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En la actualidad el proceso de Programacidén del Sec-
tor Plblico en México es una realidad, ya no se trata de un de-
seo o de una basqueda para contar con tal instrumento.

Sin embargo, aln cuando el proceso se encuentra ins-
tltuc1onallzado, apenas comienza Y aun no contamos con elemen-
tos de juicio para su andlisis sistemdtico.

Lo que si es indudable, es que tenia que implantarse
al més alto nivel politico.

En lo personal el tema me parece atractivo, mejor di-
cho me ha parecido a lo largo de doce afios de experiencia en -
funciones inherentes a la Administracién PGblica; sobre todo -
porque es un sistema que engloba todos los sectores de la eco-
nomia y todas las regiones del pafis, 1lo cual creo, da una vi-
sién mids completa de la problemiAtica nacional, a diferencia de
otras disciplinas, que por su especialidad, s6lo contemplan -
una parte a veces muy reducida, de tal problematlca.

Ahora bien, se vuelve aGn m&s interesante, porque su
anidlisis no sblo es econbmico, sino conlleva en forma obligato-
ria el anélisis histérico, nolitlco y social del pais.

El proceso de programacibén de 1la Administracibén PGbli
ca Federal, como ahora suele llamarse al sector pablico, adquie
re validez 5610 si se encamina al desarrollo integral de la na-
cién, entendiéndose como tal, el logro de cada vez mis benefi-
cios para la colectividad.

En el presente trabajo se ha tratado, hasta donde ha
sido posible de compaginar la teoria y la préctlca por lo que
muchas de las conclusiones son puntos de vista muy personales -
del autor y, por lo mismo, sujetos a discusién.

El estudio comprende cuatro capitulos. El primero, -
"Bases Conceptuales de 1la Programac16n intenta introducir al
lector en el instrumental tebrico que se maneja en los capitu-
los subsecuentes.

M4s que dar a conocer los conceptos aceptados, v4li-
dos o no, acerca de la Programacibén, se trata de dar a conocer
los puntos de vista muy personales delzutor en torno a la Pro--
gramac16n, sin los cuales es posible no se comprenda o mejor -
aln, no se justifiquen los esquemas tratados posteriormente.

En primer término, como en todo estudio, se intenta -
b : ; e
dar forma a una definicién partiendo de sus hases cientificas y
de su contenido histérico.



Posteriormente se analiza la intervencién del Estado
en el campo econdmico y el desarrollo de la misma bajo la in--
fluencia de diversos y mliltiples factores. A continuacién se
hace una diferenciacién entre la Programacién y la Planifica--
cidén, que busca simplificar los conceptos y darle un alto sen-
tido pragmitico y de validez.

El capitulo segundo, denominado ''"Metodologia para la
Programacién del Sector PGblico', trata de explicar en detalle
el proceso de programacién y sus etapas. Como es légico, la -
simple lectura de estos incisos es tediosa y cansada, por lo -
que se incluye un bosquejo sistemdtico del procesoy sus etapas
el cual, después de interpretarlo hace congruente y comprensi-
ble el anélisis.

Mis adelante se analiza la técnica del presupuesto -
por programas desde un punto de vista metodoldbgico, y se propo-
nen estructuras programidticas para todos los niveles de estu-
dio; se bosqueja la importancia de la estrategia y la necesi-
dad de incluir reformas estructurales en los planes de desarro
llo.

El tercer capitulo, llamado '"Mecanismos e Instrumen-
tos de la Programacién', permite conocer en forma genérica, el
anilisis de la implementacién del proceso.

Se inicia con el anflisis de 1los mecanismos necesa-
rios para dar coherencia y viabilidad a todo el proceso de pro
gramacidén, En primer término el aspecto administrativo, funda
mental en la ejecucién de los programas, y luego el aspecto ju
ridico necesario para darle obligatoriedad e institucionalidad
al proceso,

Por otra parte, analizamos las Reformas Instituciona
les y lo referente a la participacidén de los agentes de cambio,
rd rd x P4 =
asl como de los grupos de poder politicos y econbmicos.

) Por (11timo en forma suscinta, se habla de las diferen
tes técnicas que pueden aplicarse en el proceso, desde las m4s
simplés hasta las mds complejas y '"sofisticadas".

El capitulo cuarto, denominado '""La Programacién del -
Sector PGblico en México,"intenta evaluar las experiencias en
nuestro pais en programacién, a la luz de los fundamentos teé-
ricos y précticos analizados en los capitulos anteriores. Por
otra parte, se revisan los postulados y reformas que rigen al
pais en la actualidad para sentar las bases de las proposicio-
nes concretas que tienen viabilidad de aplicacién.



Se concluye con un resumen en donde se eslabonan las
proposiciones con el fin de dar coherencia y sentido a las mis
mas.

Se incluye un Apéndice sobre la técnica denominada -
"Camino Critico” (en forma muy sencilla), con el fin de lograr
su comprensién metodolégica y su aplicacibn en proyectos y pro
gramas poco complicados.

Quiero hacer patente mi reconocimiento al licenciado
Ismael Mora Ldpez, brillante economista y amigo 51ncero, por -

su valiosa participacidén en el asesoramiento y revisibén de es-
ta tesis.

Como todo autor abrigo la esperanza de que alguien -
encuentre en esta obra algOn mérito, acaso una luz para ver -
mis claros los errores.
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La intervencidén del Estado en la economia surge como
una necesidad histérica. Comenz6 con la adopcién de medidas -
que era indispensable realizar, debido a las frecuentes crisis
que era incapaz de superar '"La mano invisible" de la politica-
econdmica 1liberal.

La intervencién ha sido gradual y creciente, al gra-
do que, en algunos paises actualmente ha sido casi imposible -
controlar todas las actividades en que, de alguna forma, se ve
involucrado el Sector PGblico, sobre todo en el modelo llamado
de Economia Mixta.

Es por esta razén que, a menos que se cuente con un
instrumento capaz de dar cohesidn y racionalizacibén a dichas -
actividades, el Sector Pfiblico actuari, cada dia, con mis anar
quia y mayor ineficiencia. Si bien es cierto que este instru-
mento, ya se ha intentado en varios paises; la mayoria de 1las
veces adolece de un marco conceptual adecuado al pais donde se
intenta implantar, y en mayor medida a los cuadros metodolégi-
cos para su aplicacién.

El estudio que nos ocupa se enfoca principalmente a
estos dos aspectos, ademéds de otro de igual o mayor importan--
cia y que se refiere a la especificacién de los mecanismos e -
instrumentos de la programacidén del Sector Pidblico, sin los -
cuales estariamos bordando todas nuestras conclusiones en el -
campo tedrico.

La programacién adquiere una concepcién diferente al
ser adaptada al Sector PGblico, puesto que m&s que un simple -
instrumento o técnica de racionalizacién adquiere la connota--
cibén de proceso, permanente y dindmico, e investido de una fi-
losofia en la cual se fundamentan sus acciones.

El proceso de programacién se desenvolverd en un par
ticular contexto politico, econémico y social que es el que 10
determina y afin lo condiciona en su especificidad. El1 proceso
debe coexistir en un clima de democracia social y de participa
cibn politica ya que por su propio caridcter dindmico requiere-
de la movilizacién y apoyo de todos los sectores sociales.

"La racionalidad, tan exaltada por la corriente -
Weberiana, pierde todo su sentido si no se inscribe en el con-
junto de valores que dan origen a los Estados Democrédticos. -
Racionalizar la Administracién Piblica equivale a relacionar -



adecuadamente medios y fines, a procesar eficientemente recur-
sos de todo dérden para alcanzar objetivos predeterminados, pe-
ro este proceso carece de fundamento si, con é1, no aumenta la
justicia social y disminuyen la inseguiridad, la marginacién y
12 miseria . (1)

El proceso de programacién siempre debe intentarse -
no importa el grado de desarrollo del pais, o la intervencién-
del Estado en su economia; estos factores obviamente van a 1i-
mitar el proceso, pero sdlo en su amplitud y profundidad.

La programacidén como todo proceso, requiere de una -
accibn sistemdtica y conciente que implica evolucién y desorro
110 de todos sus componentes.

Ahora bien, el problema entre la teoria y la précti-
ca ha sido un tema de grandes discusiones y ha abarcado todas-
las ramas del saber; el proceso de programacibén no escapa a es
ta controversia, sin embargo para no caer en tales discusiones
debemos recordar que: La teoria modifica la préctica y la -
prictica corrige a la teoria en una unidad dialéctica, unidad-
de los contrarios. La teoria sin préctica es idealismo, uto--
pia y falacia y sus resultados siempre son estériles. La préc
tica sin teoria es barbarie, irracional y primitiva y sus resul
tados siempre son absurdos. -



C AP I T U L O 1

"BASES CONCEPTUALES DE LA PROGRAMACION".



1.- SIGNIFICADO Y CONTENIDO:

La Programdcién es un proceso Intelectual de Selec-
cion, de entre varias alternativas, del curso concreto de ac-
cién mis adecuado, de acuerdo a los Tecursos con que se dlSpO
ne; implica establecer relaciones entre medios y fines, é&sto

es, el uso mis racional de los medios para obtener los fines-
fijados.

El proceso de programacién exige sustentar hipdbte-
sis basadas en premisas con alto grado de factibilidad. Lo -
que técnicamente puede estar bien planeado, puede resultar un
disparate si partimos de una premlsa falsa. Para poder iden-
tificar nitidamente las premisas bidsicas necesitamos reflexio

nar sobre los acontecimientos pasados y diagnosticar la situa
cibén actual.

De acuerdo a lo anterior podemos inferir que la Pro
gramacidn es un proceso que debe ser permanente y basarse en
un razonamiento 1égico.

La programacidn se anticipa y precede a la accibn;-
no se puede dejar al azar los aconteC1m1entos, se deben tra-
zar cursos de accibn, que exigen la eleccibn de una estrategia
de entre varias p051b111dades. Constituye un elemento de -
transformacibn que implica decisiones e ideas que van dirigi

das a alcanzar metas y objetivos que den coherencia y signifi
cado a la estrategia.

Ahora bien, la programacidn lleva implicito el con-
cepto de racionalidad como idea de su razonamiento y el con-
cepto de evolucidn como ingrediente dindmico de su accibn.

En sentido estricto la programacibén del sector pG-
blico implica que el desarrollo de las actividades ahora esta
r4 determinado por la voluntad humana y no por factores casuils
ticos o regulaciones automatxcas, como pregonaba y en gran me
dida descansaba la Politica Econdémica del "LAISSEZ FAIRE".

Substancialmente, el proceso de programacién en una
empresa privada y en una entidad pGblica no es diferente y sb
lo difiere en cuanto a los fines que persiguen,

Sin embargo, 1la estructura de las entidades pGbli-
cas y la propia consecucidén de sus fines limitan su programa



cibén y la hacen mis compleja.

En primer lugar, la posibilidad que tiene el Sector
P(iblico para desarrollar todas sus actividadcs depende en -
gran medida del monto de recursos que tenga disponible, a la
vez el monto de recursos depende del grado de desarrollo que
posee el pals y en mayor medida de la estructura Institucio-
nal que exista en el mismo.

En segundo lugar, los fines del Sector Péblico son
amplios y variados: amplios en cuanto a que abarcan diversos
sectores y regiones en todo el pais y variados en cuanto a
que en mayor o menor medida obedecen a problemas de caricter
politico, econdmico y social.

Es por esto que el principio de racionalidad adquie
re sentido en la Programacidn del Sector PGblico, sélo cuando
se le integra a la sociedad; en este contexto quedan subordi-
nados los objetivos particulares a los objetivos sociales. -
Se requiere de la adaptacibén de 1los recursos a los fines que
se persiguen; y éstos deben incluir la satisfaccidn de necesi

dades sociales, asi como una estructura jerérquica de las mis
mas.

La participacibén del Sector POblico en el proceso -
productivo debe ser creciente y gradual y su intervencién en
el Sector Privado deberd existir aunque sea en forma limitada.

El proceso de programacidn es, pues un instrumento
de Racionalizacién, pero a la vez un esquema de la estrategia
de desarrollo en donde se visualizan las decisiones politicas
y econdmicas de un pais.

goy en dia ya no se discute si hay que programar o
. L4 4 .
no, sino como hacer de esta accidén un proceso mas efectivo.

La amplitud y profundidad del proceso de programa-
cién depende del desarrollo de un conjunto de elementos que -
lo afectan en gran medida, tales como: La disponibilidad de
recursos naturales, la magnitud de mano de obra calificada, -
los niveles de capacitacidn técnica, administrativa y direc-
cibén, la estructura juridico-legal, 1la organizacidn adminis-
trativa, la estructura institucional, el grado de desarrollo
en que se encuentra el pais, etc. Estos dos Gltimos elemen-
tos son los més importantesy en la medida que sean favorables
haridn del proceso un mecanismo mi&s efectivo.



2.~ LA INTERVENCION DEL ESTADO EN LA ECONOMIA.

La intervencién del Estado en la Economia se ha sig-
nificado por la transformacidén que ha sufrido en su concepc1on;
sin embargo, ésta ha obedecido a la presencia de un sin nGmero
de factores que han deteriorado las estructuras econbmicas de
las naciones.

Es por esta razén que la intervencién del Estado ha
sido gradual y creciente, dependiendo de la necesidad de hacer
frente a problemas de la economia que cada vez se hacen mis -
continuos y agudos.

La accidén del Estado sobre la actividad econdmica co
menzd por factores fortuitos y con la adopcién de medidas que
era necesario realizar debido a las frecuentes crisis que era
incapaz de superar "LA MANO INVISIBLE" de la Politica econdmi-
ca liberal.

La reculaC16n aduanera es un ejemplo de esta primiti
va intervencidén cuyo dnico objetivo era proteger a las empre--
sas nacionales.

La exce51va proteccidén a las empresas nacionales pro
picib una anarquia en la produccién, con la consecuente, irra-
cional asignacién de recursos; también propicid el nacimiento-
de monopolios privados que, como consecuencia de la especula--
cidén de los movimientos internacionales de capital, ampliaron-
sus dominios al marco financiero.

La intervencién del Estado se manifestd entonces ex-
clusivamente en la fijacién de precios "TOPE" en algunos articu
los y la creacién de autoridades monetarias para el control y
regulacidén del mercado financiero; pero seguia siendo incapaz,
de satisfacer las necesidades de cardcter social.

La accidn del Estado se caracterizd por no 1ntentar-
eliminar las causas que originaban los desajustes, sino Gnica-
mente por tomar medidas que aminoraran sus consecuencias; con
el agravante de que estas medidas se efectuaban en forma espo-
radlca y sin ningln control; lo cual en muchas ocasiones origi
nd que los efectos de tales medidas se neutralizaran.
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La intervencién del Estado también se vié modificada
debido a transformaciones histbricas; con el surgimiento de -
las economias de guerra (Desde 1914 a 1918 y méds intensamente-
de 1939 a 1945), lo que exigiéd 1la mOV1llvaC1on dc todas las ac
tividades del estado para la consecucidén de ese objetivo.

Otro hecho importante lo constituyen los principios-
tebricos formulados por Keynes, como consecuencia de la gran -
depresién de 1929, ellos vinieron a modificar en gran medida -
la filosofia de la intervencidén estatal.

La crisis mundial causd un impacto que produjo trans
formaciones socio-econémicas y politicas, las cuales obedecic-
ron a la necesidad de los gobiernos de actuar en forma diferen
te, o sea en otra direccidn, que hiciera més coherente y equi-
librada la relacibén estado-sociedad.

Ex1g10 alteraciones acentuadas en las relaciones so-
ciales y sin ninguna posicién doctrlnarla. Tuvo que interve--
nir mds asiduamente en la vida econbmica y social, como conse-
cuencia de las exigencias sociales mismas.

Los constantes desequilibrios entre la oferta y la -
demanda obllgaron al Estado a sistematizar su intervencidén. -
Esta intervencidn se tradujo en la fijacién de politicas econd
micas congruentes con el desarrollo de todos los sectores, 1o
cual implicaba ya orientar la economia hacia un sentido: Por-
esta razbén, algunos autores suelen llamar a esta etapa dirigis
mo. Aunque no existen cambios estructurales profundos, esta -
etapa se encuentra investida de una filosofia 1nnovadora y de
orientacibn permanente. Se caracteriza por la creacidn de ins
tituciones pﬁbllcas, leyes y reglamentaciones que fueron capa-
ces de dar cohesidén y formalidad a las medidas del Estado. Un
ejemplo de este tipo de intervencién fueron las medidas adopta
das por el Gobierno Norteamericano para salir de la crisis de
1933, a la cual llamaron politica del "NEW DEAL".

Sin embargo, pronto fue insuficiente esta politica -
como modelo de intervencibén. En gran medlda por el crec1entc-
nlmero de factores externos, internos, econom1cos y mno econdmi
cos que influyen en el desarrcllo de una nacidén; seria 1mp051-
bile manejar todos los factores que intervienen en la economia-
de un pais, sin un mecanismo capaz de dar coherencia y unibn a

todas las medidas adoptadas para cada uno de los campos o Sec-
tores de actividad,

Por otra parte, el Estado ha sentido cada vez mas las
presiones para dar satisfaccién a las necesidades de cardcter-
colectivo, las cuales se plasman en obras de beneficio y servi
cio social. tales como: educacidn, salud plblca, seguridad so-
cial, servicios médicos, vivienda popular, etc., Ademis de 1lo
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anterior, el Estado ha intervenido y lo sigue haciendo en for-
ma creciente en actividades productivas que anteriormente sdlo
pertenecian a la iniciativa privada; esta situacién también -
surge como una necesidad, va que con el control Estatal de 1los
campos cstxateglcos o ba51cos de 1la economla serd més decisi-
va su 1ntervenc1on, asi como 1la or1entac1on que deba dar a la
economia en su conjunto. Tales campos varian de pais a pais,-
pero gencralmente se incluyen los siguientes: energétlcos,
transportes, siderurgia y comunicaciones.

La responsabilidad del Estado en la prestacién de -
SerViCiOb, lo ha forzado a reorientar sus funciones obedecien-
do mas a factores de presibén que a un intento de cambio o Teno
vacibn.

Si consideramos que su importancia va aumentando no
s6lo en forma cuantitativa, sino también cualitativa, podemos
deducir el grado de responsabilidad qué tiene actualmente su -
intervencién,

La intervencién del Estado en la actualidad, debera
basarse en un proceso sistemdtico y conciente que sea capaz de
fijar la estrategia mis acorde a su etapa de desarrollo, dic-
tando las politicas necesarias y coordinando las acciones para
la consecusién de objetivos y metas especificas, Este proceso
deberi estar plasmado en un plan de desarrollo, el cual puede
abarcar toda la economia o parte de ésta; pero sin el cual es-
taremos todavia en la etapa del "NEW DEAL", con todas sus peli
grosas limitaciones y profundos desequ111br1os consecuentes.,

Como se ha visto, la intervencién del Estado ha su-
frido serias modificaciones desde su inicio y todas ellas han
obedecido a la necesidad de este para resolver diversos proble
mas y desajuqtes en la economia; amén de las importantes pre--
siones de caridcter social, dadas o inminentes, que han obliga-
do al sector phblico a resolver los principales problemas que
afectan a la colectividad.

Es por esta razbn que todos los gobiernos, aGin los -
regimenes dictatoriales, incluyen dentro de sus programas y ob
jetivos, obras y servicios de caricter social,

Ahora bien, no sélo las presiones de carécter colec-
tivo y los desequilibrios econfmicos hacen de la programacién-
algo necesario, sino también las previsiones que todo gobierno
con cierta estabilidad politica, debe adoptar para lograr un -
equilibrio en sus acciones y obtener un mejor aprovechamiento-
de sus recursos,
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Cuando existe escasez de recursos se hace indispensa
ble crear mecanismos que hagan m&s provechoso el rendimiento -
de los mismos; es decir, que se utilicen lo mis productivamen-
te posible. Sin embargo, lo anterior implica seleccionar racio

naémente la mejor alternativa, ya que no existe sélo una solu-
cibn.

Por eso se dice que la idea central de la programa--
cibén es la racionalidad, aunque més bien podrfamos decir que,-
la necesidad de dar una utilizacién racional a los recursos es
casos, es lo que mueve al hombre a programar sus acciones. -

De lo anterior podemos inferir que la programacién -
surge como una necesidad la cual se agudiza en la medida en -
que los factores tanto externos como internos que afectan al -
pais, acusan mayores desequilibrios. Obligan a los gobiernos-
a transformar las pricticas tradicionales como Gnica solucién-
a la supervivencia y estabilidad del sistema.

"Toda planeacidn se sujeta a una decisibdn politica -
del més alto nivel del Ejecutivo; toda decisidn en este senti-
do es resultado de una necesidad social clara y obedece al te-
mor del grupo en el poder de enfrentarse a conflictos sociales
de gran trascendencia; ante tal temor se prefiere abandonar -
los esquemas, transformar las actitudes y sobrevivir". (2)



3.- PLANIFICACION Y PROGRAMACION.

El concepto de planificacién ha sufrido infinidad de
polémicas tanto en su interpretacién tedrica como su aplica- -
cibén préictica y ésto se debe a que, a pesar de ser una discipli
na relativamente nueva, ya cuenta con gran nlmero de seguidores.

En la mayoria de los casos las posiciones son radica
les y aunque contradictorias, son vdlidas en el contexto que -
se analizan.

Esto es cierto, debido a que se parte de concepcio--
nes e interpretaciones tebricas diferentes y de aplicaciones -
pricticas mds o menos sofisticadas, pero también diferentes.

Ahora bien, es innegable que el proceso de planifica
cién se inicid y en general ha dado sus mejores resultados en
las economias socialistas, pero ésto no quiere decir que tenga
aplicacibn exclusiva en un determinado sistema de produccibnm,-
como se le ha querido tipificar, ni tampoco que se condicione-
al grado de desarrollo de un pais, como también se ha afirmado.

En todo caso ambos factores van a determinar la am--
plitud y profundidad del proceso, pero nunca pueden anular 1la
universalidad de la disciplina ni su caricter cientifico.

Por esta razén las controversias en cuanto a la ex--
- . Ve - z
clusividad del proceso, asl como la terminologia con que se le
designe, han quedado siempre en el marco teérico.

’ A la planificacién se le han adjudicado condiciones-
hipotéticas para su aplicaciébn, de las cuales se ha llegado a
conclusiones que si bien son vilidas, son también limitadas vy

en ocasiones hasta temporales; pues sélo abarcan un contexto -
especifico,

Se ha discutido mucho si el proceso debe llamarse de
planificacién, planeacién compulsiva, planeacibén indicativa, -
planeacién flexible, programacibén, etc. Sin embargo, toda es-
ta terminologia se refiere a 1a amplitud y profundidad con que
se aplique una misma disciplina.

Ahora bien, la terminologfa anterior tiene una justi
ficacibn; el tipificar l1a disciplina para que se encuentre acor
de a las tendencias ideoldgicas de los grupos de poder del pafis
de que se trate.
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El proceso de planificacidén al igual que el dc progra
macién implica el uso racional de los medios para obtener los ~
fines fijados, sblo que su aplicacién en los paises socialistas
abarca toda la economia, debido a que el Estado controla todos
o casi todos los medios de produccidn v los fines sicmpre estén
encaminados a satisfacer necesidades sociales (de ahi la mayor
amplitud y profundidad, debida fundamentalmente a la estructura
institucional).

El obstéculo de tipo estructural, que limita los obje
tivos y por ende la estrategia de la accibn planlflcadora\'que
con mas frecuencia se presenta, es la concentracidén del poder -
econdmico,

Sabemos que el poder econbmico determina el poder po-
litico y por ende la 1deolog1a que éste sustenta. Este hecho -
hace incompatible la inclusién de objetivos de caricter social
dentro de la estrategia de desarrollo, ya que la concentracidn
particulariza las decisiones y las acciones, dentro del contex-
to de los grupos de poder.

Sin embargo, los grupos de poder politico como vimos-
anterlormente, se ven influenciados por los desequ111brlos en -
la economia, y en mayor medida por presiones de caricter social;
lo que hace reorientar sus acciones e incluir objetivos de desa
rrollo con contenido social. -

La estructura institucional sélo determina el grado -
de desarrollo del proceso de planificacidn.

En resumen, la diferencia formal entre la programa---
cidén y la planificacibén es sbélo de grado, ésto es, en cuanto a
la amplitud y profundidad del proceso.

No obstante ésto, el proceso de planificacién se ve -
investido de un contenido filoséfico e 1de016g1co que, aunque -
sigue conservando un fondo de grado, da p1e a diversas polem1-~

cas y debates alrededor de su interpretacibn y aplicacidén. Si-
la planificacibén fuera una técnica no sufriria de tales especu-
laciones,

Del contenido filoséfico dependera la accibén concien-
te y sistemidtica, de voluntad y decisibén para alterar o trans--
fornar una 51tuac1on actual., Del contenido ideolégico depende-
r4 la estructuracidén de sus componentes, el sentido de las -
transformaciones, su grado de institucionalizacibn, su estrate-
gia y, por ende, los objetivos Gltimos de todo procesc.

De acuerdo a lo anterior y como consecuencia de que -
no podemos hacer abstraccidn de ambos contenidos, que influyen-
en forma determinante en el desarrollo del proceso, podemos jus
tificar la terminologia, aunque sea exclusivamente con fines =
ideolbgicos y no formales.



4.- PLANIFICACION PARA EL DESARROLLO.

La planificacién para el desarrollo es, como se ha -
dicho, un proceso gue se basa en el principio de racionalidad-
entre medios y fines, pero que ademis por medio de é1 se van a
satisfacer necesidades eminentemente sociales, las cuales en--
cuentran su visualizacién a través de la fijacidén de objetivos.
Los objetivos en conjunto van a formar la estrategia o filoso-
fia de la accibn planificadora.

Para que el proceso de planificacidn no encuentre -
contradicciones de grado o de caricter ideolégico, debe incluir
cambios estructurales dentro de sus objetivos, ya que la ausen
cia de éstos puede y de hecho asi ha ocurrido, representar un-~
obstdculo a ciertas metas de caridcter econbémico y social.

En la medida en que sea posible avanzar gradualmente
hasta cubrir la totalidad de la economia y también en el senti
do de orientar las acciones del sector privado hacia los fines
del sector pGblico, enmarcados estos en una estrategia de con-
tenido social, en esa medida estaremos en la posibilidad de ha
blar de un proceso de planificacidén y no de programacibn. -

Para que el sector pfiblico se encuentre ante esta po
sibilidad, se requiere de la creacién de mecanismos e instru--
mentos que en forma gradual permitan regular y orientar la ac-
tividad econémica; ésto implica, desde luego, cambios estructu
rales, a veces profundos, La nacionalizacién de las principa~
les actividades productivas de un pais, llamadas estratégicas-
es un ejemplo de tales medidas,

En la planificacién los proyectos econbmicos y las -
decisiones politicas deberdn ir ligadas a los programas socia-
les; ésto es, la asignacién de recursos en la accién planifica
dora debe ser racional y basarse en objetivos que satisfagan -
las necesidades colectivas bésicas.

Ahora bien, el logro de los objetivos sociales esta-
rd4 en funcibn de la adecuada escala de prioridad que se haya -
planeado, y del decidido apoyo y preocupacibn que el sector pii
blico despliegue para su consecucidn, -

. . Por otra parte, cabe aclarar que el proceso de plani
ficacibén desde el punto de vista semAntico, involucra al sec-~
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tor pfiblico, por lo que seria redundante hablar de planifica-
cidén del sector plblico y se prefiere designarlo como planifi
cacidén para el desarrollo.
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5.- LA PROGRAMACION: DEL SECTOR PUBLICO.

De acuerdo a lo anterior podemos inferir que la pro-
gramacifén del sector pGblico es un proceso de planificacibn 1i
mitado; sin embargo, esta limitacién puede ser superada con la
permanente inclusién de cambios de tipo estructural dentro del
proceso.

La creciente intervencién del Estado en la economfa
ha creado un nuevo modelo llamado de economia mixta, en donde
el pals se rige por normas dictadas por el Estado y las insti-
tuciones pfliblicas compiten con las prlvadas El sector pGbli-
co en algunos aspectos rivaliza con la iniciativa privada y en
ocasiones la substituye.

En Gltimas fechas el sector pGblico de las economias
mixtas regula la actividad econbdmica, restringe la competencia
a través de limitaciornes y reglamentaciones, realiza expropia-
ciones por considerarlas de utilidad pﬁbllca, otorga permisos
sujetos a ciertas normas y requisitos, y la propiedad se ve 1li

mitada y condicionada con el solo hecho de perjudicar el inte-
rés social.

El crecimiento del sector pGblico no ha sido s6lo en
el aspecto cuantitativo, sino también, y en ocasiones en mayor
medida, cualitativo, 1o cual lo ha investido de una mayor res-
ponsabllldad tanto en la atencidén de las demandas de caractcr-
colectivo, como en la estrategia de desarrollo del pais.

De acuerdo con lo anterior, el sector pﬁblico se ha
visto en la necesidad de utilizar nuevos instrumentos normati-
vos para sistematizar su accién, asi como de crear las condi-
ciones propicias para la consecucibn de los objetivos genera-
les de desarrollo.

Debe en primer lugar utilizar en forma racional los
recursos del pais vy participar en forma creciente en la produc
cién de bienes y servicios (El modelo de economia mixta conci~-
be al sector pGblico como productor y no sole como consumidor)

.

Por otra parte, debe crear los mecanismos para auto-
transformarse que combinen las tareas de 1nvest1gac1on y orga-
nizacibén con las decisiones politicas y la coordinacién.
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El sector piblico en el modelo de economia mixta es
el Unico impulsor inmediato del desarrollo capaz de modificar
el curso espontédneo de la economia de un pais. Sin embargo,-
para poder hacerlo es necesario intentar, aunque sea en forma
muy limitada, el procesc de programacidn.

El proceso de programacidn en los paises de economia
mixta se ve limitado en mavor o menor medida por cuatro elemen
tos fundamentales con los cuales estd estrechamente relaciona-
do: Su grado de subdesarrollo, su estructura institucional, -
su marco juridico-legal ¥ su organizacién administrativa.

Este G1timo elemento ha adquirido vital importancia-
en los (ltimos afios ya que la conformacién del sector pGblico-
en esos paises es mis amplia y mids compleja cada dia, con la -
consecuente falta de coordinacibén y organizacién que requiere.

Ahora bien, es conveniente aclarar que no existe con
tradiccibén con lo que anteriormente dijimos; ésto es, que los~
dos primeros elementos eran esenciales para que el proceso fue
se un mecanismo mids efectivo, ya que éstos limitan la amplitud
y profundidad del proceso, mientras que los otros dos elemen--
tos, y en mayor medida el de la organizacibén administrativa, -
limitan la propia implantacidén del proceso.

Con el fin de poder entender hasta que punto se ve -

limitado el proceso de programacién analizaremos cada uno de -
los elementos.

El problema del subdesarrollo como limitante, para -
el logro de una mayor efectividad del proceso de programacién,
es un fenbémeno de tipo estructural que tiene sus origenes en -
las raices histéricas del desarrollo del sistema capitalista,-
que encuentra su visualizacién en el marco de las relaciones -
internacionales, las cuales en forma explicita crean modelos -
de dominacién de acuerdo al grado de dependencia econémica, po
litica y tecnolégica. -

De acuerdo a lo anterior, el subdesarrollo se circuns
cribe en un contexto histdrico y de grado, por ende relativo.-~
Un pais es desarrollado porque se le compara con otros paises-
de menor grado de desarrollo y viceversa.

Para explicar 1o relativo del concepto de desarrollo
podemos construir las siguientes premisas: El limite de la -
programacién es la planificacién y el li{mte de la planificacibn
debe ser el desarrollo, pero icuil serd el limite del desarro-
1107,
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Si se tuviera un hipotético limite del desarrollo,-
la planificacibén y por ende la programacidén, como necesidad y
como proceso, cambiarian radicalmente en cuanto a SsSu concep-
cién e interpretacién tedrica.

Pensemos ahora en un pais de Amerlca Lat1nd que aca
ba de iniciar un proceso de programacibén o, aGn méds, que se ~
encontrara en la posibilidad de practicar el proceso de plani
ficacién; seria iluso decir que va a planificar o programar -
para el desarrollo; méds bien seria que va a planificar para -
salir del subdesarrollo.

Si bien ésto no parece alentador, es necesario inten
tarlo y fijarnos como primera etapa, superar el subdesarrollo

en el cual se encuentran atrapados todos los paises de Améri-
ca Latina.

Para intentar cualquier proceso es necesario conce
bir claramente dos aspectos totalmente diferentes, lo que ted
ricamente es deseable y lo que pricticamente es posible. En-
los paises de América Latina esta dicotomia nunca es concilia
ble y en ocasionés es hasta contradictoria. Especialmente en
donde la carencia de recursos es mis aguda,

De acuerdo con lo anterior, podemos afirmar que en-
los paises con modelo de economia mixta debe intentarse el -
proceso de programacién como fGnica solucidn para orjentar su
economia y superar el subdesarrollo.

A través de la programacibén podemos atacar en for-
ma gradual las causas fundamentales del subdesarrollo, tales-
como los grados de dependencia en las relaciones comerciales-
internacionales (balanza de pagos, ventajas comparativas, gra
do de elaboracién de los productos exportables e 1mportab1e5,
etc.). Las inversiones extranjeras, la dependencia tecnologl

cay p011t1ca, la incapacidad e 1nsegur1dad de los inversio--
nistas domésticos, etc.

La estructura institucional es otro elemento que 1i
mita a la programac16n en cuanto a su amplitud y profundidad,
Y encuentra sus orlgenes en los albores del capitalismo; pre-

cisamente en la época en que predominbé el modelo de economia-
liberal.

El modelo de economia mixta surge como antitesis de
tal situacién y actualmente en mayor o menor medida todos 1los
. . . ! : .
palses tienen una estructura institucional diferente.



Como explicamos anteriormente, 1la intefvencién del
Estado ha sido creciente y gradual y en la mayoria de los ca
sos ha recurrido a cambios estructurales mis o menos profun”
dos. ’

Sin embargo, el proceso de programacién debe con--
templar, dentro de las limitaciones de tipo ideoldgico y de
grupos de presidn, cambios estructurales dentro de los obje-
tivos a mediano y largo plazo. Cabe aclarar que un conjunto
de reformas institucionales no representan un programa de -
desarrollo ni mucho menos pueden substituir a éste.

En la medida en que se planteen cambios estructura
les capaces de dar coherencia y viabilidad a los programas -
de desarrollo, estaremos en la posibilidad de cumplir con -
los objetivos de desarrollo con eminente contenido social. -
Estaremos también en la posibilidad de marginar o cuando me-
nos limitar las pretensiones clitistas de los grupos de po--
der ya sea foréneos o domésticos.

El marco juridico-legal representa otra limitacibn
-7 - - - -
para el proceso de programacidén ya que con justicia social o
sin ella vivimos en un régimen de derecho.

La instrumentacidn juridica serd em Gltima instan-
cia 1a que podri derribar los obstlculos que se presenten en
nuestros programas de desarrollo, ya que reglamentarid atribu
ciones y acciones, dari obligatoriedad a las decisiones y pad
liticas vy serd capaz <dc¢ institucionalizar los mecanismos, -~
instrumertos, organismnos y el propio proceso de programacibn

Por otra parte, servird como instrumento normativo
para superar las contradicciones y limitaciones de los otros
tres elementos, asi como para difundir los propdsitos nacio-
nales del sector piblico y en un momento dado contar con la-
participacién de otros sectores mis amplios del Pais,

La organizacidn administrgtiva es el otro elemento
que limita el proceso de programacidn, en cuanto a su implan
tacibn, -

El crecimiento del sector péiblico ha side desorde-
nado y explosivo; sin que, en 1la mayoria de los casos, se in
tenten los cambios que la nueva conformacién exige.

