Estado flexible y fuerte-

que pueda definir los programas que le permitan a esta clase-

dominante seguirse reproduciendo, en un ambiente de paz so - 

cial en donde las contri•bucfones de clase no se acentúen al -

grado de crear un estado de anomia (sin derecho) o un gobier- 
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no incapaz (por ejemplo: dictaturas militares, el fascismo, -

etc.) en la busca de este sano equilibrio "entre el capital y 

el trabajo" la clase dominante adquiere cada día más control-

y eficacia sobre los medios de producción aúna costa del sa-

crificio de una parte o una facción de los intereses que lo - 

integran, creando como consecuencia la rama especializada en-

la Administración Pública, que no es más que el fruto del de-

sarrollo del capitalismo a sus fases superiores, lo que permi 

te a la clase dominante utilizar los recursos de toda la na 

ción para controlar y administrar sus propios intereses. 

Se entiende de esta forma que la Administración 

Pública nace con el Estado Absolutista y se dá realmente en -

la fase del Capitalismo Monopolista de Estado, ya que los re-

cursos, las técnicas y los propios intereses en juego no le -

permitían a la clase dominante intervenir en otras zonas que-

no fueran las de vigilancia y control, a partir de un período 

de dura competencia que se dá entre los intereses dominantes-

y los grupos ineficaces que ya no pueden sostenerse en el mer 

cado y que se convierten en un obstáculo para la reproducción 

del sistema en si, éstos son absorbidos y expropiados por el-

sector más avanzado de la clase dominante e integrados a la -

esfera total de la administración para que los recursos de to 

da la nación permitan la existencia de estos sectores básicos 

que han caído en banca rota. Si nosostros entendemos el modo 
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de producción como la forma de producir mediante la interven-

ción de las fuerzas productivas, las relaciones de producción 

y los medios de producción, con el fin de lograr con ello el 

desarrollo del sistema; y sus características subjetivas y ob 

jetivas podremos conocer el ámbito y el papel que tendrá la -

administración Pública en una .sociedad capitalista. 

Asl pues, dentro del marco histórico, el esta-

do capitalista es la fase de desarrollo de la humanidad donde 

las fuerzas productivas se desenvuelven en las manos del capi 

tal el cual lo suministra para su propio desarrollo. 

y por otro lado, la Administración Pública se-

irá perfeccionando en la medida que el Estado se fortalece 

gracias a la incapacidad de los sectores de producción que 

tienen para modernizarse y seguir compitiendo en el mercado. 

De 16 señalado anteriormente, cabe mencionar -

que a partir de la sociedad industrial se inicia un creciente 

perfeccionamiento tecnológiCo, en el cual el papel preponde 

rante corresponde a los ingenieros, quienes buscan dar una 

respuesta a la utilización más racional de la mano de obra, 

con el fin primordial de aumentar las utilidades. 	Con lo 

cual se introducen grandes innovaciones que tienen como pro 

pulsores a connotados representantes de la Ingeniería Indus 
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trial y del estudio de la Administración Científica; destacan 

entre otros, Federico Taylor y Henry Fayol quienes buscarán-

sistematizar el conocimiento de esta disciplina. 

Taylor como Fayol, personalidades contemporá-

neas, aunque ambos no se conocieron, ni tuvieron contacto, -

tienen gran similitud en sus aportaciones, sólo que las del-

primero fueron enfocadas principalMente al aspecto teórico y 

de dirección en la organización, en tanto que las del segun-

do tienen un encuadre procedimental que está m6s vinculado -

al aspecto productivo. 

Taylor, gran innovador de la ingeniería indus 

trial conocido por algunos autores como padre de la "adminis 

tración científica" presenta un enfoque recanisista caracte-

rístico de la escuela clásica, además de ser el fundador del 

movimiento identificado como corriente eficientista o pragmá 

tica. (1856-1917) 

Hace mención que el objetivo principal de la-

administración debe ser el de asegurar la máxima prosperidad 

pira el patrón junto con la de cada empleado. 	Al iniciar -

su vida laboral entró a colaborar a Midvale Steel Works como 

obrero; ahí se distinguió por su entusiasmo y persistencia -

en los trabajos que realizaba, escaló posiciones rápidamente 

hasta llegar al punto de Ingeniero Jefe. Asimismo, observó-

que los obreros cuando efectuaban sus labores, aunque fueran 
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diferentes las hacían de manera uniforme y rutinaria; por lo 

que procedió a estudiar al individuo como símil de máquina -

señalando que "... a medida que el peso va haciéndose más li 

gero, el hombre puede permanecer bajo carga por un procenta-

je siempre creciente de la jornada, hasta que, por último, 

se llega a una carga que el peón puede llevar en sus manos 

durante toda la jornada sin cansarse." 
1/ 

En 1909 Taylor expone cuatro principios funda 

mentales de la administración científica, los cuales consis-

ten básicamente en: 

"1. Sustituir el conocimiento empírico del obrero y transfor 

marlo en conocimiento científico. 

2. Al trabajador se le debe acostumbrar a pensar científica 

mente. 

3. Seleccionar científicamente al personal (no contratar al 

azar). 

4. Separación del trabajo operativo con el trabajo directi-

vo, en un ambiente de mutua coordinación." 1/  

A partir de su experiencia en diversas empre-

sas norteamericanas, hace un análisis ctentfftco para lograr 

el mayor beneficio y un máximo rendimiento. Por lo que Tay-

lor, si bien su obra tuyo imPítcactones adffitnistrativas, es- 
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pecialmente en el área de la producción, su ideología cienti 

fica mecanisista no se encuentra muy acorde con la actual ad 

ministración, mientras que Henry Fayol en esa misma época 

(1841-1925), realiza un esfuerzo similar en'el cual introdu-

ce el Primer Modelo de Proceso Administrativo, menciona que-

en cada función esencial corresponde una capacidad especial-

y que las acciones fundamentales de un organismo se agrupan-

en seis funciones primordiales, señaladas por Adalberto Ríos 

Szalay y Andrés Paniagua Aduna en sus apuntes Orígenes y 

Perspectivas de la Administración: 

1. Función Técnica: Incluye producción, fabricación y trans-

portación. 

2. Función Comercial: Comprende compras, ventas y cambios. 

3. Función Financiera: Búsqueda y obtención de capitales. 

4. Función de Seguridad: Protección de los bienes y de las - 

personas. 

5. Función de Contabilidad: Inventario, balance, costos y 

estadística.. 

6. Función Administrativa: Esta función fue una innovación 

hecha por Fayol, elaborando el Primer Modelo de Proceso 

Administrativo que vino a constituir una de sus más gran-

des aportaciones, donde presenta seis etapas a seguir den 

tro de éste: 
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a) Previsión: 	es encontrar el futuro y confeccionar el - 

programa de acción. 

b) Organización: constituir el doble organismo material 

y social de la empresa. 

c) Dirección: dirigir al personal para que funcione el -

cuerpo social ya constituido. 

d) Coordinación: 	ligar. unir y armonizar todos los ac - 

tos y todos los esfuerzos. 

e) Control: 	procurar que todo se desarrolle de acuerdo - 

con las reglas establecidas y las órdenes dadas. 

Este autor es considerado como un pilar para-

la consolidación de la administración, ya que en esta época- 

se rigen varias de sus aportaciones en esta materia. 	Para - 

su estudio proporciona 14 principios de la Administración: 

1. División del trabajo; Especialización de las funciones 

y separación de los poderes, 

2. Correspondencia entre autoridad y responsabilidad; Dere-

cho de mandar y hacerse obedecer. No se concibe sin la -

responsabilidad. 

3. Disciplina: 	Con que se manifiesta el respeto. 
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4. Unidad de Mando: Recibir órdenes de un jefe para cual - 

quier ejecución de un acto. 

5. Unidad de Dirección: Un sólo jefe y un sólo programa pa-

ra un conjunto de operaciones que tienden al mismo fin. 

6. Subordinación del interés particular al interés general: 

Conciliar intereses contrapuestos. 

7. Remuneración del Personal: 	Pago justo por el servicio - 

prestado. 

8. Centralización: 	Hallar la medida que dé el mejor rendi - 

miento total. 

9. Jerarquía: Serie de jefes que va desde la autoridad su - 

perior a los agentes inferiores. 

10. Orden: 	El orden material implica un lugar juiciosamente- 

elegido y el orden social supone una buena organización 

y un buen reclutamiento. 

11. Equidad: 	Resultado de la combinación de la benevolencia 

con la justicia. 

12. Iniciativa: 	Es necesario estimularla y desarrollarla en- 

tre el personal en el mayor grado posible. 

13. Estabilidad de Personal: Definida por la experiencia. 
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14. Espíritu de Grupo: 	La unión y la armonía del personal 
	

•• 

constituyen una gran fuerza, 

Fayól constituye al proceso administrativo 

como un método básico para la tecnificación administrativa;-

cuya aplicación pretende la erradicación de prácticas impro-

visadas y empíricas, introduciendo al individuo en este pro-

ceso, por lo que se le considera como un pilar para la conso 

lidación de la administración, ya que en esta época se si - 

guen varias de sus aportaciones en esta materia. 

Cabe mencionar que el enfoque que presentan -

tales persbnalidades es de hacerse mención, debido que, por-

un lado fueron grandes iniciadores dentro del campo de la ad 

ministración, y por el otro, que para el estudio del presenr 

te trabajo es importante tomar en cuenta algunos enfoques da 

dos en la administración y con ello poder partir para el cor 

nocimiento del proceso administrativo; asimismo, 	H., 

Newman retoma gran interés por el estudio de la Administra - 

ción, y señala que el proceso administrativo se tnicia a par 

tir de tres factores: 

- El irse perfeccionando cada día más• a nivel directivo. 

Los países desarrollados presentan mayores habilidaTt. 

des administrativas para el logro de sus asptractones, 

Dentro de diversas ciencias y ramas del saber, se in-

vestigan con gran ahínco los fenómenos oroOtos de lar 

administración. 
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A diferencia de Taylor y Fayol que enfocan a 

la administración como un proceso teórico, sistémico y pro-

cedimental, Newman se inclina dentro de un proceso social,-

porque comprende una serie de actos que llevan a lograr ob-

jetivos, porque tales actos dependen principalmente a las -

relaciones entre personas; ya que si bien es cierto no po - 

dria llevarse a cabo la administración y mucho menos conti-

nuar con un proceso. 

La forma en que divide al proceso administra 

tivo es por sectores de organización, planeación, dirección 

y evaluación y control, estudiando detenidamente cada una -1 

de ellas, de acuerdo a las actividades de la administración. 

De esta forma se observa que tales criterios 

son importantes señalarlos, ya que retomando a estos autores 

y varios más, en la actual administración mexicana ha des - 

pertado un gran interés por el estudio del proceso adminis-

trativo, en consecuencia varios estudiosos en esta-materia-

han dedicado parte de su tiempo a la ensenanza e investiga-

ción sobre este aspecto, por lo que es de considerar la 

aportación del Lic. José R. Castelazo y el Lic. Ramiro Ca 

rrillo Landeros. 

El Lic. Castelazo expone al proceso de acni-

nistración pública "...integrado por el conjunto de accio - 

nes necesarias para llevar a cabo el propósito o voluntad de 
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un gobierno. 	Es pues, su parte activa, siempre en movimien 

to cuya función consiste en aplicar el derecho según ha si-

do elaborado por los órganos legislativos (o en el caso de-

México por otros agentes investidos de autoridad para ello), 

mediante los correspondientes procesos de planeación, orga-

nización, dirección y toma de decisiones, coordinación y 

control." 
2) 

- Planeación: 	Establece el camino a seguir, mediante las si- 

guientes funciones: formular objetivos (qué vamos a lograr); 

definir políticas (cómo lo vamos a lograr); procedimientos-

a través de programas (cuándo, dónde, lo queremos y quién lo 

va a lograr); determinación del presupuesto (cuánto costará 

lograrlo); y por qué lo vamos a lograr (elemento de raciona 

lización del sistema de planeación). 

Organización: 	Es la realización de una serie de activida - 

des para cumplir ciertos ritogramas, tales como: tener obje-

tivos, programas, funciones, estructúra, procesos, personal, 

dinero, equipo y material, servicios, técnicas, etc. 	Clasi 

fica la organización en: Formal (de carácter legal) .e Infor 

mal (cuando se reune un grupo para obtener un fin determina 

do de acuerdo con sus intereses). 

- Dirección y Toma de Decisiones: Se encuentran Intimamente-

ligados en los procesos de planeación; la decisión constitu 

ye el arranque de la administración. Consiste en escoger - 
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o seleccionar lo deseable, lo posible y lo factible para me-

jorar la organización. 

- Coordinación: Surge en la planeación'y en la toma de-deci - 

siones, tiene como objetivo,, lograr que las clisas sucedan en-

el lugar adecuado, con-  las personas idóneas enel momento 

oportuno y a los costos previamente estipulados, 

Control: Verificación del proceso 	requiere verificar 

'algo' pero con respecto a otro 'algo'. Por lo que se dice-

que el mejor control esta en el plan. Sin planeación no hay-

control." 

El enfoque que presenta este autor parte de -

la estructura de las organizaciones contemplando dentro de -

ésta los principios básicos, organización vertical y horizon 

tal, linea y staff, centralización, descentralización, con - 

centración y desconcentración; para con ello llegar a la ad-

ministración y/o gestión de las organizaciones, mediante la-

utilización de recursos humanos, financieros, materiales y -

técnicos; y la realización de los procesos de planeación, to 

ma de decisiones, coordinación y control. 

Respecto al Lic. Ramiro Cirrillo Landeros, es 

tudia el proceso administrativo retomando conceptos de diver 

sos autores, inclinándose a las aportaciones que dan princi-

palmente Henry Fayol, William H. Newman, Koontz O'Donell y - 
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George R. Terry. Parte de la palabra proceso como "...la -

idea de continuidad, de algo que fluye y tiene una dinámica-

propia; es sinónimo de progreso y devenir; se le identifica-

con el transcurrir del tiempo o con una secuencia de eventos 

que no concluyen; la noción de proceso administrativo se re-

fiere a la serie de elementos o funciones interdependientes, 

vinculadas por un accionar dinámico a través del cual se bus 

ca alcanzar los objetivos asignados a una institución; es 

una forma de síntesis que permite determinar qué hacen los -

altos directivos en cualquier tipo de organización donde de-

sarrollan sus actividades, toda vez que dichas funciones tie 

nen un carácter universal, se realizan de manera constante y 

permiten que tales directivos orienten los esfuerzos de otros 

para alcanzar propósitos comunes." 5./  

Las funciones que presenta en el proceso ad-

ministrativo son las siguientes: 

Planeación: Establecimiento de vínculos entre el presente y 

el futuro. 	Decidir por anticipado qué es lo que vamos a'ha- 

cer, la determinación de políticas, procedimientos, progra -

mas y presupuestos. 

Organización: 	Es analizar, identificar, distribuir y asig - 

nar actividades a unidades especificas que obedecen a un prin 

ripio de división del trabajo y contribuyen al logro de los-

objetivos de una institución; implica el establecimiento de- 
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niveles jerárquicos y la determinación de los criterios de 

autoridad y responsabilidad. 

- Integración: Proporciona los elenientos que tanto la planea-

ción como la organización señalan como necesarios para el lo 

gro de los objetivos de una institución. La integración com 

prende la administración de recursos humanos, financieros y-

materiales. 

- Dirección: Encauza las actividades de un grupo al logro de-

los objetivos establecidos; implica el manejo de la comunica 

ción, el liderazgo, la .motivación y la empatía. 

- Control: Comprobar que las acciones se realizan de acuerdo-

con los planes, implica la detección de desviaciones y la 

aplicación de correctivos. 

