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INTRODUCCION

Este trabajo tiene ctomo objetivo documentar y exponer el Sistems
Integrado de Control y Evaluacién, que fue disefado para proponer
un mecanjsmo de apoyo y fortalecimiento de los f{instrumentos de
control y evaluacién de la admintstracién pablica, ast como de
participacitn en su proceso de modernizacién, pud!Qndoxa
constituir en wun método de trabajo con cardcter (flexible,
actuzlizade y congruente con lta modernizecidon y las perpectivas
econdmicas que & nivel mundial se vislumbran en los afios
venideros, entre las que destaca ta adopcién de la teoria
econdmica denominads monetarista o neoclasicismo, que empieza a
sustituir a la teorta Kcynexiunl. debido 2 que su saecuela de
excesivo endeudsamiendo no ha podido ser superada por diversos
patses, sodbre todo, por los que se encuentren en vias de
desarrollo; an esos cambios, México necesariamente debe
integrarse y tomar la participacidén que le corresponde en la
comunidad de naciones y en el marco de la competencia
internacional por el desarrolle de nuevas tecnologlias y técaicas,
que deben expresarse, integrarse y ponerse en prdctica en todos
tos sectores de la economia; sin embargo, ¢l Gobierno Federal
debe predicar ¢ {inducir acciones con el ejemplo, por 1lo que
entonces, as priorftario que dfchas acciones e fnnovaciones Sean
puestas en practica y demuestren su viabilidad y realidad de

operacidédn en primera instancia, y de manera contundente, en el



aparato administrative gqubernamental.

Para ello, se emunciard el principal problema que en materia de
evaluacioén y control se ha identificado en 1Ja adminfstrecidn
péblica; problema a1 que se tratarkt de proponer upa solucidn
vlable por medio de) westablecimiente y 1la comprobacidn de

distintas hipotesis.

Se ha observado que existe un problema principal que se divide en
dos vertientes: una de cardcter estructural; y otra de naturslezs

funcianal,

Ls vertiente estructural del problema redica en 10 siguiente: las
instancias administrativas encargadas de efectuar permanentemente
'a evaluacidon de las acciones gubernamentsles y nantsnar el
control de su desarrollo pare garantizar o) cumplimiento de los
objetivos oprevistos, son suficientes y se considers que estén
cubiertos los niveles necesarios de desempefio, tanto preventiva
como correctiva y punfitivamente. Esto significa que la
Secretaria de la (Contraloria Goners) de s Federacidn -con
atribuciones preventivas, correctivas y puaitivase [ 11 1a
instancia dependiente del Presidente de la RepOblica que coordine
el esquema de control de Ja administracidn poblica, apoydndose en
Unicades de Contrsloria 1Interna en las dependencias y
Contralorias Internas -con ligeras varfaciones de denominacidn-~
en  las entidades, ss! como en Contralorias Estatsles en los
Gobiernos de los Estados de la Federscion, inclusive,

Contraloriss en algunos Gobiernos Municipales.



Asymismo, existe la Contaduria Mayor de Hacienda de ta Camara de
Biputados, que como Poder Legislativo fiscaliza las acciones del
Ejecutl;o para qarnnfixar que no se desvien de lo autorizado; sin
embargo, esta fiscsalfzacidén es a posteriorr y pierde la ventaje
de la oportunided como se analizard en el desarrollo del

documento.

No obstante 1a existencia de tantas instancias de controi, se
aprecian dos problemas especificos que, por supuesto, son
desagregacién del problema estructural principal, Jlos cuales

consisten en:

l.- La opinibn padlica del pais ha cuestionado Ta
existencia ‘ del esquema de contrel gubernamental,
argumentando que la vigilancia que efectéa el Poder
Legisiative sobre las acciones del Ejecutive s
syficiente para mantener el orden en e) desempefic de la

administracién pdblfca.

2.~ E1 caso de la ubicecidn jerdrquica de las Unidades de
Contraloria Interna en la:z dependencias gubernamentales
es sui géneris, ya que depanden de las Oficialias
Mayores y no del titular de la arganizacién como el
resto de las instancias de control enunciadas, lo que
puede comprometer su independencia da juicio y poner al
Oficial Mayor como Juer y parte, arriesgande la
objetividad del control en un punto estratégico de s
‘operacién gubernamental, gque son las dependencias como

coordinadoras de sector.