La administracién ptGblica en los paises de econo--
mia mixta adquiere la funcién y la mistica de renovacibén y -
cambio permanente; se trata ya de adecuar las estructuras or
ginicas y los procedimientos de trabajo a las nuevas y cam--
biantes situaciones del pais.



Lo anterior implica toda una serie de cambios que van
desde las actitudes del servidor péblico hasta la aplicacibn de
: g -z
las técnicas méds avanzadas de la administracidén moderna.

Se trata en sintesis de abandonar los moldes burocra-
ticos tradicionales a través de un programa permancnte de refor
ma, que contemple una estrategia basada en metzs y objetivos es
pecificos. B

Sin embargo, una reforma permanente de la administra-
cibn ptiblica sélo seri posible con la creacibén de los mecanis--
mos e instrumentos que den coherencia y viabilidad a los cam- -
bios, ésto es que sean capaces de coordinar, ejecutar y evaluar
los grandes propbsitos del sector pGblico.

Por otra parte, y sblo para englobar estos dos Glti--
mos elementos limitantes, cabe aclarar que la simple organiza--
cién o reglamentacién de las actividades del sector pfiblico no
constituyen, ni mucho menos pueden substituir un programa de -
desarrollo,

Como se puede observar, los cuatro elementos anterio-
res conforman un sistema, no es posible separarlos ya que in--
ter-act@an entre si, formando un todo congruente.

Por filtimo, debemos aclarar, aunque tal vez no sea ne
cesario, que los cuatro elementos limitantes son de grado y por
ende siempre es posible intentar el proceso de programacidn; -
sin embargo no hemos considerado el aspecto politico, por una -
simple razén, porque no es limitante del proceso, sino una con-
dicibén "SINE QUA NON".

. Entendido desde luego, el aspecto politico, como la -
decisidén del grupo” en el poder para intentar el proceso,
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1.- LA PROGRAMACION COMOVPROCESO.

La programacién del sector plblico es un proceso-
permanente que surge CcComo una necesidad, y que ademéis impli
ca, la utiiizacion de los recursos, generalmente escasos, en
una forma cada vez mids raciomnal.

La programacién, como todo proceso, comienza con-
nlpotesls sustentadas en abstracciones teorlcas (a prlorl),
sin embargo, para el nuevo ciclo se empevara con sintesis -
(a posteriori) derivadas de la experiencia y representan la
base conceptual en la que se enmarquen nuestras nuevas h1p6
tesis.

Ahora bien, la experiencia serd en Gltima instan-
cia la informucidén que retroalimente al proceso de programa
¢ibén. Por esta razén, debe basarse en una metodologia capaz
de dar unidad, coherenc1a y viabilidad a todos los elementos
tebricos que 1la componen.

Es por esta razbén que, como apuntamos anteriormen
te, necesitamos reflexionar sobre los acontecimientos pasa-
dos y dlagnostlcar la situacién actual. Debemos siempre --
ejercitar la teoria, pero sbélo para perfeccionar y benefi--
ciar a la prdctlca y no para contradecirla.

El razonamiento anterior en fourma implicita con--
templa el andlisis de los elementos limitantes del proceso,
por lo que se pone de manifiesto el enfoque interdisciplina
rio que debe poseer el proceso de programacidén; el elitismo
d15c1p11nar10 ha llevado al proceso, unas veces a la ortodo
xia, otras veces al pragmatismo.

LLa programacibén est4 en contra de lo empirico, -
lo ocasional, producto de las circunstancias y el capricho-
e intereses de grupo.

La programacidn ex1ge el concurso de varias disci
pllnds cientificas: Geografia, economia, estadlstlca, 1nge-
nieria, arquitectura, sociologia, ctnografla psicologia so
cial, medicina social, derecho, ciencia pOlltha, etc.

Asi pues, la filosofia del proceso de programacién
deberi estar fincada en cuadros metodolégicos en todos sus-
niveles y en una concepcibn interdisciplinaria en el ambito
de todas sus acciones.



Sélo asi podremos erradicar las posiciones dogméi-
. P £ p)
tlgas y rigidas en ias que ha caido el proceso de programa-
cidn.

Como vimos anteriormente, 1a Unica condicién para
poder intentar el proceso de programacidn reside en la deci
sién politica que los gobiernos adopten en cada pafs, lo -~
cual se reflejar4d en el apoyo que den al proceso y, por en-
de, derribar los obstéculos para su implantacién.

Ahora bien, todo gobierno estari en esta posibili
dad siempre y cuando exista cierta estabilidad politica, sin
la cual es imposible intentar cualquier proceso sistemdtico.

Como sabemos, la estabilidad politica se ve alte-
rada por dos factores fundamentales: Por la ruptura en el -
equilibrio tradicional de poder (grupos de presidén econbémi
ca y partidos politicos de opousicidn), y por el rompimiento
de la coexistencia estado-sociedad como consecuencia de ne-
cesidades sociales insatisfechas principalmente. Por esta -
razdn, durante el desarrollo yw evolucién del proceso de pro
gramacién, el sector pilbiico deberi sopesar todas sus deci-

siones con el fin de que estas no afecten la estabilidad po
l1itica del pais.

De lo anterior podemos inferir que no basta la --
voluntad y la capacidad de un gobierno para la ejecucién de
un_programa de desarrollo, sino que debe haber estabilidad-
poiitica . Por otra parte, la voluntad de los gobiernos de-
be estar encaminada para elevar el proceso de programacibn-
al grado de asunto politico nacional, y no en el apoyo o de
cisidn a ciertos programas especificos de desarrollo; ya --
que seria concebir errdneamente el producto del proceso de-
programacién con el proceso mismo. Tal concepcién nos lleva
T4 a considerar que la simple elaboracién de un programa --
nos llevaria a alcanzar mayores ritmos de desarrollo.

Por dltimo, el proceso de programacidn requiere -
de dos fases metodoldgicas esenciales como principio y fin-
del proceso, las cuales se confunden en un ciclo permanente
y dindmico: La previsién y la evaluacién.
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2.~ ETAPAS DEL PROCESO DE PROGRAMACIOX.

El proceso de programac16n lo podemos dividir en-
dos grandes campos de aplicacién: Macroprogramacién y micro
programacibn.

Ambos campos se desarrollan bajo la teoria de sis
temas; ésto es, el campo de ap11Cdc1on con el que se denomi
ne dependeri del limite del universo que se considere. Por-
eJemplo, la programacidén sectorial tendri un campo de apli-
cacibén micro cuando se le relacione con la programacidén na-
cional y tendrd un campo de apllgac1on macro cuando se le -
relacione con la programacién de alguna zctividad que corres
ponda a ese sector.

Sin embargo, lo anterior no quiere decir que exis
ta una alternativa para selecc1ondr la denominacién, sino -
que en una primera etapa serdn macros y en una segunda mi--
Cros o0 viceversa.

Esta concepcibén. en cuanto al marco en donde se -
desenvuelve la programacién. es de vital importancia. va aque
por ejemplo un sector o una regidn que se encuentre en la -
posicién de actuar en el campo macro nunca debe de1ar de --
considerar el marco global en donde actta en posicién de --
micro.

S6lo si partimos de este enfoque sistématicc, es-
posible desarrollar una metodolugia que sea aplicable a to-
dos los niveles o campos de aplicacidén del proceso de pro--
gramacidn.

A Lontlnuac1on se enumeran las etapas del proceso
de programacidn, las cuaies las hemos dividido, sélo para -
fines dldéctlLOS, porque en reaiidad todas ellas interactiian
entre si en un ciclio permanente,

a) Previsién o diagndstico;

b) Fijacién de objetivo o estrategia;
c) Elaboracién de Programas;

d} Mecanismos e Instrumentos;

e) Ejecuciébn;

£f) Evaluacién y control.
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Antes de analizar cada una de las etapas del pro-
ceso de programacibén del sector plblico, es necesario acla-
rar que, como se trata de una metodologia para sistematizar
el proceso, suponemos que se han derribado todos los obsté-
culos que limitan o aln impiden su implantacién; esto es, -
se han creado ya los instrumentos y mecanismos que permiten
por lo menos iniciar su funcionamiento (En el prbximo capi-
tulo se analizan los mecanismos e instrumentos de la progra
macién),

Ahora bien, en la etapa denominada previsién o -
diagnbéstico, trataremos los fenémenos llamados: Reflexién -
histérica, proyecciones naturales y diagnéstico de la situa
cién actual; sin embargo una vez implantando el proceso y -
cuando las etapas se sucedan en un ciclo permanente, no se-
rd necesario analizar con gran detalle estos fenémenos ya -
que Gnicamente nos servirin como referencia; en primer lu--
gar, porque a través de los ciclos repetitivos del proceso-
nos daremos cuenta precisa de la situacién actual y de las-
posibles repercuciones histdricas sobre nuestros programas,
y en segundo lugar, porque la evaluacibén va a representar -
el punto de partida, mis confiable y efectivo para la nueva
etapa de previsién. '

De acuerdo a lo anterior, la etapa de previsibn -
se tratari desde dos puntos de vista diferentes, el primero
como método para iniciar el procesoc de programacién y el -
segundo como método de fusién de un ciclo permamente del -
proceso.

A) .- ETAPA DE PREVISION O DIAGNOSTICO.

A.1 La previsibén para iniciar el proceso de programa-
cibn.
En primer término, como anotamos anteriormente, -
se necesita que exista la decisién politica del -
grupo en el poder para intentar el proceso de pro
gramacibén; ademis se requiere del apoyo decidido~
y conciente del mismo para hacer del proceso un -
asunto politico prioritario.

Como segundo paso, se deberdn crear los mecanismos
e instrumentos que sean capaces de dar viabilidad
a la decisibén; ésto es, echar mano de la instru--
mentacibén juridico-legal y de los mecanismos de -
organizaci6n administrativa como infraestructura-



para realizar las funciones primarias de investi-
gacibn y andlisis de los acontecimientos histdri-
cos y de la situacién actual.

Fases bAsicas de la etapa de previsidén para ini--
ciar el proceso :

Estudio concienzudo y sistemitico de la trayecto-
ria histérica del pais, en sus aspectos politicos
sociales y econémicos; asi como las causas que de
terminaron esa trayectoria;

Andlisis de las desviaciones profundas que hubie-
re en algunos periodos y determinacidén del tipo -
de causas que las provocaron ( Externas, coyuntu-
rales, institucionales, ciclicas, etc.);

Interpretacién histdérica de la situacidén actual -
de desarrollo, analizando las causas que determi-
naron o estédn determinando 1la realidad econébmica,
politica y social;

Formulacién de proyecciones naturales de las prin
cipales variables macroeconémicas, con el propdsi
to de conocer sus tendencias a corto plazo y po--
der disefiar un modelo futurista que sirva de pun-
to de referancia, para evaluarlo con situaciones-
ideales y posteriormente con nuestras acciones --
programadas;

Deteccidn de los recursos disponibles, participa-

ciones, factores y elementos bésicos, tanto nacio

nales como extranjeros, sectoriales y regionales-

asi como, grupos de presibén econbémica y politicos

con el fin de normar nuestro criterio con respecto
a patrones o comportamientos ''SUI GENERIS'" que den
especificidad y singularidad al proceso de progra

macién en el pais;

Desarrollo de modelos alternativos de situaciones
ideales para hacer comparaciones y medir la ampli
tud de sus brechas con los modelos de proyeccidn-
natural y, posteriormente, con los modelos emana-
dos del proceso de programacién;

Enriquecimiento de nuestra informacidén y modelos-
con experiencias y estudios de otros paises andlo

= 2 3 - —
gos al nuestro; sin que ésto implique adoptar sus
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ideas o copiar sus modelos;

Deteccidbén de las aspiraciones bésicas del grupo en
el poder, asi como las motivaciones que inspiran -
su comportamiento con el fin de delimitar la ampli
tud y profundidad del proceso de programacién.

La previsidn como etapa de un ciclo permanente,

Antes de comenzar un nuevo ciclo en el proceso de-
programacidén, debemos estar seguros que tenemos un
amplio conocimiento de 1a realidad econdbmica, poli
tica y social del pais, para lo cual debemos anall
zar las causas de los errores y desviaciones de --
ios programas de ciclos anteriores.

Fases bAsicas de la etapa de previsién como ciclo-
permanente del proceso:

Deteccibn de las fallas y limitaciones que entorpe
cen el funcionamiento correcto y la evolucién del-
proceso de programacién;

Como consecuencia de lo anterior, disefiar los cam-

bios e instrumentar las medidas tendientes a corre-

gir y perfeccionar el proceso. Esto implica incluir

dichos cambios, y medidas dentro del propio procesoa
de programacidn;

Sefialar y poner énfasis en los programas que sufri
eron desviaciones en la etapa de evaluacibén, asfi =
como disefiar los correctivos y modificaciones a --
los mismos en el nuevo ciclo;

Investigar los antecedentes y las causas de posi--
bles cambios imprevistos en lo econémico, lo polf-
tico y 1o social; y en mayor medida si éstos modi-
fican el curso de nuestra estrategia;

Elaborar proyecciones y pronfsticos de las princi-
pales variables de acuerdo a hip6tesis que se em--
plearédn en el nuevo ciclo, con el fin de verificar
el curso de la estrategia general de desarrollo. -
Las hipdtesis siempre deberén estar sustentadas en
los resultados de los ciclos anteriores (a posterig
ri);
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- Perfeccionar, en cada nuevo ciclo, la informaciédn
en cuanto a las repercusiones de los factores exd
genos del proceso de programacién y, en lo posibTe
tratar de cuentificarlas para incluirlas en el --
propio proceso, ya sea como factores limitantes -
o coyunturales;

- Perfeccionar en cada ciclo nuestro sistema nacio-
nal de informacidén con el fin de intentar mayores
sofisticaciones en nuestras proyecciones.

B.-ETAPA PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS O ESTRATEGIA.

En el caso de la previsién para iniciar el proce-
so de programacién, esta etapa serfa automitica -
ya que, de acuerdo con la informacidén emanada de-
la previsién, se fijarfan los objetivos generales
de desarrollo que en conjunto formardn la estrate
gia (desde luego en este caso nos encontramos con
hipbtesis sustentadas a priori). En el caso de la
previsifén en el proceso de programacidn como ci--
clo permanente, esta etapa es sustancialmente di-
ferente, ya que se supone que existe una estrate-
gia general de desarrollo integrada por un conjun
to de objetivos a mediano y largo plazo y que en-
forma implicita o explicita orientan los progra--
mas a corto plazo hacia un sentido, a través de -
la concesucién de metas.

Lo anterior implica que deberi darse continuidad-
y complomentariedad a los programas de corto pla-
zo con el fin de eslabonarlos con los de mediano-
plazo y éstos a su vez integralos con los de lar-
go plazo y as{ cumplir con los objetivos genera--
les de desarrcllo previamente planteados que cons
tituyen nuestra estrategia.

Sin embargo, ésto no siempre es posible, ya que -
los objetivos de desarrollo dependen de la situa-
cién econdmica, politica y social del pais, la --
cual es siempre cambiante.

De acuerdo con este razonamiento, es necesario --
que en cada ciclo del proceso se revisen nuestros
objetivos generales de desarrollo con base en 1las
conclusiones de la etapa de previsidén; las cuales
nos darén la pauta para replantear, modificar o -
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cambiar algunos objetivos generales o en ocasio-
nes la propia estrategia de desarrollo.

Cabe hacer mencibén que es necesario anallzar las
repercuciones de cada objetivo ya que éstos inte
gran la estrategia de desarrollo y puede haber -
contradicciones o hasta incompatibilidades entre
dichos objetivos.

En sintesis, para fijar cobjetivos y metas congru
entes con nuestlo proceso de programacibn, es in
dispensable que pasen estas tres pruebas:

Lo que es politicamente deseable,
Lo que es econOmicamente posible,
Y lo que es técnicamente realizable,

Fases bfsicas de la etapa fijacidn de objetivos:

Revisibén de los objetivos a mediano y largo plazo
con base en el cumplimiento de las metas a corto-
plazo;

Anilisis e interpretacidn de la coherencia entre-
los objetivos planteados anteriormente y los fija
dos para el nuevo ciclo;

Anélisis de la continuidad y complementariedad de
los objetivos con el fin de eslabonarlos hacia -
nuestra estrategia de desarrollo,

Revisibn y anilisis de las cgusas, de los posibles
cambios en los objetivos o afin de’'1a propia estra
tegla s

Fijar los nuevos objetivos de acuerdo a las modi-
ficaciones y cambios analizados, asi como desarro
llar un nuevo planteamiento en su caso, de la es-
trategia general de desarrollo;

Fijar las metas en unidades fisicas de los progra
mas parciales de corto plazo que forman parte de
otros programas de mediano y large pla:zo,



C.-ETAPA DE ELABORACION DE PROGRAMAS.

Antes de analizar las fases de esta etapa es con-
veniente definir, aunque sea en forma arbitraria,
los conceptos y términes que se manejan,

Se acostumbra dividir a los programas desde el --
puto de vista temporal en cuatro cluases:

PROYECTIVOS: Cuya ejecucidn abarca mids de diez --
anos.

DE LARGO PLAZO: De 6 a 10 afios.

DE MEDIANO PLAZO: De 3 =z 35 afios.

DE CORTO PLAZO: Bianuales y Anuales

Seglin su dmbito de accidn en dos clases:

GLOBALES: Que abarcan :toda la econémia de un Pais
SECTORIALES: Que ubarcan sbélo una rama de la acti
vidad econdnica.

Seglin su 4mbito territerial en dos clases:

NACIONALES: ng abarcar todo el territorio del --
pais
REGIONALES: Que abarcan parte del territorio.

Como se dijo anteriormente, los programas de cor-
to plazo estarén supeditados a los de mediano pla
zo y ambos a los de largo plazo con el fin de daT

coherencia, coordinacidn y unidad a lua estrategia
de desarrollo.

Asimismo, los programas sectoriales y regionales-
no pueden concebirse aislados de los globales y -
nacionales. Si bien existen prioridades para desa
rrollar un sector o rez2ibén en especial, serd en -
beneficio de todo el pzis y su economia. Cada re-
gién o sector debe contribuir en menor o mayor --
grado, dependiendo de su desarroilo o potenciali-

dad econbmicua, a ia consecucién de los objetivos-
nacionales.

Debe existir continuidad y complementariedad en -
los programas, sea cual fuere su &mbito o tempora
lidad, con el fin de dar coherencia a la estrate-

gia misma, ésto es lo gue suele conocerse como es
labonamiento de progrzamas.



Los programas pxoyectlvo> (Poco pTdCthOS y usuales--
por la situacidn cambiante de la econdmia, excepto en
lus paises socialistas) y de largo plazo, son los 6n1
cos que puseden plantear obJetlvos generales, ya que -
los demis programas a corto b4 mediano plazo deberén -
plantear metas especificas; ésto es, cuantificar, en-
cada caso, los resultados de los programas.

Por ejempio, un objetivo de programas a largo plazo -
serfa disminuir la tasa de desempleo, 10 cual consti-
tuye un préposito definido de orientacidn, pero sin -
llegar a cuantificarse.

En Lamb1o, una meta de programa a corto o mediano pla
zo seria elevar la tasa de producciédn de petréleo cru
do a un ritmo de crecimiento del 8% anual.

Por lo anterior, las metas siempre deben ser cuantifi
cadas ya sea en términos reales o relativos y los pro
gramas a corto y mediano plazo deberdn siempre marcar
metas en sus resultados.

Todo gobierno debe 1ntentdr, aunque sea en forma arbi
traria, calsificar la econdmia de su pais en sectores
y regiones con el fin de comnocer los recursos con que
cuenta y el desarrollo de cada actividad.

A través de estudios sectoriales y regionales se po--
drén ir afinando 1los programas en cuanto al plantea--
miento de sus metas, as{ como a través de un sistema-
nacional de informacidn, conocer el inventario de re-
cursos y potencialidad de cada Regidn y el desarrollo
de cada sector econdmico. Sin embargo, aunque no se -
cuente con este sistema habri gue crearlo simulténea-

mente al proceso de programacién sin esperar a perfec
cionarilo.

FASES BASICAS DE LA ETAPA DE ELABORACION DE PROGRAMAS

- De conformidad con la cantidad y calidad de l1la in-
formacibn recabada y atendiendeo a los objetivos y-
metas fijados, desarrollar en principio, un bosque
jo de los principales programas que se llevarén a-

cabo (Globales, nacionales, regionales, y sectoria
les);

- Seleccionar de acuerdo a las prioridades naciona--
les, los programas mis importantes para dar cohe--
rencia v factibiiidad a 1la estrategia deseada. El-
anilisis de estos programas, se hard con base en -
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- tres criterios; costo / beneficio; servicio social
y; criterioc politico.

- Asignar recursos financieros, humanos y materiales
a estos programas prioritarios con el fin de cuan-
tificarlos presupuestalmente. Asimismo, determinar
el tiempo de ejecucién de los mismos para clasifi-
carlos. El1 analisis se basari en pruebas de cohe-
rencia y unidad v de factibilidad de ejecucién e -
instrumentacién;

- De acuerdo a la viabilidad y disponibilidad de re-
cursos seleccionar los programas colaterales o de-
apoyo a los prioritarios con el fin de asegurar su
ejecucidn;

- Cuantificar presupuestalmente y determinar el tiem
po de ejecucibn de los programas colaterales;

- Todos los programas de medianc y largo plazo, ha-
brid que detallarlos en su expresidén anual. Esto es
en su ejecucidn parcial durante un afio;

- Los programas sectoriales y regionales conviene -
que sean anuales, en lo posible. Si no es posible
P4 -
habrd que detallarlos en su expresidén anual;

- Asimismo, todos los programas por entidad y depen-
dencia del sector pfGiblico forzosamente tienen que
ser anuales.

El detallar todos los programas implica fijar cla-
ramente todos los componentes que intervienen en ellos,
ésto s6lo es posible si aplicamos la técnica del pre-
supuesto por programas O presupuesto con orientacién-

programitica, en su expresién anual (Ver el siguiente
inciso)

Premisa para el disefio de los programas: a menor -
plazo mayor detalle y viceversa.

Los programas globales, nacionales, regionales y -
sectoriales deberidn ser disefiados por el Organo cen-
tral de programacién (A nivel ministerio), con la par
ticipacidén de las comisiones sectoriales y regionales
de programacibén (Ver mecanismos e instrumentos del -
proceso de programacidn),
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Por otra parte, los programas por ent1dad serén --
disefiados por 01gano> encargados de la programacidén en cada -
Estado del pals. Asimismo, los programas por dependencia por-
los 6brganos de p10gramac1on de cada ministerio o empresa para
ostatal del sector publlco En ambos casos con 1la part1c1pa--
cibén de los comités técnicos consultivos de programacidén.

Para detallar los programas anuales debemos consi-
derar las siguientes clasificaciones:

a) Los programas de acuerdo a su contenido pueden ser:

BASICOS o ESTRATEGICOS: Los cuales se refieren a -
funciones o actividades sustantivas;

DE APOYO O COLATERALES: Los cuales se refieren a -

funciones o actividades adjetivas, de mantenimien-
to o auxiliares;

b) Los programas de acuerdo con su repercusién en el capital-
pueden ser:

DE INVERSION: Cuando aumentan el activo fijo;

DE OPERACION: Cuando afectan sblo el gasto corrien
te;

c)} Los programas de acuerdo con su vigencia pueden ser:

DE EMERGENCIA: Dlsenados para corregir eventuali--
dades de caricter economlco y social, ya sea provo
cados por factores exfgenos o Naturales;

SECESIVOS: Que se disejian afo con afio y son repeti

tivos o secuenciales, -

- Ahora bien, una vez identificados los programas, deberidn -

desglosarse en subprogramas y &stos a su vez en proyectos-

(cuando son programas de inversién ) o actividades (cuando
son programas de operacidn).

- Como todos los programas tendrén su expre516n anual, debe-
rdn calcularse las metas en unidades fisicas en todos sus -
niveles. Esto es, metas del programa, de los subprogramas-
de ese programa y de los proyectos o actividades de esos -
subprogramas,

Es importante mencionar que existen excepciones y-
en algln nivel del desglose, no es posible determinar las me-
tas,
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Ejemplo: En un programa llamado de prevencidn de accidentes

(en el cual si es posible determinar una meta, aunque sea en

némeros relativos), especificamente en la actlvidad Adminis- -

tracién para la prevencidn de accidentes, cs pricticamente im

posible calcular la meta; lo anterior obedece a que el adminis
trar requiere de una evaluacidn de caricter cualitativo y no-~
cuantitativo.

Sin embargo, para efectos del programa no tiene re-
levancia la meta de esta actividad y conforme al costo de 1a
misma es posible en programas futuros evaluar si es rentable-
o no esa actividad.

- Una vez logrado el desglose de los programas y su determi-
nacién de metas, se procede a asignar los recursos humanos,
materiales y financieros a todos los componentes de los -
programas, determinando las fechas y cantidades de suminis
tro que son necesarias para la conclusién oportuna del pro
grama y el logro de las metas del mismo. Todos los progra
mas deben 1llevar un resumen y justificacién. Como se apun
td anteriormente para disefiar y detallar eficientemente -
los programas es indispensable aplicar la técnica del pre-
supuesto por programas,

- (Cada Dependenc1a del sector publlco y entidad del pais de-
beré enviar sus programas al drgano central de programa- -
cién en forma de proyecto anual del presupuesto por progra.
mas. En todo caso deberén adoptar los lineamientos y reco
mcndac1ones tanto del organo central de programacién como-
de las comisiones y comités de programacién.

- E1 6rgano central de programacién integrard todos los pro-
gramas en su expresién de presupuesto por programas en un
solo plan anual. Con el fin de lograr una combinacién co-
herente y 6ptima de los recursos, se 1ntegraran los progra
mas a través del proceso de aproximaciones sucesivas, eli-
minando alternativas,

Es preciso tratar de integrar los programas del sector pri
vado a este plan general, con el fin de que forme un todo-
orgidnico y compatible, Asimiqno, debemos considerar, has-
ta donde sea posible, las repercusiones de las relaciones-
internacionales con nuestro pais, aunque sblo sea como va-
riables exdgenas de nuestro plan general. En cuanto al -
sector prlvado, dehemos con51derar su participacién en una -
comisibén mixta, como veremos mas adelante en los mecanis--
mos e instrumentos de la programacién Sin embargo, aun--
que su participacidn sea pasiva al principio, contamos o -
debemos contar con suficientes instrumentos de politica -
econbémica que de alguna forma orienten la actividad del -
sector privado hacia la direccidn de la estrategia fijada.
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Una vez integrado el plan general, determinar las fuentes de
financiamiento del mismo, grado de factibilidad y las fechas
de disponibilidad para la ejecucién oportuna de los progra--
mas, para determinar las repercuciones de los resultados en
los programas f{uturos,

Integrar en un solo documento el plan general para someterlo
a su discusidn y aprobacidn. Todos los programas, como se -
dijo anteriormente, deberdn presentarse en una versidn anual
aGn los de mediano y largo plazo, con metas y asignacidén de
recursos anuales, sin importar que sélo representen una eje-
cucién parcial.

Someter el plan general a discusién de la junta de ministros
los cuales como jefes de sector lo someterin a las comisio-
nes sectoriales. Asimismo, someter el plan a la discusién -
de los gobernadores de los estados, los cuales como jefes de
regién lo someterin a las comisiones regionales.

Pgr otra parte, someter el plan a discusién de los comités -
técnicos consultivos de las dependencias del sector phblico-
v de las entidades del pais.

Por Gltimo, someter el plan a discusidén de la comisién mixta
PR . P
del sector plQblico, privado y representantes sindicales.

Una vez discutido y, en su caso, modificado el plan general-
deberi someterse para su aprobacién al poder politico, gene-
ralmente constituido en tres poderes:

EJECUTIVO,
LEGISLATIVO y
JUDICIAL.

ETAPA DE MECANISMOS E INSTRUMENTOS,

No debemos olvidar que la elaboracién de los progra--
mas y su integracibén a un plan general, incluso aprobado por
el nivel politico mf&s alto, no constituye todo el proceso de
programacibn, sblo representa una etapa del proceso mismo.

Podemos afirmar que ya esti claramente planteado qué-
queremos hacer, con cuinto lo vamos a hacer, qué resultados-
esperamos obtener y en cudnto tiempo lo vamos a hacer. Sin-
embargo, nos falta saber cbdmo lo vamos a hacer.
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Esta etapa consiste en implementar los programas con
. - . . Z
mecanismos e instrumentos que determinen los cursos de accién-
: : . 2 :
que habrin de seguirse para la ejecucidén de los mismos.

Por 1o anterior, esta etapa es eminentemente adminis
. , - . —
trativa, Juridico-legal y técnica.

La ejecucibén de los programas requiere de mecanismos

.. ; s : : . p .
de participacidn, coordinacién e informacidn asi como de ins--
trumentos juridicos que le den base legal a los propios meca--

nismos y fijen los principios de obligatoriedad del proceso en
todos sus niveles.

FASES BASICAS DE LA ETAPA MECANISMOS E INSTRUMENTOS.

- Una vez aprobado el plan por el poder politico deberi darle-
obligatoriedad en forma de ley, pero sélo en su versién anu-
al, con el fin de poder, en ese lapso, modificar, ajustar o-
corregir programas y objetivos inadecuados u obsoletos por -

la situacién cambiante de la economia del pais.

- Esta Ley debe ser publicada y distribuida a toda la opinidn-
ptiblica para su conocimiento.

- Crear o implantar las comisiones de jefes de sector (Junta -

de ministros) y regién ( junta de gobernadores) a nivel na-
cional,

- Crear o instalar la comisién mixta con la participacién de -
la iniciativa privada y los representantes sindicales,

- Crear o instalar las comisiones regionales y sectoriales,

- Crear o instalar los comités técnicos cogsultivos de entida-
des del pais y dependencias del sector pGblico.

- Crear en su caso, los organos de programacidén a nivel estatal
y de dependencia del sector pdblico,

- Con la participacibén de todos los mecanismos anteriores cre-
ar o modificar las leyes y reglamentos necesarios para la --

ejecucidén del plan, incluye base legal de los organismos par
ticipantes,

- Dictar los lineamientos y medidas de politica econdmica nece
sarios para lograr la participacién de todos los sectores en
la consecucién del plan.
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- Detcrmlnar a todos los niveles las politicas y procedimientos
que Ieglran la ejecucidn de los programas, proyectos y activi
dades que integran el plan.

- Implantar un sistema de publicacién de todos los mecanismos e
instrumentos del proceso de programacién, asi como de los-

acuerdos llneamlentos y recomendaciones a que se llegue en -
cada sesidn.

- Crear o actuallzar los sistemas de rtegistro y control para -
que los 4rganos encargados de ejecutar los programas y proyec
tos rindan sus reportes de avance, contables y de consecucidn
de metas con toda precisidn y oportunldad

- Crear o actualizar el sistema nacional de evaluacién, asi co-
mo, sus mecanismos a todos los niveles para la captac16n opor
tuna de los reportes,

- Dar a conocer a las unidades ejecutoras tanto el contenido -
como alcance de los programas a desarrollar, con el fin de lo
grar toda su colaboracidén e interés.

- Con 1la part1c1pac16n de las unldades ejecutoras determinar la
apllcac1on de las técnicas méis modernas para el desarrollo, -~
ejecucibén, control y evaluacidén de los programas y proyectos.

E.- ETAPA DE EJECUCION,

La ejecucibén es concretar, a través de métodos y pro-
cedimientos, las acciones encamlnadas a la realizacién de acti-
vidades o proyectos.

La etapa de ejecucibn es eminentemente administrativa
y como tal requiere de una reforma permanente de las estructu--
ras organizacionales y de los procedimientos de trabajo en to--
dos 1los niveles.

La divisién del trabajo y la descentralizacidén de Ac-
tividades y func1oneq son principios béisicos de la ejecucibén, -
Cabe hacer mencién que la descentralizacidn conlleva la delega-
cién de autoridad para la toma de decisiones.

Es 1mportantc no confundirlo conm el término desconcen
trar que implica sbélo dividir un todo en partes con el fin de -
extender las actividades Y funciones a un &mbito mis amplio, pe
ro no implica la delegacidén de autoridad.
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Ahora bien, la divisién del trabajo y la descentrali-
zacibén de actividades y funciones sblo es posible cuando se fi-
jen claramente los objetivos, lineas de autoridad y las funcio-
nes de los puestos que integran una organizacibén, asi como los-
métodos y procedimientos de trabajo en los que intervienen di-
chos puestos.

Tales esquemas de organizacién y procedimientos no -
funcionarin debidamente si no se fijan las polltlcas que delimi
ten y encaucen las acciones. Sin embargo tales polltlcas esta-
rdn también limitadas por la base legal de la institucibdn de -
que se trate.

Por otra parte, la debida toma de decisiones a todos-
los niveles de la organizacién, es précticamente imposible sin
un sistema permanente de comun1cac1on confiable y oportuno.
Mientras el sistema de comunicacidén fluye en una corriente de -
abajo hacia arriba, la toma de decisiones, en base al mismo, -
fluye en una corriente de arriba a abajo.

FASES BASICAS DE LA ETAPA DE EJECUCION.

- Una vez implantados e instalados los mecanismos e instrumen--
tos que harén posible la realizacién de los programas, revi-
sar y en su caso reformar las estructuras organizacionales de
las unidades ejecutoras de los programas;

- Revisar y, en su caso, modificar los procedimientos y métodos
de trabajo de las propias unidades;

- Revisar, modificar o adecuar las politicas de organizacidbn y-
procedimientos para encauzar las acciones de los programas;

- Plasmar por escrito, en forma de manuales, la implantacién -
o modificacién de los puntos anteriores;

- Establecer o actualizar los sistemas- permanentes de comunica-
cién de la unidad ejecutora para la correcta toma de decisio-
nes durante la ejecucién de los programas;

- Descentralizar (hasta donde sea posible y éptimo) las activi-
dades y funciones de la unidad ejecutora, implica a su vez -
coordinar eficientemente los recursos tanto humanos como mate
riales y financieros. Si bien las fases anteriores correspon
den a la etapa de mecanismos e instrumentos, se quiso puntua-
lizarlos en esta etapa por corresponder a otro proceso que -
debe adoptar el sector piéiblico, amén que sicempre se olvida en



el proceso de programacidén y que veremos con mayor detalle en
2 . - . - -
capitulos siguientes: El proceso de reforma administrativa;

- Aplicar los sistemas de registro y control para conocer los -
avances de los programas con toda oportunidad y precisidn;

- Coordinar todas las acciones de las unidades ejecutoras, con-
. . - P
las unidades técnicas del organismo, con el fin de lograr la-
asesoria y auxilio necesarios en el desarrollo de los progra-
mas;

-Reportar peribddicamente ( de preferencia cada mes, dependiendo
del programa o proyecto) los avances en términos de costo y -
consecucién de metas a los bérganos encargados de los sistemas
de evaluacién e informacibén. Los reportes anteriores estarén-
disefiados en funcidn de los sistemas de registro y control --
implantados, asi como de las técnicas de programacibén utiliza
das para la ejecucidn, control y evaluacibén de los programas-
Y proyectos

F) ETAPA DE EVALUACION Y‘CONTROL.

La evaluacidén es la comparacidén cualitativa y cuantitativa --
de los resultados y repercusiones de las acciones realizadas-
con los resultados y repercusiones de las acciones programa--
das,

Implica una revisidén con andlisis critico y eminentemente téc
nico,

Por lo anterior, la funcién evaluatoria deberd recaer en cua-

dros altamente técnicos, con gran experiencia y conocedores -
. - - L4

de las acciones sujetas al analisis de evaluacion.