De acuerdo a las aportaciones proporcionadas-

por tales autores, se puede observar que el Lic. Castelazo - 

considera como base la teoría organizacional para llegar a - 

la administración, mientras que el Lic. Carrillo Landeros se 

Mala al proceso administrativo como una continuidad metodoló 

gica para aplicarse en cualquier institución y con ello obte 

ner los mejores resultados, Por lo que cabe mencionar que 

siguiendo estos criterios el proceso administrativo es la 

parte fundamental para el logro de una organi•zaci. ón. 
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Así pues, para integrarlo en la época actual-

deberá considerarse el proceso administrativo cimentado so - 

bre bases teóricas, con poSibilidades de ser llevado a la -

práctica con una metodología propia de acuerdo a sus necesi-

dades siguiendo la continuidad de cada una de sus etapas, en 

marcado dentro del contexto social; por lo que a continua • 

ción se estudian las fases que integran este proceso. 



2. ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

2.1 Planeación  

La primera etapa que se presenta dentro del -

proceso administrativo es la Planeación, por medio de la 

cual se define un problema, se analizan las soluciones -

del pasado y se esbozan planes y programas. El planear-

es aquéllo que se establece para lograr algo, esto es, -

decidir por anticipado lo que va a hacerse. Consecuente-

mente Planeación es la función administrativa que permi-

te el establecimiento de objetivos necesarios que una or 

ganización necesita alcanzar; asimismo determina las po-

sibles vías de acción que resulten más eficaces o produc 

tivas en las funciones y actividades que se desarrollan. 

"Planear consiste en la definición de objeti-

vos, la ordenación de recursos materiales y humanos, la-

determinación de los métodos y las formas de organiza 

ción, establecimiento de medidas de tiempo, cantidad y 

calidad, la localización especial de las actividades y 

otras especificaciones necesarias para encauzar racional 

mente la conducta de la persona o grupo." 6/ 

28. 

En el Manual de Organización de la Facul 
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tad de Ciencias Políticas y Sociales, considera que la 

Planeación "...consiste en determinar qué es lo que se 

va a hacer seleccionando entre alternativas posibles los 

objetivos, políticas, procedimientos y programas necesa-

rios." 1/  

George R. Terry, dice que la Planeación es 

"...escoger, relacionar hechos para prever actividades -

propuestas que se suponen necesarias para lograr resulta 

dos deseados." A/  

Por su parte, Wilburg Jiménez Castro, define- 

el término de Planificación como el 	...proceso adminis- 

trativo de escoger y realizar los mejores métodos para -

satisfacer determinadas políticas y lograr objetivos." 2/  

Dentro de esta fase, la acción primera a rea-

lizar dentro de-la planeación, es pues, la del estableci 

miento de los objetivos, los cuales se clasifican en: 

1. Objetivo General 

2. Objetivos Específicos 

El Objetivo General se refiere a que toda or-

ganización necesita establecer objetivos, ya que si ellos 

no existieranla organización trabajaría sin saber para - 
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qué. 	El objetivo representa lo que se espera alcanzar - 

en el futuro como resultado del proceso administrativo.-

Por tanto, si se tiene un objetivo, éste va a determinar 

la finalidad que persigue en una función-  y dentro de una 

acción, Los objetivos generales se refieren a todo aqué 

llo concerniente a lograr el fin dltimo deseado. 

Por otra parte, los Objetivos Específicos, 

pueden alcanzar un objetivo general gradualmente, por 

partes determinadas, es decir actividades concretas, en-

diversos ámbitos que pueden ser técnicos, humanos, mate-

riales, financieros, etc. 

Para alcanzar el objetivo pretendido en cual-

quier función o acción, se requiere de la investigación, 

que va a proporcionar alternativas, las cuales señalarán 

los medios más adecuados para su ejecución, ocasionando-

posteriormente subdivisiones de las funciones y acciones, 

para establecer en cada una de sus partes objetivos par-

ciales o subobjéti'vos, con la ayuda de métodos adecuados - 

que conduzcan finalmente al logro del objetivo general. 

Por lo tanto, la Planeación puede ser defini 

da como la función que pretende: precisar objetivos 

coherentes y prioridades para el desarrollo de la orga-

nización y fuera de ella; determinar los medios apropia 
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dos para alcanzar tales objetivos y poner efectivamente 

en ejecución dichos medios con vistas a la realización-

de los fines deseados. 

Debido a la importancia que presenta la Pla-

neación como primer paso del Proceso Administrativo, a-

continuación se mencionan diversos aspectos del por qué 

es necesaria dentro de cualquier organización. 

'1. Al planear se precisan los objetivos principales y 

se jerarquizan, 

2. La Dirección puede afrontar situaciones futuras de 

incertidumbre. 

3. La Planeación obliga a tener preparadas varias solu-

ciones en lugar de que se responda con la simple re-

lación subconsciente o natural. 

4. Evita que los funcionarios se adhieran por demasiado 

tiempo a una rutina; recordemos que el mundo de los-

negocios es mutable, y en la administración pública-

las situaciones cambian todos los días. 

5. Permite la coordinación, ayudando a reducir los cos-

tos y mejorar la productividad. 

6. Su conocimiento por parte del personal afectado, ayu 

da por sl sólo a lograr los objetivos. 
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7. La atención se concentra en la solución de los proble-

mas mediatos, los inmediatos ya quedaron incluidos en-

la planeación. 

8. Todos los recursos son aprovechados. 

9. Sirve de herramienta de Control."
12/ 

Es importante mencionar que la Administración-

Pública para lograr una óptima planeación, contempla dos-

niveles: macro y micro, "...el que se refiere al país co-

mo un todo y el que se refiere a una entidad, a una insti 

tución o a una organización descentralizada o paraesta 

tal."11/  Como consecuencia, los principales propósitos -

de una organización para su planeación administrativa es-

el de lograr los objetivos institucionales en los tiempos, 

lugares y costos previstos; con la organización previamen 

te señalada y para el beneficio de quienes la requieren. 

"En la Ley Orgánica de la Administración Públi 

ca Federal, se establece que las dependencias centrales -

del propio Ejecutivo Federal, se constituyen en Unidades 

con responsabilidad sectorial, a fin de que se encarguen-

de la planeación y conducción de las políticas a seguir 

en cada sector de la actividad económica..12/  

Por otra parte, es conveniente la formulación 
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de planes y programas racionales de operación- administra 

tiva que indiquen un camino a seguir, esto es antes de -

iniciar la acción administrativa, durante su desarrollo-

y al concluir. 

Por consiguiente, las funciones principales - 

de la Planeación de la Administración Pública Federal 	- 

consisten en: formular objetivos (a corto, mediano y lar 

go plazo), definir políticas (programas) y dar propues - 

tas (establecer prioridades). 

De acuerdo a apuntes proporcionados en la ma-

teria de Planificación en México, se indica que para que 

exista una buena planeación dentro de cualquier organiza 

ción, es necesario realizarse las siguientes preguntas: 

¿Qué se persigue? Indica el objetivo que se quiere lo 

grar, o lo queese pretende alcanzar dentro de una organi 

zación. 

¿Cómo se puede lograr? Señala la forma en que debe ejecu 

tarse el trabajo, las políticas a seguir, los límites / pa 

ra actuar, etc. 

¿Cuándo? Tiempo en que habrá de empezar el plan, el mo - 

mento más oportuno para alcanzar el plano fijado para el 

logro del objetivo. 
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¿Dónde? Conocer el lugar preciso en que se ejecutará el-

plan, asf como en dónde se desarrollarán las funciones. 

¿Quién debe hacerlo o quién lo va a lograr? Fija obliga-

ciones y responsabilidades al personal idóneo para obte 

ner óptimos resultados, de acuerdo a la persona que cola-

borará para la realización de las funciones, 

¿Cuánto costará? 	Concierne al presupuesto que se requie 

re para la realización de sus metas. 

¿Con qué? Recursos con que se cuenta para la realiza 

ción del plan. 

¿Por qué se quiere lograr? Es el elemento de racionaliza 

ci8n del sistema de planeación; conocer las causas que -

originaron dicho Plan. 

Consecuentemente, la Planeación es uno de los-

principal'es medios para el éxito y buen funcionamiento de 

una organización; ya que es necesario planear todos los -

pasos y procedimientos de acuerdo con los recursos exis 

tentes, para llegar a alcanzar el objetivo primordial que 

pretende toda organización. 
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Rtglª§_para . 

A continuación se presentan cinco pasos para -

llevar a cabo una planeación: 

"1, Determinación de la necesidad de actuar, que puede es-

tar originada por un reporte, un orden, por una obser-

vación de comites, etc.; que generalmente tiene algún-

punto que amerite tomar una decisión que lleve implici 

ta una acción. 

2. Investigación y análisis; se estudian los hechos y las 

soluciones alternativas, 

3. Preposición de la acción; implica el estudio de esas -

alternativas y cabe entonces proponer varios caminos. 

4. Decidir de esos cambios cuál se va a adoptar para eje 

cutar la acción; las decisiones que se tomen pueden 

ser tentativas o finales; con la decisión nace el 

Plan. 

5. Por último, queda dar forma al plan una vez que se ha 

decidido éste y ponerlo en ejecucfón; una vez hecho -

esto, se pasa a las otras etapas del proceso adminis-

trativo." 121 
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Es asl como la Planeación es la base del proce 

so administrativo, ya que en el plan se trazan objetivos-

que dan un marco de referencia ideológico, pues establece 

metas cuantitativas que permiten medir la eficacia del 	- 

proyecto, ya sea político, económico, administrativo, 

etc., además de que fija las políticas y los medios para-

alcanzar tales fines. Un plan pretende describir el obje 

tivo y los métodos de utilización de los recursos. 	El 	- 

plan deberá indicar el qué hacer, cómo hacerlo, cuando y-

amó se deben iniciar los movimientos con los recursos -

existentes; la dirección del plan es la responsable que -

los movimientos sean ordenados y sistemáticos. 
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2.2 Organización  

En tanto que la planeación determina "lo que -

hay que hacer",las funciones o actividades que hay por -

realizar, quiénes lo van a hacer, por qué, para qué, dón-

de, cómo, cuándo y cuánto costará realizarlo; la Organiza 

ción como segunda etapa del proceso administrativo, pre - 

tende agrupar todas aquellas actividades necesarias para-

llevar a cabo los planes a través de la ordenación, arti-

culacidn, comunicaciones jerárquicas, acciones armoniosas 

y operaciones de sistemas idóneos que permitan desarro - 

llarse en forma dinámica para lograr el objetivo deseado. 

Por lo tanto, la Organización se constituye como un medio 

para alcanzar los objetivos que se persiguen. 

"La Organización es aquel fenómeno en que las-

acciones de dos o más personas se realizan en colabora - 

ción, y coordinadas consciente y sistemáticamente hacia 

14/ 

 - 

la realización de un fin o de un conjunto de fines." -- 

James  D. Mooney dice que la Organización "... 

es la forma de toda asociación humana para lograr una fi-

nalidad comOn.
" 12/ 

Para la Enciclopedia Universal Ilustrada, Orga 

nizar es 	...disponer el órgano para que esté acorde y - 
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templado. Establecer o reformar una cosa sujetándose a 

reglas, el número, orden, armonía y dependencia de las 

partes que la componen o han de componerlas." 16/ 

En el Manuel de Organización de la Facultad de 

Ciencias Políticas y Sociales se define que la Organiza - 

ción es "...la disposición sistemática de las actividades 

para llevar a cabo los planes dentro de las unidades admi 

nistrativas, vertical y horizontalmente, mediante un meca 

nismo funcional y estructural para alcanzar un objetivo.. 

17/ 

Por otra parte, vale la pena mencionar la defi 

nición que aporta Fernando Solana Morales: "La Organiza - 

ci6n es la función general de la Administración Científi-

ca (ya sea pública o privada) que consiste en establecer-

la estructura necesaria para que el grupo (empresa parti-

cular, organismo gubernamental, instrucción cultural...)-

pueda cumplir con sus objetivos.
" 18/ 

La importancia que adquiere la Organización en 

la Administración Pública es que: 

- Todo tipo de institución debe tener objetivos pre-

cfsos, 
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- Responsabilidad definida para la realización del 	- 

trabajo. 

- Establecer con claridad los niveles de autoridad. 

- Determinar objetivamente los canales de comunica 

ción. 

- Especificar adecuadamente el tramo de control en ca 

da uno de los niveles de autoridad. 

- Delimitar ámbitos de competencia para efectuar sus-

actividades, etc. 

Dentro de la Administración Pública la Organiza 

ción se clasifica de la siguiente manera: 

1. Organización Informal 

2. Organización Formal 

1. Organización Informal. 

Al concurrir dos o más personas, no importando-

sexo, edad, clase social, educación, etc., para realizar -

alguna actividad, ya sea productiva, deportiva, artistica-

o recreativa; se crean las condiciones para el surgimiento 

de grupos informales que se unen para lograr objetivos ex-

trafnstitucionales; como los grupos que surgen entre em 
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pleados, secretarias o directivos derivados de la realiza 

clan de trabajos diversos que contribuyen a su identifica 

ción, independientemente del órgano donde laboren como un 

grupo formal. 'Este grupo de compañeros, amigos, etc., 

que buscan relacionarse al margen de la organización for-

mal, se presenta como un grupo informal. 

Así pues, en esta breve explicación se trata -

en un forma sencilla y clara, de dar a conocer lo que es-

un grupo informal; ahora bien, la Organización Informal -

está constitulda por un sistema de relaciones humanas que 

de hecho existen en un determinado organismo, esto quiere 

decir, que se presenta al formar un grupo de individuos 

afines que surgen en forma espontánea o natural para al 

canzar un fin común. 

Asimismo, dentro de este tipo de organización-

se establecen relaciones humanas, tanto individuales, de-

compañeros de trabajo, como con los mismos jefes directos 

con el objeto de buscar, seguridad, satisfacción general,- 

eficacia y motivación en su trabajo. 	Por lo tanto, el fin 

último que pretenden las relaciones humanas dentro de una 

organización informal es el de llevar a cabo una gran par 

ticipación de sus miembros para la realización de sus ob-

jetivos, 
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Al formarse grupos informales dentro de alguna 

institución, éstos pueden convertirse en obstáculos gra -

ves para la eficiencia de la organización, o por el con - 

trario, la administración capaz podrá estudiarlos y usar-

los para que orienten su energía en forma útil para bene-

ficio de la organización y no en contra de ella. 

2. Organización Formal; 

La organización formal es de carácter legal, -

como un ejemplo se podría mencionar la Organización Guber 

namental, que se encuentra organizada por los tres pode 

res; Ejecutivo, Legislativo y Judicial. 

Es importante señalar que mientras que la orga 

nización informal agrupa a un número determinado de indi-

viduos para la realización de alguna actividad, la organi 

zación formal establece las normas, criterios, etc., de -

autoridad a través de los cuales se distribuyen los dis -

tintos grupos de trabajo y se definen y coordinan para al 

canzar el objetivo propuesto, 

Por otra parte, la organización formal tiene -

dos propósitos fundamentales; el primero es distribuir y-

asegurar las tareas de la institución de suerte que, pue- 
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dan ser realizadas de manera eficaz y económica con la me 

nor duplicación de funciones, y el segundo propósito con-

siste en señalar las áreas de autoridad y responsabilidad. 

El estudio de esta organización se abordará de 

la siguiente forma: Principios Básicos de la Organización, 

Tipos de Organización, Conceptos de Línea y Staff, Organi 

zación Horizontal y Vertical, Centralización, Descentran 

zación, Concentración y Desconcentración. 

A. Principios Básicos de la Organización. 

Como resultado de un estudio realizado sobre -

los diversos criterios existentes acerca de los princi - 

pios de toda organización, se recopilaron varios aspectos 

en los cuales se basa toda organización. 

1. Objetivo: 

Cualquier organización debe tener un objettvo-

o un fin. En realidad, esto es una axioma, puesto que Ja 

organizactdn por definición es un medio hacia un fin y no 

un fin en sí misma. 