La vertients funcional del problema se manifiesta en que
independientemente de la existencia del esquema de control con
que cuenta la administracidn pdbiica, no se encontré evidencis de
que exists un método dnico que normativa o funcionslimente
astablezca una forma homogénea de evaluacién y control
integralas; método que fnduzca lea aytoevaluacién y el autotontrol
de manera econdmica y guiada. Existe normatividad muy amplia &l
respecto; sin smbargo, en Ja parte crucial de los mecanismos de
control, existe ua vaclo, ya que no se localiza raglamentacion
que orfente la operacién de un sistema Onico de control y
evaluacrén, que se oriente reslmente hecia la modernizactioén de
dichas funciones, provacando entonces el riesgo de 1a
desinformacion y la heterogensidad de datos para la tome de

decisiones.

Por to tanto, medfante la comprobactfén de las hipdtesis que 2
continuacion se snuncian, se tratard de demostrar qus es postble

resolver o1 problema identificado.

1.~ [Independientemente de que 1a Cémars de Diputador tiens
1a8 facultad -otorgada por Ja Constituctidn Poiftica- de
revisar Yy sancionsr las operaciones del Poder
Ejecutivo, es necesario que estes &1timo, como parte de
sy si1stema  edminjstrativo, tengs y conserve los
instrumentos que requiera pars avtocoatrolarse y,
en  su caso, corregir oportunamente las desvieciones,
previamente & las sccidnes correctivas y punftiva del

Poder Legislativo.
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2.-

3.-

a,-

§.-

La independencia de criterio y la auvtonomia de
actuacion apoyarian & los drganos internos de control
de las deéendun:ils 4 fortalecer 1a colaboracién que
pueden dar para lograr 1z modernizacién; sin embargo,
esas condiciones no se dardn en tante su dependencia
Jerdrquica continoe wubicada bazjo el msndo de los
oficiales mayores, situacion que por si sola compromate

1a objetividad de Va evaluacisén y del control.

No obstante 1a ampiftud y aparente syficfencts de 12
normatividad relstiva a la evaluacidén y el control, no
existen normas especificas que determinen cudles daben
ser las oparticularidades de operacidn de un Sistema
Integrado de Control y Evaluacién, y sin ello, ?cudl
puede ser la homogensidad de sus resultedos y cud) 1la

fectibilidad de consolidacidon de estos?

La sdministrecidn péblica requiere y puede contar con
métodos integrales de svaluacién y control, que 1
asesguren can un minimo de gasto un miximo de
efectividad, dentro de un esquema de autoevaluacidn y
sutocontrol; con un esfuerzo normativo y de disefio e
integractién podris satisfacerse positivamente ess

carencia,

Es posible integrar, a partir de factores y
procedimientos ya existentes de manera dispersa, un
"mecanismo innovador que apoye sfigaificativamente a &

modernizacién de ta administracién péblica, ast como a
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la evaluacion y control de dicha modernizacién,

6.- Las ciencias exactas son compatibles con las sociales
y no existe divorcio entre sus teécnices, sino que s0n
factimente f{dentiftcables y conjugables en varios de

sus distintos elementos ¢ instrumentos

7.- Es factible contar con un meétodo de splicacién general
’ pars la evaluacién cuantitative ds Tas labores
adminfstrativas y subjetivas, que producen resultados

emfinentemente cuslitativos,

En estos términos, se demostrard que el Sisteme no constituye una
{dea nueva, pero si renovadors, ya gque ctontiene elementos que
pueden integrar los sistemas de control y evaluacién particulares
de 1las dependencias, y en #] interfor de éstas, de sus " ynidades
responsables, asf como de las antidades en un sdlo sfistems
integrsl que, independientemente dal nivel de Ja adminfstracitn
pablics en que 3¢ decidiera empiear, ez capaz de producir
resultadot generalmente comprensibles y compatibles con otros
niveles de f{informacién pars evaluacion, ds aecverdo con la
normatividad qnnarnl y especifica que para el afacto eamftan las

instanctias correspondientes,

Asimtismo, se pretende demostrar que !t conjugacidn y colaboracion
de las ciencias sociales y las clencias exactas son x'nc;|ll: (]
ilustrativas y no manifiestan diffcultades de compatidbilidad para
el andlisis como eventualmente se cree; e: decir, que lag

cuestiones xui|nl|x y sus carascteres que se juzgan de naturaleza



subjetiva, 1mponderable e incuantificable, pueden ser aliados y
asociados con elementos e instrumentos de medicidn (expresiones
aritméticas, ast como rezones y propociones) empleados de maners

preponderante por las ciencias deanominadas como exactas.