La evaluacién debe siempre buscar la eficiencia y eficacia en

las acciones que se desarrollan, entendiendo la eficiencia --

como el logro de los fines perseguidos con la combinacibén 6p-

tima de los medios con que se cuenta, implica alta productivi

dad en los factores que intervienen, A diferencia de la efica

cia, la cual logralos fines sin importar la combinacibn bptima
de los medios, e implica ajustar todas las acciones y medios-

a los fines perseguidos,

La evaluacién no se puede concebir sin la medicién. -
Debemos saber en mavor o menor grado el avance de los progra-
mas tanto en costo como en tiempo. El1 conocimiento exacto de-~
estas variables estarid en funcién de las técnicas utilizadas-
para su medicién, las cuales pueden ser rudimentarias o muy -
sofisticadas.



Por lo anterior, podemos definir la evaluacidén como -
ia medicibén de 1los resultados parciales o totales en relacidn
con los programados con el fin de corregir, mejorar o formu--

lar las acciones concretas y orientarlas a los resultados per
seguidos.

FASES BASICAS DE LA ETAPA DE EVALUACION:

Analizar y comparar (de conformidad con los reportes peribdi-
cos) lo programado con lo realizado durante el periodo de -
tiempo que abarca el reporte;

Cuantlflcar las desviaciones entre lo programado y lo realiza
do en términos de resultados, costos y. tiempos;

Con base en lo anterior y al flujo del sistema de comunicacién
{(Reuniones de coordinacidén y resolucibdn del problema), dictar
las medidas correctivas para orientar las acciones ejecutadas
hacia lo programado. Tales medidas deberéin especificar clara
mente las repercusiones en términos de costo y tlempo. Las -
medidas adoptadas deberidn incluir una justificacibén en térmi-
nos de 1nd1ce de resultados, rentabilidad, manipulacibén de su

puestos cr1t1cos y coherencia con los demas programas y pro--
yectos en términos de repercusiones negativas;

Con base en los reportes periddicos y las medidas correctivas
adoptadas, llevar un registro de las operaciones financieras-

de los programas y proyectos, con el fin de contar con un sis
tema contable de los mismos;

Asimismo, el drgano encargado del sistema contable deberi ela
borar informes perlodlcos de los asientos y registros conta--
bles de las operaciones financieras de los programas y proyec

tos, con el fin de contar con un sistema de auditoria:

Los 6rganos encargados del sistema de evaluacibn Y del 51ste-
ma de auditoria actuarin como inspectores en la eJccuc1on de
los programas y proyectos cada uno en su 4dmbito de accibn;

Reportar e informar sobre las desviaciones y medidas correcti
vas adoptadas, a través de las reunlones de coordinacibén con

los comités y comisiones, a los &rganos superiores encargados
del sistema de evaluaciébn;

Adoptar en todo caso, las recomendaciones y lineamientos en -
materia de evaluacidn dictadas por el sistema de evaluacibn a
nivel nacional;
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- Consultar y coordinar todas las actividades de evaluacidn con
el drgano encargado del sistema de informacibén, el cual a su-
vez a través de las reuniones de coordinacidén con los comités
y comisiones integrardn y mejorarin el sistema nacional de --
informacién.

El sistema nacional de informacidn serid la base que -
: p . 2
retroalimentard el nuevo proceso de programacidén en su etapa de
previsidn.

De esta forma, el proceso de programacibn se convier-
s
te en un proceso permanente y dinamico en donde se confunde el-
principio y el fin,

Cabe hacer mencidén que el sistema nacional de informa
cibn se ve enriquecido al comtemplar, no sb6lo las exper1enc1as—
del sector pﬁbllco sino también las repercusiones y acciones de
las variables exbgenas de éste como son:

La iniciativa privada y las relaciones internacionales,
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3.- EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS:

El presupucsto por programas o también llamado presu-
puesto con orientacién programdtica, es una técnica de programa
cién; sin embargo, la tratamos en este capitulo por ser indis--
pensable su aplicacién dentro del proceso de programacidn,

Como vimos anteriormente, cn las ctapas del proceso -
de wrogamac1on, los ,programas tlenen que expresarse en su ver--
sién anual, aunque éstos sean de medianc y largo plazo y que --
sus resu]tados deberidn expresarse en metas (unidades fisicas --
cuantificables).

Para tal efecto tenemos que adoptar la técnica del --
presupuesto por programas en nuestro proceso de prooramac1on, -
ya gue es practicamente imposible con la aplicacién del presu--
pue:to tradicional.

Afortunadamente la practica del presupuesto por programas -
se encuentra generalizada actualmente en la mayorla de los pai-
ses, aunque no en su completa y correcta aplicacibn.

Lo anterior obedece a que como no existe un proceso -
de programacidn permanente, se adecftan los programas a las fun-
ciones inherentes de la dependencia y los subprogramas y proyec
tos a las unidades ejecutoras, confundiendo un programa con una
funcibn y un proyecto con una unidad administrativa.

Sin embargo, es un buen comienzo sobre todo para im--
plantar el proceso de programacidén en forma permanente.

Ahora bien el presupuesto por programas es una técni-
ca programitica y financiera que refleja en forma inmediata las
metss, orientaciones y el sentido de los programas, constitui--
dos estos en un conjunto armdénico de actividades y proyecctos --
con su expre51on en costos y tiempos hasta su nivel mids detalla
do; estéd fundamentado en resultados en unidades fisicas medibles

El presupuesto por programas ajusta la estructura pro

gramitica de las dependencias, entidades, sectores v regiones -

a les requisitos de los programas nacionales y a la estrategia-
de desarrollo.

Por otra parte, el presupuesto por programas requiere
de mecanismos de coordinacidn, informacidn y evaluacidn.
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Como se puede observar, estos planteamientos ya: fueron
somados en consideracibn en las etapas del proceso de programa
¢idn, por lo que la técnica del presupuesto por programas es -
un requisito indispensable en el proceso.

El presupuesto por programas debera aplicarse a todos -
10s niveles del proceso de progxam301on, pero siempre respetan
do una estructura programitica que dé coherencia y factibili-~
dad a la estrategia de desarrollo.

Por lo anterior, el primer paso para aplicar el presu-
puesto por programas es disefiur la estructura programitica de-
cada nivel.

La estructura program&tica del sector pGblico deberd -
disefltarse bajo la metodologia siguiente:

A partir de la estrategia del sector plblico describir los ob-
jetivos a largo y mediano plazo;

D2 conformidad con los objetivos, modificar o reformar la es--
tructura administrativa y la base juridico-legal;

Derivar, de los objetivos y conforme a la estructura adminis--
trativa y base legal, las funciones que deberé desempefiar para
el logro de los mismos;

Derivar, de las funciones, los programas de desarrollo, tanto-
los de largo y mediano plazo, como los de corto plazo;

Clasificar los programas de desarrollo en, nacionales y globa-
l=s, y a su vez éstos en regionales y sectoriales;

Determinar las metas en unidades fisicas, tanto nacionales y -
giobales, como regionales y sectoriales en su expresion anual.

Calcular la a51gnac1on de recursos de cada programa en su ver-
sidn anual, asi como determinar los mecanismos de coordinacidn
para la ejecuc16n de los programas:

stablecer e instalar los sistemas nacionales de evaluacién e
informaciébn;

Przsentar en forma de documento el presupuesto por programas -
anual del sector piblico,
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E1l documento anterior deberd contener obviamente los-
presupuestos por programas regionales, sectoriales por entidad-
y por dependencia del sector publico.

El esquema mectodoldgico es esencialmente el mismo. A-
continuacidn presentamos en forma de diagrama la metodologia pa
ra disefiar las estructuras programfiticas a todos los niveles,

Con el fin de simplificar el presupuesto por progra--
mas a nivel entidad y dependencia del sector pGblico, a conti--
nuacién se definen los elementos de esta técnica con el fin de
identificar cada accién que se realice.

ELEMENTOS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS.  ( 3 )

PROGRAMAS DE.OPERACION. . .. - -PROGRAMAS DE INVERSION .

Programa: Instrumento destinado al cumplimiento de una fun--
cibn,
Implica.la.descripcidén.de metas. en.unidades fisicas

Subprograma: Subdivisién de programas complejos para facili-
tar su ejecucidn,
Implica la desc¢ripcibén de metas parciales en --
unidades Fisicas, ' .

Actividad: Subdivisién de Proyecto: Toda realizacidén --
un programa de operacidn- para la formacién de bienes -
para el cumplimiento de - de capital que funcione en --
una meta especifica (en - forma independiente, Implica-
unidades fisicas). la descripcibén de metas espe-
- cificas, '
Tarea: Etapa de una acti- Obra: Todo bien de capital --
vidad para simplificar 1la especifico que forma parte de
ejecucidn de operaciones- un proyecto describe una meta
especificas, S6lo describe en unidades fisicas.
el avance en tiempo y cos ’
to, o
Trabajo: Paso sistemético que
se debe ejecutar para termi--
nar una obra, S6lo describe -
el avance en tiempo y costo,




Cabe hacer mencién que la metodologia para disefiar 1la
estructura programitica de las dependencias del sector pfiblico-

incluye a los organismos descentralizados y empresas de partici
pacién estatal.

Asimismo, puede llegarse con el mismo esquema de las-
entidades a nivel municipal. Sin embargo, no tiene mayor tras--
cendencia yva que la divisién politica tanto de los estados como
de los municipios es totalmente arbitraria. Lo ideal seria divi
dir las regiones en subregiones, y disefiar la estructura progra
matica por subregidn. -

Sin importar que abarcara dos o mids entidades o, aln-
mas, un sinnUmero de municipios de varios Estados, estas afina-
ciones deben intentarse a través de convenios de participacién-
interestatales, pero siempre contando con una base legal adecua

da y sin interferir en la integracidén socio-politica de los Es-
tados.

Ahora bien, una vez disefiada la estructura programiti
ca a todos los niveles, la presentacién del documento presupues
to por programas deberd contener los siguientes capitulos:

a) AL NIVEL ENTIDADES Y DEPENDENCIA DEL SECTOR PUBLICO,

- Descripcidén clara y concisa de todos los programas y subpro
. L . ; =
gramas de inversién y operacién, Incluye todos sus elementos

- Determinacién de las unidades ejecutoras, o sea, las ofici-
. > A
nas encargadas de la ejecuciodon de los programas;

- Determinacién de 1las metas anuales en unidades fisicas, tan
to por programas como por elemento, asi como el costo de -=
las mismas tanto total como unitario;

- Distribucibén de los recursos, clasificando los mismos por -
objeto del gasto;

- Descripcién del personal clasificado por funciones, inclu--
yendo el monto de sus remuncraciones;

- Estructura del financiamiento; ésto es, clasificar las fuen
tes de financiamiento para la ejecuciédn de los programas -~
( Monto de los recursos presupuestales, créditos, aportacio
nes. ingresos propios, etc, ); -



b)
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Resumen del presupuesto por programaq en donde aparezcan --
los costos totales y unitarios, asi“como coeficientes de --
rendimiento o esténdares.

AL NIVEL SECTORIAL Y REGIONAL.

Integracidén de todos los presupuestos por programas de las-
entidades y dependencias del sector pdblico participantes -
en los programas de cada sector y regidn;

Manejo de los estéindares o coeficientes de rendimiento para
calcular el costo de las metas sectoriales y regionales;

Resumen del presupuesto por programas a nivel sectorial y -
regional.

AL NIVEL SECTOR PUBLICO.

Integracidn de todos los presupuestos por programas secto--
riales y regionales;

Manejo de los coeficientes de rendimiento para calcular el-
costo de las metas anuales, globales y nacionales;

Presentacibén en forma de ley del presupuesto por programas-
anual del sector publlco‘ Debe incluir una exposicién de --
motivos; clasificacidén de la economia por sectores de acti-
vidad, clasificacidén del territorio nacional en reg1ones, -
de conformldad con su potenc1a1 y actividad econdmica; 1i--
neamientos de politica econdmica; metas cuantificadas en --
unidades fisicas y; las fuentes de financiamiento.

Cabe mencionar que la aplicacidén de la técnica del --

presupuesto por programas no es suficiente para l1levar a cabo -
en forma permanente el proceso de programacidén, si bien es in--
dispensable su aplicacidn en el proceso, nunca lo sustituye.

Como veremos més adelante existen otras técnicas que

daran mds precisidn al proceso de programac1on.
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4.- LOS PROGRAMAS A MEDIANO 'Y LARGO PLAZQO COMQ ESTRhTEGlA DE -

DESARROLLO.

Como se dijo anteriormente, los programas globales de
mediano y largo plazo fijan objetivos en la mayoria de los ca--
sos no cuantificados; representan orientaciones de la economia-
hacia un sentido definido; estos objetos son los que conforman-
la estrategia de desarrollo.

Sin embargo, la estrategia como la economia misma es-
cambiante y no es p051b1e mantener objetivos que en la actuali-
dad son benéficos o deseables, y dentro de cierto tiempo ya no-
lo son, incluso hasta pueden ser perjudiciales. Lo anterior no-
significa que el proceso de programacidén falle o que no se pue-
dan hacer planes de mediano y largo plazo. Lo que sucede es que
en las economias mixtas existen factores exbégenos, fuera del --
control del sector ptdblico, que pueden y de hecho lo hacen, mo-
dificar el desarrollo de una economia. Tales factores podemos -
resumirlos en dos: El sector privado y el sector externo (las -
relaciones internacionales).

En la medida en que el sector pidblico dependa menos -
de ellos, en esa medida nuestros planes so sufrirén modificacio
nes profundas en su contenido y sentido.

Ahora bien, el proceso de programac1on como toda ac-
tividad que se intenta, es perfectible, S8lo a través de la ex-
periencia podemos eliminar los errores; y este fendmeno tambien
repercute en el cambio de los objetivos en los planes de media-
no y largo plazo,.

Los objetivos de los programas a medlano y largo pla-
z0, aunque no pueden cuantificarse en la mayoria de los casos,
deben ser analizados con mucho detenimiento, ya que éstos van -
a repercutir en toda la economia. Por otra parte, existen obje-
tivos, que por concebirlos en forma aislada, son incompatibles-
o no son controlables, por no contar el sector plblico con los-
instrumentos y mecanismos adecuados,

Debido a 1o anterior, la primera premisa es: de con--
formidad con 1o deseado, fijar los objetivos en la medida de su
factibilidad y analizando 1las repercusiones de los mismos en --
forma conjunta y no aislada; a<1m1~mn evaluar sus repercusio--
nes con el fin de conocer hasta qué punto es posible su control
y, en su caso, modificar la estrategia misma.
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Por ejemplo, un objetivo puede ser reducir la tasa de
inflacidén. Los programas deberan estar encaminados en principio
a reducir el circulante; para tal efecto, deberd reducirse el -
gasto plblico; elevar la tasa de interés bancario; reducir los-
créditos bancarios; mantener el nivel de salarios; etc.

Sin embargo, para cumplir en mayor grado con nuestro
objetivo, es necesario que el sector péblico cuente con los ins
trumentos y mecanismos que hagan posible manipular, aunque sea
con restricciones, tales variables econdmicas.

Esto es, no es posible aumentar la tasa de interés-
bancario para captar mayores montos de ahorro y, por consiguien
te, reducir el circulante, ni restringir los créditos bancarios
via el aumento de los intereses por concepto de préstamos; si -
no contamos con una autoridad monetaria, sea ministerio o banca
central, que contemple dentro de sus atribuciones la variacibn

y fijacién de dichas tasas con obligatoriedad para la banca pri
vada. . =

He aqui la importancia en primer término, de estable-
cer los objetivos con base en situaciones y repercusiones que -
sean controlables a través de los mecanismos e instrumentos con
que se cuenta; en segundo término, incluir dentro de los progra
mas la creacibén de tales mecanismos e instrumentos para cumpliT
cabalmente con el objetivo deseado.

Ahora bien, los objetivos no podemos analizarlos en -
forma aislada, por ejemplo, el objetivo de reducir la tasa de -
inflacién via circulante y aumento de la tasa de interés banca-
rio nos puede reducir la inversidén si no existen incentivos de
mayor "PESO" que el interés bancario, lo cual a su vez nos pue-
de llevar a incrementar nuestra tasa de desempleo.

Esto no quiere decir que ambos objetivos (reducir 1la
tasa de inflacibén y reducir la tasa de desempleo) sean incompa-
tibles. Lo que sucede es que deberdn analizarse en forma con-
junta para conocer hasta donde podemos manipular las variables
econdmicas. Sin embargo, y volvemos a insistir, si no se cuenta
con los mecanismos e instrumentos adecuados, tal manipulacibén -
sale del control del sector pliblico y ambos objetivos se con-
vierten en contradictorios y anulan los resultados del proceso
de programacidn,

Lo mismo puede suceder con otros objetivos, como 1o
grar una tasa anual del P.N.B., alta y estable que podria ser =

contradictoria con una distribucién més equitativa del ingreso,
etc.
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El sector externo, es decir, las relaciones ' interna-
cicnales representa un factor sumamente importante en cuanto a-
sus repercusiones en los planes a mediano y largo plazo, ya que
si no se toman en cuenta tales repercusioncs, &stas pueden ser-
periudiciales para la economia.

Las variables econbémicas mas importantes podemos resu
mirias en:

Monto de la deuda externa Yy su amortizacién; monto vy
calidad de las exportaciones e importaciones; balanza de pagos;
el mercado de cambios de metales y divisas; relaciones comercia
les en las zonas {fronterizas y puertos libres; etc. -

Otras variables que afectan la economia de un pais -
son las relaciones politicas internacionales y, en menor grado-
los intercambios tecnolbgicos y culturales.

Asimismo, volvemos a insistir, si el sector plblico -
no cuenta con un minimo de mecanismos e intrumentos capaces de
controlar estas variables, fracasardn nuestros planes a mediano
y largo plazo, y por ende, nuestra estrategia de desarrollo.
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5.- LAS REFORMAS ESTRUCTURALES EN LOS PLANES DE DESARROLLO.

Como vimos anteriormente, la estructura institucional
determina la amplitud y profundidad del proceso de programacién

Ahora bien, la programac1on COmMO un proceso permanen-
te y dindmico tendrh necesariamente que ir evolucionando, ampli
andose y profundlzandose en el contexto de la economia. Para -~
tal efecto deberd modificar y, en su caso, destruir los obsticu
los que 1o determinan en forma restrictiva. -

De ahi que el proceso de programacién en sus progra--
mas a mediano y largo plazo (planes de desarrollo ) deber4 in--
cluir reformas.a las estructuras institucionales,

Dentro de las etapas del proceso de programacibén he--
mos identificado claramente los sectores més productivos de la-
economia, asi como las regiones en términos potenciales y de --
explotacidén mas productivas del territorio; sin embargo, no to-
dos estos sectores y regiones estidn controlados por el sector -
piblico, Tal cuestibén limita el proceso de programac1on.

Por lo anterior, los planes de desarrollo deberin in-
cluir reformas a la estructura de esos sectores y regiones, con
el fin de lograr gradualmente un control efectivo de los mismos
incluso parcialmente.

Es altamente satlsfactorlo que en la actualldad el --
sector plblico de la mayoria de los paises de economia mixta --
tiene un control parcial o total de los pr1nc1pa1es sectores, -
llamados estratégicos de la economia { Energéticos, comunicacio
nes, transportes, siderurgia, etc,).

El sector pfiblico, a través del proceso de programa--
cidn deberd ir 1nterv1n1endo en forma gradual en todas las acti
vidades de la economia, Para tal efecto, deberi crear organis--
mos y empresas, incluso de capital mixto, que abarquen la pro--
duccibén y abasto de alimentacidn, producc1on de maquinaria y --
equipo, construccién de viviendas, servicios de segurldad social
producc1on y ensamble de \ehlculos automotores, servicios de --
banca mdltiple, servicios turisticos, etc,

La intervencibén mis directa en estos campos de la ac-
tividad econdémica lo contituyen las empresas de participacién -
estatal ( ya sea en forma mayoritaria o minoritaria).
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A través de la cxper1enc1a sobre las repercusiones --
y de su participacibn en la economia de estas ramas, se inclui-
r4n en los programas de desarrollo modificaciones y creaciones-
de empresas paraestatales.

Asimismo, las ramas estratégicas de la economiadeberédn
ser controladas en forma gradual en su totalidad, ya que repre--
sentan un peligro inminente por sus repercusiones en la economia.
En todo caso y como medida de emergencia, en una etapa de crisis

economlca debera 1nc1uso, expropiarse o nacionalizarse una rama-
estratégica de la economia.

No se trata, sin embargo, de terminar con la propiedad
privada o la libre empresa, ya gque tal medida estd fuera del al-
cance del ,proceso de programacibn y negaria como tal el sistema-
de economia mixta.

En sintesis, se trata que el sector publlco tenga bajo
su control las ramas estrateglcas de la economia y que en todo -
momento cuente con los mecanismos e instrumentos capaces de sor-
tear repercusiones negativas, y aln crisis, en algunos sectores-
por desajustes en la economia.

En la medida en que al sector publlCO avance en el con
trol de las ramas estrateglcas de la economia, en esa medida el™-
proceso de programacidn 1ograra mayor profundldad y amplitud pu-
diendo con ello desarrollar mas y mejores programas en beneficio
de la colectividad,
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** MECANISMOS E INSTRUMENTOS DE LA PROGRAMACION "
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1.- MECANISMOS‘ADMINISTRATIVOS.

Los mecanismos e instrumentos del proceso de programa
.4 - . R . R
cidn constituyen la maquinaria que hace posible echar a caminar
todos los programas y planes planteados por el sector pGblico.

Los mecanismos e instrumentos como ctapa del proceso
de grogramacion, se refieren exclusivamente a los programas es-
pecificos disefiados para un periodo determinado, por lo que no

se deben confundir con los del proceso de programacién en su -
conjunto.

Por ejemplo, un mecanismo del proceso de programacién
seria crear una direccién o coordinacién, encargada de un siste
ma nacional de informacidén. Ahora bien, un mecanismo como eta-
pa del proceso de programacidén es crear la comisidén de la explo
tacibn de la naranja en la regibén noroeste del pais; este meca~

nismo surge como necesidad de un programa especifico que puede
ser la industrializacién de citricos.

Cabe senalar que los mecanismos ¢ instrumentos como -
etapa del proceso de programacidn que se vuelven permanentes pa
san a formar parte de la infraestructura de los mecanismos e -
instrumentos del propio proceso de programacién,

Los mecanismos administrativos minimos con que debe -
contar el proceso de programacidén son :

a) Un consejo de ministros, integrado por el presi-
dente de 1la Repfiblica y todos los ministros o se-

cretarios de Estado que conforman el sector pGbli
coj

b) Un ministerio ¢ secretaria de Estado encargado de
la programacidn y el presupuesto ;

¢) Todos los ministerios, organismos y empresas para
estatales deberén estar clasificados por sectores
de la actividad econémica, habiendo un ministreo -

como jefe de cada sector como coordinador del mis
mo ;

d) Un consejo de gobernadores, integrado por el pre-
sidente de la RepGblica y todos los gobernadores-
de los Estados o Entidades del pais;



e)

£)

g)

h)

i)

i)

k)

1)

m)
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Todos los Estados o Entidades deberén estar clasi
ficadas en regiones, de acuerdo a su potenciali--
dad econbmica y otros factores socio-politicos, -
habiendo un gobernador como Jefe de cada regibn,-
como coordinador de la misma;

Comisiones sectoriales: Con la participacidn del
secretario de Estado. coordinador y los secreta--
rios y titulares de las dependencias del sector -
plblico que integran cada sector;

Comisiones regionales: Con la participacién del-
gobernador coordinador y los gobernadores y presi
dentes de los Municipios gue integran cada regién.
Si existe una clasificacién por subregiones (caso
ideal), es necesario nombrar un presidente munici
pal como coordinador de la subregibn independien-
temente de la participaciébn de los presidentes de
los municipios que la integran;

Una comisién mixta con Tepresentantes del sector -
pliblico, séctor privado y lideres sindicales a ni
vél nacional; )

Una direccibn o unidad de programacién y presu- -
puesto por cada dependencia del sectdr phblico y-
po§ cada Entidad y municipio (Caso ideal) del --
pais;

Comités técnicos consultivos por sector: Un re--
presentante de la Secretaria de Programaciébn y -
Presupuesto como coordinador y los titulares de -
la direccién o unidad de programacién y presupues
to de cada dependencia del sector pfiblico que in~
tegran el sector; '

Comités técnicos consultivos por regibén y subre--
gibn: Un representante de la Secretarfia de Pro--
gramacién y Presupuesto como coordinador y los ti
tulares de la direccién o unidad de programacién™
Yy presupuesto de cada Entidad y municipio que in-
tegra la regibn o subregibn,

Una subsecretaria dependiente de la Secretaria de
Programacién y Presupuesto, encargada del sistema
nacional de evaluacién, cuyo titular participaré-
en las reuniones del consejo de ministros y de go
bernadores;

Dos direcciones generales encargadas de los siste
mas sectorial y regional de evaluacibn, cuyos ti~
tulares participaran en las reuniones de las comi
siones sectoriales y regionales respectivamente;



n)

o)

p)

q)

r)

s)

t)

Un subdirector o subjefe de unidad dependientes
de los titulares de Programacidén y Presupuesto,
encargado del sistema de evaluacidn por cada de
pedenc1a del sector plblico y entidades del -
pais;

Comités técnicos consultivos de evaluacibén por
sector: Un representantc de la direccidn gene-
ral del sistema sectorial de evaluacidén y los -
titulares del sistema de evaluacidén de cada de-
pendencia del scctor pGblico que integran el sec
tor;

Comités técnicos consultivos de evaluacién por
regién : Un representante de la dircccién gene
ral del sistema regional de evaluacibén y los -
titulares del sistema de evaluacién de cada en-
tidad que integren la regidn.

Una subsecretaria dependiente de la Secretaria-
de Programacidén y Presupuesto, encargada del -
sistema nacional de informacidén cuyo titular -
part1c1para en las reuniones del consejo de mi-
nistros y de gobernadores, asi como en la comi-
sidn mixta;

Dos direcciones generales encargadas de los sis
temas sectoriales y regionales de informacidn ~
cuyos titulares participarin en las rcuniones -
de las comisiones sectoriales y regionales, res

pectivamente;

Una direccidn o unidad de informacién (se pucde
llamar informdtica pero debe incluir estadisti-
cas y sistemas computarizados), por cada depen-
dencia del sector plblico y por cada entidad -
del pais;

Comités técnicos consultivos de informitica por
sector: Un representante de la direccibn gene-
ral del sistema sectorial de informacibén y 1los
titulares de las direcciones o unidades de in-
formidtica de cada dependencia del sector pébli-
co que integran el sector.

Comités técnicos consultivos de informitica por
regién: Un representante de la direccidn gene-
ral del sistema regional de informacién y los -
titulares de las direcciones o unidades de in-
formdtica de cada Entidad del pais que integran
la regidn.
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Los comités técnicos consultivos de informética
también podrfin reunirse con la participacién de
todas las dependencias del sector p@blico, sin-
importar a que sector pertenezcan. Lo anterior
con el propésito de integrar y mejorar en forma
conjunta el sistema nacional de informacién. -
Lo mismo deberd hacerse con las Entidades del -
pais, sin importar a que regidn pertenezcan;

Siguiendo con el mismo esquema, deberin crearse
los mecanismos administrativos de apoyo o auxi-

liares que requiere el proceso de programacién-
tales como:

SISTEMA NACIONAL DE CONTABILIDAD:

- Comités técnicos consultivos regionales y -
sectoriales de contabilidad;

- Unidades de contabilidad en cada dependen--
cia del sector pGblico y en cada entidad -
del pais.,. '

SISTEMA NACIONAL DE AUDITORIA

- Comités técnicos consultivos, regionales vy
sectorialés de auditoria;

- Unidades de auditorfa interna en cada depen
dencia del sector pGblico y en cada Entidad
del pais.

SISTEMA NACIONAL DE REFORMA ADMINISTRATIVA,

- Comités técnicos consultivos, regionales vy
sectoriales de organizacidén y métodos;

- Unidades de organizacién y métodos en cada-
dependencia del sector p@blico y en cada -
Entidad del pais;

SISTEMA NACIONAL DE DISPOSICIONES JURIDICAS.

- Comités técnicos consultivos regionales vy
sectoriales de disposiciones juridicas;



- Un:dades juridicas en cada dependencia del -
-sector plblico y en cada entidad del pais.

SISTEMA NACIONAL DE RECURSOS HUMANOS.

- Comltes técnicos consultivos, regionales vy
sectoriales de recursos humanos,

- Unidades de recursos humanos en cada depen-
dencia del sector pGblico y en cada Entidad
del pais.
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2.- INSTRUMENTACION JURIDICO - LEGAL.

En la actualidad, todos los paises viven en un regi-
men de derecho, bueno o malo, pero todos se basan en las leyes
Yy reglamentos para ejercer su autoridad politica y encaminar -
todas las acciones hacia los pr0p051tos del grupo dominante en
el poder sea politico o econdmico.

Los instrumentos juridico-legales para el proceso de
> 7 Ped . - -
programacidén deberédn ser béisicamente los siguientes

a) Una constitucibn politica, econdmica y social de los Esta
dos Unidos Mexicanos, la cual, como su nomhbre lo indica,-
deberd contemplar en su artlculado las principales atri-
buciones del sector ptblico en materia econémica y social
(En" materia politica ya se contemplan);

b) En 1la propla Constitucidn deberZ incluirse el proceso de
programacibén como una de las atribuciones mis importantes
del sector piiblico ;

c) Una ley organica del sector puUblico que abarque todas las
atribuciones de las dependencias del mlemo, clasificédndo-
las por sectores de la actividad econdmica. Asimismo de-
berd contener la clasificacidén regional del territorio na
cional;

d) Una ley orgénica por cada dependenc1a del sector ptblico-
y por cada entidad del pais, independientemente de que -
exista una Constitucién por cada Estado, Por tratarse de
Estados libres y soberanos, o en todo caso incluir en un
solo documento lo orgénico, lo politico, econdmico v so-
cial de cada Entidad;

e) Un reglamento interior por cada dependencia del sector pl
blico;
) Los reglamentos necesarios para dar cumplimiento a la le-

gislacién de cada Entidad (incluyendo las leyes y regla--
mentos de los municipios);

g) Otorgar al presupuesto por programa anual del sector pu--
blico, el cardcter de Ley.

h) Crear una ley del proceso de programacién a nivel nacio--
nal;
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i) Desde luego, legislar e incluir en las leyes y reglamentos
todos los mecanismos de caricter administrativo planteados
en el punto anterior.
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.- MECANISMOS DE CAMBIOS Y REFORMAS INSTITUCIONALES.

Este tipo de mecanismos y reformas existen en todos-
los paises; sin embargo, varian en cuanto a los objetivos plan
teados por el grupo en el poder. Ambos deberdn incluirse en -
el proceso de programacidn para ir en forma sucesiva derriban-
do obstdculos de tipo estructural.

Los mecanismos de cambio son la creacidn de organis-
mos o dependencias por parte del sector pablico, encaminandos-
a impulsar, o desarrollar cierta actividad econdémica y social,
o alguna regidn del pafis.

Como ejemplo de estos mecanismos tenemos la creacidn
de: bancos rurales; bancos ejidales, desarrollo integral de la
familia; banco nacional de comercio exterior; grupos de promo-

toras voluntarias; fideicomisos; comisiones; procuradurias; -
institutos,etc.

Las reformas institucionales constituyen un instru--
mento mids sustancial que los mecanismos de cambio y estdn en -
funcibén de la decisibébn del grupo en el poder, sin menoscabo de
la estabilidad politica. Tales reformas son entre otras: La -
reforma agraria; 1la reforma politica; la reforma fiscal; el --
control de cambios; la nacionalizacién de sectores llamados es
tratégicos de la economia; la fijacién de precios de garantia~
v precios en el mercado;. la fijacién de salarios minimos; el -
reparto de utilidades, etc.

Los mecanismos de cambio y las reformas instituciona
les deben incluirse, aunque sea en forma limitada, dentro del-
proceso de programacién,
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4. - MECANISMOS DE PARTICIPACION Y DE INTEGRACION.

Los mecanismos de participacién son mecanismos fuera
del control del sector plblico que, sin embargo, es necesario-
crearlos o hacerlos participar en el proceso de programacién,-
ya que representan una aportacidn técnica, un criterio de soli
daridad, una linea de comportamiento y hasta de apoyo econémi-
co y social a los propbsitos del sector péiblico. Tales meca-
nismos son, por ejemplo: Técnicos (Institutos, universidades,
academias, asociaciones profesionales, etc.); De solidaridad-
(Asociaciones civiles, grupos sindicales, ligas y comunidades-
agrarias, organizaciones populares, partidos politicos, etc.);
De comportamiento (confederaciones y cimaras de industriales y
comerciantes, asociacién de banqueros, asociaciones de empre--
sas transnacionales, asociaciones de productores, coordinacio-
nes empresariales, etc.); De apoyo econbémico y social (Funda-
ciones educativas y culturales, cruz roja, fundaciones interna
cionales, premios nacionales, etc.)

Los mecanismos de integracidén son mecanismos también
fuera del control del sector ptiblico, en los cuales éste debe
participar o, en su caso, promover su desarrollo para utilizar
sus resultados dentro del proceso de programacién.

Tales mecanismos generalmente son de caricter inter-
nacional: Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), Organiza-
cién de los Estados Americanos (OEA), Asociacidn Latinoamerica
na de libre Comercio (ALALC), Fondo Monetario Internacional -~
(FMI1), Organizacién de Paises Exportadores de Petréleo (OPEP),
Comisibén econémica para América Latina (CEPAL), Instituto Lati
noamericano de Planificacién Econbmica y Social (ILPES), etc.”
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5.~ LAS TECNICAS DE PROGRAMACION.

Como vimos anteriormente, existe una técnica de pro-
gramacién llamada presupuesto por programas, cuya aplicacién -
es indispensable en el proceso de programacién; ahora bien, -
otra técnica muy conveniente de aplicar, sobre todo en los pro
yectos y obras de los programas de inversién, es la denominada
camino critico o trayectoria critica. Como es un instrumento-
de vital importancia, consideramos revisarla ampliamente en un
apéndice de este trabajo.

Cabe sefalar que las unidades ejecutoras de los pro-
gramas, con la ayuda de las unidades técnicas de su dependen--
cia o Entidad, deberin seleccionar las técnicas mids idéneas pa

ra el control, ejecucibén y evaluacién de los programas encomen
dados. -

El andlisis estadistico es otra técnica de vital im-
portancia para el proceso de programacidn; en especial para la
etapa de previsién; los sistemas de informacién a todos los ni
veles que retroalimentan el proceso de programacién, deberdn ~

estar basados en conclusiones estadisticas y datos computariza
dos.

Dentro del andlisis estadfstico existen otros instru
mentos muy valiosos para determinar los pronésticos y las posi
bles alternativas de resultados en las variables econbémicas, -

como son el célculo de probabilidades y la teoria de los jue--
gos.

En la etapa de elaboracién de programas existe una--
técnica muy conveniente de utilizar: La investigacidén de ope-
raciones, una técnica que a través de la combinacién de los re
Cursos con que se cuenta se optimizan los resultados. E1l enfo
que primordial de la investigacién de operaciones es la toma -
de decisiones y la evaluacién de las decisiones, 1o cual se -
efectGa considerando criterios de efectividad econémica.