El objetivo debe definirse cuidadosamente y -

darse a conocer en forma amplia a aquéllos que son respon 
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sables de que se alcance. 

Lo primero que una organización debe tomar en-

cuenta en el anglisis de esta misma es: 

a) Qué contribución da cada unidad administrativa al 

logro del objetivo primordial de la organización, 

Y 

b) Si dicha unidad es realmente necesaria. 

2. Coordinación: 

James D. Money menciona que el término de 

"Coordinación expresa la totalidad de los principios de or 

ganización..." 19/  

Es necesario que toda organización pueda lo - 

grar una efectiva coordinación de los esfuerzos individua 

les y de grupo, dentro de ésta. La ventaja que presenta-

este principio, es que al coordinar sus esfuerzos las per 

sonas que trabajan tienen como fin el alcanzar una meta -

coman, pero si ésta no se lleva a cabo puede deberse a: 

la falta de habilidad y técnica admini-strativa, la esca 

sez de métodos ordenados de trabajo, revisión, perfeccio- 



namiento y adopción de nuevas ideas y programas. 

3. Especialización: 

Dentro de este principio se hace mención de -

que el trabajo de cada persona deberá limitarse a una fun 

ción y para su mejor desarrollo el encargado debe ser es 

pecialista de tal función obteniendo como ventaja, que -

si este principio se logra dentro de una organización, -

se desarrollará más rápidamente y con una mayor eficacia; 

por otro lado, tiene como desventaja la falta de conoci-

mientos que se requieren para determinar las tareas por-

la escasez de especialistas. 

4. Unidad de Mando: 

Cada.persona deberá recibir órdenes únicamen-

te de un jefe y debe ser responsable sólo ante él. La - 

causade este principio es que si una persona recibe ór-

denes de más de un jefe, probablemente esté confusa acer 

ca de lo que deberá hacer, puesto que las órdenes tendrán 

ocasionalmente que estar en conflicto.. Asimismo, si un-

jefe salta un nivel para dar instrucciones, la persona 

colocada en el puesto intermedio ignora lo que está ha 

ciendo y por qué. 

44. 



5. Autoridad y Responsabilidad: 

Estos dos principios deben ser correlativos;--

es decir, si a una persona se le hace responsable de cier 

tos resultados se le deberá dar la suficiente autoridad -

para que los logre. 

Responsabilizar a una persona sin la necesa - 

ria autoridad, es insatisfactorio e injusto. 

La línea de la autoridad llamada también línea 

de mando va desde el más alto hasta el más bajo nivel de 

la organización. Mientras que la línea de responsabili-

dad o línea de ejecución va desde el más bajo hasta el -

más alto nivel de la organización, esto es, al contrario 

que la linea de autoridad. 

6. Jerarquía: 

LLamado por Henry Fayol "El Principio de Esca- 

lera". 	Existe prácticamente en todas las organizaciones- 

y consiste en una línea que parte de la cabeza a sus su - 

bordinados inmediatos, de éstos sigue a sus inmediatos y-

así sucesivamente hata llegar a la última categoría de - 

45. 
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empleados. Es conveniente que esta jerarquía o cadena de 

mando sea corta en la medida de lo posible, pues entre me 

nos intermedios existan entre la jerarquía más alta y la-

mas baja, mas efectiva será la comunicación. Este princi 

pio da lugar al nacimiento del principio de autoridad. 

7. Delegación: 

La delegación establece que la autoridad debe-

ser delegada en la forma y medida necesaria para alcanzar 

los resultados esperados. Este principio señala que toda 

decisión debe ser delegada a nivel competente más bajo po 

sible de la organización todo ello para que el titular 

del puesto esté enterado de todos los factores que impe - 

ran para la toma de decisiones, sabiendo de antemano los-

resultados, asf como sus consecuencias. 

8. Equilibrio; 

Toda organización con base en sus actividades, 

funciones, etc., deberá estar equilibrada de acuerdo a su 

calidad y cantidad de trabajo. Este principio es de to 

mar en cuenta, ya que cualquier ejecutivo debe conocer 

perfectamente todas sus funciones e interesarse de igual 
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manera por quienes las realicen no obstante, que exista -

mayor importancia en una que en otra. 

9, Definición funcional: 

Los deberes de cada cargo deben definirse cla-

ramente y cuidadosamente. La delegación tiene como efec-

to la definición funcional. Si la organización no presen 

ta una debida definición de funciones, es indudable que -

no podrá alcanzar resultados satisfatorios. 

B. Tipos de Organización. 

Los tipos básicos de organización son: 

Organización Lineal; 

Este tipo de organización es arcaico, ya que -

es una forma de or4ganilación simple, donde cada su - 

bordinado es directamente responsable ante su inmedia-

to superior; 



Organización Lineal: 

48. 

Organización Funcional: 

Dentro de esta organización la autoridad fluye 

a los subordinados desde más de una fuente y está basa 

da en conocimientos especializados: 

- 
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Organización Matricial: 

Este tipo de organización es el que se aplica-

a las instituciones más desarrolladas. Se basa en uti 

lizar los recursos humanos, materiales y organizaciona 

les de una institución para llevar a cabo un proyecto-

determinado. 
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C. Concepto de Linea y Staff. 

Linea: Es aquélla que "...contribuye directa -

mente a conseguir, mediante la realización. de su trabajo, 

los objetivos de institución; a este conjunto de activida 

des se les denomina igualmente Actividades Sustantivas."12/  

Staff: En este punto el Staff se encarga de 

contribuir con los objetivos de la institución, as', como -

de prestar servicios de linea, realizando actividades de-

apoyo. 

D. Organización Horizontal y Organización Vertical. 

- Organización Horizontal, 

El fenómeno que se presenta dentro de esta or-

ganización es la especialización tanto individual como co 

lectiva, las cuales buscan una mayor productividad en la-

organización. 

"Se desprende que a mayor división del trabajo 

hay una mayor especialización y que a mayor especializa 

ción hay mucho más destreza que por consiguiente a mayor- 



51. 

destreza hay mayor productividad." 21/  

Respecto a la organización colectiva se enfoca 

a funciones en general o impersonales, mientras que la or 

ganlzacfón individual se refiere a las aptitudes indivi -

duales de cada persona. 

- Organización Vertical, 

Los elementos básicos de la organización verti 

cal son la Responsabilidad y la Aútoridad, 	Este tipo de- 

organización conlleva las responsabilidades asumidas por-

los diversos grados administrativos de acuerdo a las je - 

rarqulas de cada organización. 

La autoridad se dirige hacia un objetivo o un-

fin, no se refiere directamente al individuo, sino que se 

limita al cargo o puesto a desempeñar. 

E, Centralización, Descentralización, Concentración y Des 

concentración. 

- Centralización, 
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La centralización establece que la toma de de-

cisiones debe partir de la autoridad suprema de cada uni-

dad organizacional controlando todas sus operaciones a ni 

vel central, independientemente de que una institución - 

tenga unidades esparcidas en su alrededor, tanto fuera co 

mo dentro del territorio. 

- Descentralización. 

Se refiere a la necesidad de establecer unida-

des de organización cuando las funciones de la institu 

cifin crecen o diversifican; la descentralización puede 

ser dentro de un solo lugar (divisional). o geográficamen 

te. Gabino Fraga señala a la creación de unidades que -

guardan con respecto al órgano central una relación que -

no es la de jerarquía. 

Concentración. 

La concentración es el agrupamiento de bienes-

o personas dentro de un lugar físico, para realizar deter 

minadas funciones y actividades. 
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- Desconcentracidn. 

Se refiere a la ubicación física de bienes y -

personas fuera de un territorio determinado que constitu-

ye la sede de una organización. Se pretende con ella 

acercar los bienes y los servicios, a los sitios donde el 

usuario los demanda y tiene que ver con la creación de dr 

ganos que guardan con respecto al órgano central una rela 

ción de jerarquía. 
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2.3 Integración  

Por lo que se refiere a esta fase del proceso -

administrativo, la integración según el Manual de Organiza 

ción de la Facultad de Ciencias Políticas y Sociales es".. 

.la actividad administrativa encaminada a proveer a la or-

ganización de los recursos humanos, materiales y financie- 

ros . 22/ en el momento oportuno.'  

Dentro  de esta etapa se presenta la agrupación-

de elementos tales como: la comunicación, la reunión armó-

nica de los recursos humanos y materiales, asi como la se-

lección, entrenamiento y capacitación del personal que la-

planeación y organización señalan como necesarias para el-

adecuado funcionamiento y el logro de los objetivos que -

pretende una institución. 

"En el sistema filosófico de Spencer la integra 

ción es el paso de un estado difuso e imperceptible a un -

estado concentrado y perceptible; y tiene lugar por un au-

mento de materia y una disminución de movimiento," 23/ 

Por lo tanto, Integrar es proporcionar los ele-

mentos necesarios que la planeación y organización presen-

tan, para que cumplan con su propósito a través de los re-

cursos humanos, materiales y financieros, que requiera una 



organización. 

A. Recursos Humanos 

El objetivo principal que persigue la integra - 

ción de recursos humanos es optimizar a éstos para que rin 

dan al máximo. Esto quiere decir, conseguir capacitar 

e integrar al personal idóneo para asimismo alcanzar las 

metas y objetivos de la organización. 

Este sistema consiste en obtener, desarrollar,-

utilizar y mantener al personal por medio de la aplicación 

de: 

I. Planeación: 

La planeación del personal es el resultado de-- 

la planeación de la organización. 	Es necesario para la ad 

ministración de recursos humanos el planear el personal -

que se requiere, para qué funciones, con qué conocimientos, 

a dónde se utilizará, etc., ya que en cualquier organiza/-

ción este factor, será decisivo 

operación. 

55. 

II. Admisión y Empleo; 
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1. Requisición de Personal.- El medio por el cual se solíci 

ta el personal que se requiere (por reemplazo o de -

nueva creación). 

2. Reclutamiento.- La forma por la cual, las organizacio 

nes se hacen llegar de candidatos para ocupar los 

puestos vacantes; (qué tipo de personas se requie - 

ren, dónde se pueden buscar, qué sistemas, procedi - 

mientos y métodos se pueden aplicar); puede ser inter 

na (dentro de la institución), o externa (por medio -

de recomendaciones, bolsa de trabajo, anuncios, insti 

tuciones educativas, agencias de empleo, sindicatos,-

etc.) 

3. Selección.- Buscar al candidato más idóneo para el -

puesto a ocupar. Para la selección se debe de contar 

con: 

- Información referente a las características del 

puesto. 

- Políticas establecidas dentro del reclutamiento. 

- Proceso: 

a) Solicitud de empleo 

b) Entrevista inicial 
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c) Pruebas de trabajo psicológicas Y psi 
cométricas 

d) Examen médico 

e) Entrevista formal 

f) Rechazo o aceptación 

4. Inducción.- Una vez que se ha encontrado al candidato -

deseado, el siguiente paso será la Inducción donde la -

organización deberá preocuparse por informar a los nue-

vos elementos y establecer planes y programas cuyo obje 

to será acelerar la integración del individuo en el me-

nor tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de tra 

bajo y a la organización en general. 

La inducción se presenta de la siguiente for - 

ma: 

A) Contrato de Trabajo 

a) De acuerdo a la necesidad de la organización 

b) Relación de trabajo 

- Tiempo indeterminado 

- Tiempo determinado (temporal o eventual) 

c) Contenido 

- Encabezado 
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- Declaración de los comparecientes (naturaleza-

del negocio, motivo, causa y necesidad de tra-

bajo y servicio o servicios requeridos, etc.) 

- Cláusulas (legales o administrativas) 

- Firmas 

d) Registros 

- Expediente (documento y datos que forman el - 

historial del trabajador en la organización) 

Hoja de Servicios (resumen de todo lo que apa-

rezca en su expediente) 

. Detalles personales 

. Escolaridad 

. Antecedentes de trabajo 

. Promociones y transferencias 

. Calificaciones de méritos y control de asis-

tencias, capacitación y desarrollo, etc. 

8) Introducción al Personal 

a) Bienvenida.- Este procedimiento tendrá lugar el-

primer (tia de labores donde se dará a conocer al 

nuevo personal, lá información mínima necesaria-

para eli_desempeño de' su,  trabajo, 9a que desde 

ese momento pasa a formar parte de la organización. 
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b) Actividades.- Se dará al personal la explicación 

de algunos aspectos tales como: historia de la -

organización, objetivos, horario, servicios que-

presta, estructura de la organización, políticas, 

prestaciones, e información general que pueda 

presentar interés para el nuevo empleado. Asf 

como darle a conocer el departamento u oficina 

en que se va a instalar y las personas con las 

cuales va a colaborar. 

5. Promoción.- El medio por el cual a un empleado se le 

eleva a un status social; generalmente élte lleva in 

cluido un aumento de sueldo. 	Se puede dar por anti 

güedad y por méritos. 

6. Transferencia.- El cambio de un trabajador a otro pues 

to similar, puede ser voluntario u obligatorio. 

7. Separación.- La separación del individuo con el traba-

jo: renuncia, recisión del contrato, jubilación, muer-

te o cuando el contrato especifique. 

III. Motivación: 

La motivación está constituida por todos aque-- 
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llos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la-

conducta del individuo hacia un objetivo. 

Para el logro de una buena administración de -

recursos humanos, es necesario que el personal cuente con 

una moral elevada y encuentre un gran sentido de satisfac 

ción en el trabajo que realice 	Esto es, a través de es-

tímulos, ascensos, recompensas (incentivo o premio) o sim 

plemente del aliento que se le dé al trabajador. Podrá -

existir un mayor desarrollo en la labor individual y con 

ello un mejor funcionamiento de la organización y el lo 

gro de sus metas y objetivos. 

IV. Remuneraciones y Pagos: 

Se refiere a la forma en que se va a retribuir 

a las personas por sus servicios. 

El objetivo fundamental de este punto, es dise 

ñar, aplicar y mantener un sistema de remuneración del 

trabajo que concilie y satisfaga en el mayor grado posi 

ble las concepciones e intereses entre las partes contra-

tada y contratante. 
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V. Capacitación y Desarrollo: 

Se entiende como capacitación la adquisición de 

conocimientos, principalmente de carácter técnico, cientí-

fico y administrativo; siendo ésta primordial para la 

transformacién de una organizaci8n, y tiene como finalidad 

el mejorar el rendimiento actual y futuro de la fuerza de-

trabajo, a través de la superación de los conocimientos bá 

sicos, el perfeccionamiento de las habilidades especificas 

y la inducción y adecuación de las actitudes de las perso-

nas. 

El desarrollo comprende íntegramente al hombre-

en la formación de su personalidad, según sea su carácter, 

hábitos, educación, cultivo de la inteligencia, sensibili-

dad hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir, -

etc. 

VI. Relaciones Laborales; 

Las relaciones laborales se presentan desde el-

reclutamiento y selección de personal, posteriormente con-

la contratación donde se mencionan las obligaciones del em 

pleado con el empleador, causas de terminación de contrato, 

disciplina, consecuencia de despido y rescistdn o termina- 



ción de la relación laboral. 

Como su nombre lo dice, este punto consiste en 

mantener buenas relaciones laborales, así como prever y -

solucionar conflictos que se presenten en la institución, 

o dar a conocer la negociación y administración de los -

distintos instrumentos normativos de la relación laboral-

como contratos, condiciones generales de trabajo, regla - 

mentos, etc. 

B. Recursos Materiales 

La Administración de Recursos Materiales con - 

siste en obtener oportunamente, en el lugar preciso, con-

las mejores condiciones de costo y en la cantidad y cali-

dad requeridas, los bienes y servicios para cada unidad -

orgánica de la institución de que se trate, con el propó-

sito de que se ejecuten las tareas, contribuyendo a ole - 

var la eficiencia en las operaciones y satisfacer los in-

tereses de quienes reciben el servicio público. 

Los recursos materiales consideran principal -

mente los siguientes aspectos: 

62. 