En sintesis, se expondrd que e¢) Sistema estaries dirfigide a
incremeatar la eficacis, 1a eficiencia, ta productividad y &)
impacto o efectividad de Jla gastion de las dependencias y
entidades, eliminando la improvisacién y la administracién por
crisis para mejorar los servicfos que se prestan; contribuiria a
la homogeneizacién de las politicas, criterios, instrumentos y
aecanismos de control, para simplificar acciones; apoyaria |Ia
ractonalizacidn de las actividades de Jas dependenciss y
entidades, ast como de lasy instancias de control y evaluacién
(drees de Contraloria), apoyandoe, racionalizando y revelucionando
las funciones da la auditorfa tredicional; fortalecerta 1la
disciplina, d{nducirfa el concepto de excepcidn ea las etapas
administrativas de evaluacion y control y mejoraria Ta
comunicacién intra e intersectorial an mataria de control para
optimizar Ja operacién. Todos =esos logros y mejoras en la
oparacién sustantive, necesariamente jncidirfan de manera directa
en la racionalizacion y aplicacidn de Jos recursos humanos,

materiales y financieros.

Para la elaboracién del presente treabajo se utilizd ol andlisisz
de evolucidn cronoldgica por funciones en los capitulos primero y
segundo; an el tercero se organizd 1a normatividad de acuerdo con

su  Jjerarquia. En e) disefic del Sistema, del cual se hace su



descripeién en los capttulos cuarto y quinto, se empled el matode
desarrollado por la Teoria General de Sistemas, que se denomina
sistémico y en términos generales establece como punto de partids
el sistema en 3u totalidad para, posterformente, anatizar
deductivamente los subsistemas y sus interacciones, sin flegar a
sintetizar al fins) del snklfsis, ya que la sintesis se encuentra
an la descripcién genersl det sictema, a3 decir, en el
plnntnan{unto de los subsistemas que 1o componsn; debido & que si
se emplears astrictamente el metodo dialéctico, se regresaris -en
ls parte inductivea al) principio det anslists, que ss el Sistema
como un todo. Por lo tanto, se empezari con el Sistema completo
dezcomponiendelo en sus partes hasts lleger a1 andlisis de las
caracteristicas de éstas y sus interacciones derivadas y
colaterales, concluyendo en la #itfms consecuencis ds su

existenctia que haye sido {dentificada,

Cabe destacar de manera importante y es esencial para le
comprensién de esta investigacién, que ol modele des Ststems
Integrado de Centro)l y Eveluacion que en ests documsnto 3¢
desarrolla, es disefio propio de esta iavestigacida, no fue tomado
de alguno que esté en operacién, o3 producto de varfos afios de
investigacién y pruebas, es decir, que no existe actualmente an
la practica como se verd y analizard mds adelante; entonces, ol
sistema se constituye en una propuesta por el esfuerzo de disefio
e instrumentacidn que contiene y se describe en todas y cada una
de sus partes pars mostrar su funcionamfento integral; sl objeto
de estudio de 1a investigactén, se¢ ubica ea e preocupacién

existente en .ta administracion pablica por al establecimiento de
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controles efectivos y econdmicos que fortalezcan 1a gestion paras
lograr la modernizacién, y en paralelo, 1la carencis de un
mecanismo priactico ?:oao el que se presenta- que {avolucre los
conceptos y operaciones de avaluacidn y control que exfisten y se
aplicen desarticuladamente y, en consecuencis, pueden producir
tnformacién fraccionada e inconsistente, como se puede apreciar
cen mayor detalle en el planteamiento del problems y en  las
hipétesis que se presentan, las cuales se comprueban en los

distintos capitules que contiens este trabajo.

Por otra parte y con 1a finalidad de simplificar 1a tectura y el
andlisis del documento, se desarrollaron sintesis y conclusiones
an cada uno de los caplitulos que as! lo ameritsaron y sélo
conclusiones en los que describen &) Sistema Integrado de Control
y Evaluacidn, por los motivos que fueron expusstos; sin embargo,
en el cuerpo del trabajo se describe o1 método empleado con todo

su detalle tedrico.