La metodologfa de la investigacién de operaciones se
puede resumir en cinco fases:



-  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA;

- CONSTRUCCION DEL MODELO;

- DEDUCCION DE UNA SOLUCION;

- PRUEBA DEL MODELO Y EVALUACION DE LA SOLUCION;
- EJECUCION Y CONTROL DE LA SOLUCION.

Los instrumentos matemiticos de la investigacibn de
operaciones son: La programacién lineal y el cdlculo diferen
cial e integral.

Otra técnica aplicable al proceso de programacién -
en su etapa de evaluacidén es la auditoria operacional, qué es
el anilisis de las &4reas de operacién de una dependencia o -
Entidad, para determinar si se tienén los controles suficien-
tes para operar con eficiencia, tendiendo a la disminucibn de
gastos para incrementar la productividad.

Su objetivo es incrementar la eficiencia y eficacia
de operacién en las diferentes 4reas de una Entidad, coadyuvan
dc al mejor aprovechamiento y utilizacibén de los recursos de-
la misma. Para lograr lo anterior, determina deficiencias e-
irregularidades, identifica mejores métodos y procedimientos-
de trabajo, identifica mejores formas de control y establece-
operaciones mis eficientes.

METODOLOGTIA

- Panorama general del problema (familiarizacién);

- Visita a las instalaciones;

- Anilisis financiero;

- Andlisis de informacién operativa (No financiera);
- Entrevistas;

- Examen de la documentacién;

- Diagnéstico preliminar;
- Seleccidn de operaciones a examinar
- Ejecucién;
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- Resumen de problemas detectados.

‘s detectados,

Diéghésfic0>

ELEMENTOS DE "APO}

- 'Estudlo Yy evaluac16n del cont'ol,lnterno,,1

- Anéllsls f1nanc1ero y estadisticas de produc--
Clon 3

- Estudio de la organizacidn interna, objetivos,

politlcas, sistemas y procedimientos existen--
tes;

- Situacién de 1a Entidad.

Ubicacibén de oficinas y localés;
Estado fisico;

Distribucidn por 4reas de importancia;
Ambiente;

Caracteristicas de equipos.

s 4 s @

~ Presupuesto autorizado y ejercido por conceptos;
- Estudio de formatos;

- Diagramas de flujo,

ESTRUCTURA DE UN INFORME DE AUbITORIA OPERACIONAL,

- Informe;

-~ Resumen de problemas;

- Descripcibn de las operaciones con problema;
- Comentarios y sugerencias.

- Apéndice.
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Una técnica de vital importancia en especial para la
ctapa de ejecucidn del proceso de programacibén es la contabili
dad de costos. Esta técnica di excelentes resultados cuando -
se aplica al presupuesto por programas.

La contabilidad de costos es la técnica que sirve pa
ra registrar y clasificar todas las operaciones productivas de
una entidad, de tal forma que podemos determinar el costo uni-
tario de los productos.

Su objetivo es controlar todas las operaciones pro-
ductivas de un organismo a través de clasificaciones apropia-
das al proceso de produccidn, con el fin de saber en un momen-
to dado el costo de la unidad productiva.

Los costos pueden ser histdricos (Después de 1la pro-
duccién) o predeterminados (Antes de la produccién).

METODOLOGTIA :

a) Diseflar el catilogo de cuentas, de conformidad con 1o que
se va a producir (Estructura del sistema contable);

b) Registro uniforme de las operaciones (Guia para la prepara
cidon de los estados financieros y 1los présupuestos);

¢) Determinacién de los sistemas de costos a utilizar:
- Histéricos;
. Costos por 6rdenes de produccidn;
. Costos por clases;
. Costos por proceso;
. Costos por operaciodn;

- Predeterminados,

. Costos estimados;
. Costos estandard;

- Sistema de costos incompletos;
d) Andlisis de los elementos del costo de produccidn,

. Materias primas directas;
. Mano de obra directa;



. Gastos indirectos:

e) Determinacién del costo unitario (Cuantificar mermas y des
perdicios).

Existen otras técnicas, no menos importantes, como -
P e T L.
son la econometria, el andlisis de insumo-producto, administra
cién por objetives, etc,

Seria tema de otro estudio analizar todas las técni-

cas de programacidn, por lo que s6lo se citan en forma enuncia
tiva.



CAPITULDO IV,

" LA PROGRAMACION DEL SECTOR PUBLICO EN MEXICO"



1.- LOS PRIMEROS INTENTOS.

A la luz del anilisis del proceso politico de México,
encontramo> que éste coincide con los prlmeros 1ntentos de pro-
gramac1on del sector péblico en nuestro pais, aln mejor, con -
los prlmeros intentos por crear mecanlsmos capaces de dar una -
orientacidédn racional a la economia del pais.

El periodo post-revolucionario (1920 1929), se carac-
teriz6é por una intensa lucha por el poder politico con la conse
cuente inestabilidad politica v social de los habitantes.

"Como se carecia de un Jefe mdximo reconocido, esa -
etapa sc caracterizd por las constantes luchas civiles; en 1920
1923, 1927 y 1929 la nacién fue asediada por las rebeliones, -
pues los militares aspirantes a la pre51denc1a que resultaban -
descartados, acudian a las armas. Preferian realizar una campa
fia militar mds que politica, porque el candidato "OFICIAL", eI
que tenia el apoyo del pre51dente saliente- siempre tenia asegu

rado el triunfo, lo mismo que ahora'" (4).

En 1929 se consolida el poder politico con la funda-
cibén del partido of1c1al con el General Calles al frente del -
mismo y como Jefe miAximo de la revolucién mexicana.

Es precisamente un afio antes, en 1928 cuando se crea-
nuestro primer mecanismo de orientacidbn:

E1l Consejo Nacional Econdmico, 6rgano encargado de -
elaborar estudios legislativos y administrativos relacionados -
. - Pl .
con la actividad econodmica.

Para 1930, se expide el primer ordenamiento juridico:

La Ley sobre Planificacidén General de la RepGblica, con la cual
se pretendla '"Coordinar y encauzar las actividades de las dis--
tintas Dependencias del Gobierno para conseguir el desarrollo -

material y consecutivo del pais, a fin de organizarlo en una -
forma ordenada y Orgénica",

Ese mismo afio y con el fin de dar coherencia y aplica
bilidad a l1a ley, se crea la Comisién Nacional de Planéacién 7y
la Comisién de Programa; la primera como érgano consultivo y la
segunda como organo oficial en materia de planeaglén, dependien
te de la Secretaria de Comunicaciones y Obras Publicas.
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Por primera vez se empiezan a manejar los conceptos
de la programacidén del sector pGblico; sin embargo, esta ley -
carecid de la debida instrumentacibén en la préctica.

Es hasta 1933 cuando se formula el primer Plan Sexe-
nal (1934-1940), el cual constituyd el primer esfuerzo serio -

para integrar en un programa politico de gobierno, orientacio-
nes de caréicter econdmico y social.

Este plan fue elaborado por la Comisidén de Programa
del Partido Nacional Revolucionario y una comisidn técnica de

colaboracién integrada por miembros del gabinete presidencial.

Ahora bien, este plan obedecid principalmente a pre-

siones de tipo social, amén de las repercusiones econbmicas de
la crisis mundial de 1929,

Podemos sintetizar las principales limitaciones de -
este primer plan como sigue:

a) Falta total de informacibén estadistica y, aln mis, de la -
infraestructura para crearla;

b) No se <crearon los mecanismos e instrumentos administrati-
vos, juridico-legales, de participacidén y de coordinacién-
que dieran coherencia y aplicabilidad al plan;

c) El plan se basé en inquietudes y propésitos de grupos poli
ticos y técnicos, sin tomar en cuenta el concenso general
y el diagndstico de la economia mexicana en ese momento;

d} No se contemplé técnica alguna para su ejecucidén, evalua-
cidn, y control, amén de la falta de personal calificado -
para esos menesteres (El Consejo Nacional de Economia, sé-
lo resolvia problemas de carécter general, ésto es, de di-
reccién y no de operaciébn).

A pesar de todas estas limitaciones, se lograron - -
grandes resultados durante ese sexenio, Algunos no precisamen
te como consecuencia del plan, sino por iniciativa del Generad
Lizaro Cirdenas, quien encauzé su gobierno hacia los ideales -
agrarios de la revolucién y el nacionalismo.

Se dibé gran impulso a la reforma agraria y a la in-
dustrializacién.

El primer acuerdo se expidid en 1934, el primer -



Cédigo Agrario, que vino a dar unidad y coherencia a toda la -
dispersa legislacidén que habia sobre la materia. Se cred el -
Banco Nacional de Crédito Ejidal (1935); La Nacional Financie
ra {(1934); la Comisibébn Federal de Electr1c1dad (1837); y la -
Compafifa Exportadora e Importadora Mexicana (CEIMSA, ahora -
CONASUPO), en 1938.

La politica gubernamental se caracterizdé por un gran
movimiento nacionalista, del cual se derivd la exproplac1én pe

trolera en 1938. En materla de educacibn se crebd el Instituto
Politécnico Nacional.

Cabe mencionar que durante ese sexenio (1934-1940), -
se crearon una serie de organismos de los llamados descentrali
zados, principalmente por tres causas:

a) Lograr cierta estabilidad en el sistema econbmico y propi-
ciar el propio desarrollo econémico;

b) Prestacibn directa de ciertos servicios ptiblicos;

c) Controlar las actividades llamadas b&isicas de la economia.

En 1935 se cred un Comité Asesor Especial como orga-
nismo consultivo de las politicas nacionales que constituian -
el plan; ademds de coordinar la planificacién. Este comité es
tuvo integrado por el gabinete presidencial y representantes -
del Banco de México, el recién creado Banco Nacional de Crédi-
to Ejidal y de 1la Comisidn Nacional de Irrigacién (Creada des-
de 1926). Nunca funciond.

El segundo Plan Sexenal para el perlodo 1940-1946 -
fue elaborado el afio de 1939 por una Oficina Técnica dependien
te de la Secretaria de Gobernacidn y aprobado por la Asamblea-
General del Partido de la Revolucidén Mexicana.

Este segundo plan se caracterizd por ser mis realis-
ta que el anterior, con objetivos prioritarios y mucho m&s con
cretos, previendo ia coordinacibn necesaria entre dependenc1as
v sectores y creando las bases para mejorar la estadistica e -
integrar al plan las distintas regiones del pals,

En ese mismo afio se instituye el Consejo Nacional -
del Partido de la Revolucidn Mexicana para vigilar y adaptar -
el plan a la accidn gubernamental.

En 1942 se crean la Comisién General de Planeacién -
Econdmica y el Consejo Mixto de Economia Regional como mecanis
mos para la ejecucién y coordinacidén de los programas.
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Sln embargo, cl Segundo Plan Se\enal tuvo escasos --
efectos practlcos b4 adolecid de métodos y técnicas en materia-
de programacién, sbélo hubo algunos resultados aislados en el -
campo de los transportes y la irrigaciédn, ademis de la creacidn
de Altos Hornos de México (1942); Guanos y Fertilizantes, v el
Instituto Mexicano del Seguro Social, en 1943.

En 1945 ya no se elaborb otro Plan Sexenal, hubo con-
ferencias y mesas redondas durante la campafia electoral del can
didato a la presidencia y sblo se hicieron sugerencias y reco--
mendaciones aisladas que de ninguna manera representaban un pro
grama de gobierno,

Ya durante el sexenio 1946-1952 se elaboraron una se-
rie de programas de pol1t1ca econbmica, pero sin integrarse en
un plan nacional. Aln mis, sblo representaban problemas agrupa
dos por sectores,

Para 1947, la economfa mexicana alcanzaba su mayor ta
sa de crecimiento. En prlmer lugar por los efectos indirectos-
que beneficiaron al pais, durante la segunda guerra mundial y,-
en segundo lugar, por lo altamente productivas que resultaron -
las inversiones tanto pUblicas como privadas,

En ese mismo afio y como consecuencia del crecimiento-
desordenado y andrquico del sector pQblico se contaba ya con 75
organismos y empresas de los denominados paraestatales, sin nin
guna reglamentacidén y control,

Ante estas presiones se¢ promulga en diciembre de 1947
la Ley para el Control de los Organismos y Empresas del Estado;
y con el propésito de dar cumplimiento a este ordenamiento, en-
enero de 1948 se crea la Comisién Nacional de Inver510nes, de~--
pendiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico; la -
cual iba a desaparecer un afio mis tarde.

Por intermediacién del Banco de México se preparé el
primer Plan de Inversiones del Gobierno Federal para el periodo
1947-1952 el cual abarcaba va al Sector Paraestatal.

En diciembre de 1950 se expide la Ley de Atribuciones
del Ejecutivo Federal en Materia Econémica, en donde se faculta
al gobierno para intervenir en la producc1on y distribucién de
mercancias y servicios,

Durante este sexenio (1946-1952), se crearon dos comi
siones, la del Tepalcatepec y la del Papaloapan, ambas para des
arrollar las cuencas de los rios de los mismos nombres, Se pue
de decir que fueron los primeros intentos de programacién regio

nal en nuestro pais.



En el afo 1951 se crea Diesel Nacional; para 1952, -
Nacional Financiera en Coordinacién con el Banco de México vy
con Técnicos del Banco Internacional de Reconstruccidén y Fo--
mento (BIRF), elaboraron un programa Nacional de Inversiones-
para el periodo 1953-1960, Sin embargo no fue tomado en cuen
ta, ya que en 1953 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publi-
co junto con la Secretaria de Economia, prepararon un plan de
Inversiones del Sector Péiblico para el periodo 1953-1958.

Cabe seflalar que ya para fines de 19352 se empezaban
a qentlr los efectos inflacionarios de la economia mexicana, -
amén de lo débil de la posicibén de nuestra balanza de pagos.

Para efectos del Plan de Inversiones se pidieron -
los programas de inversiones a todas las dependencias, tanto-
del sector central como paraestatal; para el estudio y evalua
cibn de 1los proyectos se crea en 1954 la Comisién de Inversio
nes como 4rgano asesor, dependiente directamente del Ejecuti-
vo Federal. Todas las dependencias y organismos debfan some-
ter a la Comisién cualquier inversién para su autorizacién.

Debido a los diversos cambios que experimentd la -
economia del pais y principalmente por la necesidad de finan-
ciar los proyectos con créditos del exterior, esta Comisién -
se vio en la necesidad de formular en 1956 un nuevo Plan de -
Inversiones para los dos afios siguientes del sexenio. Los re
sultados de esta Comisién fueron altamente positivos, pero 171
mitados por abarcar sélo las 1nver51ones federales; por otra-
parte la Comisidén manejaba un sinntGmero de proyectos que, aun
que técnicamente estaban bien planteados, se desechaban por -
falta de recursos, incluso pasaban los criterios de pondera--
c16n dictados por la Comisién; los cuales se pueden resumir -
en: Productividad del proyecto, beneficio social, grado de -
coordinacién con otros proyectos y grado de avance, volumen -
de ocupacién de mano de obra, etc.

Ante el dilema de seleccionar los proyectos més ade
cuados, la Comisién optd por invertir en los proyectos tradi-
cionales, que representaban mids del 75% de la inversidén total:

Irrigacién, electricidad, petréleo, comunicaciones y transpor
tes, -

A fines del afio de 1958, y como consecuencia de 1la
publicacién de la Ley de Secretarias y Departamentos de Esta-
do, se cre6é la Secretaria de la Pre51denc1a, como dependencia
de coordinacién de la politica econémica del gobierno; asimis
mo, en la propia Ley desaparece la Secretaria de Bienes Nacio
nale< e Inspeccidn Administrativa y se crea la Secretaria del
Patrimonio Nacional con amplias facultades para la vigilancia
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y control de los organismos descentralizados, y se restituye -
en sus términos correctos la Secretaria de Industria y Comer-
cio por la anterior Secretaria de Economia.

La Comisibn de Inversiones pasa a formar parte de la
Secretaria de la Presidencia con la denominacibén de, Direccidn
de Inversiones PGblicas y se crean otras dos direcciones deno-
minadas de Planeacibén y del Gasto Pablico.

En 1959, se constituye la Junta de Gobierno de los -
Organismos y Empresas del Estado, como 6rgano dependiente de -
la Secretaria de Patrimonio Nacional.

Ese mismo afio se inicia el programa de desarrollo na
cional para la peninsula de Yucatan, con crédito del Banco In—
teramericano de Desarrollo (BID); a mediados del afio de 1959,
se publica un acuerdo pre51denc1a1 sobre la elaboracién de 105
programas de inversiones plblicas para el periodo 1960- 1964; -
en agosto de 1961, se publica otro acuerdo: A las Secretarias
Y Departamentos de Estado sobre la Planeacién del Desarrollo -
Econdmico y Social del Pais,

Este (1timo acuerdo facultaba a la Secretaria de 1la
Presidencia a coordinar 1z planeac1on nacional y captar la in-
formacidén para la elaboracidn de los programas de desarrollo,-
asimismo, fijaba como tareas, entre otras:

"Puntualizar la politica economlca y social mis ade-
cuada para acelerar el desarrollo del pais, buscando siempre -

el interés nacional y el bienestar de la mayoria de 1la pobla--
cidn,

Elaborar planes nacionales de desarrollo econdémico y
social en que se fijen metas concretas en beneficio de 1la co-
lectividad y 1a forma de alcanzarlas. ’

Formular programas especiales para aquellas activida
des econbmicas y sociales cuyo mayor desenvolvimiento sea indis
pensable para el progreso del pais,

Planear el desarrollo integral de las regiones o 1o
calidades que neccesiten con mas urgencia ayuda gubernamental,-
a efecto de lograr un crecimiento equilibrado de la naciédn.

Fomentar la coordinacidén de las actividades de las -
Entidades del sector pGblico entre si, con los gobiernos esta-
tales y municipales y la iniciativa privada'". (5)



Ambos acuerdos presidenciales no funcionaron por fal
ta de mecanismos e instrumentos para implementarlos,

Cabe hacer mencién que durante el periodo de mandato
del presidente Adolfo Lépez Mateos se nacionalizd la industria
eléctrica (1960),

En marzo de 1962, y como consecuencia de la falta to
tal de coordinacidn, se crea la Comisién Intersecretarial parad
la formulacibén de los planes nacionales de desarrollo econdmi-
co y social a corto y largo plazo.

La Comisidén Intersecretarial era un grupo de trabajo
representado por la Secretaria de la Presidencia y la Secreta-
ria de Hacienda y Crédito Péblico. Esta Comisidén formuld el -
Plan de Accidn inmediata para el periodo 1962-1964, cuyo enfo-
que principal lo constituian las inversiones piéblicas.

Este Plan se basd fundamentalmente en las recomenda-
ciones de la Alianza para el Progreso (ALPRO): la reunién de -
los paises de América Latina en Punta del Este en mayo de 1961
en donde se reconocid que todos los paises latinoamericanos ne

cesitaban de una programacidn a largo plazo para su desarrollo
A .
economico,

Cabe recordar que en febrero de 1960 se habia firma-
do el tratado de Montevideo para instituir la Asociacién Lati-
noamericana de libre Comercio (ALALC).

Asimismo, la Comisidén Econdmica para América Latina-
(CEPAL), organismo regional de las Naciones Unidas crea en ju-
lio de 1962 el Instituto Latinoamericano de Planificacién Eco-
némica y Social (ILPES) como 4rgano de capacitacidn y asesoria
de todos los paises de América Latina,

El plan de accibén inmediata se f£fij6 metas en cuanto
al crecimiento del producto nacional bruto y el canalizar las
inversiones a problemas de caricter social; asimismo, por pri-
mera vez se intentd incluir la inversién privada a través de -
ciertas politicas y supuestos para orientarla,

Durante 1965 se establecid el plan Lerma-Chapala-San
tiago para el desarrollo integral de la regidén comprendida em
la Cuenca del Rio Lerma-Santiago durante el periodo 1966-1970.
Para tal efecto se crebd una Comisidn, la cual posteriormente,-
se convirtid en Fideicomiso, y en 1977 se crea un Comité Técni
co Asesor dependiente de la Secretaria de Agricultura y Recur-
sos HidraGlicos para continuar el Plan cuya extensidn en la ac
tualidad abarca diez Estados de la Repblica. -



Para fines de 1965 se publica una nueva Ley para el
control de los organismos descentralizados y empresas de par-
ticipacién Estatal; en esta ley se incluyen las empresas de -
participacibén estatal minoritarias.

La propia Comisidén Intersecretarial formuld el pro-
grama de desarrollo econdmico y social para el periodo 1966 -
1970; en febrero de 1967, la Comisidén Intersecretarial consti
tuye la Subcomisibén de Inversién-Financiamiento como mecanis-
mo de coordinacién, anflisis y evaluacibén de los programas -
formulades por las distintas dependencias del sector pGblico.

El programa de desarrollo (1966-1970) nunca llegd a
formalizarse, ya que sufrié varios tropiezos en cuanto a su -
instrumentacidn en especial adolecié de medidas concretas de-
politica econdémica para alcanzar las metas fijadas; en parte
también influyeron las alteraciones en la estabilidad politi-
ca del gobierno por los sucesos estudiantiles de fines del -~
afio 1968.

En diciembre de 1970 se emite la ley para el control
por parte del gobierno federal, de los organismos descentrali-
zados y empresas de participacibn estatal. El1 mismo mes se -
c¢rea la Comisién Nacional de Zonas Aridas y la Comisién Nacio-
nal de la Industria Azucarera,

En enero de 1971 se crea la Comisidén Coordinadora vy
de Control del gasto pfiblico, integrada por las Secretarias de
la Presidencia, de Hacienda y Crédito PGblico y de Patrimonio
Nacional.

También a principios de ese afio se crean los siguien
tes organismos: Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia -
(CONACYT), La Comisién Nacional Coordinadora de Puertos y el -
Instituto Mexicano de Comercio Esterior (IMCE).

Las experiencias posteriores de programacién en Méxi
co se encuentran dentro del proceso de Reforma Administrativa,
la cual se analiza en las pAginas siguientes:

En general, hasta 1970 todos los planes y programas
de desarrollo sélo han existido en el papel y se debe fundamen
talmente a las siguientes limitantes:

- Falta de decisidn politica de 1la mayoria de los gobernantes;

- Excesiva presibn por parte de los grupos econbémicamente do-
minantes, que no apoyan los programas de gobiérno,
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- Desequilibrios econémicos causados por factores exfgonos -
que obligan al grupo en-el poder a cambiar y modificar los-
cursos de accidn previamente planeados;

- En algunos casecs desquebrajamiento de la estabilidad polfiti
ca causado por el descontento de grupos sociales que ha mo-
tivado a los gobiernos a tomar medidas de emergencia en -
aras del mantenimiento del sistema;

Los planes regionales no ha sido posible integrarlos a un -
p‘an nacional y en todos los casos no representan regiones-
técnicamente clasificadas;

Falta de mecanismos en instrumentos que hagan posible la -
ejecucibén de los programas;

La préctica del presupuesto anual tradicional que clasifica
las acciones desde el punto de. vista de su estructura admi
nistrativa no programitica;

- En menor medida, falta de informacidn veraz y oportuna para
elaborar los programas de desarrollo,

De conformidad con la experiencia sobre la elabora--
c1on de planes y programas de desarrollo existe una contradic-
cidén muy marcada; cuande con mayor énfasis se ha querido adop-
tar la programacibén en México, incluso con decretos a nivel --
presidencial es cuando mencres resultados se han obtenido. Es
ta contradicciédn es perfectamente entendible si consideramos -
que 1la programac1on debe ser un proceso permanente y sistemiti
co vy no aislado como lo han representado los planes sexenales-
(Supeditados a periodos del grupo en el poder y elaborador por
"TECNICOS" de cualguler ministerio o del partido politico en -

el poder), planes de inversiones pfiblicas, planes de accién in
mediata, etc,

Cabe hacer mencidn que todos estos planes sblo han -
servido para darle prestigio al gobernante en turno ya que in-
cluyen propbésitos que supuestamente beneficiarédn a 1os grupos-
de mis escasos recursos, asimismo, han servido de plataforma -
politica al partido politico que detenta el poder.

El crecimiento de la economifa durante el perido 1940
1970, de ninguna manera obedecid a la aplicacién de planes y -
programas de desarrollo, sino a otros factores como son la co-
yuntura de la segunda guerra mundial y a las politicas de fo--

mento a la industria, al comercio, a la banca y a las inversio
nes extranjeras,
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2. LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

2.1, ANTECEDENTES HISTORICOS.

Podemos decir que los antecedentes de la Reforma Ad
ministrativa se encuentran tan lejanos como la propia consuma
cién de la independencia de nuestro pais; sin embargo, s6lo -
constituian meros propb6sitos aislados con el aféan de hacer -
mis eficiente el aparato gubernamental.

Varios autores coinciden en que el primer anteceden
te de reforma se encuentra en el primer Reglamento de Gobier-
no (1821) en donde se establece que 'cada ministro estd obli-
gado a proponer reformas y mejoras en su ministerio, ademis -
de coordinarse con los demis ministerios para proponer refor-
mas generales' (6).

Cabe mencionar que en 1821 sbélo existian 4 ministe-
- - I3 - - -2 3
rios, a saber: Hacienda, Justicia y Negocios Eclesiasticos, -
Relaciones Exteriores e Interiores y de Guerra y Marina.

El segundo antecedente, probablemente se encuentre-
en un manifiesto del gabinete de Don Benito Juédrez publicado
en 1861 y que dice: "El1 instinto de la Nacibn, ilustrado por
las decepciones y las esperanzas frustradas han comprendido -
que las revoluciones serén estériles; y que los elementos con
quistados en el terreno politico y social no dar4n fruto mien
tras no se corone la obra con la revolucibn administrativa® -

(7).

Las ideas de Judrez no llegaron a concretarse debi-
do, fundamentalmente, a la inestabilidad politica existente -
2 . . - .
en esa época; sin embargo, tienen a nuestros dias plena vali-
dez.

En 1917 y como consecuencia de la publicacidén de -
nuestra Constitucidén Politica se crea el Departamento de Apro
visionamientos Generales y el Departamento de Contraloria; es
te Gltimo para compatibilizar los ingresos y los egresos deT
sector plGblico y tenia entre otras atribuciones la de ''Reali
zar estudios tendientes al mejoramiento de la administracién~-
pGblica' (8).

Dicho departamento funciond hasta 1934, fecha en que
desaparecib,
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En 1932 se encomendd a la Oficina Técnica Fiscal y -
del Presupuesto, dependiente de la Secretaria de Hacienda y -
Crédito PGblico, la elaboracidn de estudios de organizacién ad
ministrativa, coordinacién de actividades y sistemas de traba~
jo para lograr la eficiencia en los servicios pGblicos.

En el afio de 1943 se forma una comisidén intersecreta
rial integrada por todos los subsecretarios del ramo, secreta-
rias generales de los departamentos de Estado y ‘un representan
te del procurador general de la Repliblica; la cual se encarga-
ria de "Formular y llevar a cabo un plan coordinador de mejora
miento de la organizacibén de la administracidn plOblica, a fin~
de suplir servicios no indispensables, mejorar el rendimiento-
del personal, hacer mids expeditos los tramites con el menor -
costo para el erario y conseguir un mejor aprovechamiento de -
los fondos pGblicos" (9).

Las medidas dictadas por tal comisién no se instru--
mentaron debidamente.

En el afio de 1947 y como consecuencia de la publica-
cidn de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado de ese
afio, se crea la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccién -
Administrativa en cuya direccién técnica de organizacidn admi-
nistrativa tenia entre otras funciones la de '"'Coordinar el me-
joramiento administrativo de las dependencias, hacer estudios-
de macro organizacidbn, sugerir al jefe del ejecutivo medidas -
tendientes al mejoramiento de la administracidén pGblica, y ase
sorar en la materia a las entidades gubernamentales que lo so-
licitaran'" (10). .

En el afio de 1958 se promulgd una nueva Ley de Secre
tarias y Departamentos de Estado con la cual desaparece la Se~
cretaria de Bienes Nacionales e Inspeccién Administrativa y se
crean la Secretaria del Patrimonio Nacional y la Secretaria de
la Presidencia.

Entre las atribuciones de la Secretaria de la Presi-
dencia estaba la de '"Coordinar los programas de Inversiones de
los diversos bérganos de la administracién pGblica y estudiar -
las modificaciones que a ésta deben hacerse" (11).

En el Acuerdo Presidencial de 1961 sobre l1a planea--
cibén del desarrollo econbmico y social del pais, se marca como
una de las tareas de las dependencias del sector piblico, en -
coordinacibn con la Secretaria de la Presidencia, la de "Promo
ver las modificaciones que sean necesarias en la estructura Yy
funcionamiento de la administracién péiblica" (12).
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Sin embargo, y a pesar de existir tales reglamenta-
ciones, es hasta el dia 9 de abril de 1965 cuando por acuerdo
del Subsecretario de la Presidencia se crea la Comisidn de Ad
m1n15trac1on Piblica (CAP), para hacerse cargo de la promo-~
cibn y coordinacién de la reforma administrativa del ejecuti-
vo federal.

La Comisidn de Administracién Plblica representa en
s1 la institucionalizacién del mecanismo capaz de llevar a ca
bo, en forma permanente, el proceso de reforma administrativa

La Comisién de Administracidén POblica visualizd y -
concibib, ademids en forma correcta, que la reforma administra
tiva deberia estar ligada y de algln modo como parte de vitaTl
1mportanc1a a la programac1on formal del desarrollo nacional,
ésto es, se persegu1a " Elevar la capacidad administrativa de
los organismos pdblicos para que el gobierno pudiera realizar
de 12 manera mis eficiente p051b1e la tarea que le correspon
dia en la elaboracidn, aplicacidén y control del Plan Nac1onaT
de desarrollo " (13).

: Para tal efecto, la Comisidn de Administracibén PG--
blica incluyd en su programa de accidn de reforma administra-
tiva, que formaba parte del Plan Nacional de Desarrollo 1966-
1970, los siguientes compromisos

A Determinar la més adecuada estructura de la administra-
cidén plblica y las modificaciones que deberdn hacerse -
en su actual organizacibn para:

a) Coordinar la accién y el proceso de desarrollo econd
mico y social del pais, con justicia social; -

b) Introducir técnicas de organizacibén administrativa -
al aparato gubernamental que resulten convenientes -
para alcanzar el objetivo anterior;

¢) Lograr una mejor preparacidn del personal gubernamen
tal.

2.- Proponer reformas a la legislacidén y las medidas adminis-
trativas que procedan.'" (14).

Sin embargo y como era de esperarse, el famoso Plan
Nacional de Desarrollo 1966-1970 no se llevd a cabo como vi--
mos en el punto anterior y, por ende, el proceso de reforma -
administrativa que estaba supeditado a é1 se suspendié.
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Durante 1966-1970 s6lo se crearon las bases y la fi-
losofia de la reforma administrativa que hubo de soportar una
serie de obstdculos, sobre todo para su implementacién.

En 1967 y como consecuencia de no haberse formaliza-
do el Plan Nacional de Desarrollo, se intentd separar el proce
so de reforma administrativa cambiando el enfoque y la estrate
gia; para tal efecto la Comisién de Administracibén PGblica ela
bordé un "Informe sobre la Reforma de la Administracién Pablica
Mexicana'" con el fin de continuar con el proceso de reforma a
pesar de los obstéculos Yy limitaciones; el afio de 1968 la Comi
51on de Administracidn Pdblica crea el Secretariado Técnico co
mo O6rgano de enlace, estudio y apoyo con los demds organismos-
piblicos,

En el informe de referencia ya se proponia la crea-
cién de una Unidad de Asesoria Técnica permanente en cada De-
pendenc1a que podria llamarse 'Unidad de Organ12ac10n y Méto--
dos", asimismo, se sefialaba 12 conveniencia de agrupar y clasi
ficar las dependenc1as por sectores de actividad.

Por instancia de la Comisibén de Administracién PGbli
ca se formé una Comisidén para el estudio del sector agropecua-
rio y, durante los afios 1968 y 1969, se elabord un estudio 1lla
mado "Recomendaciones de Reforma Administrativa para el Sector
Agropecuario', en el cual se analiza todo el sector al formar-
se diez subcomisiones para su estudio.

Ya a fines del sexenio 1la Comisién de Administracién
PGblica, en coordinacién con la Direccidén del Gasto Pdblico, -
ambas de la Secretaria de la Presidencia, participaron en el -
An&lisis de aspectos fundamentales como el establecimiento del
presupuesto por programas en el sector publlco aspectos prio-
ritarios del sector agropecuario y aspectos sobre comercio ex-
terior.

Cabe recordar que en 1970 al publicarse la Ley Orgé-
nica del Departamento del Distrito Federal se desconcentra és-
te en 16 delegaciones con amplias facultades de sus titulares-
para dirigir el &mbito de su circunscripciédn territorial.

2.2, CONSOLIDACION DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA,

En enero de 1971 se crean de una manera institucio--
nal y ohligatoria, las unidades de organizacidn y métodos -
(UOM) y las Comisiones Internas de Administracién (CIDA), en -
todas las dependencias del sector plblico; mediante un acuerdo
presidencial denominado "Acuerdo por el que se establecen las-
bases para la promocibn y coordinacién de las reformas adminis
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trativas del sector pGblico federal" (15).

La CIDA concebida para '"Plantear y realizar en el -
dmbito interno de su dependencia las reformas necesarias para-
el mejor cumplimiento de sus objetivos y programas, asi como,
incrementar su propia eficiencia y contribuir a la del sector-
piblico en su conjunto' (16).

La UOM como el 6rgano auxiliar técnico y de asesoria
de la CIDA para realizar los estudios y proyectos que ésta de-
termine.

Asimismo, en febrero del mismo afio, la Comisién de -
Administracidén Pablica dependiente de la Secretaria de la Pre-
sidencia fue sustituida por 1a Direccién General de Estudios -
Administrativos conservando la misma dependencia.

En marzo del mismo afio se crean las Unidades de Pro-
gramacidén (UP) a través de un acuerdo presidencial denominado-
"Acuerdo para el establecimiento de unidades de programacibn -
en cada una de las secretarias y departamentos de estado, orga

nismos descentralizados y empresas de participacién estatal' ~-
(17).

Las Unidades de Programacidn se crearon con el prop6
sito de "Asesorar a sus titulares en el seflalamiento de objeti
vos, la formulacidn de planes y previsiones y la determinacidn
de los recursos necesarios para cumplir dentro de sus atribu--

ciones y fines especificos, las tareas que correspondan a cada
entidad" (18).

Asimismo, se establece que las Unidades de Programa-
cibn participen en las Comisiones Internas de Administracién -
(CIDAP).

Por otra parte y para dar coherencia a estas unida--
des, se establecen dos nuevas direcciones en la Secretaria de
la Presidencia; la de Estudios Econbémicos'y la de Inversiones-
Piiblicas. ’

"Las entidades del sector plblico tratan de estructu
rar sus actividades, cegﬁn un proceso que les permita contar -
con bases cada ve:z meJores, para tomar decisiones encaminadas-
a cumplir con eficiencia los objetivos para los cuales fueron-
creadas.

A medida que el pais ha avanzado se ha ido recono- -
ciendo y tratando de tomar en cuenta, cada vez en mayor grado,
la interdependencia de las actividades que realizan las entida
des pGblicas. Esto ha aumentado para ellas la complejidad del
proceso de andlisis y hace cada vez mis dificil la toma de de-
cisiones.
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Con el fin de resolver mis fdcilmente estos proble-
mas, el Jefe del Ejecutivo ha acordado que en cada entldad del
sector plblico se establezca una unidad de programac1on que, -
bisicamente, estarid a cargo de realizar funcioncs e incorporar
conceptos que mejoren sistemiticamente el andlisis y orienta-
cién de las actividades de su entidad hacia la consecucibén de
los objetivos de desarrollo.