I. Adquisiciones 
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Se refiere a las compras que tiene que reali 

zar una institución en materia de bienes o servicios 

que son necesarios para el organismo. 

Sus funciones más importantes son las de bus-

car los bienes o servicios, según la calidad, cantidad, 

tiempo y lugar de acuerdo a la organización; a través-

de detección de necesidades, cuadro básico de proveedo 

res, control de requisiciones, formulación de contra -

tos y pedidos, etc. 

II. Almacenes 

Consiste en la recepción, guarda y registro --

de los bienes que adquiere una institución, por medio-

de diversos pasos a seguir: 

- Recepción. - Se debe verificar que la cantidad y cali 

dad de los bienes corresponda a la compra que se rea 

liz6 y a los requerimientos con que se contrataron.-

Además de permitir planear el lugar donde van a ser-

acomodados para la guarda y conservación de los mis-

mos. 

- Despacho. Consiste en observar que los requerimien-

tos de la institución sean atendidos de acuerdo a 

las necesidades que se estipulan. Tiene que ver con 
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la calidad, empaque, etiquetación, embarque y distri 

bución de los bienes. 

- Difusión. Servicio de transporte; control de la exis 

tencia de bienes para la toma de inventarios físicos 

(dentro de los bienes se debe de mantener un cierto-

equilibrio entre disponibilidades y requerimientos -

procurando un adecuado mantenimiento de stocks. 

III. Suministros 

Proporcionar a las dependencias o institucio - 

nes los materiales, herramientas, equipo, técnicas y -

personal para su buen funcionamiento y para lograr los 

fines que se ha propuesto la institución, pasando por: 

el manejo de requisiciones internas, reserva, despacho 

y cancelación y normas y políticas de tránsito de mate 

ríales. 

C, Recursos Financieros 

"La Administración Financiera consiste en obte 

ner oportunamente y en las mejores condiciones de costo,-

recursos monetarios para cada unidad orgánica de la insti 
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tuclón de que se trate, con el propósito de que se ejecu-

ten las tareas, se eleve la eficiencia en las operaciones 

y se satisfaga los intereses de quienes reciben el servi-

cio público." .1-1/  

Los recursos financieros se presentan a través 

del presupuesto que se le otorga a las dependencias que -

integran el sector público. 

Presupuesto: 

Es un plan expresado en términos numéricos. 

Es la estimación programada en forma sistemática de las 

condiciones de operación y de los resultados a obtener 

por un organismo, en un periodo determinado. 

Se manejan dentro de nuestra Administración Pú 

blica fundamentalmente los siguientes tipos de presupues-

to: 

Presupuesto Tradicional.- Es un simple registro de lo que 

tenemos y el deber hacer. El presupuesto tradicional: 

- Pone énfasis a las cosas que el gobierno compra. 

- Asigna recursos a los organismos administrativos y se 

gIn el objeto del gasto. 
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- Pone énfasis en el control financiero y legal. 

- No puede determinar el grado de eficiencia por falta de 

control de avances y evaluación de resultados. 

- Por su forma y contenido no permite identificar las du-

plicaciones. 

- Proceso empírico, mecánico y unitario. 

Presupuesto por Programas.- Consiste principalmente en la 

racionalización y especialización de objetivos. Es un 

sistema en el que se presta particular atención a las co-

sas que un gobierno realiza, más que a las cosas que ad -

quiere, se desarrolla y se presenta a base del trabajo que 

debe ejecutarse, atendidendo a objetivos especificas, me-

tas cuantificables y costos de ejecución de dicho trabajo. 

Se clasifica: 

- Programas de Financiamiento: Acciones concre - 

tas y sustantivas, y 

- Programas de Inversión: Construcción de deter-

minadas obras o de tipo físico. 

El Presupuesto por Programas: 

- Pone énfasis en las cosas que el gobierno hace. 
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- Asigna los recursos a los programas y de acuerdo a las-

metas. 

- Pone énfasis en el control financiero y legal y además-

en las realizaciones físicas. 

- Permite determinar el grado de eficiencia como resulta-

do del control de la ejecución y la medición de los re-

sultados. 

- Identifica casi de inmediato las duplicaciones mediante 

la clasificación combinada institucional-sectorial. 

- Proceso con base a técnicas y características bien defi 

nidas. 

Presupuesto Base Cero.- Técnica más novedosa que consiste 

en partir desde cero; volver a realizar todos los pague -

tes de decisión; comprometer a los funcionarios al logro-

de un determinado tipo de metas. 

El presupuesto base cero proporciona informa - 

ción detallada a las autoridades sobre los costos de obje 

tivos, destaca duplicaciones, atiende al capital necesa - 

rio para programas y no a porcentajes de aumento o reduc-

ción del ejercicio anterior, recalca la mayor priodidad,-

da alternativas, permite hacer comparaciones y faculta 

claramente para una posible auditoría. 
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Este presupuesto por sus características ori-

gina beneficios y se adapta a las actividades del gobier-

no, estos beneficios que origina va a ser el resultado de 

una racionalización en las erogaciones de ingreso. 
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2.4 Dirección  

En esta cuarta etapa que se presenta dentro del 

proceso administrativo, se dará una breve explicación de 

la importancia que ésta presenta, así como aspectos funda 

mentales que debe considerar. 

Dirección "...es la función administrativa con 

sistente en ejercer el mando de la unidad y asegurar su-

coordinación dentro de la misma y con otras unidades, 

manteniéndola en funcionaMiento como un organismo vivo -

y para conducirla al mejor cumplimiento de su misión."111  

Anteriormente se señaló que la planeación y or 

ganización determinan lo que se debe hacer, mientras que 

la dirección se empeña tenazmente en lo que se deba ha - 

cer se haga realmente. 

De acuerdo al Manual de Organización de la Fa-

cultad de Ciencias Polfticas y Sociales se menciona que-

la Dirección es "...la orientación de la actividad de -

los subordinados según los fines establecidos." 117  

Por otra parte, también se indica que la Direc 

ción es un "Sistema mediante el cual los directores supe 

riores o intermedios de una organización identifican con 
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juntamente sus objetivos comunes, definiendo asf cada -

uno sus mayores áreas individuales de responsabilidad en 

términos de los resultados esperados por ellos, y usando 

esas medidas como guías para operar y evaluar en sus res 

pectivas unidades, asegurando asi las contribuciones de- 

27/ 
cada uno de sus miembros."  

La Dirección se fundamenta con un personal de-

autoridad o de mando quien va a tener la facultad de to-

mar decisiones y hacer que se cumplan; mando es la cuali 

dad esencial que todo jefe debe tener; el cual va a ser-

responsable de guiar y supervisar a sus subordinados, te 

niendo como propósito principal enseriarles, darles la in 

formación necesaria para la realización de sus labores,-

revisar los trabajos que se llevan a cabo y los métodos-

que se han utilizado o que se deban utilizar; además de-

mantener una disciplina dentro del trabajo, formar espí-

ritu de grupo, reconocer los méritos, aprovechando al -

máximo sus aptitudes y lograr perfeccionar sus cualida--

des para beneficio del desarrollo de la institución. 

Corresponde también a la dirección crear el 

ambiente humano que haga posible el establecimiento de 

un todo verdadero y una interrelación que propicie una 

organización óptima. 
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El director debe de tener una responsabilidad- 

que le haga ver que sus esfuerzos primordiales deben de-

orientarse al mantenimiento y mejoramiento de la organi-

zación, la cual está bajo su mando; junto a la dirección 

se encuentra lo que se ha llamado el liderazgo motivador 

que es como el arte de dirigir, coordinar y motivar indi 

viduos o grupos para que alcancen determinados fines, - 

esas características son fundamentales para el director. 

Asimismo, es indispensable que la dirección administrati-

va conjugue la autoridad formal y la personal; sin embar 

go, cabe señalar que el aspecto más importante dentro de 

la dirección administrativa es la ya mencionada toma de-

decisiones, y no solamente debe contemplar la autoridad-

o liderazgo del director, sino que debe de observar tam-

bién la inteligencia, el criterio y el juicio de la di - 

rección, además de lo que han llamado algunos persua --

ción. 

Como observa Herbert A. Simon "...ningún punto 

en el proceso de dirección es más generalmente ignorado-

y más pobremente realizado, que la tarea de comunicar de 

cisiones. Demasiado a menudo, los planes son ordenados-

sin ninguna consideración a la manera en que puedan in - 

fluir en la conduca de los miembros individuales del 
	

••• 

grupo." 
28/ 
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Es importante mencionar que "...sin decisiones 

no existe el proceso administrativo y la estructura de -

la organización no tiene sentido...decidir de acuerdo -

con Simon consiste•en escoger entre varias alternativas. 

El escoger realizar una evaluación entre lo deseable, lo 

posible y lo factible." 29V 

La Dirección puede darse por objetivos o como-

dirección técnica: la dirección por objetivos se refiere 

a la reunión de todos los objetivos comunes que preten -

den llevar a cabo todos los funcionarios que contribuyen 

en una dirección; mientras que la dirección técnica tra-

ta del mantenimiento y del estado óptimo de los recursos 

con que se cuenta o se debe contar para el buen desarro-

llo de los trabajos a desempeñar. 
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2.5 Evaluación y Control  

Esta es la última etapa que se presenta dentro 

del Proceso AdMinistrativo, la cual va a permitir obser-

var los resultados obtenidos de acuerdo a las reglas e -

instrucciones establecidas para volver a planear y conti 

nuar el ciclo administrativo. 

En esta fase se enfoca principalmente el cono-

cimiento y la importancia que tiene la evaluación para -

el buen desempeño de la Administración Pública. 

El Control consiste en la implantación de sis-

temas que puedan medir los resultados actuales y pasados 

de acuerdo con los deseados, teniendo como fin el cono - 

cer qué se ha logrado, lo que se esperaba, aso como po-

der formular, corregir y mejorar los nuevos planes. 

Dentro de esta etapa del proceso administrati-

vo se ha incluido la Evaluación, que como se mencionó an 

teriormente, se dá como sinónimo del control y ambos son 

elementos constitutivos de una misma fase. 

La actividad de controlar o evaluar es de suma 
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importancia en el proceso administrativo, ya que ésta es 

una tarea de comprobación para estar seguros de que todo 

se encuentra en orden. 

El control se refiere a la investigación en -

concreto ¿cómo se ha realizado?. 

Larris Casillas dice que el control "...consis-

te en medir la operación para que resulte conforme a los 

planes o lo más cerca posible de ellos, incluye también-

el establecimiento de estándares, comparación de los es-

tándares reales con los propuestos y la acción correcti-

va para est adecuarla al plan original. El control com-

prende por lo tanto, el establecimiento de estándares, -

medición de la ejecución, interpretación y acción correc 

tiva." 11V 

Para Henry Fayol, el control "...es la función 

que tiene por objeto cerciorarse que todo se está llevan 

do a cabo de acuerdo con el plan adoptado, las órdenes -

dadas y los principios establecidos." 11/  

El concepto de evaluación y control, y el cono 

cimiento de sus métodos, es quizá una de las funciones -

administrativas que más han preocupado a la humanidad en 

todos los tiempos, por lo que los administradores se han 
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interesado en encontrar métodos que permitan mantenerse-

debidamente informados en los resultados de los planes y 

procedimientos puestos en práctica. 

Los principios fundamentales que señala Urwick 

del Control son: 

"1. Princielo de Uniformidad. 

Todos los informes y cifras utilizadas con fi-

nes de control han de referirse a la estructura de la 

organización. No habrá de expresarse en cifras de es 

fuerzo de nadie que no esté en situación de influir. 

2. PrinciRio de Comparación. 

Todos los informes y cifras que se utilicen con. 

fines de control han de referirse a las normas de ac-

tuación exigidas y a la actuación pretérita. 

3. Principio de Utilidad. 

Los informes y cifras utilizadas para fines de 

control cambian de valor en proporción directa con el 

periodo que los separa de los acontecimientos por 
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ellos reflejados. Deben tener como fin ayudar a los-

acuerdos de estos momentos y a impedir despilfarros -

en el futuro, y no ser simples registros. 

4. Principio de Excepción. 

La persona debe recibir únicamente en forma 

extractada, resumida e invariablemente comparativa, -

informes que abarquen, empero, todos los elementos -

que entran en la dirección y estos resúmenes deberan-

incluso haber sido revisados por un ayudante antes de 

que lleguen al director, señalándoles todas las excep 

clones que presenten respecto a los promedios anterio 

res y a las normas, tanto las especialmente favora 

bles como las especialmente desfavorables dándole así 

en unos pocos instantes una visión total de los ade 

lantos logrados o de lo inverso." 32/  

El control perfecto señala cuándo algo anda -

mal, pero también debe decir dónde está ese mal, por qué 

está mal y quién es el responsable. 

Como medios para lograr el control se recomien 

da los siguientes pasos: presentar objetivos definidos,-

preparación de planes, programas, organización apropiada, 

establecimiento de directrices y procedimientos defini - 
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dos, realización de informes, asignación suficiente de -

recursos, ubicación apropiada de personal, adiestramien-

to y capacitación del mismo, inspección de trabajos ela-

borados, aprobación final, etc. 

Esta etapa pretende fundamentalmente la medi - 

ción de resultados, lo que implica una comparación entre 

lo planeado y lo desempeñado, que comprende: 

1. "Establecimiento de normas: ya que sin ellas es impo-

sible hacer comparación; es la base de todo control. 

2. Operación de los controles: esta suele ser una función 

propia de los técnicos especialistas en cada uno de 

ellos. 

3. Interpretación de los resultados: ésta es una función 

administrati-va, que vuelve a construir un medio de -

planeación." 11/ 
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CAPITULO 	III 

DESARROLLO DEL TEMA DE EVALUACION 

1. IMPORTANCIA DE LA EVALUACION 

Durante el desarrollo de este trabajo se ha-

mencionado cómo se presenta la evaluación dentro del proce-

so administrativo, conociendo algunas definiciones y aspec-

tos sobre este tema. A partir de este capitulo se estudia-

rá con mayor profundidad en el campo de la Administración -

Pública Federal, pues constituye una gran herramienta para-

el proceso de programación-presupuestación, al permitir com 

parar los recursos y las metas presupuestadas, con el resul 

tado real de las operaciones, con el fin de alcanzar las me 

tas propuestas; lo que significa que la evaluación se tradu 

cirá en un proceso amplio y permanente que se inicia con - 
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intenciones que van convirtiéndose en decisiones, que a la-

vez se vierten en acciones esperando con ello tener concien 

cia plena de lo que queremos y tenemos, y cuál es el camino 

a seguir para obtenerlo a la brevedad posible. 

Evaluar es medir, es decir detectar y ponde-

rar cualitativa y cuantitativamente sobre la marcha y sin -

interrumpir las desviaciones, los errores, las deficiencias 

e ineficiencias, más que para juzgar o corregir, reparar, -

mejorar y superar, en una palabra para ajustar y asl resol-

ver y actuar en consecuencia y con oportunidad. 

En esta época, en que la Administración Pú- 

blica Federal ha llevado a cabo grandes planes para e•l desa 

rrollo económico y social del país, se puede observar que 

mediante un proceso permanerite de evaluación, los plantea 

:tientos, proyectos y planes que se pretenden realizar, lo 

grarán dar respuestas a la problemática a que se enfrenta 

el país; permitiendo al gobierno como representante de los-

intereses del Estado una gran ,rapacidad para movilizar re -

cursos, crear fuentes de trabajo, contribuir a la autodetér 

minación tecnológica, evitar los desequilibrios sociales y-

regionales y contribuir a fortalecer la oferta de bienes y-

servicios para alcanzar ese desarrollo en forma equilibrada. 



84. 