Camo se comentd lnter!o!ncnte. en el disefio y desarrallc
metodaldgico del Sistema se han invertido mis de siste afios de
investigacién, expertencia y esfuerzo, as! como de pruebss,
poniendo en operacién en el transcurso de ese tiempo versiones

mis zencillas, con el fin de irlo afinande y depurando.

Cabe mancionar por su importancia, que en 1984 se aplicé en una
Secretarla de Estada, con 1a finalidad de svaluar la gestidn de
u;a entidad, una versioan bisica del Sistema que ahora se
presents,  generando resultados 4tiles; sin embargo, atn quedaba

mucho por hacer para lograr un método préctico y eficiente que
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realmente simplificara las labores de evaluacidn y coatrol.

Durante el afio de 1988 se puso en operacidn en otra Secretaria de
Estado wuna versidén mAs desarrollada del Sistema, probande su
efectividad en ess dmbito y en los términes previstos pars su

funcionamiento, ya que generd resultados que coadyuvaronh de

manera {mportante en la orfentacidn de s decisfones sobre e}

rumbo de 1a gestion,

Sin embargo, se observd que atn quedaban cfiertas lagunas y vacios
de disefio y operacion, motivo por ¢l cual se intensificé 1a labor
de jinvestigacion y se integrd esta nueva versién que, i bien,
adn se considera perfectible, ya contiene nuevos elementos que le
proporcionan =mejor <capacidad de operacidn y de generacién de

resultados,

£1 presante documento contiene sfete cupltuiol que tratan de
ubicar, con mayor detalle que e} plinteamiento general de asta
introduccién, tos problemas existeates en el marco de 1s
administracidn podblica en materia de evaluacidn y control como
fracciones indispensables del proceso adminfstrativo nacfonal,
inclusive histéricamente; asimismo, se incluye la bibliagrafie
empleada. No obstante, Ta ubicacidn da los problemas no se hace
hasta el dltimo detalle, sino en un nivel razonadle y que Jos
haga compransibles, ya que e} incluir todos losz detalles
investigados seria imposible y perjudicaria 1a objetivided que sg

ha buscado para la exposicidn del tems.
Asi entonces, a! primer capitulo describe las particularidedes
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det Ststema Macional de Planeacién Democrdtica come {nstrumento
rector de) proceso administrative del pals y ltas determinaciones
que contiene con r;:pectn 4 )2 evaluactién y &1 contro) de Vas
acciones; para unx mejor comprension de dicho Sisteme, se hize
una recopilacién craonaldgica de antecedentes histéricos de 12
planescidn nacional desde el perilodo callista, que fue cusndo
puda aprectarse uns mayor man{festacidn de interés por al tems,
‘notandose 3y avolucién y adecuscién normative a las necesidades

de! pais en distintos momentos.

En el segundo capftulo se hace un2 descripcitn de 1o svolucids ds
Yas funciones de eveluacién y control, come antecedsntes del
Sistema integrado de Control psrtisndo basfcaments de Ta
mantfestacidn més fuerte y clars gue se da sn el perfodo
presidencia) del licenciada Migue) de s Madrid, con Ya polftica
de Renovacién Moral, y los linaamientas de# Incremento de la
€fectividad Gubernaments) y de Siwplificacion Admiaistrativa,
manteniéndose y fortaleciéndoss el espiritu que 1o fundaments, sn
s administractdn del prdsidente Salinss ds Gortsri, con Ia
polistica de Moderaizacion Nacional que requiere de innovacion y
adaptacion tecnologicas, as) como de nuevaes experienclas sn la

argenizacidn del trabajo.

En este capituio se realizd un anslisis y una sintesis del Plan
Nacional de Desarrailo 1989-1994, para fdentificar Tas
coadiciones generafes y priortdades que demsnda la modernizacién
en --t:r1n de efectivided, de eficiencia y efrcatia, de

incramento dw la producttividad, de innovacidn tecnoloégica y de



nuevas actitudes en la organizacién del trabaje, para ubfcar Iz
posicién en la que e) Sistems Integrado de Control y Evaluacion
pueda apoyar a esa Modernizacién Nacional, Se concluye con la

comprobacidn de dos de las hipétesis planteadss,

E1 capitulo tercero integra Jerdrquicamente 1a normatividad que
sustenta tante la esencts como la operacidn del Sistema,
seleccionando los articulos y fraccicnes quas sspecificaments
refieren la existsncia de dicho Sistema y ze logra comprobar uns

de las hipotesis.