PARTICIPACION DE LAS ENTIDADES DEL SECTOR PUBLICO EN EL PROCE-
SO DE DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL.

A fin de cumplir con sus objetivos, es menester que
cada entidad del sector pGblico realice las siguientes funcio-
nes:

- Determinar los objetivos que su dependencia tiene, dentro -
del marco de desarrollo nacional establecido por el Poder -
Ejecutivo,

- Realizar los estudios necesarios para determinar el panora
ma tanto de necesidades o demandas de los bienes y servicios
que proveé su dependencia, como de recursos humanos, mate-
riales y financieros que la satisfaccidn de tales necesida-
des requiere;

- Colaborar, a la vista de los objetivos establecidos para su
dependencia y ante el panorama de necesidades y recursos -
disponibles, en 1la formac10n del marco de desarrollo econb-
mico y soc1a1 de la nac1on, de donde deben derivarse linea-
mientos generales de politica econbmica y social;

- Determinar, conforme a los lincamientos generales estableci
dos, criterios de evaluacidn que serdn utilizados poster1or
mente en el anidlisis de programas alternativos de inversidn
y en la determinacién de los gastos de operacibén y manteni-
miento;

- Efectuar sistemdticamente estudios encaminados a formular -
alternativas de solucidn a las necesidades propias de la en
tidad, segilin la prelacién que los objetivos del desarrollo-
reclamen,

- Evaluar, para cada alternat1va de solucién propuesta, su -
contribucién a la consecu510n de los objetivos de desarro--
1lo nacional y sectorial, asi como el costo econbémico y so-
cial de los recursos necesarios para su realizacibn;
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- Formular, en base a las alternat1vas de soluciébn, progra-
mas espec1f1cos de inversidn con sus efectos en los nive-
les de gasto corriente, los cuales deberédn hacerse del co
nocimiento de la Secretar1a de 1a Preqldenc1a para los -
efectos de coordinacidn de conjunto que ésta proponga al-
titular del Poder Ejecutivo Federalj;

- Observar, una vez que su programa de inversidn y gasto co
rriente ha sido autorizado, si éste se ejercé en la forma
proyectada, y proponer 1la solucnon adecuada a los proble-
mas que pudieran surgir;

- Analizar en forma sistemidtica los programas ya realizados
para estimar el grado en que se han logrado los resulta--
dos previstos. Del Diagnbstico de causas de discrepancia
entre los resultados logrados y los previstos, resultara-
una modificacibén de los criterios y métodos de evaluacidn
utilizados v, ulterloxmente, se podréi precisar con mayor-
realismo la politica de desarrollo econbmico., De esta. -
forma, con un nuevo panorama de necesidades y recursos, -

se puede reiniciar el proceso de actividades de las depen
dencias pfblicas.

FUNCIONES DE LAS UNTDADES DE PROGRAMACTON,

Dado que en las entidades piiblicas su interdepen--
dencia y sus relac1oneq con el resto de los sectores econbdmi
cos y sociales segu1ran aumentando en complejidad con la di~-
namica del desarrollo del pais, deberd mantenerse una gran -
flexibilidad conceptual de las funciones a realizar por las-
unidades de programacidn,

Asimismo, con el objeto de que las actividades de
las unidades de programacién sean compatlbles y de que tomen
en cuenta los lineamientos generales de p011t1ca econbmica y
social y los criterios de evaluacibén de las inversiones y -
del gasto corriente, la Secretaria de la Presidencia manten-
drid un estrecho contacto con tales unidades de programacién,
a fin de coordinar y armonizar sus funciones,

Algunas funciones especificas de las Unidades de -
Programacidn son:

- En la determinacifén de los objetivos de su dependencia:
. Asesorar al titular en el establecimiento de los objeti-

vos especificos de su dependencia, que se deriven de los
objetivos generales de desarrollo nacional y que contem-
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plen su vinculacidén con el resto de la economia;

En la determinacién del panorama de necesidades y recursos:

Recabar la informacidn necesaria para realizar estudios -
sobre la demanda presente y futura de los bienes y servi-
cios que su dependencia proporciona, asi como la disponi-
bilidad de recursos humanos, materiales y financieros que
la satisfaccidén de tal demanda requiere;

En la formulacidn del marco de desarrollo econdmico y social:

Participar con la Secretaria de la Presidencia en la deter
minacidén del marco de desarrollo de la nacién y en la for-
mulacién de lineamientos generales de politica econbmica y
social, a fin de ser sometida a la consideracién del presi
dente de la repGblica;

Formular programas de accidn para su entidad, tomando en -
consideracién los sectores de actividad econdmica y social
con los que su relacidén es mayor. Estos programas deberén
incluir metas a corto, mediano y largo plazos, congruentes
con el panorama de necesidades y el de recursos disponi- -
bles y deberan estar compuestos en su caso por programas -
de inversidn, operacibén y gasto corriente;

En la formulacidn sistematica de alternativas de solucién de
los problemas especificos planteados:

Orientar los estudios de preinversidén de acuerdo con la -
prelacién dada a los problemas dentro de los lineamientos
generales de politica econbmicas

Procurar, junto con las Unidades de Organizacidén y Métodos
que exista la debida interaccidn entre las distintas dreas
de trabajo de una dependencia;

Proponer y evaluar alternativas de solucién a los proble--
mas especificos planteados,

En la determinacién de criterios de evaluacién:

. Procurar, en colaboracidén con las Unidades de otras depen-

dencias, que haya compatibilidad en los criterios de evalua
cién de proyectos y programas de inversibén y actividades.

. Procurar que los criterios de evaluacidn midan la contribu

cibén efectiva que un proyecto o programa hace al logro de-
las metas establecidas, asi como el costo econdmico y so--
cial que para la nacidén representan los recursos necesarios
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En la formulacién de programas especificos de inversi6n y -
gasto corriente:

. Incorporar avances y promover la investigacién sobre la -
rd . - A - -
metodologia de asignacidn de recursos y seleccidon de in-=
versiones;

. Elaborar para su dependencia, programas tentativos de in-

versidén y gasto corriente de corto, mediano y largo pla--
z0S;

. Colaborar con la Secretaria de la Presidencia en el anili
sis de coordinacién y jerarquizacién de inversiones y gas
to propuestos, tomando en cuenta la interdependencia con
los programas de accién de las deméds entidades del sector
plblico y de 1la iniciativa privada.

En la realizacién de inversiones y actividades de operacién
y gasto corriente de su dependencia y en la evaluacidén sis-
temdtica de resultados logrados:

. Establecer sistemas de control que permitan, primero, cono
cer el avance fisico y las erogaciones con el £in de podeT
detectar problemas durante la ejecucién de los mismos y, -
segunda, evaluar peribdicamente los resultados obtenidos -
una vez que los programas han sido terminadosj;

. Sugerir, con base en la evaluacibén de resultados obtenidos
> . - = - 2 . -
las modificaciones pertinentes en los métodos y criterios-
de evaluacién,

Respecto a la recabacifn y uso de informacién:

. Coordinarse con la Secretaria de la Presidencia a fin de -
que sus métodos y sistemas de informacibén sean compatibles
con los dél resto del sector pQblico, para facilitar la -
construccidén de un sistema nacional de informacibn econémi
ca y socials -

. Hacer accesible la informacidén de su dependencia a las del
resto del sector pGblico;

. Promover, en coordinacién con las Unidades de Organizacién
y Métodos, la incorporacién de medidas que mejoren los mé-
todos de captaciébn, archivo, andlisis e interpretacién de-
la informacidn que garanticen un sistema operativo,
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- Respecto a la organizacidn administrativa de la dependencia:

. Participar en las comisiones internas de Administracibén -
con objeto de que los trabajos de refecrma administrativa-
se ajusten a los programas de inversidn y operacidn de su
entidad.

ADSCRIPCTON.

Es requisito fundamental el acceso a la mds alta auto
ridad de la dependencia por parte del titular de la Unidad de-~
Programacibén sea directo y expedito, con el objeto de que ésta-
pueda cumplir con eficacia su funcién. La estructura de la Uni
dad de Programacién debe determinarse con el asesoramiento de -
la Unidad de Organizacién y Métodos en todo lo que se refiere a
aspectos administrativos, La agrupacién y organizacidn de las-
distintas oficinas que han estado desempefiando las actividades-
y funciones atribuibles a la Unidad de Programacién haridn posi-
ble, en muchos casos, la rdpida estructuracidn y funcionamiento
de tal unidad,

RELACIONES CON LA SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA.

No pueden exagerarse las ventajas de un contacto flui
do y permanente entre la Unidad de Programacidén y la Secretaria
de la Presidencia; teniendo en cuenta 1la especializacién de fun
ciones de las oficinas de esta Giltima, conviene que para las 1la
bores de programacién econdmico y social e informacién, se comu
nique con la Direccibén de Estudios Econdmicos; en lo que se re-
lacione con proyectos$ de inversién lo hagan con la Direccidn de
Inversiones Pfiblicas; y en los diversos aspectos administrati--
vos a que su creacién y funcionamiento dé lugar, se dirijan a -
la Direcciédn General de Estudios Administrativos" (19).

En base a este marco juridico, la Direccidn General -
de Estudios Administrativos elabord en el afio de 1971 un docu--
mento denominado '"Bases para el Programa de Reforma Administra-
tiva del Poder Ejecutivo Federal para 1971-1976", en €1 se esta
blecia el Plan Global de reforma que contenia 11 programas a sa
ber.
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Vil, REESTRUCTURACION DEL SISTEMA DE
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DX RACIONALIZACION DEL SISTEMA DE
PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE
DATOS

Ractonalizar la adquisicién, instalacién y
willzacita de loa recurscs con que cuenta
1 Sector Piblico en materia de proc
Tmiento electrtnico de daton o Infarmitica,
para contribuir 4l mejoramiento de la s~
tividad de 1a Adm. Pablica, lo==
grando al mismo crmpo s mayor produg
tividad del gasto plblico en eate renglén.,

(=2

o
Canocer el grado de efictencia con que realizan aus acti~
vidades las Unidades de Siatematizacitn de Datos del See-
tor Pgblico Federal

Promover la reorganizacién interna de laa Unidades de
Siatematizacidn de Datos para aumentar su nivel de
eficacta,

Propictar la coordinacién entre las Unidadea de Sistema-
tizacién de Datos del Sector Péolico Federal y promaver
el intercamzio de recursos y experienciap entre ellas.

o

7 mécariamos de wtercambio sistemt~
. recuraos

7 tecnclogla entre 1xs Unidades de Scatematizacién de D~

top del Sector Piblico Federal

Establecer una unidad normativa y coordinadora, que ad=

miniatre las polfticas nacional y del Sector Piblico Fede~

ralen materis de sistematizacién de daton,

Secretarfa de ta Presidencia

Secretaria del Patrimonio Nacional

Secretarfa de Comunicacionts y Trans-
1

portes
Socretarfa de Hacienda y Crédito Pidlica.

Comité Técnico-consultivo de
Unidades de Stssernatizacién
de Datos del Sector Piblico.

Unidades de Sistematizaciéa de Datos
de dmbiso interno,

Unidades de Programacién y de Orga-
fizacién y Métodos, de $mbito interno.

X. RACIONALIZACION DE LOS SISTEMAS DE
CONTROL ADMINISTRATIVO Y DE CONTA

BILIDAD GUBERNAMENTAL.

ontar con un eficlente sistema de con
tholes fansioror ¥ sdmintatrativos que
permitan evaluar 1a eficacia de las activi -
Tades reslizidas en €1 Sector Pinlice Fe-
0 funcién de los objetivos y resul=
tados previstos en los planes y programas
de cada una de lus entidades quelo forman.

A Largo Plazo:
1

8n que existe en materia administrativa en
las unidades de contabilidad del Sector Piblico Federal,
Proponer medidas para corregir las ceficiencias en los regls.
tros y aumentar 1a eficacia de los sistermas de contabilidad
plblica y auditorfa administrativa

Establecer 1aa bases para enmarcar la contabllidad piblica en
un afstema integral y, posteriormente, en el contexto de las
cuentas nacionales

Definir 1as dreas de competencia y coordinacién entre las Se-
cretarfas de Hacienda y Crédito Publico, del Patrimonia Na==
clonal y de la Presidencia, por 1o que respecta al control de
1as actividades de las entidades del Sector Piblico Federal.

ntegrar un sistems de contabilidad para el Sector Pubnco Fe-
dersly modernizar las téonlcas de regiatro contatle y de audl
tor a las actua

emeeguir que el siskema de contabiliiad sel Sector Pimlico Fe
deral proporcione informacién et 13 adopcién de dectsiones.
el contral de Py ae las
3 la claboracién de curntas nacionales
Diaponer de medios de control para asegurar que las activida-
dew de las enticaces del Sector Piblico Federal se ajusten a
1a8 norman juridicas que las regulan.

Secretarfa de la Presidencia

Dlreecién de Estudios Adminlstratives
Secratarfa de Hacienda y Crédito Piblico
Banco de México

Comisién Coordinadora y de Control
asto Plblico.

Comités Técnicos-Consultivos,

Cridades de Organlllclbn ¥ Métodon de
&mbito inte

Unidades de comabilidad de imbito fn-
terao.

X!, MACRO REFORMA SECTORIAL ¥
REGIONAL.,

Dotar a la Administracién Pablica de
mecanismos que permitan cacionalizar sus
funcones en loa émbitos sectorial y regio
nal, suntando las bases para un adecuado
crecimlento sectorial del pafs ¥ para un
desarralio regional cquilihrado.

A Corto y Mediano Plazos

Definir convencicnaimente 1os sectores. de acuerdo con
1o que se consicere mix convenicnie para la sita cidn ag
tual y los programas de desarrollo del pafs.

Definir convencionalmente las regiones.

Establecer los mecanismos que permitan coordirr los
sectores de actividad econdmica y social en que partici=
pa el sector piblico. a fin de darles consistencia interns
¥ evitar duplicaciones y desperdicio de recuracs,
Establecer mecan(amos de cardcter »egional, que orien=
ten en forma coordinada y coherente las distintas polfticas
sectoriales buscando atenuar el desequilibrio regional que
padece el pafs,

Secretarfa de la Presidencia
Direccibn de Emudios

Mecaniamos de coordinacién,

Direccién de Estudios Econémicos

Direccibn de Inversiones Piblicas
Comisién Coordinadora y de Con-
trol del Gasto Plblico.

e
de carfcter sectorial o regio-
nal,

Unidades especfticas, de émbito intec-

dependencias. que cumplen
1as funciones rd evantes para cads me
canismo de coordinacién.

#No se han formado todavia.
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Como podemos observar, el proceso de programacidn a-
partir de ese momento pasa a formar parte del proceso de refor
ma administrativa y, en cierto modo, supeditado a ésta; sin em
bargo ésto fue consecuencia de todas las limitaciones y fraca-

s0s que no se pudieron subsanar durante los intentos de tantos
afios de programacién,

E1 Plan Global de Reforma incluia la evaluacién de -
los avances de los 11 programas planteados.

" La Reforma Administrativa debe ser concebida como-
un proceso sistemidtico que requiere una programacién y una ins
trumentacién similares a las que se emplean para acelerar el -
desarrollo econdmico. Reclama, sin embargo, un método propio
que permita la utilizacidén mis eficiente del actual acervo téc
nico, debidamente adaptado a nuestra realidad" (21). -

" E1 Programa Global de Reforma Administrativa se -

orientarad, por tanto a proveer los cambios que se requieran a-
nivel de:

a) Instituciones,
b) Sistemas de apoyo administrativo,
c) Sectores de actividad de acuerdo a la estrateg

ia
y a las prioridades que sefiale el titular del Eje
cutivo Federal.

Las Reformas Institucionales (micro) habrin de encar

garse a los funcionarios responsables de cada entidad, mien--
- - - - - V4 - .

tras que la revisibén macro administrativa serid responsabilidad

del propio Ejecutivo con la asesoria de la Secretaria de la Pre
sidencia " . (22).
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En marzo de 1971 se constituye una Comisién Interse-
crctarlal para dar cumplimiento al Plan Lago de Texcoco, con -
el propos1to de desarrollar esa zona para fines agricolas, in-
dustriales, recreativos y turlstlcoe Dicho plan fue aprobado
en julio del mismo afio.

En junio de 1971, por acuerdo presidencial se promue
ve la capac1tac10n en todas las dependencias del sector pObli-
co <on el fin de elevar la aptitud profesional y obtener ascen
sos conforme al escalafén de todo el personal incorporado al -
ISSSTE; incluye ademis programas de difusién cultural, deporti
va v recreativa. Con motivo de la primera reunidn de Jefcq de
las Unidades de Organizacibén y Métodos del Sector Péblico cele
brzda en Oaxtepec, Morelos, a fines de julio de 1971, se llegd
a wn acuerdo sobre aspectos minimos que deberén contemplar los
prozramas internos de reforma administrativa de cada dependen-
ciz del Sector Piblico Federal.

"I INSTRUMENTACION DE LOS MECANISMOS DE REFORMA -
ADMINTSTRATIVA.

Los titulares de cada dependencia ptiblica deben pro-
curzr, a la brevedad posible, establecer o integrar y garanti-
zar el adecuado funcionamiento de:

a) La Comisién Interna de Administraciédn (CIDA)
b) La Unidad de Programacién (UP).
¢) La Unidad de Organizacién y Métodos (UOM).

Asi como proceder a la designacibén de enlaces con la
Secretaria dé la Presidencia y de participantes en los distin-
tos Comltes Técnico Consultivos y otros mecanismos de partici-
pacién.

II PROGRAMACTION,

Cada unidad administrativa u operativa de las depen-
dencias del Ejecutivo Federal deberd determinar sus objetivos-
y metas y formular los programas que le permitan alcanzarlos, -
con 21 auxilio y coordinacidn de las Unidades de Programacién.

ITI REVISION DE ORGANIZACION,

Para aumentar la productividad y eficiencia adminis-
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trativa de las dependenc1as del EJecutlvo Federal,seri necesa
rio que con la supervisién de la CIDA y el auxilio de la UP

y la UOM, cada Unidad Interna proceda a:

a) Precisar claramente sus objetivos;

b) Revisar y, en su caso, determinar sus funciones;

¢) Revisar y, en su caso, determinar la estructura;

d) Formular manuales de organizacibn,

v REVISION Y ACTUALIZACION DE LAS PRINCIPALES

Todas las dependencias del Ejecutivo Federal debe--
r4n realizar, con auxilio de sus Unidades de Consulta Juridi-
ca, una revisién de las principales disposiciones juridicas -
que sean aplicables a su dependencia, asi como su Reglamento-
Interlor, circulares, Normas y demés disposiciones reglamenta-
rias internas con el propésito de actualizarlas y adecuarlas-
al buen funcionamiento de la dependencia.

\' REVISION Y ADECUACION DE LOS PROCEDIMIENTOS
BASICOS DE TRABAJO.

Para aumentar la productividad y eficiencia adminis
trativa de las dependencias del Ejecutivo Federal, seri nece-
sario que, con la supervisién de la CIDA y el auxilio de la -
UP y la UOM, cada Unidad Interna proceda a:

a) Revisar y, en su caso, determinar las actividades que les-
permitan cumplir sus objetivos y funciones;

b) Diagnosticar y programar la simplificacién de los procedi-
mientos que se refieren a sus actividades basicas.

VI PROMOCION DE LA DESCENTRALIZACION OPERATIVA.

Para la atencibén en forma expedita de los servicios
que se proporcionan al ptlblico, las dependencias del Ejecuti-
vo Federal deberén, siempre que sea viable, descentralizar -
sus mecanismos operativos delegando autoridad suficiente para
resolver asuntos en niveles adecuados,
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VIIX PERFECCIONAMIENTO DE LA APTITUD Y ACTITUD
DE 1LOS SERVIDORES PUBLICOS,

Es necesario que todos los servidores plblicos conoz
can y se capaciten en forma suficiente para desempefiar. las ac-
tividades que les corresponden, procurando que al realizarlas-
no sbélo se consiga una mayor eficiencia, sinoc que los servido-
res plblicos encuentren satisfaccibén al llevarlas a cabo, lo -
cual debe traducirse en actitudes positivas y amabilidad en el
trato al péblico que acude a las oficinas del gobierno.

Cada depedencia auxiliada por su respectiva Unidad -
de Administracién de Personal, deberd desarrollar entre otros-
programas:

a) De capacitacidn y adiestramiento;

b) De divulgacidn y sensibilizacidn;

c¢) De motivacidén e incentivacién;

d) De estudios de an&lisis y valuacidén de puestos y califica--

cibén de méritos,

VIII DETERMINACION DE POLITICAS PARA EL MEJOR
APROVECHAMIENTO DE LUS RECURSOS MATERIA=
- TES DEL SECTOR PUBLTCO FEDERAL.

La Comisién Interna de Administracién debe impulsar y
facilitar las tareas de meJoramJento administrativo que permi--
tan cumplir, en la forma més productlva, los objetivos y metas-
de los programas de 1la depcndenC1a asi como optlmlzar el gasto
corriente y de capital de la misma, para lo que deberi determi-
nar las politicas referentes a la adquisicién, uso, aprovecha--
miento, conservacibn y disposicidn de bienes muebles e inmue- -
bles, otorgando prioridad a:

a) La rentabilidad de equipos de alto costo, tales como computa
doras, maquinaria pesada y vehiculos,

b) La construccidn, arrendamiento v localizacién de los edifi--
cios y locales destinados a 'los servicios piiblicos.
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IX MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS DE ATENCION
AL "PUBLICO,

Las Comisiones Internas de Administracidén de cada de
pendencia deberan decidir sobre aquellos aspectos que permitan:

a) Aumentar y mejorar la calidad de los servicios que se otor-
gan al pGblico.

b) El desarrollo de programas para la orientacibén que el pﬁbll
co requiere dentro de cada dependencia,

¢) El1 desarrollo de programas para suministrar la informacién-
que el plblico requiere para hacer uso de los servicios.

d) La <1mp11f1cac1on de los tramites que permitan minimizar el
lapso necesario para atender al piblico.

X PROPOSICION DE REFORMAS MACROADMINISTRATIVAS.

Todas las dependencias del Ejecutivo Federal deberin
determinar los problemas que obstaculizan el eficaz desarrollo
de sus programas y el logro de sus metas, y cuya resolucibn -
sale del 4mbito interno de cada dependencia, proporcionando di
cha informacién a la Secretaria de 1a Preqldenc1a, a fin de ~
que ésta promueva los mecanismos necesarios para su estudio vy
la proposicidén de alternativas para su solucidn, mismas que ha
brin de someterse a la consideracién del Titular Ejecutivo"™
(24).

En agosto de 1971 se crea el Programa de Desarrollo-
Urbano y Vivienda Popular, en el cual se autoriza, el Institu-
to Nacional para el Desarrollo de la Comunidad Rural y de la -
Vivienda Popular (INDECO), celebrar convenios con los gobier--
nos de los Estados,

En septiembre del mismo afioc se promueven tres progra
mas econdmicos, sociales y culturales para el desarrollo de ~-
regiones ma1g1nada=,para tal efecto se crean tres centros coor
dlnad01e< Indigenistas, uno para 1la reglon Mixe, otro para la~
regién Maya y el tercero para la regidén Tzeltal, Tzotzil, Tojo
laval y Lacandona.

Posteriormente, se creb otro centro coordinador para
¢l desarrollo de 1a regidn Huicot. .
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En noviembre de 1971 se lleva a cabo la segunda reu-
nidén de jefes de Unidades de Organizacién y Métodos del Sector
PGiblico en Atlihuetzia, Tlaxcala; en la cual, con el fin de -
compartir 1e>pon~ab111dade>, se formularon reuomendacioneq S0-
bre planeac1on v metodologia en organizacién y métodos, capagi
tacibén de personal y sen51blllzac1on de funcionarios y emplea-
dos para los trabajos de reforma administrativa (25).

En marzo de 1972 se crea una Comisién para dar cum--
plimiento al Plan para el desarrollo Integral del Itsmo de Te-
huantepec; dicha Comisidén se disolvid 5 afos mds tarde.

Con motivo de 1la primera reunidén de jefes de Unida--
des de Programacidén del Sector Pdblico, llevada a cabo en mar-
zo de 1972 en Oaxtepec, Morelos, se formularon recomendaciones
sobre el funcionamiento de tales unidades, asimismo, se forma-
ron mesas de trabajo para abordar los siguientes temas: Sector
agropecuario, sector transportes, sector industrial, sector de
bienestar social y grupo de administracidn. (26).

En la propia reunidén se dié a conocer un documento,
elaborado por la Direccién de Estudios Econbmicos de la Secre—
taria de la Presidencia, denominado "Problemas, objetivos e -
instrumentos de politica econdmica 1972-1976'. Tal documento-
estaba orientado a tres objetivos globales planteados por el -
presidente de la repfiblica:

a) Crecimiento econdmico;
b) Distribuciédn equitativa del ingreso;
c) Independencia externa.

Asimismo, en la propla reunién se solicité a todas -
las dependencias del sector publlco la elaboracidén del presu--
puesto de gasto corriente y de inversién para el afio 1973 y pa
ra el periodo 1974-1976; con el objeto de no restringir los =
proyectos y programas a un periodo de 12 meses. Flnalmente, -
se habld de los trabajos realizados para la 1mplantac1on y me-
joramiento del sistema Nacional de Informacidén Econdmica y So-
cial y de las actividades de la Comisién de Estudios del Terri
torio Nacional (CETENAL).

En mayo de 1972 se crea una Comisidén Intersecreta---
rial para el Fomento Econdmico de la Franja Fronteriza Norte y
las Zonas y Perimetros Libhres.

En junio del mismo afio, se creca otra comisidn inter-
secretarial denominada "Comisidn Coordinadora de la Industria-
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SiderGrgica", con el fin de coordinar los programas de produc-
» 2 .4 . -
cién v expansibdn de esta industria.

En el mes de julio del mismo afio se crea la Comisién
Intersecretarial de Colonizacidén Ejidal con el fin de elaborar
y ejecutar planes regionales para la creacibén de nuevos cen---
tros de poblacién ejidal y repoblacidén de 10s ya existentes.

Con fecha 28 de diciembre de 1972 se dicta un acuer-
do presidencial por medio del cual se crea la Comisi6én de Re--
cursos Humanos del Gobierno Federal y se establece la semana -
laboral de § dias de duracidn para todos los trabajadores al -
servicio del Estado.

En febrero de 1973 se cred otra comisién intersecre-
tarial denominada "Comisidn Nacional de Energéticos', para la
elaboracidén de un plan de energéticos que promoviera el mejor-
uso y aprovechamiento de 1os recursos energéticos,

En abril del mismo afio se crea la Comisidén Coordina-
dora para el desarrollo integral de la Peninsula de Baja Cali-
fornia.

Con fecha 5 de abril de 1973 se dicta un acuerdo pre
sidencial en el que se dispon=, que los titulares de cada de-~-
pendencia deben procurar dar 1a atencién que requiere el pro--
grama de rcforma administrativa; para lo cual deberidn presidir
las Comisiones Internas de Administracién y Programacién, ase-
sordndosc directamente de las Unidades de Organizacién y Méto-
dos y la de Programacibn. Con esa misma fecha se dicta el -
acuerde en el que se dispone, =2:1c las dependencias del sector-
pliblico procedan a implantar las medidas necesarias, delegan-
do facultades en funcionarios subalternos, para la mids 4gil to
ma de decisiones y tramitacibén de asuntos. -

En 1a misma fecha se dictdé otro acuerdo en el cual -
se dispone que las dependencias del sector plblico, procederén
a establecer sistemas de orientacién e informacién al phblico,
a fin de que se le facilite el trdmite, gestidén o solucién de
los asuntos que plantee ante dichas dependencias. En esa mis-
ma fecha se¢ dicta el acuerdo que dispone que todas las depen--
dencias del sector publico, establezcan la coordinacibén adecua
da con el ISSSTE a fin de desarrollar los programas de capaci-
tacién para empleados de base.

En julio de 1973 se crea otra comisibn intersecreta-
rial tlamada "Comisién Nacional de la Industria del Maiz para-
el Consumo Humano''.
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En agosto del mismo afio se crea el Com1té para la -
regulac10n de la Tenencia de la Tierra; un-afio mids tarde este
comité pasa a ser organismo descentralizado con el nombre de

Comisién para la Regulacién de la Tenencia de la Tierra. - -
(CORET).

En noviembre de 1973 se crea la comisidn intersecre
tarial para coord1nar las actividades que realizan las diver-
sas secretarias y departamentos de estado, para el mejoramien
to de las comunidades rurales e indigenas del pais. -

Con fecha 16 de abril de 1974 se dicta un acuerdo -
presidencial por medio del cual se da a conocer, que c¢orres-
ponde a la Secretaria de la Presidencia llevar a cabo visitas
perlodlcas de evaluacidén en materia de reforma administrativa
asi como, elaborar los diagndsticos necesarios, relacionfndo
se para ello, con las Comisiones Internas de Administracién y
Programacibén, y con las Unidades de Organizacibén y Métodos.

En mayo de 1974 se establecen los mecanismos de pro
gramac1on de las inversiones federales para cada entidad de -
la repliblica; para tal efecto se crea la Direccidn General de
Desarrollo Regional dependiente de la Secretaria de la Presi-
dencia, con el fin de coordinar las acciones de los comités -
promotores de desarrollo socio-econdmico de cada Estado; los

cuales se fueron instalando desde 1971.

La funcién bdsica de los Comités censistia en eva-
luar los recursos de la entidad y proponer programas de desa-
rrollo a corto, mediano y largo plazo.

También en mayo de 1974 se crea otra Comisién del -
Lago de Texcoco para llevar a cabo el Plan de Texcoco. Dicha-
comisién queda integrada a la Secretaria de Recursos Hidr&uli

cos y desaparece la Comisidn anterior creada en julio de -
1971.

El 17 de julio de 1974 por acuerdo presidencial se
ordena la realizacidn del Censo de Recursos Humanos del Sector
Piblco, por parte de la Comisién de Recursos Humanos del Go--
bierno Federal.

En enero de 1975 se integra la Comisién Mixta de 1la
Industria Textil de Algodén, con representantes del sector pu

blico y representantes empresariales y sindicales de dicha iﬁ
dustria.

El 27 de enero de 1975 se realiza una reunién de ga
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binete con el fin de informar sobre los avances de los traba-
JOb de reforma administrativa en las.dependencias del sector-

pGblico, dindose a conocer los resultados de los once progra-
mas planteados.

A fines de enero del mismo afio se crea la Comisibn
Nacional de Desarrollo Regional, con el fin de proponer pro--
gramas de desarrollo econdmico y social a corto, mediano y -
largo plazo para dos o mAs entidades federativas, asimismo, -
se crean los Comités Promotores del Desarrollo Socio-econdmi-
co en los Estados que aln no contaban con ellos y se modifi--

can los anteriores ampliando sus funciones para coordinar sus
acciones con la Comisidon Nacional.

Para tal efecto,sc crea en la Secretaria de la Pre-
sidencia la Direccibn Coordlnadora de 1la Programacibn Econom1
ca y social y dentro de la Direccidn General de Inversiones ~
de 1la propia Secretaria se ponen en marcha los Programas de -
Inver51on para el Desarrollo Rural (PIDER). Cabe hacer men-
cibén que la D1recc1on Coordinadora de la Programacién Ecoonoml
ca y Social promovid un sistema nacional de informacién, asi-"

como, un programa nacional de capacitacidédn tecnoeconbmica pa-
Ta func1onarlos plblicos.

En febrero de 1975 se crea el organismo descentra-
lizado denominado "Comisidn del Desarrollo de la Tribu Seri",
del Estado de Sonora, dicha comisidén se disolvibé 2 afos mas -
tarde.

En julio del mismo afioc se crea otra comisidn inter-
secretarial llamada '"Comisidén Coordinadora de Politica Indus-
trial del Sector PGblico", con el fin de promover y programar
la politica industrial del sector publlco y, sobre todo, para
coordinar sus acciones con la Subcomisibn de inversib6n-Finan-
ciamiento. Para 1977 tal atribucidn pasaria a formar parte -
de 1a Secretaria de Patrimonio y Fomento Industrial.

También en julio de 1975 se crea la Comisidn Nacio-
nal del Sector Agropecuario (COCOSA); esta comisibn elabord -
todos los lineamientos generales de politica agropecuaria y -
el plan nacional de desarrollo Agropecuario y Forestal. Para
efectos del plan se crearon las Comisiones Coordinadoras del-
Sector Agropecuario en todos los Estados.

Cabe hacer mencidén que el proyecto del _presupuesto-
de egresos de la federacidn para 1976 se presentd con un cri-
terio programatlco
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En enero de 1976 se publica la Ley sobre el desarro
llo Urbano del Distrito Federal, de la cual se derivé un plan
director en noviembre del mismo afioc y cuyva finalidad era orde
nar el desarrollo urbano en el Distrito Federal. B

El 9 de febrero de 1976 se dicta otro acucrdo presi
dencial por el cual 1a Comisién de Recursos Humanos del Go- <=
bierno Federal coadyuvari permanentemente con las dependencia
del sector publico en el establecimiento y cumplimiento de -
las normas y mecanismos necesarios para mantener la regulari-
dad v estabilidad en el trabajo de los servidores pGblicos. -
En marzo de 1976 se crea otra comisidn intersecretarial llama
da "Comisién Nacional para el Desarrollo Industrial", con e¢T
fin de formular los programas y metas a corto y mediano plazo
para el desarrollo del sector industrial. En dicha comisidn-
participaron ademds, la Confederacidén de Cdmaras Industriales,
la Camara Nacional de l1a Industria de Transformacién y la Aso
ciacién Nacional de Banqueros.

as

Con esta misma fecha se crea otra comisidén interse-
cretarial: "Comisidn Coordinadora para el Desarrollo de la -
Industria de Maquinaria y Equipo", con la finalidad de formu-
lar programas para esa industria especifica,

En mayo de 1976 se crea la Comisidén del Plan Nacio-
nal Hidrlulico dependiente de la Secretaria de Recursos Hidréu
licos, con el fin de formular y actualizar el plan Hidrdulico™
Nacional e integrarlo a los planes sectoriales y regionales.

El 23 de junio de 1976 se lleva a cabo una reunién-
de gabinete denominada "Planeacidn en la Libertad" en la cual
se h1zo una evaluacién de las acciones en materia de progra--
macidn a cargo de la Secretaria de la Presidencia.

A fines de junio del mismo afio se amplian las fun--
ciones de los Comités Promotores del desarrollo socio-econdmi
co de los Estados en relacibn a los asentamientos humanos dé
su entidad; desaparece la Comisidn Nacional de Desarrollo Re-
gional y se crea la Comisién Nacional de Desarrollo Regional-
y Urbanc con el objeto de disefiar un plan Nacional de Desarro
1lo Urbano.

En diciembre de 1976, por acuerdo presidencial v a
través de los Comités Promotores de Desarrollo SOCIO Econdmi -
co de los Estados, se propone celebrar convenios lnicos de -
coordinacibén para la realizaciédn de programas especificos de
desarrollo, que les competen tanto al gobierno federal como -
al estatal de manera concurrente.
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2.3. CONSOLIDACION DEL PROCESO DE PROGRAMACION,

Con el cambio de poderes en diciembre de 1976, el -
Presidente entrante José Lbépez Portillo abroga la Ley de Se--
cretarias y Departamentos de Estado y la sustituye por la de-
nominada "Ley Orgénica de la Administracién Péblica Federal'-
(27).

En esta ley se establecen las bases de la organi:za-
cibén y funcionamiento de la administracibn pGblica federal, -
tanto centralizada como paraestatal, Cabe hacer mencidn que
con esta ley se crea la Secretaria de Programacién y Presupues
to, como 6rgano central del proceso de programacién.