La Reforma Administrativa que el actual gobier 

no ha planteado, se concibe como un proceso puramente de -

adecuación de nuestros instrumentos, principalmente de la -

organización, esto es; organizar al gobierno para organizar 

al país, mediante recursos humanos fundamentalmente, recur-

sos físicos, financieros y tecnológicos para producir bie - 

nes y prestar servicios. Por lo que la evaluación permiti-

rá definir las mejores estrategias de desarrollo, ir ade -

cuando el rumbo en el proceso de implantación de las accio-

nes y retroalimentar el proceso de nueva toma de decisiones. 

El Ejecutivo Federal concibe a la evaluación -

como un mecanismo de análisis en la forma y la medida en - 

que se cumplen las metas que el sector póblido se fija al -

programar; es un sistema continuo donde se propone mantener 

un seguimiento permanente de sus avances a través dé la rea 

lización de programas en función con las metas propuestas.-

Esta tarea da como resultado, por una parte el conocer lo - 

que se ha ido obteniendo y los elementos que hicieron posi-

ble el éxito, y por otra parte lo que no se logró alcanzar-

y las razones de ello; además de saber si lo que se alcanzó 

se obtuvo con los recursos disponibles; esto significa valo 

rar los resultados, no sólo al conocer lo que se alcanzó, -

sino también hacer mayor énfasis en aquéllos aspectos que -

no se lograron, con el propósito de tener plena conciencia- 

de por qué no se obtuvieron. He aquí la importancia de 	- 
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crear este sistema, el evaluar los resultados, a manera de-

corregir errores que se están presentando o acciones que se 

han omitido. 

En el presente sexenio (1976-1982) surge la de 

cisión por parte del representante gubernamental de llevar-

a cabo un Sistema Nacional de Evaluación, con el fin de pro 

bar la congruencia, eficacia y eficiencia de la acción de -

los sectores gubernamental, social y privado, destinada a -

cumplir con los objetivos nacionales referidos al fortalecí 

miento de la Independencia de México como nación democráti-

ca, justa y libre en lo económico, 1•o político y lo social; 

de proporcionar a la población empleo y mínimos de bienestar-

por medio de la satisfacción de necesidades de alimentación, 

educación, salud y vivienda; así como de promover un creci-

miento económico alto, sostenido y eficiente; mejorando la-

distribución del ingreso entre las personas, los factores -

de la producción y. las regiones geográficas; todo ello para 

alcanzar el modelo del país al que se aspira. 

2. ASPECTOS TECNICOS 

2.1 Tipos de Evaluación  

En la conferencia presentada por Rosa Luz Ale- 
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grial, "La Evaluación en el Sector POblico MexicanoTM, señala 

los tipos de evaluación que se conciben dentro del quehacer 

nacional, los cuales son: 

- Evaluación Conceptual: Analiza los propósitos y objeti -

vos particulares y su entorno con los principios y propó-

sitos generales o nacionales. 

Evaluación Metodológica: Persigue evaluar la metodologfa-

que se llevó a cabo en los procesos de manejo de infor—

mación, programación-presupuestación-evaluación y comuni-

cación. 

Evaluación Operativa: Se ocupa de valuar el uso de los re 

cursos disponibles en función de lo que se desea obtener, 

es decir, cómo se utiliza lo que se tiene, para lograr lo 

que se quiere (en el aspecto funcional), y por el lado ad 

ministrativo con qué instrumentos (legal y financiero) se 

manejan los recursos y prestan los servicios con el fin -

de alcanzar las metas programadas. 

- Evaluación Potencial: Permite evaluar los recursos dispo-

ntbles de acuerdo a un pronóstico, es decir "...busca y - 

mtde la disponibilidad de los recursos y sus condiciones-

para diagnosticar la realidad en base a los recursos apro 

vechables y aprovechados." 1/ 
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Evaluación de Responsabilidad: Por una parte, mide 

en un sentido estructural la organización que se re 

quiere para realizar las funciones programadas y en 

un sentido .de representatividad evalúa el nivel de 

participación, ya sea individual o colectivo para al-

canzar los propósitos deseados. 

- Evaluación Clásica: Al evaluar el provecho real, tanto 

individual como colectivo, se busca medir el costo -

económico y social en función dedos beneficios gene-

rados. 

- Evaluación Programática: Para dar las bases del que-

hacer de hoy y en los proyectos del mañana, se toma-

como fuente de conocimiento el evaluar el ayer (el pa 

sado) logrando con ello sintetizar y conciliar los re 

sultados obtenidos con el modelo de país al que se as 

pira. 

2.2 Fases 

Como se ha mencionado anteriormente la evalua-

ción es un proceso de carácter permanente, integral y -

sistemático, aan cuando se acepta que se incluyen cor- 
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tes de temporalidad, por lo que el Sistema Nacional de 

Evaluación la clasifica en tres fases fundamentales: 

1. Evaluación 	Ex-Ante 	(de políticas) 

2. Evaluación 	Durante 	(de programas) 

3. Evaluación 	Ex-Post 	(de resultados) 

1. Evaluación Ex-Ante 

Esta evaluación se sustenta y determina a tra-

vés de las políticas, los objetivos y las metas, se ile 

va a cabo cuando los programas aún no se han implantado 

pero se han programado, presenta un análisis que permi-

te observar la contribución que tienen los programas 

con los objetivos nacionales a través de la política gu 

bernamental, asimismo establece la concordancia de ac 

ciones y actividades que guardan relación con las me 

tas prioritarias de cada sector. 

De acuerdo a los programas que manejan las de-

pendencias que componen la'administración pública fede-

ral, se lleva a cabo una profunda revisión para asegu - 

rar si los objetivos o metas programadas se abocan con-

los que se persigue a nivel nacional, generándose a 

través de criterios convenidos que se han definido por- 
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documentos previos, posteriormente se analizan los pro - 

yectos que componen cada programa, en los cuales los as-

pectos más importantes para evaluar son: 

a) Aspectos económicos, en los cuales se pretende reto - 

mar la contribución que se da para la economía nacio-

nal y el grado de eficiencia en la utilización de sus 

recursos. 

b) Aspectos financieros, consideran la productividad del 

proyecto en cuanto al costo y financiamiento en pero 

dos determinados. 

c) Aspectos técnicos, se analizan mediante la infraes - 

tructura de un proyecto, esto es, a través del diseño 

de sistemas y métodos establecidos. 

d) Aspectos administrativos, donde se detecta la capaci-

dad de los directivos y administradores que se encuen 

tran a cargo del proyecto para garantizar la efectivi 

dad y rapidez en la toma de decisiones. 

e) Aspectos orgánicos, se evalua el grado de interacción 

que presentan las entidades que participan en el pro-

yecto. 
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,Esta fase que se presenta inicialmente en la 

evaluación se le denomina Evaluación de Políticas o Eva-

luación Ex-Ante que en síntesis consiste en concertar -

los resultados obtenidos para determinar si es necesa --

rio reformular los planteamientos de política, o seguir -

adelante en el proceso evaluatorio. 

2. Evaluación Durante, 

Dentro de esta etapa es indispensable con 

tar con un gran volumen de información con el fin de co-

nocer los programas que actualmente se llevan a cabo, 

analizando la consistencia, eficacia, eficiencia y con - 

gruencia en la manera en que se realizan, verificando y-

valorando las acciones emprendidas para contar con los -

elementos de juicio y así tomar las medidas correctivas-

o preventivas que se requieran, en el caso de que no se-

hayan cumplido los propósitos y metas fijadas. Esta eta 

pa se encuentra íntimamente ligada con el ejercicio pre-

supuestal de los programas, ya que partiendo de las me - 

tas parciales y ejercicios presupuestales de cada progra 

ma, se verifica el desempeño físico y.financiero de cada 

uno de ellos, llegando a conocer si las metas propuestas 

se alcanzaron con los recursos disponibles. 
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En la aplicación de esta evaluación es necesa-

rio que contenga los siguientes aspectos: 

a) Medición de.  resultados obtenidos y sus efectos produ-

cidos en la ejecución de los programas. 

b) Comparación de los resultados y efectos de acuerdo a-

los objetivos y metas que se programaron. 

c) Análisis de variaciones presentadas, determinando sus 

causas y 	la eficiencia en el uso de los recursos - 

asignados al programa. 

d) Decisión sobre las medidas correctivas, para solucio-

nar las deficiencias observadas. 

Cabe señalar que la evaluación de programas, -

se llama así' porque se lleva a cabo durante el desarrollo' 

del mismo, dentro de una prioridad (bimestral, cuatrimes 

tral, semestralmente, etc.) en donde se va conociendo el 

avance obtenido, o.en su caso las desviaciones que se 

presenten. 

3. Evaluación Ex-Post (de resultados) 

La evaluación de resultados corresponde a 
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aquélla que se realiza al concluir el ciclo presupuesta-

rio, esto es, cuando finaliza el periodo en que se tenla 

programado la realización de una serie de actividades, -

aun cuando no se hubieran concluido tales acciones, con-

el objeto de medir los resultados de la acción guberna -

mental, se evalúan los resultados para saber si se alean 

zó lo programado, requiriendo del análisis de su efecto-

sobre la realidad que se pretendía modificar, así como -

de la vida útil prevista de la meta; calificando la efi-

cacia, eficiencia y congruencia como se obtuvieron los 

resultados. 

Dentro de este proceso es necesario identifi 

car: 

a) "La medición de los resultados finalmente obtenidos -

en las diversas instancias. 

b) Detectar las desviaciónes observadas entre lo progra-

mado y lo real. 

c) Analizar las desviaciones•, y determinar las causas 

que las originaron. 

d) Determinar las medidas correctivas en la acción que 

continúa y las conclusiones respecto a la acción que - 
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termina en el ejercicio, en las diferentes instancias, -

ya sea a nivel institucional, de entidad, sectorial o - 

gobal." g/ 

FASES DE LA EVALUACION 

EX - ANTE 

(PLANEACION DIF POLITICAS, 
• 

OBJETIVOS: Y METAS) 

• 
• 

vr> 

DURANTE 

(EJECUCION.Dt PROGRAMAS) 
• 
• 
1 

1 

	

EX - POST 

(RESULTADO DE LAS ACCIONES AL 

TERMINO DEL EJERCICIO 

PRESUPUESTAL) 
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2.3 Lineamientos para Evaluación  

La Coordinación General del Sistema Nacional -

de Evaluación plantea los lineamientos que a continua,  - 

ción se mencionan: 

Inicialmente se evaluen los fines, que se in - 

cluyen dentro de éstos los objetivos,. las metas y las ac 

ciones: 

Objetivo: Es la expresión cualitativa de lo - 

que se propone realizar en un tiempo determina 

do, y de lo que se pretende alcanzar durante -

ese tiempo. 

Meta: Es la expresión cuantitativa de los re - 

sultados esperados, o que se buscan alcanzar y 

Acciones: Son los actos específicos que se tie 

nen que ejecutar para alcanzar las metas pro -

puestas. 

Posteriormente para llevar a cabo una evalua - 

ci6n, es necesario de conocer los medios para alcanzar -

tales fines. 

Los medios comprenden los recursos y los ins - 
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Recursos: Son los elementos con los cuales se-

realizan las acciones, por medio de recursos -

humanos (personal que aporta el sector pdbli -

co como prestadorde servicios), recursos físi-

cos (instalaciones, maquinaria y equipo), re 

cursos tecnológicos (metodologías, procedimien 

tos e información requerida) y recursos finan-

cieros (asignaciones presupuestales). 

Instrumentos: son las medidas y reformas apor-

tadas para llegar a la meta deseada. Los ins-

trumentos son básicamente tres:"...la organiza 

ción administrativa en términos de estructura, 

funciones y medidas de reforma administrativa-

necesarias para manejar recursos, llevar a ca-

bo acciones y alcanzar metas; legislación que- . 

se.refiere al ámbito normativo vigente y reque 

rido o propuesto, desde la Constitución de la-

Repdblica hasta las disposiciones específicas-

que reglamentan el desempeño del sector, depen 

dencia o entidad; y difusión entendida como el 

contenido de los mensajes de comunicación su -

alcance y su grado de penetración y respues -

ta."' 1/ 
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Partiendo del seguimiento de estos lineamien -

tos se persigue evaluar para actuar en consecuencia for-

mando un esfuerzo permanente y continuo. 

2.4 Criterios para Evaluar  

Con objeto de evaluar los resultados de las ac 

ciones realizadas, conociendo el grado y forma de cumpli 

miento de las metas, asl como el efecto de dichos resul-

tados, es necesario después de abordar los lineamientos-

de la evaluación (anteriormente mencionados) aplicar los 

criterios fundamentales que el Sistema Nacional de Eva - 

luacidn señala, siendo éstos: eficacia, eficiencia, con-

gruencia y selectividad, con el fin de tener plena con -

ciencia del cumplimiento de los programas y estrategias-

nacionales y'de los objetivos que persigue el gobierno -

federal. 

Eficacia: 

Se refiere al logro de los fines; a la capaci-

dad de cumplir con las metas de acuerdo con los recursos 

disponibles o con un uso excesivo de ellos; asi como por 

el buen desarrollo de los programas llevados a cabo obte 

niendo con ello los resultados esperados debido a que 
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las decisiones y acciones fueron acertadas y adecuadas - 

con la programación; 	...sin embargo, la ineficacia exis' 

te cuando no se obtuvo lo que se proponía o bien, se al-

canzó en medida insuficiente y con los medios previstos-

o imprevistos para lograrlo." 1/ 

Eficiencia: 

"Implica el buen uso de los medios (recursos -

e instrumentos) para alcanzar los fines (objetivos, me - 

tas y acciones), se es eficiente cuando utilizando un mt 

nimo de recursos se logran los mejores resultados, esta-

bleciendo una relación estrecha entre las metas alcanza-

das y los recursos ejercidos de acuerdo con lo que se te 

nla programado." .5.1  Este criterio se encuentra Intimamen 

te ligado con los análisis de eficacia y de congruencia, 

ya que si entre, alguno de éstos existieran deficiencias-

la afectarían directamente. 

Congruencia: 

Es la correspondencia entre los fines y los me 

dios, es decir lo que se quiere lograr y la forma de lo-

grarlo, buscando su equilibrio entre fines y medios en -

la realidad que se está presentando y se quiere transfor 

mar. 
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Aplicando estos criterios esquemfticamente se-

observa racionalidad, cuando se dé la eficacia en los fi 

nes, eficiencia en los medios y congruencia entre fines-

y medios; los cuales se llegan a dar cuando se logran las 

metas y objetivos con oportunidad y suficiencia y con un 

uso óptimo de los recursos disponibles. 

Y por último, Selectividad; 

Este criterio es indispensable, ya que se re - 

Otere de seleccionar lo esencial a evaluar y posterior-

mente jerarquizarlo, de modo que, en el orden y en el -

tiempo que se encontraba por debajo de una acción se su-

bordine a la principal; "...este criterio se utiliza pa. 

ra destacar las caracter1sticás prioritarias haciendo én 

fasis en los resultados alcanzados y su contribución al-

logro de los objetivos..." -11 
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3. ASPECTOS JURIDICOS 

La función evaluatoria se fundamenta en el Sec 

tor Pdblico'en la actual Ley Orgánica de la Administración-

Pública Federal publicada el 29 de Diciembre de 1976, la -

cual dió vialidad a la Reforma Administrativa y Legislativa. 

El 21 de Octubre de 1977 crea el Ejecutivo Federal el Siste 

ma Nacional de Evaluación, publicándose en el Diario Ofi - 

cial el Acuerdo por el que: 

"Se constituye la Coordinación General del Sis 

tema Nacional de Evaluación adscrita' directamente al Presi-

dente de la República como unidad de asesoría, apoyo técni-

co y coordinación, con un Coordinador General nombrado por-

el Ejecutivo Federal." 