E1 capitulo cuarto se infcfa con la expesicidn del sustento
tedrico relativo a la Teoria Geners] de Sistamas que respaide @)
disefo del Sistema y explica e] modelo de andlisis empleado que
es el sistemico; como ya fus shotado, sste método no permits
Ttavar a cabo uns sintesis, porque se estarias nuevamente en el
intcio del objeto de estudio. Posteriormenta se describe de
manera genera) el Sistema Integrado de Control) y Evaluscién, su
estructura subsistemica y la operscién ganérica de Tos
subsistemas que 1o integran, as! como lss relacfones que entre
¢stos deben existir y los resultados que pusden producir, Se
concluye el capitulo con 1a comprobacién de dos de Jas hipétesis

del trabajo.

En el quiato capitulo se desarrolld una descripcion especifica y
técnice de to que dede ocurrir sn sl interior de cada vno de los
subsfstemas del Ststema y qué fnterrelacion puede existir con los

demas en funcién de dichos resultados.



En este capituloc se Vlieva a cabo wun andliisis de conceptos
tedrico-practicos que van desde su simple interpretacidn hasta su
comparacidn, Yy confréntlcien. entre su significado en Ta teoria y
su  “mutacién® o adecuacion s ta prictica, Vlegando & <concluir
sobre la mejor opcidn paras emplearlos an funcién de l1a presente
investigacion. Se trata de conceptos como: productividad,
planeacidn, programacidn, presupuestacion, impacto, evaluacidn,

control, modernizacidén, etc.

AV fgual que en el capftulo anterior no se puede realizar una
sintesis, ya que e3 parte del método empleado: sin embargo, se

concluye con la comprobacién de dos hipotesis.

Se considera que en funcitn del detalle descriptivo que contiene
y de la intensidad del anditsis tedrico-practico-interpretativo
que se did a los conceptos antes sefizlados, este capitulo es ol

mhs tnteresante del documento.

E} capitulo sexto expone las expectativas de los aportes que
el Sistema podrta proporcionar a 12 polttica de modernizacidn da

ta administracién ptoblica.

Finalmente, en o] capitule séptimo se desarrollan Tas
conclusiones finales de cardcter general a que ha VYlevido @l
desarrollo del Sistema Integrado de Control y Evaluacion, las
cusles complementan y sintetizan a las conclusiones parciales que

se han escrito al final de cads capitulo.



cApPLI TULO I

EVOLUCION DE LA PLANEACION DEMOCRATICA
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CAPITULO 1

EVOLUCION DE LA PLANEACION DEMOCRATICA

1. ANTECEDENTES

En el transcurso de los g1timos setenta afios se han
manifestado de manera mis notoria los esfuerzos reslfzados en ol
pais en materia de planeacidn democridtica, constituyéndose dichos
esfuerzos en un elemento preponderante para la consolidacién de
las bases fundamentales de las acciones politicas, econdémicas y
sociales que orientan el desarrollo nacional y 1la actuacion

del Estado para su consecuciodn,

Ha sido larga la trayectoria recorrida por la planeacién. En
1928, siendo Presfjdente Constitucional de los Eztados Unidos
Hexicanos ol Ganeral Calles, expidid la Ley que creaba el
Conzejo Nacional Econdmico, cuya finalided consistic en realizar
diversos andlfsis y proponer sotuciones a las distintes
instancias gubernamentales sobres los asuntos econdmicos y
sociales; se tratabs de un organismo consultivo, con asutonomia

propia y cardcter permanente.

Att, se sncuentra la manifestacidn de los primeros esfyerzos
realizados parxz que los distintos actores socirales participaran
sctivamente en las decistones nacronales, asfi come de los

antecedentes de una variante de la practice de la conzulta, como
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una necesidad de auscultacion popular armoénica y tonsenso previo
a la toma de decisrones; poco despubs la planeact1en tuvo
un  sslto cualitative, al constituirse el Consejo Nacional de Ta
Economia, organismo que sustituia al Consejo Wacional Econémico

{CNE) .

Meses desputs, el General Calles anuncié en su informe de
gobierno la formacién del Partido Nazcional Revolucionarte y
expresé la necesidad de disefiar un proyecto de desarrollo
econdmico fundamentado wn la planeacién damocritica; sin embargo,
dicho esquema debian ser concordante con la experiencia y con los

recursos y las circunstancias de ese momento.