Como complemento de la ley anterior se dictan 2 le-
yes mids: la''Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto PGblico"
y "La Ley General de Deuda Pdblica™ (28).

Instrumentos ambos de gran trascendencia en el pro-
ceso de programacibén, ya que se institucionaliza la aplica---
. : . 2 :
cibén del presupuesto con orientacidn programética.

En esa misma fecha se dicta otro decreto en el cual
se "Reforma y Adiciona en diversos articulos la Ley Orgénica-
de 1a Contaduria Mayor de Hacienda' (29)

1o anterior con el fin de dar mayor facilidad en -
sus funciones al érgano supremo fiscalizador. Conforme a los
lineamientos de la nueva ley Orginica se dictan dos decretos,
el primero que adiciona a la Ley de Inspeccidén de adquisicio-
nes el Articulo 27 y el segundo que adiciona el Articulo 39 a
la Ley de Inspeccién de Contratos y Obras PGblicas (30).

"Habremos de apoyarnos siempre en la Ley, modificén
dola cuando sea necesario; en la Administracién, rectificéindo
la cuando sea conveniente y en la programacién conforme a pre
supuestos, -

La planeacién, particularmente importante de los mo
mentos actuales, exige una nueva estructura del gasto pGblico
y su financiamiento, asi como procedimientos aptos para eva--
luar y vigilar su aplicacidn,

La iniciativa de Ley del Gasto Péblico desarrolla -
los presupuestos con orientacién programdtica ampliando las -
disposiciones de la vigente Ley de Egresos. Se incluyen en -
ella los recursos del gobierno federal, los descentralizados,
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las empresas de part1c1pac16n estatal y los fideicomisos cons
tituidos por el sector publlco Se comprenden todas las ero-
gaciones, incluyendo la inversidn fisica, la financiera, el -
gasto corriente y la deuda pdblica; se introducen cambios -
que liberalizany agilizan la ejecucién del gasto, responsabi-
lizando a las entidades encargadas de los programas y proyec-
tos, Se tiende a descentralizar el presupuesto para apoyar -
la regionalizacién. Por 1a 51mp11c1dad de operacibén al eli-
minar controles previos y establecer métodos de evaluacidn de
resultados se garantiza el conocimiento a tiempo del desarro-
1lo de los programas y sus rendimientos econdmicos y sociales.

Una sola Secretaria se encarga de programacibn, pre
supuesto y Gasto Phblico" (31)

El 3 de enero de 1977 se dicta un acuerdo presiden-
cial mediante el cual 1a Secretaria de Gobernacién dari a cono
cer a las dependenc1as del sector pfiblico que, a partir de -
esa fecha se servirin enviar a la Presidencia de 1a Repfiblica,
los proyectos de acuerdos presidenciales correspondientes a -
sus respectivos ramos.

Con esa misma fecha se dicta el acuerdo en el que -
el Ejecutivo Federal contari con 1a Unidad de Coordinacién Ge
neral de Estudios Administrativos, Al desaparecer la Secreta
ria de la Presidencia, la Direccidn General de Estudios Admi~
nistrativos pasa a ser coordinacibén con dependencia directa -
de la Presidencia de la RepGblica.

En enero de 1977 se crea el Sistema Nacional para -
el Desarrollo Integral de la Familia (DIF) como organismo des
centralizado y como resultado de la fusién de 1a Institucién-
Mexicana de Asistencia a la Nifiez (IMAN) y el Instituto Mexi-
cano de Proteccibn a 1la Infancia (IMPI).

En enero de 1977 se dicta un acuerdo presidencial -
denominado "Acuerdo por el que las entidades de la administra
cibn PGblica paraestatal, a que se refiere este acuerdo, se -
agrupan por sectores a efecto de que sus relaciones con el -
Ejecutivo Federal, se realicen a través de la Secretaria de -

Estado o Departamento Administrativo que se determina" (32).

Este acuerdo hace posible la cla:1f1cac16n por sec-
tores que requeria el proceso de programacidn,

El 21 de enero del mismo afio se crea la Coordina- -
cib6n General del Plan Nacional de Zonas Deprimidas y Grupos -
Marginados (COPLAMAR), dependiente directamente del presiden-
te.

-
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G

.

de la repGblica:.

El 28 de enero de 1977 y con motivo de la primera -
reunidén de gabinete sobre reforma administrativa, el presiden-
te de la repéblica enfatizé su propdsito de llevar a cabo la -

reforma administrativa para el desarrollo econbémico y social -
rd
del pais.

"Las decisiones fundamentales en materia macroadmi-
nistrativa estin tomadas en cuanto arranque; falta sbélo ya 1la
operacidén de un sistema que hemos significado como el Eje de -
esta Reforma Administrativa y que, considero esti constituido-
por la formacidén de la Secretaria de Programacidn y Presupues-
to a la que corresponde el manejo global del proceso de planea
cidn econdmica y social, desde su concepciédn hasta su evalua--
cidén, para retroalimentar el ciclo. '

La decisién més importante que se tomd para funda--
mentar esta reforma, fue haber dividido 1a Secretaria de Ha -
cienda en las dreas de ingresos y egresos y haber otorgado
un solo centro de responsabilidad, a partir de la planeacibn,

lo que antes se otorgaba a otra Secretaria a partir de la pol
tica de ingresos.

[ s 21

Hemos pues querido subrayar con este propdsito algo
que es fundamental: Concebir como origen y fin del desarrollo
al instrumento de planeacidn y no al instrumento de captacibn-
de recursos, Amarrar las decisiones fundamentales al plan y -
no al ingreso, constituye, .en el fondo, el secreto de esta rTe-
forma administrativa.

De ahi que tengamos que apoyar todos esta idea cen-
tral: planear, proporcionar el recurso al objetivo y a la meta
para salir de las trampas con que nos hemos encontrado en toda
nuestra historia administrativa., Si podemos lograrlo, habre--

mos dado un paso fundamental en el desarrollo y en el progreso
del pafis" (33).

En la propia reunidén se dieron a conocer los linea-
mientos que deben observar las dependencias y entidades de 1a

administracidén pGblica federal en sus programas de Reforma Ad-
ministrativa:

I INTEGRACION DE LOS MECANISMOS DE PROGRAMA-
CION Y DE REFORMA ADMINISTRATIVA;

11 PROGRAMACION;

I11 REVISTON DE LA ORGANIZACION INTERNA;
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v REVISION DE LAS LEYES, DE LOS REGLAMENTQS Y
DE LAS DISPOSICIONES ADMINISTRATIVAS;

\% REVISION Y ADECUACION DE LOS SISTEMAS Y PRO-
CEDIMIENTO DE TRABAJO;

VI DELEGACION DE DESCONCENTRACION DE FACULTADES;
VII ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANQOS;

VIII DETERMINACION DE POLITICAS PARA EL MEJOR APRO-
VECHAMIENTO DE LOS RECURSOS MATERIALES;

IX MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS DE ATENCION AL
PUBLICO;

X MODALIDADES E INSTANCIAS DE DECISION EN MATERIA
DE REFORMA ADMINISTRATIVA.

Asimismo, en esta primera reunidén se inicia la pri-
mera etapa de reforma que se denomina ”Organlzar al gobierno -
para organizar al pais' y que se orienta especificamente a las
reformas institucionales que se reqUIGTen para dar cumpllmlen-
to a todas las disposiciones juridicas emitidas para la organi
zacibén y funcionamiento de la administracién pliblica federal.

Desde los primeros dias de su mandato, el presiden-
te Lbépez Portillo, adoptd como medida de solucidn a la crisis-
de fines de 1976, el programa llamado '"Alianza para la produc-
c1on", que presupone el concurso de todos los Sectores del -
pals. Se trata en resumen de racionalizar los procesos de pro
duccibén, elaboracibén y comercializacién de productos.

"La alianza se sustenta en el hecho y en el derecho
que tiene cada quien de constatar la dedicacidén y afln de los-
demis, con quien ha pactado actuar con entusiasmo, eficiencia-
Yy rac1onalldad S61o asi se sentird al mismo tlempo incitado-
y obligado a cumplir lo suyo. Cuestidén de tiempo y modo. O -
lo hacemos juntos o no se hace: Unos pagando impuestos adecua
dos, otros no cayendo en la corrupc1on que envenena la politi~
ca, que es la actividad del género humano, y todos trabajando-
productivamente., De esta manera aseguramos ¢l adelanto, re- -
sueltos a la ratificacidén y sin miedo a rectificaciones™. (34)

Con fecha 31 de enero de 1977 se dictan 3 acuerdos-
mAs en materia de recursos humanos, el primero en el que se es
tablece el sistema de trabajo que permita realizar coordinada™
mente todas las actividades durante la semana laboral de 5 - -
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dias entre las 7:00 y las 19:00 horas, El segundo por el que
se estahlece un procedimiento de reasignacién de personal al
servicio de la administracién pdblica centralizada y coordina
do por la Comisidén de Recursos Humanos del Gobierno Federal y
que se did en llamar, Bolsa de Trabajo. Y el tercero por me-
dio del cual se modifica la estructura de la Comisibén de Re-
cursos Humanos del Gobierno Federal,

El 11 de marzo de 1877 se establecen en todos 1los
Estados del pais Comités Promotores del Desarrollo Socio-Eco-
némico ya como organismos piblicos con personalidad Jurldlca—
y patrimonio propio; para llevar a cabo la planificacibén y -
programacidén a nivel local (Planes Estatales). Estos Comités
quedaron presididos por el gobernador de la entidad, por 1los
funcionarios de mavor jerarquia del Gobierno Federal que ac-
tuaban en el Estado y por los funcionarios del propio Estado.

En mayo de 1977 se dicta otro acuerdo por medio -
del cual se agregan a los sectores, a que se refiere el acuer
do de sectorizacidén de ecnero del mismo afio, las Entidades de
la Administracidén POblica Paraestatal que se sefialan.

El 25 de mayo del mismo afio se firma un convenio -
mediante el cual se agilizan los tramites para la descentrali
.zacidén industrial v el ot01gan1ento de los incentivos fisca--
les, entre 1las Secretarias del Patrimonio y Fomento Industrial
y la de Hacienda y Crédito Pdblico., En junio de 1977 se crea
la Direccidn General de Informaciédn y Relaciones Ptiblicas de
la Presidencia de la RepGblica.

El 16 de junio del mismo afio se crea la Comisidén -
Nacional de Desarrollo Urbano a fin de dar congruencia a to--
das las politicas en materia de asentamientos humanos y desa-
rrollo urbano las cuales dcberin quedar plasmadas en un Plan-
Nacional. Posteriormente a este plan se generd el Programa -

Nacional de Desconcentracidén Territorial de la Administracidn
Piblica Federal,

El 22 de junio del mismo se crea la Comisibén Coor-
dinadora del Programa Nacional de Desarrollo de las Franjas -
Fronterizas y Zonas Libres, Sustituye a la Comisibén que fun-
cionaba en la frontera norte desde 1972, Para tal efecto se
crea la coordinacidn General del Programa Nacional de Desarro
1lo de 1las Fran]as Fronterizas y Zonas Libres, dependiente de
la Secretaria de Prooramdclon v Presupuesto para el control y
vigilancia de la ejecucibn de programas.

El 29 de junio de 1977 se crea como organismo des-
centralizado la Comisidn del Desarrollo Urbano del Distrito -
Federal, dependiente directamente del jefe del Departamento -
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Con motivo de la segunda reunidn de Gabincte en ma
teria de reforma administrativa celebrada el 22 de julio de -
1977 se dictan los lineamientes para la sectorizacidn de la -
administracidn pliblica federal, los cuales fueron modificados
y dadoq a conocer hasta mayo de 1979. Con esta segunda reu-
nién se inicia la segunda etara de reforma denominada Sectori
zacibn de las Actividades de la Administracidén Pablica Fede-:
ral, la cual consiste en agrupsr por sectores todas las depen
dencias de la administracién péblica federal, contando cada -
sector con un jefe responbable como COOlenddOT de sector.

En agosto de 1977 se constituye la Comisién Coordi

nadora de Relaciones Financieras y Fiscales con los Estados y

Municipios. En septiembre del mismo afio se establece la obli

gdclon de implantar, en todas las dependencias de la adminis-

tra01on piblica federal el Sistema de Orientacibn, Informa--
cibén y Quejas del GOblGTDO Federal .

En octubre de 1977 =e dicta un acuerdo por medio -
del cual las entidades de la administracidén péblica, deberin-
remitir a la Secretaria de Programacién y Presupuesto los pla
nes de Inversidn que se incluven en el anteproyecto de progra
ma y presupuesto del siguiente ejercicio fiscal de acuerdo a
las normas, fechas, montos y plazos establecidos.

En octubre del mismoc afio se establece por acuerdo-
presidencial el sistema Nacional de Evaluacidn bajo la coordi
nacidn de 1la Pre:1denc1a de 1z Replblica. Con esa misma fe--
cha se reforma el reglamento de diversos Articulos de la Leyv-
sobre Atribuciones del Ejecutivo Federal en Materia Econémica.

El1 21 de diciembre de 1977 se lleva a cabo la ter-
cera reunién de gabinete en materia de reforma administrativa
en la cual el presidente de la repitblica expuso:

"El gran propdsito de la Reforma Administrativa, -
1o hemos dicho muchas veces, ez convertir a la administracidn
en un 4ptimo instrumento del éesarrollo econdémico y social, -
acreditar la capacidad de nuestra sociedad para gencrar rlquc
za, para producir bienes y servicios; lograr el desarrollo -
econdmico adecuadamente en la sociedad; desarrollo social que
s6lo se orienta si logramos acercar los bienes y los servi- -
cios a las estructuras de justicia; la distributiva que mere-
ce cada capacidad real de trabajo, la conmutativa que merece-
cada derecho desconocido o disputado y la social que merece -
todo hombre en nuestra sociedad para recibir, hasta donde 1la
capacidad de nuestra socicdad puede producirlos, los satisfac



115.

tores que necesita con Independencia de su capacidad para -
generarlo. o ’

Esto atafie, a ésto aspira la Reforma Administra
tiva: convertir la fuerza del Gobierno en un instrumento -
del desarrollo Econbmico y Social, y para ello hemos fijado
los objetivos de la Reforma; entre ellos, uno fundamental -
en el que quiero insistir: Programar y Presupuestar como
ejercicio paralelo para incrementar nuestra eficiencia.

l.a Reforma Administrativa tiene, por ello, un -
Eje; pero hay que recordar que los Ejes lo son porque algo
gira en su torno, y toda la Administracidn debe girar en -
torno a este Eje, que son las Secretarias con responsabili-
dad Global: Programacién y Presupuesto y Hacienda y Crédito
PGblico" (35),

En esta reunidén se hizo patente la necesidad de-
contar con un organismo de Comunicacidén entre ambas Secreta
rias para lograr un Programa simultidneo de Gasto y su Finan
ciamiento. Asimismo se hablé de 1la Reforma Politica para -
elevar el nGmero de Partidos Politicos en las contiendas -
Electorales y poder participar un mayor nlmero de coerrien--
tes ideoldgicas.

Gon esta reunidén se inicié la Tercera Etapa de -
Reforma denominada "Integracidn Intersectorial de las Accio
nes del Gobierno'", se trata con ésto de darle coherencia ~
global a la Sectorizacibn.

A fines del afio de 1977 se elabora un plan deno-
minado "Programa de Accién del Sector Piblico Federal 1978-
1982'", en dicho programa se formulan planes quinquenales pa
ra cada uno de los Sectores de la Economia, con sus respec-
tivos diagnbsticos, prondsticos, objetivos y metas.

Con fecha 16 de enero de 1978 se dicta el Acuer-
do Presidencial para que se lleven a cabo los Estudios enca
minados a desconcentrar Territorialmente la Administracién-
PGblica Federal.

Con motivo de la reunién del Presidente de la Re
pGblica con todos los Gobernadores de 1la Repiliblica Mexicana
celebrada en gueréraro en febrero de 1978 1lamada también -
"Primer Reunién de la RepGhlica" se afianzd uno de los obje
tivos del Primer Mandatario: El1 Fortalecimiento del Federa-
lismo. El cual, un afio antes sc¢ habia iniciado con el Acuer
do para la Celebracibén de Convenios Unicos de coordinacibn-~
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con los Ejecutivos Estatales.

Para tal efecto en la propia reun16n se fljaron -

los siguientes objetivos a saber:

]

" a) Reafirmar las decisiones Polfiticas fundaméhtdléé}dellFer
degalismo y Democracia contenidas en nuestra:Constitu--
cidn. e

b) Anallzar los avances de los Convenios dUnicos-de coordlna
cibén con todos los Estados (CUC)

c) Revisar el funcionamiento de los Comités promotores de -
desarrollo Socio-econbémico de los Estados (COPRODES)

¢) Considerar los adelantos registrados en las Relaciones -
Fiscal y Financiera entre la Federacidn y los Estados.

e) Analizar los Avances de 1la Reforma Administrativa.

f) Conocer las modalidades de Operacidn del Sistema Nacio-
nal de Evaluacién,

g) Explicar las caracteristicas del plan Nacional de Desa-
rrollo Urbano.

h) Conocer los Avances del Programa de desconcentracidén de
la Administracién Péblica.

i) Conocer el grado de Incorporacién de estos objetivos en
los programas de Gobierno de los Estados,

j) Fortalecer el Pacto Federal mediante un Sistema eficaz -

de Comunicacién y trabajo con todos los Gobernadores" - -
(36).

La reunidn concluyé con la firma de los Convenios -
Gnicos de coordinacibén para 1978,

En febrero de 1978 se dicta otro acuerdo por medio-
del cual se¢ crean los mecanismos para reubicar y reasignar -
al personal de las entidades de la Administracidén Pdblica Fe-
deral. En abril del mismo afio se dicta otro acuerdo en el -
que se agregan a la Sectorizacibn, a que se refiere el Acuer-
do de enero de 1977, Entidades de la Administracidén Pablica -
Paraestatal, E1 27 de abril de 1978 se autoriza el Plan Na
cional Agropecuario y Forestal para ese mismo afio.
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El 19 de mayo de 1978 por Decreto Presidencial se
aprueba el Plan Nacional de Desarrollo Urbano.

Con motivo de la Cuarta Reuniédn de Gabinete en ma
teria de Reforma Administrativa llevada a cabo el dia 22 de
junio de 1978, se inicia la 4a. Etapa de Reforma denominada-
"Reforma de Ventanillas'', la cual consiste b551camenLe en -
otorgar una mayor orientacibn y mejor atencibén al pfiblico -
usuario de los servicios plblicos, asi como 1mp11f1car y -
agilizar los trimites que realiza 1la Cluaadanla Como con-
secuencia de esta Etapa se llevaron a cabo 31 reuniones con-
cada uno de los Gobernadores de los Estados; con el fin de -
iniciar un proceso de participacidn popular, durante el perio
do comprendido del 27 de junioc al 28 de agosto de 1978,

El 21 de septiembre de 1978 se lleva a cabo la 5a.
Reunién de CGabinete de Reforma Administrativa., Por primera
vez se incluyen en el anteproyecto del Presupuesto Programi-
tico de cada Dependencia del Sector Piblico los programas de
Reforma Administrativa; con lo que se establece el vinculo -
entre los Procesos de Programaciédn- Presupuestac16n y Reforma
Administrativa. Se transfiere la funcién del control de Ad-
qu1<1c1one< y Bienes Muebles del Gobierno Federal a la Secre
rar1a de Comercio y las de Electricidad y Gas a la Secreta-
ria de Patrimonio y Fomento Industrial. Con lo anterior co-
rresponde a la Secretaria de Comercio ser la responsable del
Sistema Integral de Administracién de Recursos Materiales. -
En la propia reunibdn se dieron a conocer las recomendaciones
para la reestructuracién del sistema General de Administra--
cién y Desarrollo del Personal del Gobierno Federal.

Con fecha 5 de febrero de 1979 y con motivo de la
"Segunda Reunién de la Repilblica, celebrada en Acapulco, Gue
rrero, se firman los Convenios Unicos de Coordinacidn con to
dos los Estados de la Repliblica para ese mismo afio y se da a
conocer la Ley de Coordinacibén Fiscal con los Estados, la -
cual a su vez didé lugar a la Ley del Impuesto al Valor Agre-
gado (IVA).

En febrero de 1979 se dicta otro acuerdo en el -
que se agregan a la Sectorizacidn a que se refiere el Acuer-
do de 1977, Entidades de la Administracién Pdblica Paraesta-
tal.

El 24 de abril de 1579 se dicta el acuerdo por me
diodel cual las Entidades de 1la Admlnnﬁtrac1on Plblica Fede-
ral deteridn adecuar sus planes, sistemas, estructuras v pro-
codimienros conforme al procesoc programado y participativo de

Reforma Administrativa.



Con motivo de la 6a. Reunidn de Gabinete en ma-
teria de Reforma Administrativa llevada a cabo el 25 de ma
yo de 1978, se inicia la 5a. Etapa de Reforma denominada -
"Admlnlstrac1on y Desarrollo de Personal' cuvos programas-
se pueden resumir: :

a) E1 Sistema Escalafonario:
- Empleo
- Remuneracidn.
b) Capacitacidn:
c) Planeacidn y Organizacidn.
d) Relaciones Juridico-Laborales.

En esa misma reunidn se did a conocer el docu--
mento: '""Base Legal y Lineamientos para la Reforma Adminis-
trativa Global, Sectorial e Institucioconal del Poder Ejecu-
tivo Federal',

Es hasta el 29 de julio de 1979 cuando se insti
tucionaliza, por acuerdo presidencial, la Comisién Interse
cretarial de Gasto- Flnanc1am1ento, con la participacién de
las 2 dependencias de Orientacidn y Apoyo Global: la Secre
taria de Programac1on y Presupuesto y la Secretaria de Ha
cienda y Crédito PGblico. -

El1 28 de enero de 1980 se dicta otro acuerdo en
el que se agregan a la sectorizacidn, a que se refiere el
acuerdo de enero de 1977, Entidades de la Administracién -
Pblica Paraestatal,

La instrumentacidén de la Sectorizacibén de 1la Ad
ministracidn POblica Federal se ha dividido en 4 partes:

a) Agrupamiento Sectorial,
b) Lineamientos para la Sectorizaciédn,
c¢) Depuracidén de Sectores,

d)} Lineamientos de eficiencia, eficacia y rentabilidad So-
cial y Financiera de las Entidades Paraestatales,

“Entre los objetivos bhisicos que se plantea y -
Dropone el nuevo Esquema de Organizacibén y Funcionamiento-
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ctorial de la Administracidn PGblica Federal, destacan los
guientes:

'/a 1441

5
1

1) Ordenar la basta y compleja administraciédn pGblica paraes
tatal en grupos sectoriales que permitan una mayor coordi
nacién y control de las entidades que la integran, a fin
de elevar la eficiencia, eficacia y congruencia de este -
A s .z P, . .
dmbito de 1la admlnlstr301on publica federal, asi como agi
litar el proceso de su depuracibén, reestructuracidn y, en
su caso fortalecimiento.

(]

} Convertir a las entidades federativas agrupadas en cada -
sector administrativo en coadyuvantes fundamentales de -
las politicas sustantivas a cargo de la dependencia cen--
tralizada correspondiente.

[77]
et

Modalizar los sistemas de planeacibn, programacién, presu
puc<tac1on, informacidén y evaluaciédn de la administracién
pUblica federal con 1a nueva instancia sectorial, a efec-
to de dar mayor precisidn y coherencia al Plan y a los -
programas globales que permiten la compatibilizacibn de -
los planes y Programas Sectoriales Institucionales.

Fey
[

Dar unidad y direccionalidad al gasto pOblico federal en
su conjunto' (37).

Este nuevo enfoque sectorial obliga a los secto--
res administrativos a adecuar los sistecmas, estructuras y -
funciones al programa de Reforma Administrativa, asi como, a
mejorar los procesos de Planeacibén, Pre<upue9tac1on, Evalua-
cidn de Acciones y Empleo de Recursos. de ahi la importancia
d21 acuerdo presidencial del 24 de abril de 1979,

"La sectorizacidén debe entenderse como parte im--
portante del Proceso de Programacién Global, y en este senti
do establece la forma en que las Dependen61as de Orientacibn
y Apoyo (Global, las Coordinadoras de Sector y las Entidades-
Paraestatales habrén de participar en los sistemas basicos -
de planeacibn, Programacién-Presupuestacién y Evaluacién, -
mismos que a su vez se apoyan en el sistema Nacional de In--
formacién y se encuadran en el Marco Juridico y Organizacio-
nzl de la Administracidn Péblica Federal en su conjunto" (38)

Para lograr un programa simultdneo de Gasto- Flnan
ciamiento para la Administracién Pdblica Federal se crebd 1la
Comisiédn Gakto Financjamiento como instancia de coordinacién
b preparac1on de la informacidén de las dependencias de orien
tacidn y apoyo global (S.P.P. y S.H. y C.P, ), con instancia~
autbdnoma de decisién.



Las dependencias coordinadoras de sector (Secre- -
tarias de Estado y Departamentos Administrativos), deberan -
armonizar las acciones de un conjunto de entidades _baraesta-
tales y serdn el canal de integracibén y presentacidn de los-
planes y progr“nab de dichas entidades ante las dependencias
de Orientacidén y Apoyo Global. :

Los lineamientos para la sectorizacién de la Ad-
ministracién PGblica Federal se han dividido en cinco gran-
des fases:

a) PLANEACION.

b) PROGRAMACION-PRESUPUESTACION.
c) EVALUACION.

d) INFORMACION.

e) NORMAS JURIDICAS, ORGANIZACION Y REFORMA ADMINISTRATIVA



ESTRUCTURA SECTORIAL DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

COORDI NADORES DE SECTOR

CONSTITUCION POLITICA
PODER PODER PODER
LEGISLATIVO| | EJECUTIVO JUDICIAL

PRESIDENTE DE

IMSS

ISSSTE

INFONAVIT DIF

LA REPUBLICA

DEPENDENCIAS DE ORIENTACION Y APOYO GLOBAL”=

—

SECRETARIA DE
PROGRAMACION Y
PRESUPUESTO

COMISION
GASTO
FINANCIAMIENTO

SECRETARIA DE
HACIENDA Y CREDITO
PUBLICO

[ SECTOR DE GOBERNACION —I

T - i

| ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 3 ;‘
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 20 [

EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS
FIDEICOMISOS

4

SECTOR RELACIONES EXTERIORES

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS
FIDEICOMISOS

]

T

e -

COORDINADORES DE SECTOR

,._ e e e A o e e, e e

]

SECTOR PATRIMONIO Y FOMENYO NDUSTRIAL
. RSSO ——
_____> ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 1 ‘__,.__
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 223
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS 44
FIDEICOMISOS 11
SECTOR COMERCIO
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 8 ‘____,
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 26
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS —_
FIDEICOMISOS 3

(39)

COORDINADORES DE SECTOR

- sscron "COMUNICACIONES Y
~ TRANSPORTES

—p

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 4
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 46
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS 7
FIDEICOMISOS 7

SECTOR ASENTAMIENTOS MUMAMOS_1
RAS PUBLIC

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 41
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 9
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS -
FIDEICOMISOS 49




SECTOR DEFENSA NACIONAL ‘}

AR ) HIDRAULICO
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS !l _»‘ ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 11
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS - EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 51
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS - ! | EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS 5
FIDEICOMISOS ! FIDEICOMISOS 23
SECTOR HACIENDA Y CREDITO PuB"u(:oW SECTOR TRABAJO Y PREVICION SOCIAL
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 5 |g———pj ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 79 EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS 3 EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS
FIDEICOMISOS 59 FIDEICOMISOS
Is:cwn PROGRAMACION Y PRESUPUESTO SECTOR REFORMA AGRARIA
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 5 " ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS L —
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS ° 8 EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 1
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS - EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS -
FIDEICOMISOS 2 FIDEICOMISOS 4
—— i -
SECTOR PESCA RESUMEN
ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 127
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 518
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS 63
] FIDEICOMISOS FIDEICOMISOS 195
- TOTAL 903

SECTOR AGRIC!;LTURA Y RECURSOS

ﬁ

< - »

SECTOR EDUCACION PUBLICA

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 16

EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 13
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS - ‘

FIDEICOMISOS 16

SECTOR SALUBRIDAD Y ASISTENCIA

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS 13
EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS -
EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS -
FIDEICOMISOS -

SECTOR TURISMO

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS -

EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS 17

EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS 3

FIDEICOMISOS 10
SECTOR DEPARVAMENTO DEL D.F

ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS

EMPRESAS ESTATALES MAYORITARIAS

[

EMPRESAS ESTATALES MINORITARIAS

FIDEICOMISOS

%LA SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO Y LA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO ADEMAS DEL PAPEL DE —
DEPENDENCIAS DE ORIENTACION Y APOYO GLOBAL , FUNGEN TAMBIEN COMO COORDINADORAS DE SECTOR.

FECHA DE ACTUALIZACION : 28 DE ENERO DE 1980.

FUENTE : COORDINACION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS, PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA.
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: Con motivo de la séptima reunibdn de Gabinete en -
materia de reforma administrativa llevada a cabo el 18 de di
ciembre de 1979, se dieron a conocer los resultados de los -
once programas de reforma durante el afio de 1979, con esta -
reunidén se puso en marcha el Gabinete del Sector Salud y el
de Comercio Exterior, asimismo, se suscribieron programas en
tre la coordinacidn nacional para las zonas deprimidas y gru
pos marginados y diversas dependencias como el Seguro Social
Conasupo, Fonapis, la Secretaria del Trabajo y Previsidén So-

cial y la Secretaria de Asentamientos Humanos y Obras PGbli-
cas.

En la propia reunién se propuso la creacibén de un
Sistema Nacional de Archivos Administrativos e Histéricos,

Con fecha 5 de febrero de 1980 y con motivo de la
"Tercera Reunién de la Repiiblica" que se¢ 1lev6 a cabo en 1la
ciudad de Veracruz, Ver,, se evaluaron los resultados del -

Programa de gobierno denominado "Fortalecimiento del Federa-
lismo''.

Se presentd un proyecto de Manual de Administra--
cibén Municipal como.apoyo a los trabajos de Asesoria en Re--
forma Administrativa, la reunién finalizd con la firma de -
los Convenios Unicos de Coordinacidn conlos Estados.

En marzo de 1980 se crea el Sistema Alimentario -
Mexicano (SAM) con el propébsito de lograr la autosuficiencia
en la produccién de articulos bisicos de consumo, elevar los
cuadros nutricionales de 1la poblacidn y elevar el nivel de -
vida de los productores campesinos, En 1981 se logrbd la au-
tosuficiencia en la produccibén de maiz, frijol, arroz y tri-
go.

Con fecha 15 de abril de 1980 se lleva a cabo una
reunién de gabinete con el fin de dar a conocer el Plan Glo-
bal de Desarrollo 1980-1982 el cual fue publicado dos dias -
después y lo veremos mis adelante.

"La estrategia econémica y social que instrumenta
el Plan Global estid orientada, principalmente a transformar,
el crecimiento econdmico en desarrollo social, es una politi
ca de compromiso con las mayorias" (40).

El 30 de abril de 1980 se lleva a caho la octava-
reunién de gabinete en materia de reforma administrativa con
la cual se dio inicio a la etapa de reforma denominada "Pro-
grama de Reforma Administrativa en el Sistema de Tmparticidn
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de Justicia', en la propia reunién se analizaron los-subsis-
temas del mismo: K : o _

a) PREVENCION DE LOS CONFLICTOS.
b) PROCURACION DE JUSTICIA.
c) ADMINISTRACION DE JUSTICIA.
d) READAPTACION SOCIAL.
e) CONTROL DE LA LEGALIDAD,
En diciembre de 1980 se promulga la Ley de Informa

cién Estadistica y Geogréfica con el fin de institucionalizaT
tal informacidén como servicio pGblico.
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LAS BASES Y CONYUNTURA ACTUAL.

3.1 Las bases del proceso de programacién en Mé&xico. La consolida--

cién de la Reforma Administrativa del Sector Piblico a partir de
1971 coincide con los intentos serios de programacidn en México-
y ésto es 16gico si consideramos que es hasta esa fecha cuando -
se crean los mecanismos de ambos procesos; el de Reforma Adminis
trativa y el de Programacién.

Sin embargo, en este sentido el proceso de programa--
ci6n quedé supeditado como un programa mds del proceso de refor-
ma administrativa.

Esto también se puede considerar 16gico si pensamos -
que la reforma administrativa se concibi6 en el periodo 1965- --
1970 como Programa del Plan Nacional del Sector Piblico para el-
mismo periodo y que nunca se 1levf a cabo.

Para 1971 afirma el Lic. Fernando Solana "Nuevamente-
no habré de quedar atado el esfuerzo de reforma administrativa -
a la planeacifn econbmica, aunque es deseable establecer una ---
coordinacién entre ambos procesos" (41).

Cabe hacer mencifn y basta analizar la actuacibn del-
Presidente Echeverria durante su gestién 1970-1976 que se abusO-
de la creacidn de mecanismos de coordinaci6n para l1levar a cabo-
las acciones de Gobierno, a mi modo de ver le dio "INTERSECRETA-
RIALITIS", vélgase la expresifn, al crear un sinndmero de comi--
siones intersecretariales en donde participaban las mismas perso
nas y a un nivel muy alto (Secretario, Subsecretario u Oficial -
Mayor}; que si cada comisidn se reuniera cada mes no alcanzarfian
los dfas para cumplir con todas, independientemente de que no se
podrian dedicar a las funciones inherentes del puesto que les --
fue conferido.

Sin embargo, dentro del programa de Reforma Adminis--
trativa hubo significaticos resultados, los cuales fue posible -
medir porque se contaba con un sistema de evaluaci6n dentro de -
Tos propios Programas de Reforma.

Ahora bien si en 1971 se consolidd la Reforma Adminis
trativa al institucionalizarse, podemos asegurar que en 1976 se-
consolida el proceso de programaci6n y no s6lo se institucionali
z6 al crearse los mecanismos administrativos del proceso, sino -
también se crean los instrumentos juridico-legales para 1levar--
la a cabo. Desde ese momento 1a programacién y la coordinacién-



del Sector Piblico se vuelven la esencia de la Reforma Adminis--
trativa.

"Una adecuada programacidén del Sector Piblico se vuel
ve prerequisito para alcanzar los niveles de productividad en --
que “habrdn de sustentarse tanto el incremento del empleo, como -
el aumento de la inversi6n pGblica que permitan una redistribu--
cidn mds equitativa del ingreso” (42).

Con la creacidn de la Secretaria de Programacibn y ~--
Presupuesto, as? como, de los Sistemas Nacionales de Evaluacién-
e Informacion (Mecanismos) se da coherencia a las funciones de -
p]gneacion, programacifn, presupuestacifn, evaluaci6n e informa-
ciodn.

Asimismo, se implanta al presupuesto por programas ca
mo; técnica para la presentacién de Tos planes anuales de la Ad-
ministraci6n Pdblica Federal; todo ello con la base legal que le
da congruencia y obligatoriedad a las acciones, tales como, la -
Ley Orgdnica de la Administracidén Piblica Federal, T1a Ley del --
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Piblico, la Ley de Deuda Pibli
ca, Etc.

Cabe hacer notar que desde el principio del sexenio -
del Presidente LGpez Portillo se dieron a conocer los objetivos-
globales de su Gobierno, los cuales a Ta fecha han sido congruen
tes con las acciones y los resultados obtenidos.