Se hace mención en este Acuerdo que; 

"Las Secretarias de Estado y Departamentos - 

designarán .un representante ante la Coordina 

ción General del Sistema Nacional de Evalua-

ción, quien actuará con carácter de Coordina 

dor del Sector que le corresponda. La Coor-

dinación General del Sistema Nacional de Eva 

luación requerirá en su caso la presencia de 

representantes de las entidades paraestata - 



les que a su juicio lo ameritenl" 

"La Coordinación General del Sistema Nacio - 

nal de Evaluación emitirá las normas para el 

proceso de autoevaluación que habrán de rea-

lizar las unidades encargadas de la evalua 

ción en cada una de las dependencias y enti-

dades de la Administración Pública y les 

prestaré asistencia cuando lo requieran o lo 

soliciten." 

- "Las Unidades que realicen tareas de Evalua-

ción recibirán asesorta de la Coordinación -

General del Sistema Nacional de Evaluación." 

Este Sistema propone establecer la metodología 

en los diferentes procesos evaluatorios que en forma indivi 

dual emplean las dependencias, a fin de que dos resultados-

de los programas sean congruentes de acuerdo a las acciones 

que se llevan a cabo dentro del sector público; es así como 

fue puesto en marcha mediante la creación de d.isti•ntos gru-

pos donde participaron desde titulares de diversas dependen 

cias hasta los analistas encargados directamente de-la•eje-

cución de las diferentes áreas administrativas del actual - 

gobierno federal, interactuando conjuntamente funcionarios-

de las dependencias normativas, con los responsables de las 

100. 
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coordinaciones sectoriales, con objeto de asegurar la parti 

cipación decisiva y decidida a lo largo del proceso. 

El Sistema Nacional de Evaluación como,ya se -

mencionó anteriormente, depende directamente del Presidente 

de la Repdblica, el cual dicta la función de evaluación, de 

be ser de una manera permanente y sistemática, con el obje-

to de apreciar la eficacia, eficiencia y congruencia entre-

los objetivos y metas propuestas y las acciones encaminadas 

a lograrlos, observándolo desde un punto de vista más pros-

pectivo que retrospectivo, comparando permanentemente lo -

que se hace de acuerdo con lo que se quiere, lo que se pro-

pone con lo que se obtiene, el por qué se requiere de medir 

acciones y no intenciones y resultados y no de propósitos. 

El evaluar la eficacia, eficiencia y congruen-

cia de manera sistemática y permanente requiere un esfuerzo 

pleno y totalizaddr, por lo que éste se concibe mediante el 

Sistema Nacional de Evaluación, que lleva como filosofía -

ajustar continuamente.las'acciones y actitudes en función -

del avance del plan de gobierno y de promover el desarrollo 

integral de la nación, para alcanzar la participación con - 

ciente y activa de todos y cada uno de los sectores de la -

población, para compartir en forma equitativa obli'gactones-

y derechos, responsabilidades y beneficios. 
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Por otra parte, el 24 de Abril de 1979, se pu-

blica en el Diario Oficial el Acuerdo por el que: 

"Las dependencias y entidades de la Administra 

cidn Pública Federal adecuardn sus planes, sistemas, estruc 

turas y procediMientos conforme al proceso permanente, pro-

gramado y participativo de Reforma Administrativa." 

Señalando: 

"La Coordinación General de Estudios Adminis - 

trativos de la Presidencia de la República conforme a los -

lineamientos que se establezcan a través de la Coordinación 

General del Sistema Nacional de Evaluación, llevará a cabo-

visitas periódicas de evaluación de los programas de Refor 

ma Administrativa, relacionándose al efecto con las Comisio 

nes Internas de Administración y Programación de las depen-

dencias del Ejecutivo Federal a fin de informar de los re - 

sultados de dichas visitas al propio titular del poder Eje-

cutivo Federal, y a las de las dependencios. respectivas, 

Las visitas serán realizadas por la Coordina - 

ción General de Estudios Administrativos con la participa. 	- 

cien de la Coordinación General del Sistema Nacional de Eva 

luación," 
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La función de la Coordinación General del Sis-

tema Nacional de Evaluación es básicamente de promoción y -

sistematización de los procesos de evaluación y autoevalua-

clén. participando la Secretarla de Programación y Presu -

puesto como órgano de autoridad ejecutiva, mientras que la-

Presidencia de la República su función es de carácter indi-

cativo. Por lo que la primera de las responsabilidades de- 

este sistema es medir 	la evaluación, ya que se requiere - 

que esta tarea intervenga y no interfiera en el desempeño -

eficiente, eficaz y congruente de las demás responsabilida-

des. 

Se le confiere a la Secretaría de Programación 

y Presupuesto dispuesto en la Ley Orgánica de la Administra 

cidn Pública la función de: 

Art. 32 Fracción VI.- "Planear, autorizar, 

coordinar, vigilar y evaluar los programas de inversión pú-

blica de las dependencias de la administración pública cen-

tralizada y de las entidades de la administración paraesta-

tal." 

Fracción VII.- "Llevar a cabo las tra-

mitaciones y registros que requiera el control, la vigilan-

cia y la evaluación del ejercicio del gasto público y de -

los presupuestos de egresos de la Federación y del Distrito 
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Federal de acuerdo con las leyes respectivas." 

Así pues, en la Secretaría de Programación y -

Presupuesto, existe entre otras la Subsecretaría de Evalua-

ción, la cual presenta como función primordial la evalua - 

ción en tres diversas acepciones: "...evaluación directa 

que por ley le corresponde de la inversión pública y del -

ejercicio del gasto público; evaluación global, que es la -

que se haría de las autoevaluaciones parciales que hiciese-

cada uno de los sectores, y evaluación técnica que es la de 

asesoría y apoyo para todas las autoevaluaciones del resto-

de los sectores a solicitud de parte..." Li 

A partir de 1981 instrumenta esta Subsecreta -

ría la implantación de una nueva metodología que contempla-

la autoevaluación de programas y estrategias nacionales, -

así como institucional y sectorial que habrán de ser reali-

zadas por cada una de las entidades que componen la Adminis 

tración Pública Federal. 

Respecto a la autoevaluación de programas y. es 

trategias nacionales, parte del análisis de las contribucio 

nes institucionales a éstos, elaborado por dependencias y en 

tidades. Ya obtenidos los análisis resultantes, se inte -

gran y compatibilizan por el órgano responsable de dichos -

programas y estrategias a fin de ser transmitidos a la ins- 
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tancia globalizadora para la evaluación económica, política 

y social global. 

La autoevaluación institucional es la que rea-

liza cada institución del sector público federal con rela - 

ción a sus propios programas. mientras que la autoevalua - 

ción sectorial corresponde a la que realiza cada cabeza de-

sector respecto a la ejecución de los programas de las de 

pendencias y entidades del sector público comprendidas en 

el área que coordina, conforme a la sectorización que co 

rresponda. 

En resumen, la Secretaría de Programación y -

Presupuesto con un enfoque totalizador, valora las acciones 

de la administración pública en su conjunto y sus repercu - 

siones en el desarrollo social, económico y político del -

país, mediante las evaluaci.ones de programas y estrategias-

nacionales junto con las Institucionales que las sustentan-• 

a trapes de la integración y compatibilización de las auto-

evaluaciones sectoriales y regionales. 

Ademas de la participación de la Secretaría'de 

Programación y Presupuesto el Sistema Nacional de Evalua - 

ción por disposición de la Ley de Deuda Pública (lo.-Enero-

1977) se 11 atribuye a la Secretarla de Hacienda y Crédito-

Público un papel determinante en materia de Evaluación Fi - 
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nanclera, pues se menciona en la citada Ley: 

Capítulo VIII Artículo 30.- "Se crea la Comi-

sión Asesora de Financiamientos Externos del Sector Público, 

como órgano técnico auxiliar de consulta de la Secretaria -

de Hacienda en materia de crédito externo." 

Articulo 31.- "Las labores de 

la Comisión serán coordinadas por un secretario técnico que 

estará a cargo del Director General de Crédito de la Secre-

tarta de Hacienda y Crédito Público." 

Artículo 32.- "La Comisión ten-

dré las siguientes funciones": 

Fracción I.- "Evaluar las nece- 

sidades de financiamiento del sector público federal." 

Se hace mención en el Reglamento Interior de -

la Secretaria de Hacienda y Crédito Público, el cual fue pu 

blicado en el Diario Oficial el 23 de Mayo de 1977 en: 

Artículo 20.- "Compete a la Tesorería de la Fe 

deración" 

Fracción IV.- "Requedlr, coddentraryy evaluar 
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la información sobre ingresos y egresos de la Federación, -

así como implantar los procedimientos de control necesarios." 

Igualmente, tienen participación en el Sistema 

Nacional de Evaluación las Secretarías de Estado y los De - 

partamentos administrativos al autoevaluar y evaluar a las-

entidades de la administración pública paraestatal agrupa 

das en su sector; órganos de primera instancia, éstas que 

a su vez deberán realizar funciones también de autoevalua 

cién. 

Asimismo, son de igual forma parte importantí-

sima los poderes: legislativo y Judicial en la función de -

evaluación, ya que le corresponde en nuestro Estado de Dere 

cho, garantizar el cumplimiento de la voluntad popular e im 

partir la justicia conforma a esa misma voluntad institucio 

nalizada; y los Estados de la Federación también forman par 

te integrante de este sistema al realizar sus propias auto-

evaluaciones, ralizando una metodología única. 

Concretamente, el Sistema Nacional de Evalua - 

ción esta integrado por todos los organismos involucrados -

en la responsabilidad pública, presedidos por el Ejecutivo-

Federal, el cual cuenta con una unidad de asesoría, apoyo -

técnico y coordinación para conjuntar las distintas instan-

cias del sistema. 



4. ASPECTOS ESTRUCTURALES 

En la Base Legal y Lineamientos para la Re -

forma Administrativa Global, Sectorial e-Institucional que-

dan comtempladas las funciones inherentes a la tarea de Eva 

luación de acuerdo a la participación de las dependencias -

involucradas dentro de este proceso: 

Al Presidente de la República le corresponde: 

a) "Disponer las evaluaciones que deben realizar los distin 

tos niveles de la Administración Pública Federal. 

b) Aprobar las modificaciones que deban introducirse a los-

planes y programas-presupuestos como resultado de las -

evaluaciones practicadas a la Administración Pública 

8/ 

Fe- 

deral."  

A la Coordinación General del Sistema Nacional de Evalua  

ción de la Presidencia de la República le corresponde: 

a) "Emitir normas y lineamientos generales para la integra-

ción de los sistemas específicos de autoevaluación de -

las dependencias y entidades de la Administración Públi-

ca Federal. 

108. 
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b) Realizar las evaluaciones nacionales dispuestas por el -

titular del Ejecutivo Federal para vigilar el adecuado -

cumplimiento de los planes sectoriales y regionales. 

c) Recomendar, con base en los resultados alcanzados en las 

evaluaciones nacionales y autoevaluaciones de las depen-

dencias y entidades de la Administración Pública Federal, 

medidas de ajuste a la Planeación, Programación y Presm-

puestación, en los niveles global, sectorial e institu - 

cional. 

d) Emitir normas generales que permitan a la Secretaria de-

Programación y Presupuesto y a la Secretaría de Hacienda 

y Crédito Público, pactar la Metodología e información -

únicas a obtener en las evaluaciones sectoriales," 2/ 

A la Coordinación General de Estudios Administrativos de la  

Presidencia de la República le corresponde: 

a) "Emitir normas específicas de acuerdo a las generales es 

tablecidas por la Coordinación General del Sistema Nacio 

nal de Evaluación, para la autoevaluación de los prog/ra-

mas de Reforma Administrativa de las dependencias y enti 

dades de la Administración Pública Federal. 
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b) Evaluar la ejecución del Programa de Reforma Administra-

tiva conjuntamente con la Coordinación General del Siste 

ma Nacional de Evaluación, de acuerdo con las normas emi 

tidas por ésta." U/  

A.la Secretarfa de Programación y Presupuesto le correspon-

de: 

a) "Emitir las normas, aprobadas por el Sistema Nacional de 

Evaluación, para la autoevaluación sectorial e institu 

cional de los planes y de los programas-presupuesto de 

la Administración Pública Federal. 

b) Realizar la evaluación de los planes y programas-presu -

puestos globales, sectoriales, institucionales y regiona 

les para conocer los resultados de las acciones de la Ad 

ministración Pública Federal, y la aplicación de los re-

cursos asignados. 

c) Definir con la Secretarla de Hacienda y Crédito Público, 

la realización de evaluaciones a los sectores que permi-

tan obtener información conjunta, de acuerdo a las nor -

mas generales de la Coordinación General del Sistema Na-

cional de Evaluación. 



d) Establecer normas y lineamientos para la práctica de au-

ditorías externas a las entidades paraestatales y nom - 

brar en consulta con los coordinadores de sector a los -

auditores externos de dichas entidades, independientemen 

te de las facultades de inspección, vigilancia y de las-

designaciones pertinentes que en el ámbito financiero co 

rresponden por ley a la Secretaria de Hacienda y Crédito 

Público o a cualquier otra dependencia expresamente fa - 

cultada para esos efectos, Las directrices que se emi -

tan deberán configurar los elementos para que la informa 

ción sea suficiente a los diferentes niveles de autora -

dad. 

e) Recabar a los coordinadores de sector su evaluación de -

los informes de auditorías externas practicadas a las en 

tidadel paraestatales, 

f) Realizar las visitas de auditoria especial que señale el 

Presidente de la República, además de las relativas a 

contratos y obras públicas. 

g) Propiciar la coordinación en la practica de inspecciones 

y auditorías a las entidades paraestatales. 
11/ 
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A la Secretaria de Hacienda y Crédito Público le correspon-

de: 

a) "Definir los lineamientos que permitan a los niveles glo 

bal, sectorial e institucional realizar las autnevalua 

clones financieras correspondientes, y determinar con la 

Secretaria de Programación y Presupuesto la realización-

de evaluaciones a los sectores que hagan posible obtener 

información conjunta, de acuerdo a las normas generales-

de la Coordinación General del Sistema Nacional de Eva - 

luación. 

b) Consolidar las autoevaluaciones sectoriales e institucio 

nales y realizar la evaluación del programa financiero -

nacional y del correspondiente al Sector Público en los-

procesos de planeación, programación y presupuestación,-

para conocer los resultados en la aplicación de los re 

cursos." 12/  

A los Coordinadores de-Sector les corresponde: 

a) "Adecuar las normas y lineamientos generales para la au-

toevaluación del sector bajo su coordinación. 

b) Realizar la autoevaluación sectorial del programa-presu-

puesto y del prograffia financiero. 
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c) Ordenar, cuando se requiera, la práctica de auditorias 

financieras, operativas y administrativas a las entida 

des del sector, consultando con la Secretaria de Progra-

mación y Presupuesto y la designación de auditores exter 

nos. 

d) Evaluar los resultados de las auditortas que se practi - 

quen a sus entidades y cuidar que cumplan con los linea-

mientos establecidos." 12/ 

A las Entidades Paraestatales les corresponde: 

a) "Realizar' la autoevaluación de sus planes, programas, 

presupuesto y programa financiero y proporcionar al coor 

dinador de sector la información necesaria para la autoe 

valuación del sector en su conjunto y posterior consoli- 

14/ 
dación en los niveles globales." 
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CAPITULO III 

1/ La Evaluación den el Sector Público Mexicano. Revista Lati 

noamericana de la Administración Pública. Rosa Luz Alegría, 

México 1979, p. 21 

2/ Sistema Integral de Evaluación de las Acciones del Sector 

Agropecuario y Forestal, Coordinación General de Integración 

y Desarrollo, S.A.R.H., México 1980, p, 34 

3/ Instructivo para la elaboración del Anexo Programático 1981. 

Dirección General de Documentación y Análisis, Subsecreta -

ría de Evaluación, S.P.P., México 1981, p. 38 

4/ op. cit. p. 42 

5/ Instructivo de Autoevaluación Institucional y Sectorial. 