Los objetivos globales del sexenio son:

1) Organizar al gobiernc para organizar al pafs, mediante una
Reforma Administrativa para que el desarrollo econémico y-
social que contribuya a garantizar institucionalmente la -
eficiencia, la congruencia y la honestidad en Tas acciones
pablicas.

2) Adoptar la programacién como instrumento fundamental de go
bierno, para garantizar la congruencia entre los objetivos
y las acciones de la administracidn piiblica federal, preci
sar responsabilidades y Tacilitar asi la oportuna evalua--
cion de los resultados obtenidos.

3) Establecer un sistema de administracién y desarrollo de --
personal pGblico federal, que al mismo tiempo que garanti-
ce los derechos de los trabajadores, permita un desempefio-

-~ honesto y eficiente en el ejercicio de sus funciones.



4) Contribuir al fortalecimiento de nuestra organizacién polfi
tica y el federalismo en México, a través de instrumentos-
y mecanismos mediante los cuales la Administracidn Pdblica
Federal, respetando la autonomia de cada uno de los pode--
res y niveles de gobierno propicie, por una parte el robus
tecimiento de las funciones encomendadas a los poderes lLe-
gislativo y Judicial, y por la otra, una mejor coordina---
ci6én y una mayor participacién de los tres Niveles de go--
bierno-federacidn, estados y municipios- en los procesos -
de desarrollo econdmico y social del pafs.

5) Mejorar la administracidn de justicia para fortalecer las-
instituciones que el pueblo ha establecido en la constitu-
ci6n, para garantizar a los ciudadanos la seguridad juridi
ca en el ejercicio de sus derechos y responsabilidades y -
consolidar asi su confianza en las instituciones y en sus-
gobernantes" (43).

E1 cumplimiento de los dos primeros objetivos se han-
ido desarrollando con las tres primeras etapas en materia de Re-
forma Administrativa.

la. Etapa (diciembre de 1976) cambio en la estructu-
ra (reformas institucionales) de la Administraci6n Pliblica Fede-
ral precisando la competencia en cada dependencia del Gobierno -
Federal (Ley Orgdnica de la Administracion Piblica Federal).

2a. Etapa (julio de 1977) Sectorizacidn de las acti-
vidades de la Administracién Piblica Federal (Reformas Sectoria-
les) que consiste en el agrupamiento de todos los Organismos Pa-
raestatales en sectores bajo la coordinacidn de una Dependencia-
Central del Ejecutivo como "CABEZA" de sector {Acuerdo donde --
las Entidades de la Administraci6n Piblica Paraestatal, se agru-
pan por Sectores).

3a. Etapa (diciembre de 1977) coordinacidn de las --
acciones intersectoriales, la cual consiste en articular e inte-
grar las acciones de gobierno entre los sectores el Gabinete Eco
némico, y Gabinetes Sectoriales: Agropecuario, de Comercio Exte
rior y de Salud, Comisidn Gasto Financiamiento, Comisidn de Pre-
cios, Salarios y Empleo, Comisi6n Asesora de Financiamientos Ex-
ternos, Etc., otra medida para el cumpliemiento de los 2 prime--
ros objetivos 1o constituyen: La institucionalizacién del presu
puesto por programas, el Sistema Nacional de Evaluacidn, el Sis-
tema Nacional de Informaci6n, el Programa de Acci6n del Sector -
Padblico Federal 1978-1982 y el Plan Global de Desarrollo 1980- -
1982.
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La cuarta etapa (abril de 1978) se orienté al cumpli-
miento del objetivo “"promover y garantizar la participacidén ciu-
dadana en la programacién de las acciones de Reforma Administra-
tiva" fijado en una reunifn de gabinete el cual se refiere a la-
simplificacion de trdmites, atencidn y orientacidén al piblico,-
dicha etapa se ha dado en nombrar "Reforma de ventanillas" (Im--
plantacién del sistema de orientacidén e informacién al piblico,-
subsistemas de quejas y sugerencias, participacidn ciudadana or-
ganizada y a titulo personal).

Para el cumplimiento del tercer objetivo de Gobierno-

_se inicia la 5a. Etapa (mayo de 1979) 1lamada de Administracidn-

y Desarrollio del Personal del Ejecutivo Federal (Diversos acuer-
dos para la Comisién de Recursos Humanos del Gobierno Federal).

Para el cumplimiento del cuarto objetivo se llevan a-
cabo desde 1978 cada 5 de febrero "Reuniones de la Replblica” --
con la participacion de los 3 Poderes y los Gobiernos de los Es-
tados, se integraron Comités para la planeacidn del Desarrollo -
Econ6mico de los Estados {COPLADES), Convenios Gnicos de coordi
nacidn con los Estados (CUC). Programa Integral de Desarrollo -
Rural (PIDER) asi como varias Comisiones a nivel Regional.

Para el cumplimiento del quinto objetivo se inicia en
abril de 1980, l1a reforma denominada "Programa de Reforma Admi--
nistrativa en el Sistema de Imparticifn de Justicia".

Otro objetivo fijado en reunidn de gabinete fue la --
desconcentracién territorial de la administraci6n piblica fede--
ral para lo cual se cred la Comisi6n Nacional de Desarrollo Urba
no que elaboré un Plan Nacional donde se contempla la desconcen-
tracién incluso de 1a propia Administraci6n Pablica Federal.

Por otra parte han sido relevantes los resultados de-
1a famosa "Alianza para la produccidn" en varios Sectores de la-
actividad econémica y que se puso en marcha desde el inicio del-
sexenio. Asimismo, hemos logrado la Autosuficiencia en algunos-
productos bésicos de consumo como consecuencia de la puesta en -
marcha del Sistema Alimentario Mexicano (SAM).

LA COYUNTURA ACTUAL.

Actualmente tenemos un sistema nacional de planeacidn
que ha permitido guiar la politica econdmica y social de nuestrog
pafs.
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“"La planeacidén se ha venido sujetando a -
prop051tos de claro contenido social; como disciplina
técnica que es, su utilidad, depende, sin embargo, no
tanto a su consistencia interna como de su congruen-
cia con principios socialmente védlidos. Es por eso -
que en esta administracién (1976- 1982), se ha realiza
do la planeacién del desarrollo y no sélo la del cre-
cimiento. Ello ha implicado la atencién a los proce-
sos de producciédn y distribucidn, como elementos que
sirvan para alcanzar metas soc1a1es superlores Se -
planea para fortalecer la independencia del pais; pa-
ra generar suficientes fuentes de empleo para la pobla
cién que lo demande, en un medio de vida digno; para
lograr un crec1m1ento alto y sostenido, y para ello -
mejorar la distribucién del ingreso. Es asi como se
utiliza la planeacién como medio para alcanzar la jus
ticia social, atendiendo en forma equilibrada los dis
tintos aspectos del desarrollo" (44).

El sistema nacional de planeacifn es inte
gral, part1c1pat1vo y democréitico y se define como -
"El conjunto de las relaciones politicas, normativas,
administrativas y técnicas entre las Dependenc1as e -
Instituciones que part1c1pan en los procesos de formu
lacibén, instrumentacidén, control y evaluacibén de pla~-
nes y programas" (45).

El sistema nacional de planeac1on 5e sus-
tenta en los principios de filosofia p011t1ca: De -
justicia, libertad y seguridad.
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En la construccidn del Sistema Nacional de Planeacién
se apoyaron en tres elementos a saber:

a) Metodologia derivada del marco conceptual.

b) Estructura institucional, mecanismos administrativos y de --
coordinacién e infraestructura legal.

¢} Un proceso de planeacifn dividido en tres etapas:

- FORMULACIONM
- INSTRUMENTACION
CONTROL Y EVALUACION

Cabe sefialar que antes de la formulacidn se establece
una etapa que porporciona los insumos del proceso y que se divi-
den en:

- INFORMACION
- APOYO TECNICO
- INFRAESTRUCTURA.
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Para la formulacidén del Plan Global de Desarrolio ---
1980-1982 se partid de la formulacibn e instrumentacib6n de los -
Planes Sectoriales, en cuanto a su instrumentacién se integraron
los presupuestos programiticos anuales, con el nombre de Progra-
ma de Accidn del Sector Pablico, el cual obviamente se vincula a
los programas de mediano plazo y a las metas del Plan Global de-
Desarrollo. A esta fase de la instrumentacién se le denomina --
“DE OBLIGACION".

E1 Programa de Accidn del Sector Piblico se integrd -
en tres Niveles: Sectorial, Regional y Global; y corresponde a-
una versidn anual del Plan Global. Se utilizaron los instrumen-
tos macroecondmicos de conformidad con los lineamientos del Plan
Global; a esta fase se le denomina con el nombre de "INDUCCIQN":

Para el nivel regional se estableci6 la coordinacién-
con los estados de la repiblica a través de los mecanismos exis-
tentes (Convenios {nicos de Coordinacién, Coordinacién General -
del Plan Nacional de Zonas deprimidas y grupos marginados, Comi
si6n coordinadora del Programa Nacional de Desarrollo de 1as ---
Franja Fronterizas y Zonas Libres, Programa Integral de Desarro-
1o Rgral y Comités para la Planeaci6n del Desarrollo de los Es-
tados).

A esta fase, el sistema le 11ama de "COORDINACION".

Por Gitimo, se fortalecieron los mecanismos de parti-
cipacidén de los sectores privado y social con el fin de orientar
sus acciones a los objetivos y metas del Pian. A esta fase, el -
sistema le denomina de "CONCENTRACION".

El sistema Nacional de Planeacién se basa en un cua--
dro metodol6gico matricial en donde:

En el primer nivel de politicas globales (Estrategia)
se busca congruencia global.

E1 segundo nivel de politicas regionales (Congruencia
regional),

E1 tercer nivel de politicas sectoriales (Congruencia
sectorial).

En el cuarto nivel de instrumentaci6n se someten los-
programas a 10s criterios de congruencia, eficacia y eficiencia.
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E1 Plan Global de Desarrollo 1980-1982 es Global por-
que abarca 1o Econfmico, 1o politico y 1o social, porque su con-
. cepcidbn es de desarrollo integral y porque abarca todo el terri-
torio nacional.

"La estrategia seguida por la actual administracién -
(1976-1982), se ha orientado, desde su inicio hacia la consecu--
cién de 4 objetivos. Estos surgen del Proyecto Nacional y se -
fortalecen y se soportan mutuamente, siendo cada uno dispensable
para el logro de los demds.

- Reafirmar y fortalecer 1a independencia de México como nacidn
democrdtica, justa y libre en lo econdmico, 1o politico y 1o
cul tural,

- Proveer a la poblacidon empleo y minimos de bienestar, aten--
diendo con prioridad las necesidades de alimentacidn, educa--
cidn, salud y vivienda.

- Promover un crecimiento econdmico alto, sostenido y eficiente.

- Mejorar la distribucidn del ingreso entre las personas, los -
factores de la produccidn y las regiones geograficas.

En suma, la estrategia del plan es el camino por el -
cual el pais busca superar los retos de la modernizacidn y la -
marginacibn social, con un modelo propio. Apoya simultdneamente
los cuatro objetivos y fija, con base en diagn6sticos especifi--
cos, propdsitos, metas y acciones para los principales instrumen
tos de la politica de desarrollo.

Veintidos Politicas bdsicas integran la estrategia; -
ésta supone la utilizacibn concertada de todos los instrumentos-
y medios a disposicién del sector piblico:

1. Fortalecer al estado, para satisfacer las demandas de una so
ciedad en pleno crecimiento, que requieren, cada vez mds, el
esfuerzo comin.

2. Modernizar los sectores de la economia y la sociedad.

3. Generar empleo en un ambiente digno y de justicia, como pro-
pOsito bdsico de la estrategia. Se propone crear 2.2 millo-
nes de nuevos puestos de tribajo, entre 1980 y 1982.

4., Consolidar la recuperacibn econémica, logrando, por lo menos,
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un crecimiento del producto interno bruto de 8%, durante los
priximos tres afios.

Reorientar la estructura productiva hacia la generacién de -
bienes bdsicos y a 1a creacidon de una industria nacional de
bienes de capital.

Racionalizar el consumo y estimular la inversién.

Desarrollar, en forma acelerada, el sector agropecuario, pa-
ra que se eleve el nivel de vida de los campesinos y se sa-
tisfagan las necesidades alimenticias de nuestra poblacién,

Impulsar el sistema Alimentaric Mexicano.

Fomentar el gasto prioritario y reforzar a la empresa pGbli-
ca, eliminando los subsidios excesivos.

Utilizar el petrdleo como palanca de nuestro desarroilo eco-
némico y social, canalizando los recursos que de €] se obten
gan a las prioridades de 1a politica de desarrollo.

Estimular una politica de productividad y una adecuada dis-
tribucidn de sus beneficios entre los trabajadores del campo
y la ciudad, y la sociedad en su conjunto.

Destinar mayores recursos para la provisibn de minimos de -
bienestar, particularmente para la poblacién marginada, urba
na y rural,

Inducir, con pleno respeto a la libertad individual, la re-
duccidén en el crecimiento de la poblacidn y racionalizar su
distribucidn territorial.

Obtener una mejoria en el nive] de vida de la poblacidn, me-
diante un incremento sustancial del consumo, a través del em
pleo productivo,

Ampliar y mejorar la educaci6n bdsica para nifios y adul tos,
Vincular la educacién terminal -media y superior - con las -
necesidades de trabajadores capacitados, técnicos medios y -
profesionales, que requiere el sistema Nacional de Produc--
cidn,

Impulsar Ja capacitacidn y la organizacidn social para el -
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trabajo.

18. Desconcentrar, concentrando, la actividad econdmica y los --
asentamientos humanos en un nuevo esquema regional, con é&nfa
sis en costas y fronteras.

139. Controlar y reducir el ritmo de la inflacidn.

20. Avanzar en la estrategia de nuevas formas de financiamiento-
del desarrollo.

21. Establecer una vinculacidn eficiente con el exterior, que es
timule la modernizacidn y eficiencia del aparato productivo.

22. MAmpliar 1a concertacidn de acciones entre los sectores pibli
co, social y privado, en el marco de la Alianza para la Pro-
duccién®. (48B).

"Por otra parte, el Plan aspira a ser una etapa mids en
el proceso de construccidn de un sistema Nacional de Planeacifng
una etapa que sirve para cotejar opiniones, para orientar a la -
Nacion sobre direcciones de politicas, sobre estimaciones de cre
cimiento de la economia y, sobre todo, para tratar de integrar,-
?n ?n sistema congruente, definiciones conceptuales de politica”

49}).

El Plan Global de Desarrollo, como se puede observar-
tiene un cardcter eminentemente social, sin embargo, sus resulta
dos pueden no serlo, sobre todo porque es el primer intento que-
cumple con todos i1os requisitos substanciales de 1o que debe ser
un plan y s6lo a través de sus resultados, 1os cuales serdn, con
toda seguridad Timitados, podremos formular otro plan mds realis
tas y congruente con la etapa actual que vive nuestro pafs.

Sin embargo, &sto no es para desilusionarse, al con--
trario, por fin se tiene un sistema Nacional de Planeacidn y con
la formulacién de 1os planes subsecuentes se irdn corrigiendo --
los errores y sobre todo estaremos en la posibilidad de determi-
nar claramente el triplte dilema de la programacidn: Lo que es -
politicamente deseable, 10 que es econdmicamente posibie y 1o --
que es técnicamente realizable.

A propésito de la técnica, el sistema nacional de pla
neacién cuenta ya con un sistema de informacibn estaditica y geo
grafica que se actualiza dfa a dia.
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"E1 sistema actual permite acciones globales, secto--
riales y estatales.

A nivel global destacan: E1 sistema de cuentas Nacio
nales, los Censos Nacionales, que parten de un disefio conceptual-
discutido ampliamente con los sectores usuarios de informacién y
cuentan con un esquema de operacidn desconcentrado en los Gobier-
nos estatales y municipales, y normatividad centralizada; encues-
tas que han revitalizado su marco de muestreo, informacién conti-
nua con mejoras en los procedimientos de captura y procesamiento.
Manuales de informacidn bésica de la nacifn para una cobertura -
amplia de los usuarios; e informacidn geogrdfica de gran visidn,-
como 1o es el atlas nacional del medio fisico.

A nivel sectorial destacan: E1 establecimiento de Co
mités Técnicos para el desarrollo de 1os sistemas de informacién-
sectoriales, mismos que presiden representantes de las cabezas -
de sector, y son mecanismos de participacion que responden a 1i--
neamientos Presidenciales de Sectorizacién de la Administracion -
Piblica Federal; Ta realizacidon de diagn6sticos de informacitn --
sectoriales y como resultado de los mismos, Manuales de Estadis-
ticas Bdsicas Sectoriales; y el programa de desarrollo estadisti-
co de cada sector.

A nivel estatal destacan: Los Convenijos lnicos de -
Coordinacion para la produccibn de estadisticas estatales, el Es-
tablecimiento de Comités Técnicos para el desarrollo de Sistemas-
de informacidn, mismos que son presididos por los seficres gober--
nadores de los Estados; el Manual de Estadisticas bdsicas Estata-
Tes, y la Sintesis de Informacifn Geogrdfica Estatal, cuyos pri-
meros resultados se ofrecen para los Estados de Guanajuato y dJa-
1isco" {50).

“La instrumentacidn de] plan globhal de desarrollo ha-
germitido amarrar objetivos, metas, acciones y presupuestos en -
os sectores y entre ellos para integrarlos en la estrategia se-
fnalada. Presupuesto y programa se ligan ahora en funcidn de un -
Procesc de negociacion sistematizado en el programa de accibn del
Sector Piblico, pero atendiendo a las directrices, fines y metas
del plan y su factibilidad, E1 presupuesto de Egresos de la Fede
racion para 1981, aprobado por la Cadmara de Diputados, asi To re-
fleja.

Adicionalmente, con el objeto de dar operatividad a -
las diferentes disposiciones legales que norman el cumplimiento -
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de Tos compromisos presupuestarios y programdtices, la Secretarfa-
de Programacign y Presupuesto, los coordinadores Sectoriales y las
Entidades coordinadas - conforme a las normas, reglamentos y linea
mientos de sectorizacidn ya establecidos -, han venido suscribien-
do ante el C. Presidente de la Repiiblica, a partir de marzo de ---
1981, bases de coordinacifn de acciones en materia de programacién,
presupuestacién control y evaluaci6n" (51).
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PERSPECTIVAS.

Quisiera, aunque no estaba previsto, hacer mencidn en -
forma por demds escueta de la situacidn econdémica de nuestro pais en
estos 9 meses del afo de 1982, y confiesc en forma escueta, porque -
atin no se cuenta con los elementos de juicic para poder 1levar a cabo
un andlisis mas completo.

Desde 1977 se acentud la recesifn econdmica a nivel mun-
dial, haciendo cada vez mds grande la brecha entre los paises desarro
1lades y los paises subdesarrollados; sin embargo, el crecimiento de
la economia mexicana fue alto y sostenido durante el periodo 1977 -
1981. Por todos es sabido que, a partir del segundo semestre de 1981,
el proceso inflacionario de nuestro pafs se agudizd como nunca antes
habla sucedido, al grado que hubo incrementos en el precio de los pro
ductos bdsicos hasta en un 100%, asimismo, el Banco de México confesd
un {ndice inflacionario del 50% en s6lo 10 meses. Con el fin de con-
trarrestar los efectos del proceso inflacionario se tomaron diversas
medidas por parte del Gobierno Federal, poniendo especial énfasis en
los instrumentos financieros y de politica monetaria. Asi, se incre-
mentd la tasa de interés bancaria a niveles nunca previstos, tanto -
por los préstamos concedidos, como en los depdsitos en inversiones fi
nancieras a plazo fijo.

"Las crisis complican el panorama porgue obligan al Esta
do por una parte, a proteger a las clases populares y por la otra a-
fomentar, o cuande menos a mantener, la inversidn y la estructura pro
ductiva y comercial. El17o se transfiere a déficit y de aht alimenta
presiones inflacionarias” (52).

Segin datos del sexto informe de gobierno del Presidente
Lépez Portillo entre 1977 y 1981 el ritmo de crecimiento de 1a econo-
mia mexicana superd en un 60% al promedio de 1a economfa mundial, en
un 20% al de los paises subdesarrollados y paises socialistas y en un
100% al de los paises desarrolljados,

La crisis actual en nuestro pais la podemos resumir en -
las siguientes 8 causales:

a) Recesidn y crisis aguda a nivel mundial.

b) Baja drdstica en el precio del petrdéleo a nivel internacional.

c) Aumento en la tasa de interés de los préstamos internacionales -
en un 300%.

d) Como consecuencia de lo anterior se incrementd la deuda externa.

e) Salida excesiva de divisas (en especial el dolar norteamericano)
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Para inversiones en bienes inmuebles en el extranjero, cuentas de
ahorro en bancos extranjeros y pagos anticipados de deudas con--
traidas; auspiciado todo esto, por la libertad cambiaria en nues-
tro pais y por la banca privada mexicana.

Incremento en las cuentas de ahorro en d6lares en nuestro pafs, -
fomentadas por la banca privada mexicana.

Como consecuencia de lo anterior, pérdida de 1a confianza en el -
peso mexicano, especulacién y devaluacién del mismo.

Deslizamiento gradual del peso mexicano hasta 1legar a una segun-
da devaluacidn, propiciada por la propia especulaci6n en un merca-

- do de 1ibertad cambiaria.

"Condiciones fuera de nuestro control, no conocidas ni - -
previstas, cambiaron completa y repentinamente el cuadro.

E1 Plan Global, los Planes Sectoriales y los proyectos es-
pecificos por primera vez en nuestra historia expresos, integra- -
dos e instituidos, que partian de ciertos supuestos estables de -
financiamiento, cuando estaban ya en marcha tras cuatro afios de -
ejecucidn, entraron en brutal contradicci6n con factores internos-
y externos. Las crisis no surgen por que si. Muchos elementos -
han contribuido. Muchas responsabilidades se han combinado. ET1 -
Gobierno, a mi cargo, asume la suya.

Ciertamente, la inflacidn interna acentué sin duda las -
tendencias al desequilibrio financiero. E1 origen y las causas de
estos fendbmenos han sido objeto de diversas interpretaciones, mu--
chas de ellas prefadas de prejuicios" (53)'

A partir de la primera devaluacion en este sexenio, el Go-
bierno adopté diversas medidas de austeridad y hasta implantdé un -
sistema de mercado cambiario dual para frenar la especulacidon; -
sin embargo, no fue suficiente.

"Puedo afirmar que en unos cuantos, recientes afios, ha si-
do un grupo de mexicanos sean los que fueran, -en uso cierto es,-
de derechos y libertades pero encabezado, aconsejado y apoyado -
por los bancos privados, el que ha sacado mds dinero del pafs, -
que los Imperios que nos han explotado desde el principio de nues
tra historia" (54).

Ante tal situacidn y como medida drdstica, en especial pa-
ra termminar con la especulacién, el presidente de la repiblica en-
su sexto informe de gobierno del 1°. de septiembre de 1982 deci--
de nacionalizar 1la banca privada del pais y establecer un control
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generalizado de cambios, Hasta aqui se pueden explicar las -
causas de la crisis actual, sin embargo, el origen de las mis
mas son,por lo menos ahora, un misterio que impide analizar-7
las con mayor profundidad,

Las perspectivas de nuestro proceso de programa- -
c1on 0 mejor como se le conoce en el 4dmbito de la Administra-
cién Piiblica del Sistema Nacional de Planeacién, no son desa-
lentadoras, a pesar de la crisis, al contrario, creo que se -
consoliden ya que esas 'condiciones fuera de nuestro control"
de lus que manifestaba el presidente de la repQiblica se vuel-
ven tangibles y, sobre todo, manipulables al Nacionalizarse -
la banca privada y al instrumentarse el control generalizado-
de cambios.

Sin embargo, la crisis econdmica subsiste y, por -
ende, son, mis 11m1tados los recursos con que se cuenta para
desarrollar los programas prioritarios de la nacién, pero és-
to no interfiere con nuestro proceso, sélo requiere que en -
nuestra etapa de formulac1on seamos méds realistas y coheren--
tes con la situacibn actual por la que atraviesa nuestro pais.

Si bien elogiamos la congruencia del presidente -
Lépez Portillo en cuanto a los objetivos de Reforma Administra
tiva, no cumplié ni fue coherente con los objetivos econbémi--
cos Yy sociales planteados en el plan Global de Desarrollo, va
le hasta cierto punto una justificacibén por ser el primer - -
plan, en sus dos Gltimos afios de gobierno y por la crisis ines
perada que le tocd vivir, -

Ahora bien, Lbpez Portillo, sentd las bases para -
consolidar el proceso de programacién y las bases para siste-
matizar con congruencia y eficiencia las acciones de Reforma-
Administrativa; le toca ahora al presidente electo para el se
Xenio 1982-1988 sistematizar con congruenc1a y eficiencia las
acciones del proceso de programac1on e iniciar, acaso, una -
verdadera Reforma Social entendida ésta como la creacidn de -
las bases para que la colectividad tenga las mismas posibili-
dades de generar los satisfactores que le den mejores niveles
de vida en beneficio de tod&s y no de unos cuantos,

Queda pues, un dificil camino de recorrer al préxi
moe presidente; Miguel de la Madrid, sin embargo, sin duda sa-
bri sortearlo can los nuevos mecanismos e instrumentos con -
que dispone, amén de la exper1enc1a que adquirié como titular
de la Secretaria de Programac1on ¥ Presupuesto y como Subse--
cretario de Hacienda y Crédito Pablico.
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Cabe por lo menos pensar que como creador intelec-
tual del Plan Global de Desarrollo para 1980-1982 dard conti-
nuidad y afianzari el Sistema Nacional de Planeacién.

E1l Partido Revolucionario Institucional (PRI), a -
través de su Instituto de Estudios Politicos, Econdmicos y So
ciales (IEPES) elabord un plan bdsico 1982-1988 como programa
de accibn del nuevo presidente electo, sin embargo, éste no -
constituye un plan definido, sino una serie de problemas de--
tectados durante la campafia electoral agrupados por sectores-
de la actividad econfmica. No es sino hasta la toma de pose-
si1d5n del pre<1dente elbcto cuando se conocerdn los lineamien-
tos de politica econdmica que habrdn de regir las acciones pa
ra los prdéximos afios,

"El plan bésico de Gobierno 1982-1988 y la plata--
forma electoral de nuestro Partido aprovechan los esfuerzos -
de planeacidén de los gobiernos revolucionarios y dan relevan-
cia al concepto de la plancac1on democrtica, al afirmar que-
ésta constituye el camino més viable para convertir las expec
tativas de hoy, en realidades del mediano y largo plazo. De
esta forma se supera la improvisacidén al introducirse siste--
mas mids racionales y eficaces, que permltan aprovechar el -
enorme potencial de recursos del pais, a la vez que se orien-
ta el crecimiento econdmico hacia la correccidn de las desi--
gualdades y los desequilibrios existentes,

La planeac1on democritica debe consolidarse median
te su sistematizacidén normativa b4 juridica. Una ley que esta
blezca las normas y principios basicos, conforme a los cuales
se lleve a cabo 1la planeac1on integral del pais; que obligue-
al sector plblico a sujetar sus acciones al sistema de planea
cidn; que defina las bases para que el Ejecutivo Federal con-
venga con los Goblernos Locales y que fije los principios de-
consulta'y concertacién con los organismos, sociedades, aso--
ctaciones, instituciones y demds agrupaciones 1egd1mente cons
tituidas, que promueva las acciones de los particulares para-
que contribuyan a los obgetlvos nacionales.

En suma, la planeacién e¢s el camino para transfor-
mar el crecimiento ecofidmico en desarrollo social, con un mo-
delo propio que comprenda las grandes metas histdricas de -
nuestro "Proyecto Nacional" y asi, dar respuesta a los retos-
de la modernizacién cabal del pais y superar la marginacién -
secial"”. (55).

A manera de inquietud quisiera sefalar que las re-
laciones entre las Dependencias de Orientacidn y Apoyo Global
($S.P.P. y S.H. y C,P.) nohan funcionado todo lo bien que se -
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desea, a pesar de la famosa comisién gasto-financiamiento; a-
mi modo de ver porque las han investido de fuerza y poder que
de hecho las han convertido en super Secretarias, no es desco
nocido para nadie que las discrepancias entre ambas, le han ~
costado el puesto a cuatro Secretarios de Estado, ahora bien,
ésto no representa un problema técnico, sino politico que ha
brd de considerarse para el buen desarrollo de nuestro proce-
so de programacidn.

Por otra parte, seria importante analizar por qué-
no es factible transferir la atribucién de la Secretaria de -
Hacienda v Crédite Pablico: '"Proyectar y calcular los ingre--
sos tanto de la Federacién como del Departamento del Distrito
Federal'" (56), a la Secretaria de Programacién y Presupuesto.
Es una func1on de programacidén, que probablemente aliviaria -
en gran parte las discrepancias entre ambas Secretarias.

Resulta importante, a la vez, incluir las atribu--
ciones del Ejecutivo Federal en materia econbmica y social a
la Cons;:tuc1on, asi como, algunos instrumentos esenciales de
la intervencién del Estado en 1la economla.

Deberéd continuarse con las fases de la sectoriza--
cién de 1a Administracidn Pdblica Federal, en especial con 1la
denominada "Lineamientos de eficjencia, eficacia y rentabili-
dad social y financiera de las entidadces paraestatales",

Reestructurar las dependencias, organismos y meca-
nismos de los sectores: Salud, comercio y educacibn que cada-
dia se ven mds dispersos y sin ninguna coordinacién.

Sustituir los Comités de Planeacién del desarrollo
de los Estados '"COPLADES'" por comisiones Estatales de Adminis
tracidén y Programacibén para que ademis de la Planeacién lle-~
ven a cabo la Reforma Administrativa en su Entidad; presidi--
das por los Gobernadores y contando con el apoyo técnlco de -
Unidades o Direcciones Estatales de Programacién, Organ1zac16n
y Métodos, e Informitica. Posteriormente y siguiendo el mis-
mo esquema implantar estos mecanismos a nivel Municipal.

En forma simul tdnea intentar la regionalizacién -

geogrifica del pais bajo bases técnicas y sociopoliticas. Asi
mismo, de conformidad con lo antérior intentar la subreglona-
lizacién. Por (ltimo, crear los Comités Técnicos Consultivos

Regionales de Programac1on, Organizacién y Métodos, Informétl
ca y Evaluacibn.
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C O N C'L"U § I O N E S8,

1.- La Programacibn es un proceso intelectual que se anticipa
vy precede a la accibn, es un instrumento de racionalizacién,-
pero a la vez un esquema de la estrategia de desarrollo en -
donde se visualizan las decisiones politicas y econdmicas -
cuando se aplica al sector plblico; en este aspecto la racio-
nalidad adquiere sentido sdlo cuando se le integra a la socie
dad, cuando los objetivos particulares quedan subordinados a-
lcs objetivos sociales.

2.- La intervencibn del Estado en la economia ha sido gradual
y creciente, ha sufrido serias modificaciones desde su inicio
y todas ellas han obedecido a la necesidad de éste, para re-
sciver diversos problemas y desajustes en la economia, amén -
de las importantes presiones de caricter social, dadas o inmi
nentes. La programacidn surge como una necesidad, necesidad=
de dar una utilizaciédn racional a los recursos siempre esca-
sos y como Gnica soluciédn a la supervivenvia y estabilidad -
del sistema,

3.- La diferencia formal entre la planificacibn y la programa
cidén es sélo de grado, en cuanto a la amplitud y profundidad=
deX proceso, la planificacién en cuanto a proceso mas amplio
porque controla todos los medios de produccién, y mis profun
do en cuanto siempre sus fines estdn encaminados a satisfaceT
necesidades de tipo social, La planificacidén, no obstante, -
se ve investida de un contenido filosbéfico que también conser
va un fondo de grado con respecto a la programacién. No podeé
mos hacer abstraccién de este contenido por lo que debemos -~
justificar la terminologia, aunque sea exclusivamente con fi-
nes ideoldgicos y no formales.

4.- En la medida que sea posible avanzar gradualmente hasta -
cubrir la totalidad de la economia y también en el sentido de
orientar las acciones del sector privado hacia 1los fines del
sector pGblico, enmarcados estos en una estrategia de conteni
do social, en esa medida estaremos en la posibilidad de ha~
blar de un proceso de planificacidn y no de programacidén. En
la planificacidén los proyectos econdmicos y las decisiones po
liticas deberan ir ligadas a los programas sociales. Serfa -
redundante hablar de planificacidén del sector p@blico, por 1lo
que se prefiere designarlo como planificacibén para el desarro
1l0.
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5.- La intervencidn del Estado en la economia ha creado un mo
delo llamado de economia mixta, y el sector pGblico se con- <
vierte en el dnico impulsor inmediato del desarrollo, El pro
ceso de programacidén en los paises de economia mixta se ve 13
mitado en mavor o menor medida por cuatro elementos, los cua-
les estdn estrechamente relacionados: Grado de subdesarrollo,
estructura institucional, marco juridico-legal y organizacién
administrativa.

Les dos primeros como limitantes de la amplitud y profundidad
del proceso y los dos (ltimos como limitantes de la implanta-
cidén y funcionamiento del mismo. Cabe aclarar que la deci- -
sidn del grupo en el poder (aspecto politico) es una condi- -
cidén "sine qua non'" para intentar el proceso.

6.- La programacién del sector plblico es un proceso permanen
te y dindmico, en donde la experiencia ser4 en Gltima instan-
cia la infermacibn que retroalimente el proceso, por esta ra-
z6n debe basarse en una metodologia capaz de dar unidad, cohe
rencia y viabilidad a todos los elementos tebricos que la com
ponen. Contempla el andlisis de los elementos limitantes del
proceso y pone de nanifiesto el enfoque interdisciplinario -
que debe poseer; el elitismo disciplinario ha llevado al pro-
ceso, unas veces a la ortodoxia, otras veces al pragmatismo, -
No basta la capacidad y la voluntad de un gobierno para inten
tar el proceso de programacidén, sino que debe haber estabili-
dad politica. EI proceso de programacibn requiere de dos fa-
ses metodolbgicas esenciales como principio y f£in del proceso
las cuales se confunden en un ciclo permanente y din&mico: La
previsidén v la evaluacién. '

7.- El1 proceso de programacibn lo podemos dividir en dos cam-
pos de aplicacidén: Macro-programacién y micro-programacibén, -
ambos desarrollados bajo la teoria de sistemas, Sélo si par-
timos de un enfoque sistémico, es posible desarrollar una me-
todologia que sea aplicable a todos los mniveles o campos de -
accidbn del proceso de programacién. Sblo para fines didéacti-
cos se divide el proceso en seis etapas:

- Previsibn o diagnéstico

- Fijacién de objetivos o estrategia.
- Elaboracibén de programas

- Mecanismos e instrumentos

- Ejecuciébn

- Evaluacidén y control.

Ver diagramas de programaciédn (fases para su implantacién y -
fases como proceso permanente),
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E1l proceso de progx1mac10n deberi contar con un sistema nacio
nal de 1nformac10n con sus respectivos mecanismos de coordina
cién, el cual seri la base que retroalimente el nuevo proceso
en su etapa de prev1510n en un ciclo permanente y dindmico. -
Cabe hacer mencidn que el sistema nacional de informacién se
ve enr1quec1do al contemplar no sblo las experiencias del -
sector pbblico, Han tamblen 1ns repercusiones y acciones de
las variables exbdgenas de éste como son: La iniciativa priva
da y las relaciones internacionales. -

8.- El presupuesto por programas es una técnica programitica
y financiera que refleja en forma inmediata las metas, orien-
taciones v el sentldo de los programas, constituidos e@tOs en
un conJunto armbénico de actividades y proyectos con su expre-

sidén en costos y tiempos hasta su nivel més detallado, estd -
fundamentado en resultados en unidades fisicas medibles. El
presupuesto por programas ajusta la estructura programitica -
de las dependencias, entidades, sectores y regiones a los re-
quisitos de los programas nacionales y a la e\trategla misma
de desarrollo; requiere para su apllcac1on de mecanismos de -
coordinaciédn, informacibn y evaluacibn. La aplicacibdn del -
presupuesto por programas es 1nd1>pen§able en el proceso de -
programacidén, ya que cuenta con los elementos necesarios para
expresar los programas y planes de desarrollo en su versidn -
anual,

Ver modelos de estructura programitica a todos los niveles.