Dirección General de Documentación y Análisis, Subsecreta 

ría de Evaluación, S.P.P., México 1981, p. 14 

6/ Lineamientos Generales para hacer la Evaluación de cada Uni 

dad Administrativa. Subsecretaria Forestal y de la Fauna, - 

S.A.R.H,, México 1981, p. 6 
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7/ Revista Económica. 15 de Febrero de 1978, México, p. 20 

8/ Base Legal y Lineamientos para la Reforma Administrativa 

Global, Sectorial .e Institucional del Poder Ejecutivo Fede-

ral. Coordinación General de Estudios Administrativos, Pre 

sidencia de la República, México 1979, p. 37 

9/ 	op. 	cit. p. 38 

10/ Ibidem. p. 39 

11/ Ibidem. p. 39 

12/ Ibidem. p. 40 

13/ Ibidem. p. 41 

14/ Ibidem. p. 41 



CAPITULO 	IV 

ANALISIS DENTRO DE LA SUBSECRETARIA FORESTAL Y DE LA FAUNA, 

S. A. R. H. 

1.. APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DENTRO DE LA SUBSECRE-

TARIA FORESTAL Y DE LA FAUNA, S.A.R.H. 

En base a las modificaciones en las condicio 

nes de la economía nacional e internacional, que se dejaron sen 

tir en el presente gobierno, se determinó el poner en mar - 

cha acciones tales como, la coordinación sectorial, la ra - 

cionalizacidn de los recursos disponibles, la programación-

del gasto público y la instrumentación de sistemas de infor 

mación ágiles y oportunos; por lo que, es importante mencio 
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nar la implantación de un sistema de presupuesto por progra 

mas en el año de 1974, que ha significado uno de los cambios 

más trascendentrales dentro de la Administración Pública, -

creando causas justificadas de motivación - al nacer la obli 

gación de programar acciones y justificar los gastos como -

resultados. El presupuesto por programas es un mecanismo -

operativo de planificación, permite identificar claramente-

las prioridades programáticas, asi como los objetivos y me-

tas a alcanzar. 

Todo lo anterior ha derivado en forma deta-

llada y cada vez más frecuente, en la solicitud de informa-

ción por parte de las dependencias encargadas de la instru-

mentación de los mecanimos de planeación-programación-pro-

supuestación y evaluación; tomándose de este marco de refe-

rencia en el caso de evaluación el manejo de registros sis-

temáticos sobre los avances obtenidos en la ejecución de 

los programas por parte de la Secretaria de Agricultura y 

Recursos Hidráulicos, (S.A.R.H.), por lo que este Sistema 

de Evaluación se Finca "...en la participación activa de to 

do el personal de esta Secretaria y de las entidades bajo -

su coordinación, incluyendo a los usuarios y beneficiarios-

de los servicios que se brinda, ya que contempla como pieza 

fundamental la autoevaluación en cada uno de los diferentes 

niveles de ejecución," 1/ 



119. 

La aplicaci8n correcta que se le dé a este - 

sistema y su constante mejoramiento permitirá contar con 

una herramienta de gran utilidad para: 

- "Definir mejorar los objetivos y metas a al 

canzar. 

▪ Decidir sobre la conveniencia, factibili -

dad y prioridad de los programas a ejecu - 

tar. 

- Disponer de mayores elementos de juicio -

para gestionar los recursos que la consecu 

ción de estos requiere. 

- Medir y mejorar la eficiencia en el empleo 

de los recursos. 

- Identificar los procedimientos más efica -

ces para el logro de las metas. 

• Precisar el grado de logro de éstas y su - 

contribución a los objetivos del desarro -

110 sectorial y nacional. 
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- Estimar el impacto de los programas sobre 

la realidad, 

• Obtener elementos para retroalimentar ca-

da uno de los objetivos y-etapas de nues-

tro quehacer." -1/  

1.1 Antecedentes  

A partir de 1979 se constituye para la Ins-

titución Gubernamental responsable del Subsector Fores-

tal y Fauntstico, la Subdireccidn de Registro y Evalua 

ción de la Coordinación General del Programa Nacional -

de Desarrollo Forestal, ahora Unidad Coordinadora de - 

Programación, Presupuestación y Evaluación; como enti 

dad directamente encargada de poner en marcha y mante - 
.• 

ner un sistema de evaluación dentro de la Subsecretaria 

Forestal y de la Fauna, con el fin de optimizar, agili-

zar y racionalbizar sus acciones. 

Inicialmente este sistema estaba integrado-

por dos subsistemas, el de Registro y Seguimiento y el-

de Análisis.y Evaluación, a partir de 1981 se cuenta 

con cuatro subsistemas: 
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1. Registro de Avances Programáticos 

2. Análisis y Evaluación 

3•. Congruencta de Avances Físico y Finan 

cleros 

4. Integración de Informes 

El establecimiento del Sistema de Registro, 

Análisis y Evaluación, presenta gran importancia, ya --

que comprende desde la captación oportuna y objetiva de 

los avances físicos y financieros de los diversos pro - 

yectos que maneja la acción programática de esta Subse-

cretaría, hasta el balance final respecto a lo que se -

ha obtenido como resultado del ejercicio financiero pre 

supuestal, y lo que previamente ha sido propuesto en 

forma de metas y objetivos. 

La implantación de este Sistema es progresi 

va, y se efectua a través de los avances programáticos-

por cada unidad administrativa y jefatura de programa - 

de la Subsecretaría Forestal y de la Fauna, evaluándose 

los resultados de las acciones en forma periódica (cua-

trimestral) lo que permite conciliar•y satisfacer los -

requerimientos de información de diversas dependencias, 

evitando al mismo tiempo duplicaciones y facilitando 

su manejo y entrega oportuna, 
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Bajo este esquema se enfocan ",..los traba - 

jos al conocimiento de la asignación real de los recur-

sos originalmente autorizados para cada uno de los pro-

yestos; los recursos destinados a llevar a cabo el re 

gistro, seguimiento y evaluación de acciones; los cam 

bios o modificaciones en las metas iniciales de cada 

proyecto, los nexos o vinculaciones que en la realidad-

se presentan entre las unidades administrativas a nivel 

central y las jefaturas de programa en los estados; 

los diferentes problemas que obstaculizan sus activida-

des, etc.",2/ presentándose en el término de un ejerci-

cio la realización de su autoevaluación, para con ello-

poder corregir y dirigir su programación para los próxi 

mos ejercicios tanto físicos como financieros, siguien-

do las características de sus propias actividades. 

Se concibe este sistema para lograr una res-

puesta que concilie y satisfaga la mayor parte de reque 

rimientos tanto internos como externos de la Subsecreta 

ría, mediante un proceso dinámico en el cual a través -

del cotejo de objetivos, metas, accionesi recursos e 

instrumentos con resultados alcanzados, se busca deter-

minar hasta dónde se ha logrado cumplir con los objeti-

vos deseados, mediante los criterios básicos de evalua- 
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ci6n (eficacia, eficiencia y congruencia) y a su vez re 

troalimentar a la programación en una manera dirigida y 

correctiva las actividades que lleva a cabo la Subsecre 

tarta Forestal y de la Fauna. 

1.2 Método  

Con el fin de llevar a cabo la aplicación -

del Sistema de Registro, Análisis y Evaluación se plan-

teó por parte de la Unidad Coordinadora de Programación, 

Presupuestación y Evaluación de la Subsecretaría Fores-

tal y de la Fauna, un método sencillo y uniforme para -

registrar los avances programáticos a nivel central y -

regional en periodos determinados, para captar informa-

ción de tipo cuantitativo y cualitativo y conocer diver 

sos indicadores que se toman como punto de partida para 

efectuar el análisis y evaluación de las actividades en 

focadas en el Programa Nacional de Desarrollo Forestal, 

elaborado por la misma Dirección. 

Tomando como base este método, se tienen 

a la fecha suficientes elementos para desarrollar y me- 
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jorar los esfuerzos futuros, ya que en términos genera-

les se han obtenido resultados positivos en su aplica - 

ción y se dispone de gran informacién, alcanzando una -

eficiente instrumentación del sistema en las áreas res-

ponsables de la realización de los programas forestales: 

En consecuencia, mediante el método descri-

to se han sentado las bases para un sistema de autoeva-

luación por las mismas unidades administrativas que com 

ponen la Subsecretaria Forestal y de la Fauna, propor - 

cionando a la Unidad Coordinadora de Programaci6n, Pre-

supuestación y Evaluación los indicadores necesarios pa 

ra efectuar la evaluación global o de conjunto sobre 

los resultados obtenidos. 

1.3 Características  

Las características principales del sistema 

son las siguientes: 
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Generalidad.- Abarca las distintas unidades administra- 

tivas de la Subsecretaria Forestal y de -

la Fauna, 

Integridad.- Trata de describir desde la captación 	- 

de la información, su concentración, pro-

cesamiento y análisis, hasta la deriva - 

ción de sugerencias para la toma de deci-

stones, 

Uniformidad.- Las formas de presentación y procedimien-

to son similares para los distintos pro -

gramas, subprogramas y proyectos. 

Regularidad.- Se utilizan las mismas formas de procesa-

miento y .presentación en diferentes parto 

dos para facilitar la formulación de aná-

- lisis dinámicos e históricos. 

Flexibilidad.-Debe adaptarse a necesidades especiales -

o extraordinarias de información. 

Interrelación 

Programática.-Debe permitir el análisis de los efectos- 

de determinadas actividades, proyectos y 
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Programas sobre otras; de unas unidades-

sobre otras; de la Subsecretaria sobre -

el Subsector y viceversa. 

1.4 Objetivo  

Para el fortalecimiento y establecimiento -

del Sistema de Registro, Análisis y Evaluación, se per- 

sigue como objetivo primordial 
	

"...ofrecer una plata 

forma por análisis, evaluaciones, recomendaciones, y su 

gerencias de usos y alternativas de recursos, que ofrez 

ca mayores elementos para la orientación de la asigna - 

cién presupuestal, su ejercicio, la programación de ac-

tividades y la instrumentación de políticas especifi - 

cas.° i/  

El esfuerzo que se propone para establecer -

este sistema abarca tanto el plano regional como el cen 

tral, ya que tan importante es llevar a cabo las autoeva 

luaciones en las unidades administrativas de la Subse 

cretarfa, como analizar y evaluar dichos programas en 

las diversas entidades federativas del país, Además, 

se pretende efectuar el análisis de interrelación secto 

rial-regional de los programas forestales, derivándose- 
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de esto, decisiones y medidas que incidan en la aplica-

ción más eficiente de los gastos presupuestales y en la 

solución de los problemas que frenen el desarrollo de -

los proyectos coadyuvando así al mejor logro de las me-

tas y objetivos que persigue la Subsecretaría Forestal-

y de la Fauna. 

2. SUBSISTEMAS 

En atención al objetivo propuesto en el Sis-

tema de Registro, Análisis y Evaluación sobre avances y re-

sultados de las acciones que realiza la Subsecretaria Fores 

tal y de la Fauna, se señala a continuación los objetivos,-

funciones y actividades de cada uno de los Subsistemas en -

que se compone el mismo, siendo: 

2.1 Subsistema de Registro de Avances Programáticos  

Este Subsistema tiene cómo objetivos 

0.... detectar con oportunidad las alteraciones, modi-

ficaciones o problemas en la ejecución de los proyectos; 

disponer de la información relativa a la ejecución de -

los mismos; coadyuvar para que las acciones se realicen 

en función de lo programado; propiciar una mayor coordi 
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nación operativa entre las diferentes unidades adminis-

trativas que componen esta Subsecretaria; aportar la in 

formación cualitativa y cuantitativa necesaria para lle 

var a cabo la evaluación ,..° 5/  en síntesis, consiste-

en garantizar que las acciones se realicen en funcidn -

de los programas en cuanto a plazos, especificaciones -

técnicas y disponibilidad de recursos. 

Su función principal es realizar la capta—

ción de información, procesamiento de la misma y la ge-

neración de reportes de avances programáticos, sobre -

las actividades que realizan las unidades administrati-

vas y jefaturas de programa regional que integran la -

Subsecretaría Forestal y de la Fauna. Esta información 

se contempla dentro de diversos tipos de registros, los 

cuales son: 

Captación de Información 

- Registro de Avances Programáticos 

Esta acción se efectua por medio de regis-

tros cuatrimestrales, a nivel central y regional, que 

en conjunto logran el cumplimiento del subsistema de 

los avances físicos y financieros. La información -

que se capta dentro de estos registros contiene ifor- 



129. 

!nación general sobre la estructura programática, ubi-

cación geográfica, tipo de proyecto, recursos humanos 

asignados, objetivos y características de cada proyec 

to; ademSs'se registran la asignación real de los re-

cursos inicialmente autorizados, así como su ejerci -

cío en cada uno de los proyectos forestales; se cuan-

tifican los avances físicos y financieros, detectando 

los principales problemas que frenan el desarrollo de 

los proyectos, determinando los nexos o vinculaciones 

existentes entre unidades centrales y estatales con -

el fin de disponer de elementos cualitativos y cuanti 

tativos que puedan servir de,base para instrumentar -

paulatinamente un eficiente y oportuno Sistema de Re-

gistro y Autoevaluacidn, por las mismas unidades. 

- Registro de Control y Seguimiento del Avance físico y 

Financiero del Gasto Público 

Para el cumplimiento de este registro se rea 

liza anualmente un calendario bimestral de metas de -

las unidades administrativas que componen esta Subse - 

cretarfa, solicitado por la Dirección General de don-

trol Administrativo de la Secretaria de Agricultura y 

Recursos Hidráulicos en base a ello, la Secretaria de 

Programación y Presupuesto instrumentó el Sistema de-

Control y Seguimiento de Avance Físico y Financiero - 
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(COSEFF), con el fin de ",.;captar, procesar y sumi 

nistrar la información referente al avance financiero 

mensual y físico bimestralmente, contemplando sus cau 

sas, desviaciones y la eficiencia en su programa 

ción." 11  

- Registro de Avance de las Principales Metas de Opera-

ción del Plan Nacional Agropecuario, y Forestal y por-

Unidad Administrativa. 

Tomando en cuenta los requerimientos solici-

tados sobre el avance de metas que se realizan en el-

subsector de acuerdo con los compromisos programáti -

cos ya establecidos dentro del Plan Nacional Agrope 

cuario y Forestal se registran los avances programa -

dos y alcanzados por unidad administrativa contenien-

do la descripción de sus acciones y sus logros. 

Por otra parte, se lleva un registro del se-

guimiento global del compromiso programático, que in-

cluye el avance físico-financiero y la calendariza 

ción anual de los mismos, solicitado a las unidades 

administrativas de esta Subsecretaria. 
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Procesamiento de Información 

En esta fase la información ya captada, pasa 

a la revisidn'y análisis de acuerdo a lo programado, 	- 

considerando que la información es correcta se procesa-

y concentra en forma conveniente para dar respuesta so-

bre los avances físicos y financieros que realiza cada-

unidad administrativa o jefatura de programa. 

Generación de Reportes de Avances Programáticos 

Para dar respuesta a 'diversos requerimientos 

de información los avances físicos y financieros, exis-

te un Banco de Información Programática, en el cual se-

encuentra toda la información captada y concentrada en-

calidad y cantidad para.generar los reportes de avances 

programáticos, solicitados por las distintas dependen 

cias tanto internas como externas de la Subsecretaría 

Forestal y de la Fauna. 

2.2 Subsistema de Análisis y Evaluación  

Persigue como fin "„.coadyuvar a que la Sub 

secretaría Forestal y de la Fauna, apoye al subsector -

en el cumplimiento de los objetivos generales y las me- 
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Análisis y Detección de Incongruencias 

Inicialmente, se analiza la información en -

lo referente a la congruencia en los avances programáti 

cos reportados, y de manera somera en aquéllos casos en 

los cuales se observan inconsistencias sobre datos no -

respaldados en el análisis, remitiéndose para su con - 

frontación y análisis de campo dentro del Subsistema de 

Congruencia de Avances Físicos y Financieros. Cuando -

en los datos se capta congruencia se procede a la apli-

cación de indicadores. 