9,- Los programas globales a mediano y largo plazo conforman
la estrategia de desarrollo, ésta al igual que la economia es
cambiante sobre todo por las repercusiones de las variables -
exbégenas del proceso de programacién: El sector privado y el
sector externo. En la medida que el sector pablico dependa -
menos de ellas, en esa medida nuestros planes no sufririn mo-
dificaciones profundas en su contenido y sentido. Los objeti
vos a mediano y largo plazo deben fijarse en la medida de su
factibilidad analizando las repercusiones de los mismos en -
forma conjunta y no aislada; asimismo, evaluar sus repercusio
nes con el fin de conocer hasta que punto c¢s posible su con-
trol y en su caso modificar 1la estrategia misma. Si el sec-
tor piblico no cuenta con un minimo de mecanismos e instrumen
tos capaces de controlar las variables exbgenas, fracasaran -
nuestros planes a mediano y largo plazo y, por ende, nuestra
estrategia de desarrollo,

10 - E1 proceso de programacidn, en sus programas a mediano vy
largo plazo (planes de desarrollo), deberd incluir roforma~ a
las estructuras institucionales, con el fin de que éste vava
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evolucionando, ampliidndose y profundizéndose en el contexto
de la economia, Las ramas estratégicas de la actividad eco
némica deberdn ser controladas en forma gradual por el sec-
tor pGblico a través de empresas paraestatales incluso mix-
tas. Asimismo en los planes de desarrollo deberdn incluir-
se la creacibén de mecanismos e instrumentos que den coheren
cia a tal participacidn y control,

11.- El proceso de programacidén requiere de un minimo de me

canismos administrativos e instrumentos juridico-legales pa

ra su implantacibén y para el desarrollo de todas sus etapas.
Los mecanismos e instrumentos como fase del proceso se re--

fieren exclusivamente a la creacibén de los mismos para cum-

plir con los programas especificos disefiados para un perio-

do determinado y no deben confundirse con los del proceso -

de programacién en su conjunto, Los mecanismos e instrumen

tos como etapa del proceso que se vuelven permanentes pasan

a formar parte de la infraestructura de los mecanismos e ins
trumentos del propio proceso de programacidn.

12.- Los mecanismos de cambio son la creacién de organismos

o dependencias por parte del sector pfiblico encaminados a -

impulsar o desarrollar cierta actividad econbmica y social-

o alguna regidén del pais; las reformas institucionales cons

tituyen un instrumento més substancial que los mecanismos ~

de cambio y estdn en funcidn de la decisibn del grupo en el

poder, sin menoscabo de la estabilidad politica, Como ejem

plo de los primeros tenemos: a los bancos rTurales y ejida--

les, fideicomisos, procuradurias y comisiones, Como ejem--

plo de los segundos tenemos la reforma politica, fiscal, -

agraria etc, Los mecanismos de cambio y las reformas estruc
turales deben incluirse, aunque sea en forma limitada dentro
del proceso de programacidn,

13.- Los mecanismos de participacidén son mecanismos fuera -
del control del sector piliblico que, sin embargo, es necesa--
rio crearlos o hacerlos participar en el proceso de programa
cibén ya que representan aportaciones técnicas, criterios d€
solidaridad, lineas de comportamiento y hasta de apoyo econd
mico y social a los propdsitos del sector pGblico. Ejemplo-
de estos mecanismos son: institutos, grupos sindicales, con-
federaciones y céAmaras de industriales y comerciantes, funda
ciones educativas y culturales. Los mecanismos de integra--
cibn también fuera del control del sector pGblico son los me
canismos en los que se debe participar o cuando menos promo-
ver su desarrollo para utilizar sus resultados dentro del -
proceso de programacibn; ejemplos de tales mecanismos son: =
O.~.U., O.,P.E.P., A.L.AL.C., F.M.I., etc.
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14,- La aplicacién de las més moderans técnicas de programa-
cibén en el proceso, harén dél mismo un instrumento mids efi-
ciente, confiable ¥y preciso, Como vimos anteriormente es in
dispensable la aplicacién de 1la técnica del presupuesto por
programas, asimismo, para la planeaciédn, evaluacibny control
de proyectos, sobre todo los que se refieren a los programas
de inversidn, es conveniente aplicar el método del camino -
critico, del cual se incluye un anédlisis metodolbgico en el
Apéndice de este trabajo. Existen a su vez otras técnicas -
cuya aplicacién adquiere vital importancia en el contexto de
los programas especificos por ejecutar. Cabe hacer mencidn
que la seleccibébn de las técnicas aplicables al proceso de -
programacibén estard a cargo de los mecanismos asesores en -
coordinacién con las unidades ejecutoras de los programas en
cada dependencia o entidad.

15.- A la luz del anédlisis del proceso politico de México,
encontramos que éste coincide con los primeros intentos de -
programacibén del sector pfiblico en nuestro pais. Es, en -
1928, al terminar el periodo post-revolucionario con la con-
solidacibén del poder politico; cuando se crea el primer meca
nismo de orientacidén del sector ptiblico: sin embargo, hasta
1970 todos los planes y programas de desarrollo sélo han -
existido en el papel debido a una serie de limitaciones y,
contradicciones. Cabe hacer mencién que todos estos planes-
s6lo han servido para darle prestigio al gobernante en turno,
ya que incluyen propdsitos que supuestamente beneficiaridn a
los grupos de mis escasos recursos, asimismo, han servido de
plataforma politica al partido politico que detenta el poder.
Los intentos posteriores a esta fecha (1970), se encuentran-
enmarcados dentro de la Reforma Administrativa del Gobierno-
Federal.

16.~ La reforma administrativa en nuestro pais encuentra sus
antecedentes mis remotos con la consumacién de la independen
cia cuando sé10 existian cuatro ministerios en el Gobierno.-
La reforma administrativa se concibié ademis en forma correc
ta, como programa de los planes de desarrollo hasta 1970, -
sin embargo, como éstos fracasaron se independizé y consoli-
d6 en 1971. A partir de este momento el proceso de programa
cibn pasd a formar parte del proceso de reforma administratT
va y en cierto modo supeditado a é&sta. Dentro de los once -
programas de reforma se incluia la creacidn de las unidades de
programacibén como mecanismos del proceso de programacidén en -
cada dependencia del sector p@iblico. Es hasta 1976 cuando -
se consolida el proceso de programacibén, al crearse el érga-
no central del proceso: La Secretaria de Programacibén y Pre
supuesto, al institucionalizarse la aplicacién del presupues
to con orientacién programitica, al ampliarse las funciones~
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de las Ugidades de Programacidén y al crearse la instrumenta-
cibén juridico-legal y los mecanismos de coordinacién, infor-
macién y evaluacibn del proceso.

17.- Los primeros intentos serios de programacién en México,
coinciden con la consolidacidén de la Reforma Administrativa-
(1971), sin embargo, durante todo ese sexenio (1970-1976) sé
lo hubo planes aislados que se llevaban a cabo con la forma-
cién de comisiones intersecretariales, abusindose de tales -
mecanismos de coordinacién; lo anterior por no contarse conun
6rgano central de programacién. El periodo sexenal 1976-1982
se caracteriz6é por una gran congruencia entre las acciones -
de reforma administrativa y los objetivos gubernamentales, -
sin embargo, esa congruencia no tuvo el suficiente éxito en
materia econdmica.

18.- E1 Plan Global de Desarrollo 1980-1982 cuyo contenido e
instrumentacibén parecian coherentes y viables se vié fatal--
mente interrumpido por presiones inflacionarias internas y -
en mayor medida por factores de tipo financiero y de especu-
lacién de la moneda con el exterior. A pesar de lo anterior
existe en la actualidad el sistema denominado "Sistema Nacio
nal de Planeacién', basado en un marco conceptual realista--
para nuestro pais, que cuenta con un esquema metodolégico vy
estructura institucional definidos; y un proceso de planea-
ciébn permanente. A partir de este sistema se crebé el Plan
Global de Desarrollo.

19.- Si bien es cierto que la crisis actual en nuestro pafis-
va a limitar los resultados de los planes de desarrollo, no
debe ser limitante del proceso de programacién, ni mucho me-
nos, de su aplicacién permanente para lograr la recuperacibn
de la economia en su conjunto. '

20.- Al Presidente Lbépez Portillo le tocd sentar las bases -
para consolidar el procesc de programacién en nuestro pais y
las bases para sistematizar con congruencia y eficiencia las
acciones de reforma administrativa; le toca ahora al presi-
dente electo Miguel de 1a Madrid sistematizar con congruen-
cia y eficiencia las acciones del proceso de programacién e
iniciar, acaso, una verdadera reforma social, entendida ésta
como la creacién de las bases para que la colectividad tenga
las mismas posibilidades de generar los satisfactores que le
den mejores niveles de vida; en beneficio de todos y no de -
unos cuantos,
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La planeacién y control de proyectos se identifican bAsicamen
2 - - .

te con las técnicas: Grdfica Gantt, método de trayectoria cri

tica y teoria de las redes.

1) GRAFICA GANTT.- Es un elemento de control para el desa-
rrollo de las actividades en cuanto a su tiempo de ini-
ciacibén vy de simultaneidad. (Ver figura 3).

2) METODOS DE TRAYECTORIA CRITICA.

a) Método P.E.R.T. (Program Evaluation and Review - -
Technique: Técnica de Evaluacibn y Revisidn de Pro-
gramas).

Utilizado por primera vez por Willard Fazard en 1958
para proyectos espaciales de la NASA; Gnicamente mi-
nimiza el tiempo.

b) Método C.P.M. (Critical Path Method: Método de ruta
Critica). Utilizado por primera vez en 1958 por los

técnicos de la firma Dupont; Gnicamente minimiza el
costo.

¢} Método R.A,M.P.S. (Reource Allocation and Multi Pro
tect Scheduling: Programacién de Proyectos Multi- =
ples y Asignacién de Recursos.,) Utilizado por prime-
ra vez en 1961 en los Estados Unidos; se wutiliza -
para proyectos donde existen limitaciones y se pue--
de minimizar el costo o el tiempo.

Los métodos de travectoria critica, se pueden aplicar a
todo proceso que sea susceptible de ser planeado y programado;
y para que dé los mejores resultados es necesario aplicarlo a
proyectos especificos y no a modelos.

La aplicacidén del método adecuado estarid en funcibén del -
obietivo deseado:

i) Que se logre el proyecto en el menor tiempo posible
sin importar el costo (Métodoe P.E.R.T.)

i1) Que =e logre el proyecto al menor costo posible sin
importar el tiempo (Método C.P.M.)

iii) Que se logre el proyecto en el menor tiempo posible
o al menor costo posible cuando tenemos limitacién-
de recursos (Método R,A,M,P.S.)
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d) Método de Camino Critico (optimizacién).- Es una --
técnica administrativa de planeacidn, programacién,
ejecucidn y control de todas y cada una de las acti
vidades de un proyecto que debe desarrollarse den-~-
tro de un tiempo critico y al costo éptimo.

Este método al igual que los demds no toma decisiones,-
ayuda a tomarlas,

CONCEPTO DE LA TEORIA DE REDES.

Actividad. -

Evento. -

Actividades
Ficticias.-

Todo trabajo a desarrollar que consume tiem-

po y recursos, para fines précticos se repre
sentan con letras.

Tiempo de iniciacidn o terminacién de una -
actividad, no consume tiempo ni recursos, se
representan con niimeros, los cuales se reco-
mienda ordenarlos de izquierda a derecha y -
de arriba a abajo (Ver figura 2).

Flechas de liga, cuyo objetivo es conservar-
la secuencia 16gica entre las actividades, -
su duracibén es nula y se representan por fle
chas puntéadas, (Ver figura 2). -

METODO DEL CAMINO CRITICO,

El método del camino critico consta de dos ciclos con -
sus respectivas '

ler. Ciclo:

etapas.

PLANEACION Y PROGRAMACION.

Etapas: 1) Definicién del proyecto.

2) Lista de actividades.

3) Matriz de secuencias y anteceden-
cias.

4) Determinacién de tiempo,

5) Gréifica Gantt y red de actividades

6) Costos y pendientes,

7) Compresidén de la red.

8) Determinacién de holguras de 1la
red Aprobada.

9) Red de Actividades a tiempo pro--

gramado.
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2do, Ciclo: EJECUCION Y CONTROL,

Etapas: 1) Aprobacién del proyecto,
Ordenes de trabajo.
3) Graficas de control
4) Reportes y anfilisis de avances
5) Toma de decisiones y ajustes.

El primer ciclo termina hasta que las personas directoras o
responsables de los diversos procesos que intervienen en el - -
proyecto estin plenamente de acuerdo con el desarrollo, tiempo-
costos, eleméntos utilizados, coordinacién, etc,, tomando como-
base la red del camino critico disefiada al efecto.

El segundo ciclo termina al tiempo de hacer la dltima -
actividad del proyecto. En este ciclo, serd necesario graficar
en los esquemas de control todas las decisiones tomadas para -
ajustar a la realidad el plan original,

Para efectos metodolégicos sbélo analizaremos el primer -
ciclo.

I.- PLANEACION Y PROGRAMACION.

1) Definicién del Proyecto.- Esta etapa comprende la investiga-
cibén de causas, objetivas, métodos, elementos viables y dispo--
nibles, limitaciones, necesidades de entrega, etc.,, ésto es, -
todos los elementos esenciales para un conocimiento méds claro -
del proyecto.

Para ilustrar todas las etapas de este ciclo se presenta el -
siguiente ejemplo: '

Se requiere hacer la ampliacién de una fébrica y ya se -
consideré viable el proyecto después de su estudio, pero es ne-
cesario que su terminacibén esté dentro del lapso de 30 dias. -
Al consultar a las personas responsables se obtuvo la siguiente
informacién, respecto a las actividades que habrian de ejecutar:

2) LI STA D E ACTIVIDADES

A.- Elaboracién del proyecto parcial de ampliacibn.

B.-~ Cééculo del costo y preparacidén del presupuesto de amplia-
cion.
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Desempaque de las mAquinas nuevas.

Colocacibn de las miquinas viejas y nuevas

Instalacién de las maquinas.

Pruebas generales.

Revisién y limpieza de miquinas viejas

Pintura de maAquinas viejas.

Pintura y limpieza del edificio

Elaboracién del proyecto eléctrico.

Cdlculo de los costos y preparacién del presupuesto eléc
trico. '
Instalacibén de un transformador nuevo.

Instalacibén de un nuevo alumbrado.

Instalacién de interruptores y arrancadores.

Elaboracién del proyecto de obra muerta

CAlculo de los costos y preparacibén del presupuesto de -
obra muerta. '

Cimentacién de las miquinas.

Pisos Nuevos.

Colocacién de ventanas nuevas.

[ S T T I |
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3) MATRIZ DE SECUENCIAS Y ANTECEDENCIAS.

Esta matriz se obtiene preguntando a las personas responsables
de los procesos dos cuestiones:

a) Culdles actividades deben quedar terminadas para ejecutar
cada una de las que aparecen en la lista. Cada una de --
las actividades debe tener cuando menos un antecedente.-
En el caso de ser iniciales, la actividad antecedente --
seri cero. /

b) Cusles actividades. deben hacerse al terminar cada una de
las que aparecen en nuestra lista.
Se debe presentar la tabla de secuencias iniciando con -
la actividad cero que serviri para indicar solamente el-
punto de partida de las demés.

A continuacibn presentamos la informacién que obtuvimos. (Ver
figura 1 )



TABLA DE ANTECEDENCIAS Y SECUENCIAS.

ACTIVIDAD -~ ANTECEDENTES ' SECUENTES
A,J,0.

A B
B A . C, G
C B D, S
D c,Q - B
E D,N F
F C,R _
G B S
H G I
I H
J K
K J L
L X M
M L N
N M E
0 P
P 0 Q
Q P D, S
R S F
S C,Q R

ACTIVIDADES INICIALES

A, J, O.

ACTIVIDADES FINALES F, I.



TIVIDAD

miliojitolw

"

)

z

|Oo]lTV O

72

MATRIZ DE SECUENCIAS Y ANTECEDENCIAS

«XeXeXeXe

« XeXeXe

<

Figura I.

Esta matr:Ez se hace para asegurar la secuencia lo'gica de la
informacion recabada.
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4) DETERMINACION DE TIEMPOS.- Se pregunta a las personas res--
ponsables de las actividades, de los tiempos de las mismas,
siguiendo el criterio siguiente:

o.- Tiempo déptimo.- Tiempo minimo posible sin importar el -
rd o
costo o cuantia de elementos materiales
Yy humanos que se requieran.

p.- Tiempo pésimo.- Es un tiempo excepcionalmente grande, -
tomando en cuenta sucesos accidentales-
por los gque pudieran sobrevenir retra--
sos, ( no el ocio ).

n.- Tiempo normal.- Es el que necesita normalmente tomando-
en cuenta la experiencia personal del -
informador.

e.- Tiempo estindar. Tiempo promedio ponderado calculado --

con la férmula: e = o + 4n + p
6

Los resultados siempre deberdn ser nfimeros enteros por lo -
que las cantidades fraccionarias por pequefias que sean se -
tomar4n como dias completos, ejemplo: las actividades: J,L.O.

TABLA DE TIEMPOS ( DIAS )

ACTIVIDAD 0 N P E
A 1 2 4 3
B 1 1 1 1
c 2 2 2 2
D 4 6 8 6
E 2 4 5 4
F 2 5 11 6
G 5 7 8 7
H 2 2 2 2
I 10 12 14 12
J 1 2 4 3
K 1 1 1 1
L 1 2 4 3
M 4 6 8 6
N 1 2 3 2
0 1 2 4 3
P 1 1 1 1
Q 5 6 7 6
R 3 4 5 4
S 2 3 4 3
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5) Grafica Grantt y red de actividades.

A continuacidén elaboramos una tabla de informacién con el -
fin de trazar nuestra Gréfica Gantt v Red de Flechas.

TABLA DE INFORMACION

ACTIVIDAD SECUENCIAS TIEMPOS
E O
A, J, 0.

A B 3 T
B c, G. 1 1
C D, S. 2 2
D E. 6 4
E E 4 2
F 6 2
G " 7 5
H I 2 2
I 12 10
J X 3 1
K L 1 1
L M 3 1
M N 6 4
N E 2 1
0 P 3 1
P Q 1 1
Q D, S. 6 5
R F 4 3
S R 3 2



RED DE ACTIVIDADES A TIEMPO ESTANDAR
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GRAFICA GANTT A TIEMPO ESTANDAR.
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EVENT.
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a)
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c)

165.

la red de la Figura 2 se aprecia lo siguiente:

Las actividades que son secuentes a dos o més actividades -
aparecen dibujadas a continuacién de la antécedente que ten

ga en su evento final la fecha méds alta. Como la actividad~
" 5 " que es secuente de la actividad "'q"" y "¢ 1la activi-
dad "c" termina el dfa 6 y la ''q" el dia 10; lo mismo ocu-

rre con las actividades "e y 'f"

Las ligas que aparecen en la gr4dfica significan lo siguien--
te: la actividad "s" es continuacién de la "c", y la "e" es-
continuacién de la ''n"; la "f" continfia de la "r" y la '"i"-
acabari de concluir el proyecto.

El camino critico es la serie de actividades que se inician-
en el primer evento del proyecto y termlnan en el evento fi-
nal del mismo sin sufrir interrupcién ,por lo que sefiala el -
tamafio o duracién del proyecto, y esta Tepresentado por las-
actividades o, p, q, d, e, f.
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GRAFICA - GANTT A TIEMPO OPTIMO -

CTIVIDAD
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168 .

6) COS™.S Y PENDIENTES

Se solicitan los costos de cada actividad a tiempo éptimo y a -
tiempo estindar; a las personas responsables, de acuerdo con --
los presupuestos preparados por ellas.

En el caso de 1a ampliacibén de la fébrica se obtuvieron 3 presu
puesto para los procesos y uno para la inversién fija de maqui-
naria, ademds se determinaron los gastos fijos en la fébrica a-
razén de $§ 500.00 diarios ( estos gastos se erogan, aunque no -
se lleve a cabo el proyecto).

En la tabla (figura 6): $§ N=Costo normal para actividades reall
zadas a riempo estandar.

$ L=Costo limite para actividades reali
zadas a tiempo 6ptimo.

COSTOS DEL PROYECTO DE AMPLIACION DE LA FABRICA "X

ACTIVIDADES $ N $ L
Normal . Limite
(26 dias) (19 dias)

Del ingeniero de planta:

A Proyecto $ 600.00 $ 800.00
B Costeo 100.00 100.00
C Desempaque 200.00 200.00
D Colocacién 600.00 800.00
E Instalacibn 1,400.00 2,800.00
F Pruebas 6,100.00 6,300.00
G Revisién 2,100.00 2,800.00
H Pintura de mAquinas 860.00 960.00
I Pintura de edificio 3,160.00 3,520.00

$ 15,220.00 $ 18,280.00

Del ingeniero electricista:

J Proyecto $ 6,000.00 $ 6,500.00
K Costeo 100.00 100.00
L Transformador 18,600.00 . 19,000.00
M  Alumbrado 8,900.00 9,300.00
N Interruptores 4,100.00 4,400.00

$ 37,700.00 $ 39,300.00



169.

Del ingeniero contratista:;

0 Proyecto “$  4,000.00 $ 4,600.00
P Costeo 100.00 100.00
Q Cimentacidn 3,400.00 3,800.00
R Pisos 2,800.00 3,200.00
S Ventanas 1,900.00 2,200.00

$ 12,200.00 3 13,900.00
Suma de los tres presupuestos 65,120.00 71,480.00
Compra de maquinaria nueva 80,000.00 80,000.00

Gastos fijos

TOTALES

$ 158,120.00

$ 160,980.00

$ 13,000.00 $ 9,500.00
$ 158,120.00 $ 160,580.00

FIGURA # 6

Indica el costo total del proyecto ejecutado
a tiempo esténdar.

Indica el costo del proyecto en el caso de -
que todas las actividades se desarrollen a -
tiempo 6ptimo.

Pendiente de actividad = Relacién que existe
entre el costo y el tiempo.

Pendiente = costo

tiempo
m=3%L -§N = Incremento en el costo -- -
€-0 por cada dia de compre- -
sibn.

Se estima "n" para cada actividad y se forma asi la tabla de-
pendientes ( tabla # 7 ), Ejemplo:

m=$L -9$N
x e - o
m = 800 - 600 = 200 = 100
a 3 -1 2
m = 2,200 - 1,900 = 300 = 300

3 -2 1



TABLA DE PENDIENTES

ACTIVIDAD e o $N $L. - ''m
A 301008 - 600 800 100
B 11 100 100 0
c 22 200 200 0
D 6 4 600 800 100
E 4 2 1,400 2,800 700
F 6 2 6,100 6,300 50
G 7 s 2,100 2,800 350
H 2 2 960 960 0
I 12 10 3,160 3,520 180
J 3001 6,000 6,500 250
K 11 100 100 0
L 3001 18,600 19,000 200
M 6 4 8,900 9,300 200
N 2 1 4,100 4,400 300
0 3001 4,000 4,600 300
p 11 100 100 0
Q 6 S 3,400 3,800 100
R 4 3 2,800 3,200 400
s 3002 1,900 2,200 300

TABLA # 7

7) COMPRESION DE LA RED

Fasos:

lo. La red de actividades a tiempo estdndar (26 dias ) ser--
vird de base de compresién. R
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Se divide el proyecto en todos los caminos posibles des-
de el evento inicial del proyecto hasta el evento final-
sin excepciones y se acumulan los tiempos 6ptimos de las
actividades componentes de cada camino.

CAMINO DURACION

19 dias
,F 11 dias
,F 12 dias
,F - 14 dias
, F
,E

15 dias
,F 12 dias

La cantidad méxima es de 19 dfas a tiempo 6ptimo, la cual
representa el camino critico a tiempo 6ptimo. Es el tiem-
po menor en que puede ejecutarse todo el proyecto. ( figu
ra 4 )

Se acumulan también los tiempos esténdar de las activi-
dades componentes a cada camino.

1) A,B,G,H,I 25 dias
2) A,B,C,S,R,F 19 dfas
3) A,B,C,D,E.F 22 dias
4) 0,P,Q,5,R,F 23 dias
5) 0,P,Q,D,E,F 26 dias
6) J.K,L.M,N,E,F 25 dfas
26 dias - 19 dfas = 7 dias ( capacidad de compresién )

Las actividades deben comprimirse en forma sucesiva to-
mando primero las actividades que tienen pendiente me--
nor hasra llegar a las de pendiente mayor. Unicamente -
deben comprimirse las actividades que sean necesarias y
solamente en el tiempo que se requiera para dar la medi
da del intervalo disponible, las actividades con pen- -
diente igual a cero no se pueden comprimir.

En el ejemplo tenemos que el camino crftico de 1a red a -
tiempo éptimo es; A, B, G, H, I; el cual tiene un tiempo es-
tidn dar de 25 dias, por lo que tenemos que hacer la compre--
sién de 6 dias: B y H no se pueden comprimir por tener --
m=0, se comienza con la compresién de "A" ya que su pendien
te es la menor (3-1)=2 dias, después I (12-10)= 2 dias y por
tltimo G (7-5)= 2 dias; total 6 dias.



CUADRO DE - COMPRE-SION

Camino Actividad k*iInéremento

en‘el costo

o
(e}
‘ﬁé~
A

1
Critico

N A

HIIQW >
R

™~
wn
[y
w
[ ISR
o L
)
=}
o

X = Tiempo programado

El segundo camino: A, B, C, 8§, R, F: tiene una durac1on a -
tiempo estdndard de 19 dlas tlempo limite de compresién,
ademias como ya se compr1m10 Tupn el tiempo total es de 17 -
dias (los tiempos estdndard ya compr1m1dos se ponen entre -
paréntesis en el cuadro de compresidén con el fin de no hacer
duplicaciones, y para la suma de tiempos estidndards tomare-
moes el tiempo programado para esas actividades), por lo tan
to no hay necesidad de compresidn.

CUADRO DE COMPRESION

Camino Actividad e o} m X Incremento
en el costo
2 A (3) 1 100 1
B 1 1 0 2 .
C 2 2 0 2
S 3 2 300 3
R 4 3 400 4
F 6 2 50 L6
17 17

En el tercer camino, hay necesidad de comprimirjﬁﬁ}dia:' -
F (6 -5) = 1 dia ' S S

Camino Actividad

e
3 A (3)
B L1

D 8
E : 4

F 6

N
)



Camino Actividad e o
4 00 1
s Pes 1

S e QR 5

F(5-2)= 3 dias S 2
Camino . Actividad’ e o
5 0 3 1

P 1 1

Q 6 S

D{(6-4)=2 dias D 6 4
0(5-2)=1 dias E 4 2
F (6) 2

Camino Actividad e o
6 J 3 1

K 1 1

L(3-1)=2 dias L 3 1
M 6 4

N 2 1

E 4 2

F (6) 2

21

Suma del incremento del costo = 236¢

1260 costo del proyecto. 65,120
50 maquinaria......... 80,000
150 gastos fijos....... 9,500
500 incremento en el costo 2,360
400 156,930
2,360
65,120
2,360

m X
300 3
-0 1

- 400 6
300 3
400 4

50 2
19

m x
300 2
0 1
400 6
100 4
700 4
50 2
19

m X
250 3
0 1
200 1
200 6
300 2
700 4
50 2
19

{19 dias)

67,480 costo del proyecto.

173.

Incremento
en el costo

15
15

oo

Incremento
en el costo

300

200

500

Incremento
en el costo
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19 dias = 156,980 es menor a 26 dias = 158,120

Para investigar si existe un costo menor que representa el ---
6ptimo se debe investigar dentro del intervalo de ejecucidbn --
del proyecto a tiempo esténdar ( 26 dias ) y éptimo (19 dias).
Para ello se busca un tiempo intermedio, en el ejemplo tenemos
26 + 19 = 22.5 ( 23 dias ) y si el costo total es igual o mayor
==

que los ya obtenidos significa que ya no hay posibilidad de --
reducir el costo, y por lo tanto, ya no se hacen mis tentati--
vas, pero si el costo total es menor en el tiempo intermedio -
al de cualquiera de los dos extremos debe investigarse minucio
samente con todos los tiempos que sean necesarios, siempre den
tro del intervalo hasta encontrar el éptimo.

COMPRESION A 23 DIAS

Camino Actividad e 0 m X Incremento
en el costo

1 A 3 1 100 1 200
B 1 1 0 1
G 7 5 350 7
H 2 2 -0 2
I 12 10 180 12
75 73 200
A ( 3-1 )= 2 dias
Camino
2 17 dias
Camino
3 20 dias
Camino
4 23 dias
Camino
5 0 1 300 3



F(6-3)=3 dias

Camino
6

65,120
80,000
11,500 (23 dias)
350
156,970

Compresidn a 22 dias

Q 6 5 400 6
D 6 4 100 o6
E 4 2 700 4
'F 6 2 50 3 150
26 23 150
Suma del Incre--
mento del costo.
22 dias 350
"23 dias es menor a 19 dias
156,970 156,980
65,120

350
65,470 costo del proyecto

Camino Actividad e 0 m X Incremento
del costo
1 A 3 1 100 1 200
B 1 1 0 1
G 7 5 350 7
H 2 2 0 2
I 12 10 180 11 180
25 727 380
A (3-1)= 2 dias
I (12-11)= 1 dia
Camino
2 . 17 dias
Camino
3 20 dias
Camino '
4 0 ©.3 1 300 3
P 1 1 0 1

......
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Q 6 5 400 6
S 3 202300« 3
R 4 3 400 4
F 6 2. 50 5 50
F(6-5) = 1 dfa 23 22 50
Camino L el
5 0. 3
N 1.0
Q- 6
D 6 ,
E 4 | -
F (6 150
25 2150
F (5-2) = 3 dias
Camino
6 21 - ' Suma del incremen
: to en el costo
65,120 580
580 )
65,120 5,700 Costo del Proyecto
80,000 .

11,000 (22 dias)
580 Incremento €n el costo

156,700
22 dias 23 dias
156,700 es menor a 156,970
COMPRESION A 21 DIAS
Camino Actividad e o} m X Incremento en
el costo
1 A 3 1 100 1 200
B 11 0 1
G 7 5. 350 7
H 2 2 0 2
1 S12 10 180 10 360
A(3-1)=2 dias 25 21 €60

1(12-10)= 2 dias
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Camino
2 17 dfias
Camino _  ;> kfp  o
3 _vjizpjdias_
Camino | B L :
4 O 3 1 300 3
P 1 1 =0 1
- Q 6 5 400 6
S 3 2 300 4
F (6-4) = 2 dfas R 4 3 400 4
' F 6 2 50 " 4 100
723 Z1 T00
Camino
5 0 3 1 300 3
P 1 1 -0 1
Q 6 S 400 6
D 6 4 100 5 100
E 4 2 700 4
F. (6) 2 50 2 100
F(4-2)=2 dias 24 21 Z00
D(6-5)=1 dfa
Camino _
6 21 dias Suma del incremento en el costo 860
65,120
80,000
10,500 (21 dfas)
860 incremento en el costo 21 dias 22 dias
156,480 156,480 es menor a 156,700
65,120

860
65,980 Costo del proyecto



COMPRESION A 20 DIAS

Camino
1 A
B
G
A(3-1)= 2 dfas H
I(12-10)= 2 dfas I

G(7-6)= 1 dia

Camino

2 17 dfas
Camino

3 20 dias
Camino

4
F(6-3)= 3 dias
Camino

5
F(3-2)= 1 dia
D(6-4)= 2 dias

Actividad

mMAINOYO

mmooO v o

™~ lH
wn N DD T = Q

4&10\2—(&0\#—!0}

~
OO W
s

TON U

O N VT =

[NSIVARSCRT N ol ol

100
350
180

300

400
300
400

50

300

400
100
700

50

&N
O OOV

aou:-uo\l—tu

gmbnmuu

178.

Incremento
en el costo

200
350
360
910

150

200
50
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Camino Actividad e c m x Incremento
en el .costo

6 J 3 1 250 3
K 1 1 0 1
L 3 .1 200 2 200
M 6 4 200 6
L(3-2)= 1 dia N 2 1 300 2
E 4 2 700 4
F (6) 2 50 2
21 20 200
Suma del incremento en el costo 1,510
65,120 65,120
80,000 1,510

10,000 (20 dias)
1,510 Incremento en

el costo
156,630

» 03

20 dias es mayor a 21 dias
156,630 156,480

Como el costo en 20 dias es mayor ya no se hacen mén inten-
tos, el costo minimo es 21 dfas.

(21 dias) (20 dias) (22 dias) (23 dfas ) (19 dias )
156,480 156,630 156,700 156,970 156,980

(26 dias)
158,120
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GRAFICA GANTT A TIEMPO PROGRAMADO
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8) DETERMINACION DE HOLGURAS DE LA RED APRCBADA

Holgura o tiempo flotante.- Es la libertad que tiene una acti-

vidad para alargar su tiempo de e3ecuc16n sin perjudicar otras
actividades o el proyecto total.

Holgura total. (HT)
HT = L-E

E= tiempo mis corto de terminacién de una actividad,
se¢ calcula acumulando los tiempos programados a partir del pri
mer evento.

Cuando dos o mids actividades convergen en un evento,

se tomar4d la duracién mayor para hacer la indicacibén del even-
to.

L= Tiempo més tardio de terminacién de una actividad
lo que se calcula reduciendo los tiempos programados a partir-
del Gltimo evento. Cuando de un evento final se retroceda a --
dos o més eventos iniciales de una actividad se tomari la dura
cién menor para la indicacién del evento.

COEFICIENTE DE HOLGURA: porciento del tiempo disponi
ble de acuerdo con el tiempo programado.

HT
CH = (100)
—_—

Clase de actividad.- (CL) Jerarqu1zac16n de las acti
vidades seglin su carécter de control C= Critica.

Posibilidad de comprensibn.- (P.C) Dias que es posi-
ble comprimir cada actividad en caso necesario,

m = pendiente.- Aumento del costo por cada dia de --

compresién, solo aparecen las pendientes de las actividades --
que se pueden comprimir.

{(ver tabla de holguras)



TABLA DE HOLGURAS .~

184,

Posibilidad de

ACTIVIDAD DURACION L M
x .~ compresibn
. Lo (dias)

a 1 10 0
B 1 2 200 0
c 2 10 4 6 300% 3o.
D 5 15 15 0 0 c 1 100
E 4 19 19 © 0o C 2 700
F 2 21 21 O 0 c
G 7 9 9 0 0 c 2 350
H 2 11 11 0 0 c
I 10 21 21 0 0 c
J 3 3 3 0 0 C 2 250
K 1 4 4 0 0 C
L 3 7 7 0 0 C 2 200
M 6 13 13 0 0 C 2 200
N 2 15 15 0 0 c 1 300
0 3 3 3 0 0 C 2 300
p 1 4 4 0 0 o
Q 6 10 10 0 0 C 1 400
R 3 19 17 2 50%  1lo. 1 400
s 3 15 13 2 67%  2o0. 1 300
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