Elaboración y Aplicación de Indicadores 

La elaboración y aplicación de indicadores -

se realiza de acuerdo a.  los diversos niveles de agrega-

ción de información, evaluando todas aquellas activida-

des que se llevan a cabo dentro de la Subsecretaría Fo-

restal y de la Fauna, utilizando los criterios de efica 

cia, eficiencia, congruencia y selectividad, además de- 

comprobar si realmente se ajustan a las acciones pro - 
/ 

puestas y a los programas presupuestales anuales de la- 

institución, 
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Generación de Recortes de Evaluación con Precuestas de. 

Medidas Correctivas 

Posteriormente a la aplicación de indicado 

res se realiza la evaluación de los resultados obteni -

dos; y se generan reportes de evaluación, en los cuales 

se hace mención en el grado de desviación respecto a 

los objetivos, las propuestas de medidas correctivas 

que en adición a los logros reportados permiten realmen 

te el proceso e informan tanto interna como externamen-

te para una oportuna y certera toma de decisiones. 

2.3 Subsistema de Congruencia de'Avances Físicos y Financie- 

ros 

"Pretende realizar un análisis comparativo -

sobre los datos reportados por las Direcciones Centra -

les y Estatales; buscar la congruencia.de avances Mi-

cos y financieros de las acciones programáticas, verifi 

car, confrontar y analizar la información de los repor-' 

tes obtenidos en correspondencia con las actividades - 

subsectoriales." 1/  en términos generales el objetivo 

primordial se basa en detectar cualquier alteración en 

la ejecución de los proyectos y sus efectos sobre otras 

actividades de la Subsecretaria, tratando de ubicar sus 
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causas, derivando de todo ello recomendaciones, 

Tomando como base el criterio de congruencia 

como elemento.  consecuente para relacionar la eficacia de-

las metas y la eficiencia de los procedimientos o me -

dios físicos, humanos y financieros, corresponde a este 

subsistema la tarea de validar la información reportada 

de las actividades que se desarrollan en la Subsecreta-

ria detectando las incongruencias de los avances progra 

méticos que procesa el Sistema mediante las siguientes-

actividades: 

Recepción de Información 

La recepción de información a que se hace re 

gerencia, corresponde a los datos que conforman los 	- 

avances físicos y financieros que provienen de las Uni-

dades tanto centrales como regionales, los cuales son - 

captados, procesados y analizados. 

Confrontación y Análisis de la Información y Prorlme -

clan de Investigaciones de Carneo 

Esta actividad consiste inicialmente en orde 

nar y clasificar las incongruencias detectadas en los -

registros de avances programáticos central y estatal, - 
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comparando los datos de ambas fuentes, para determinar 

qué tipo de incongruencias se estIn registrando, reali' 

zando un análisis de la información, con el fin de ela-

borar un programa de visitas para verificar la informa-

ción reportada. 

Verificación de la Información en la cuente Origine] 

Se verifica directamente las acciones repor-

tadas que estén en correspondencia con las actividades-

subsectoriales, registrando en formatos y cuestionarios 

los avances reales, las características del proyecto, 

sus desviaciones y problemática, así como sugerencias 

y/o observaciones de parte de los responsables, que per 

mi ten 'derivar' recomendaciones para la solución de 

los problemas de congruencia, 

Elaboración de Reportes de Investigación de Campo con -

Propuestas Correctivas 

Los reportes que se elaboran al ralizar las-

investigaciones de campo, presentan un andlists compara 

tivo sobre los datos reportados, determinando con ello-

métodos y/o procedimientos cuantitativos que sistemati-

cen la captura de información y faciliten su manejo y.- 
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recepción para el procesamiento conjunto, Por otra par 

te, en la conciliación de datos se tiene especial aten-

ción en hacer homogéneas las fuentes de información de-

acuerdo al nivel de agregaci6n (proyecto, jefatura de -

programa, unidad administrativa, sistema de registro y-

evaluación). 

2.4 Subsistema de Integración de Informes  

"Persigue formular reportes e informes de -

evaluación con propuestas de medidas correctivas que ge 

nera el subsistema de análisis' y evaluación; proporcio-

nar información a quien lo solicite, sobre estas pro -

puestas para que en los niveles de decisión puedan for-

mularse oportunamente; retroalimentar al sistema como me 

dida de autorregulación•y equilibrio para dar respuesta 

pronta y expedita a las dependencias que lo requieran -• 

2./ en suma, propone la formulación de informes que 

se demandan interna y externamente del subsector fores-

tal. 

Este subsistema es un elemento de difusión-

tanto interno como externo, su función es llevar a cabo 

la formulación de informes, concernientes a los avances programé 
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ticos y evaluación encaminados al conocimiento real de-

las mismas en el subsector, basándose en las siguientes 

acciones: 

Recepción de Información 

Se capta información sobre reportes de eva 

luación con propuestas de medidas correctivas que gene-

ra el Subsistema de Análisis y Evaluación, formulando -

informes que son solicitados por diversas dependencias. 

Formulacidn de Reportes e Informes 

Como primer punto para la formulación de re-

portes e informes se considera la periodicidad con que-

se captan los datos de avances programáticos (mensual,-

bimestral, semestral y anual), así como la periodicidad 

con que se hacen los requerimientos, todo ello con la -

finalidad de coincidir con oportunidad y calidad que el 

.caso requiere. 

En este subsistema se presenta la salida de-

reportes, que se contempla en dos horizontes; el prime-

ro para retroalimentar el proceso de planeación-progra-

mación•presupuestación y evaluación como medida de auto 

rregulación y equilibrio, y en segundo plano, enfocados 



139. 

específicamente a dar respuesta pronta y expedita a los 

diversos requerimientos de información. 

3. RESULTADOS 

Mediante la aplicación del método del Siste-

ma de Registro, Análisis y Evaluación, ha sido posible 

disponer de una infraestructura de información básica den 

tro de la Subsecretaria Forestal y de la Fauna, ya que el 

registro de avances central y regional contempla toda la in 

formación necesaria para cubrir con los requerimientos pre-

sentados en los órganos normativos del Sistema Nacional de-

Evaluación a través de los coordinadores sectoriales. 

Da respuestas sistemáticas a las solicitu -

des de información de diversas dependencias tales como: Di-

rección General de Planeación, Dirección General de Integra 

ción y Evaluación Económica, Dirección General de Control -

Administrativo, Dirección General de Información y Relacio-

nes Públicas, que se encuentran en la Secretaría de Agricul 

tura y Recursos Hidráulicos; asf como de otros sectores, - 

siendo: Dirección General de Documentación y Análisis y Di—

rección General de Egresos de la Secretaria de Programación 

y Presupuesto; además de la Coordinación General del Siste- 
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ma Nacional de Evaluación y Coordinación penara.' de Estudios 

Administrativos de la Presidencia de la República. 

Por lo tanto, se han. obtenido resultados sa-

tisfactorios conforme a las funciones de cada uno de los - 

Subsistemas, los cuales son: 

La creación de un Banco de Información Pro -

gramática', que da respuesta de manera oportuna y expedita - 

en calidad y cantidad,tanto a. dependencias internas como -

externas del subsector forestal, conteniendo información re 

ferente a: 

-"Denominación del proyecto 

- Ubicación por programa y subprograma 

- Ubicación geográfica del proyecto 

- Tipo y clasificación del proyecto 

- Dependencias vinculadas para su desarrollo 

- Presupuesto autorizado (corriente e inversión) 

- Modificaciones presupuestales (transferencias, ampliacio-

nes y reducciones 

- Presupuesto anual actualizado 

- Metas anuales esperadas 

- Avance físico y operativo en metas y presupuesto ejercido 

- Descripción de las acciones realizadas,  

- Recursos Humanos asignados 
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- Avances y desviaciones de las acciones físicas y financie 

ras 

- Problemática y sugerencias para superarlas." 11/  

El Registro de Avances Programáticos cuatri-

mestrales de la Subsecretaría Forestal y de la Fauna, tanto 

a nivel central como regional, 

El Sistema de Control y Seguimiento del Gas-

to Público Federal (COSEFF), contemplando la captación fisi 

ca y financiera, con una periodicidad bimestral y mensual - 

respectivamente en las Unidades Administrativas que confor-

man el subsector forestal, 

Sistema de Informe de Gobierno, que consiste 

en la elaboración y posterior publicación de información 

programática y estadística, análisis y textos de informe 

que el C, Presidente de la República rinde cada año al 

H. Congreso de la Unión conformándose por el Anexo Programá 

tico II-A y II-B. 

Informe Mensual de las Principales Metas Con 

forme al compromiso contraído con el Plan Nacional Agrope - 

cuario y Forestal, en función de los reportes que presenta-

cada Unidad responsable de la Subsecretaria Forestal y de -

la Fauna, para presentársele al C. Secretario del Ramo. 
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Matriz de Evaluación del Subsector Forestal, 

que ofrece una explicación del significado. estructura, ca-

racterísticas y resultados de las actividades o acciones 

programáticas que realiza este subsector, planteándose la -

localización de los efectos de los programas. los instrumen 

tos necesarios para su ejecución y la calendarización pre -

vista para el desarrollo de sus acciones. 

Retroalimentación al Programa Nacional de De 

sarrollo Forestal, que incluye la evaluación de las princi-

pales acciones programáticas del subsector, con la inten 

ción sistemática de la incorporación cada vez con mayores 

recursos instrumentales, tales como: acciones y metas opera 

tivas alcanzadas y problemática, todo ello en base al análi 

sis y evaluación de la Subsecretaría. 

Autoevaluación de Unidades Administrativas,-

exposición de las causas más relevantes que limitan la eje-

cución de las actividades de cada Unidad Administrativa de-

la Subsecretaría Forestal y de la Fauna. 

Autoevaluación Institucional, que contempla-

la evaluación de cada institución del sector público, con -

relación a sus propios programas, para dar una contribución 

a la autoevaluación de programas y estrategias nacionales. 
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Autoevaluación del Plan Global de Desarrollo, 

que incorpora la evaluación subsectorial para incluirla al -

sectorial, con las acciones realizadas y los resultados al-

canzados, 

Síntesis de los principales logros de la Sub 

secretaria Forestal y de la Fauna, en base a los informes -

remitidos por cada una de las unidades administrativas que-

la integran, se genera la evaluación de los aspectos más re 

levantes sobre los principales logros. 

Sistema de AdministraHón de Metas, capta 

ción de avance físico bimestral elaborando la calendariza 

ción anual de las metas. 

Documento de •la Cuenta Pública, referente a-

la información presupuestal y programática del ejercicio 

anual, así como infoi'mación relativa a los logros alcanza 

dos de acuerdo a los objetivos y metas globales programados, 

además del análisis de los• aspectos que revisten particular 

importancia para la integración de la Cuenta Pública. 

En base a lo anterior, se puede apreciar 

que mediante la aplicación correcta y el constante mejora 

miento del método manejado por este sistema, se definen y 
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mejoran objetivos y metas a desarrollar; se decide la conve 

niencia, factibilidad y prioridad de los programas a ejecu-

tar; se dispone de elementos de juicio para gestionar los -

recursos necesarios para continuar con las'actividades ya -

fijadas; se mide y mejora la eficiencia en el uso de los re 

cursos, los procedimientos más adecuados para el logro de -

las metas, el grado de alcance de las metas y su aportación 

a los objetivos del desarrollo sectorial y nacional; se es-

tima el impacto de los programas sobre la realidad del pais 

y los elementos para retroalimentar a la planeaci8n-progra-

mación, permitiendo una reprogramaci6n o medida correctiva, 

si se considera necesario para el cumplimiento de los obje 

tivos que persigue el Subsector Forestal y Faunistico. 
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CAPITULO 	V 

1. RESUMEN CRITICO DE LOS ASPECTOS ESENCIALES DE ESTE TRABA-

JO. UN APORTE PERSONAL. 

Es de gran importancia mencionar que gra - 

cias a la infraestructura en la cual descansa la operación 

del Sistema Nacional de Evaluación, se ha logrado sistema-

tizar el registro, análisis y evaluación, de los avances -

programáticos, no obstante a ello, es necesario mejorar -

los procedimientos de captura de información, a través de-

la adecuación de los insumos de datos, tomando en cuenta -

las tareas relacionadas con la producción y difusión esta-

dística y documental; destacando las cuentas económicas - 

nacionales, integración del sistema nacional de informa - 

ción estadística, política informativa gubernamental, in - 

ventario de recursos del país, cuenta pública federal, in- 
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cluyendo la elaboración de un modelo, asi como la integra-

ción y presentación de la misma; y asi obtener una mejor -

información que permita conocer la información real de los 

avances alcanzados y desviaciones de las 'actividades que -

realiza la administración pública. 

La evaluación debe realizarse tanto a nivel 

global como sectorial, institucional y regional, con el 

fin de fortalecer el proceso administrativo, apoyando a 

las unidades de programación en todos sus niveles, contem-

plando las necesarias interrelaciones en la realización de 

evaluaciones como: del Plan Global de Desarrollo, Autoeva-

luaciones Sectoriales, Evaluación de la Contabilidad Guber 

namental, Evaluación de la Cuenta Pública, Evaluación de -

las Acciones de Reforma Administrativa, etc. 

En la medida en que se perfeccione esta eta 

pa de la Evaluación, se podrá estimar cual es el impacto 

especifico de las acciones gubernamentales en el desarro 

llo del pais; así como captar si se está dando incremento-

en la producción, la relación que se presenta en el costo-

beneficio, económico y social, la incidencia en materia de 

justicia distributiva y de generación de empleo; contar - 

con bases y argumentos suficientes para la obtención del -

presupuesto respectivo a programas prioritarios, detectan- 
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do el ejercicio del mismo y ,c6mo justificarlo plenamente -

una vez ejercido, además de que si la ejecución de las ac-

tividades se realizan conforme a lo planeado, y en caso de 

existir desviaciones, si éstas ya han sido corregidas. 

En síntesis, se podrán obtener todos los 

elementos que intervienen para el desarrollo del país, y -

que en materia de producción, generación de empleo, justi-

cia distributiva, apoyo a la organización de productores,-

etc., siendo por ello, determinante dar respuesta en forma 

gradual y de manera sistemática, confiable y oportuna a to 

das estas limitantes, mediante la función de evaluación, - 

apoyada en un ágil y amplia red de información. 

Con un enfoque más general, la imperiosa 'ne 

cesidad de la evaluación se encuentra fundamentada en los-

siguientes aspectos: en el ámbito social, como una evalua- . 

ción integral y permanente como factor básico para alcanzar 

la participación conciente y activa de la población, para-

compartir en forma equitativa obligaciones y derechos, res 

ponsabilidades y beneficios. En lo político, como una ve-

rificación de resultados por parte del gobernante y gober-

nado, emitiendo juicios, objetivos sobre la actuación de -

las dependencias gubernamentales y medir el grado de cum - 

plimiento de las funciones al compromiso de servicio públi 
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co. En lo administrativo, como una metodología del presu-

puesto por programas que exige acción sistemática, que bus 

ca correspondencia permanente en los objetivos y estrate - 

gias, entre los fines y los medios. En lo económico, des-

taca la importancia de una planeación y evaluación riguro-

sa, que permita lograr eficaz y eficientemente las metas -

e impactos esperados para lograr el desarrollo del país. -

Y en lo jurídico, como el establecimiento de un conjunto -

de normas que atribuyen derechos y obligaciones necesarios 

para que se lleven a cabo las funciones de evaluación en -

la administración pública federal. 

La Evaluación como elemento nuevo y función 

reciente dentro de la administración pública federal, rea-

liza una tarea de análisis y de síntesis de información, -

por lo que, es necesario llegar a un nivel en que se pueda 

canalizar la información de una manera más concreta para -

difundirla a la opinión pública, con el fin de conocer los 

resultados obtenidos de las acciones realizadas, y si és 

tas van acordes con los objetivos perseguidos por el Go 

bierno Federal. 
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