Al haber avanzado sustancialmente en 1a superacidn de Jaz
repercusiones de Ja crisis econdmics myndia) de 1929-1932, que en
Mexico afectd a las ramas bésices de la produccion, el entonces
presidente Pascusl Ortiz Rubio, decraté en 1930 la Ley sobre
Pianescién Genera) de la Repoblica, que en su parte esenctial

indicaba:

“Que ... tods medida administrativa trascendenta) obedezca a
4un programa definido basado en &1 estudio previo del
desarrollo ordenado y arménico dul pais en que se vive,
Que cuando se han multiplicado Yos medros de relacton entre
los seres humanos, cuando por la industria modernz se han
originade nuevas necestdades, cuando el aprovechamiento de
ta tierra ha sido mds Justo y més debido, ¢ h& convertido

el problems primitivo de un mejoramiento urbano en otro més
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amplio de cardcter regional, y de alli, de (disefiar), lo que
muchos pafses- vienen emprendiendo, 1a realizacién de una

positiva planeacidn nacional.,.” (1)

Con la expedicién de la Ley de Planeacion te inicié formalmente
un esfuerzo casi fninterrumpido, por ordenar y encauzar el
desarrollo del pals, y resultas importante para el tema que se
trata, muntener presentes ltas manifestaciones y consecuencias
positives que se derivan de este primer intento formal de
planeacidn, ya que el tipo de planeacién sequido en esa época
respondid fundamentalmente a la necesidad de cumplir con dos
metas estratégicas: en primer teérmino, la& necesidad de
orfentar y ordenar Tas scciones relativas [ 1s
institucionalfzacidn, transformacidn y diversificacion de)
aparato politico-social y productive, surgido de las principales
demandas de 1a Revolucidn Mexicana de 1510, y en segundo
lugar, a construir cimientos s6ltdos paret que el Estedo
desempefiara las func(on;} que la Constitucien de 1917 le

asignaba.

£l partido Nacional Revolucionario habria de expressr
Ta voluntad politica de planear que se tradujerz en un programa
de accién, en el cual la intervencien del Estado en el
desarrollo xnr!a‘detcrninndn con precizién, Este programa estuve
constituido por el Primer Plan Sexenal 1934-1940,

(1) Ley‘Sobrc Planeacién General de ta Repablica

Diario Oficral de ta Federacién, México 12/jul10/1930, p 2.

23



Qurante ese per{odo, ubicado entre las afios treints y principios
de los cuarents, ta planeacién estuvd orientads a contribuir a la
definicién de los grandes objetivos politicos y sociales de la

nacidn y a definir las inst{tuciones y sus particvlaridades que

sarvieran de soporte para instrumentar fas politicas
para L2} desarrollo. Pasteriormente, en los afios
comprendides entre 1946 y 1958, @t contenido de ts
planescion fue determinado en funcién deul arigen y

destino de la inversién poblica, as! como de un desarrallo wmiés

equiltbrado entre las diferentes vregionas de) paids

Con e} disefo del Plan Glodbal de Qesarrollo 1980-1982, se
manifestd un cambio sustancial, ys que las accionss se situaron
dentro de un wmerco estratégico general, quue coatribuyd a
homogeneizsr 1a metodologia, los eafoques, los procedimientor y la
conceptualizacion de Ta problemdtica relacionads con tTa
ptaneacidon del desarrollio nacional., E£n ese seat(do 3e tonsidersd
que s planeactsn de) desarrcllo no se deberis agotar solo an ia
formulacidn de grandes planes, sino que era necesario
taterrelacionarios y comunicarlos entre st de manera integrsl, lo
que ltlevé s proponer un S{stema Naciansl de Plansacidn, cuyo
obletive principal consistia en compatibilizar ¥ coordfnar feos
esfyerzos ae s poblrcidn y del gobtierna hacia los

objettvos generales del desarrolle.

*Planear no et 3oio eladorar planes o progranmas, £3 actuar
tonforme ] un erden praviste de acontecimientos y

responsabilidades dantro de un Sistems Macional de
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Plancacion Integral, Democriatico y Participativo, Es
formular, instrumentar, controlar y evaluar y revisar o
programado, an. actuar en consecuencia, ratificando o

corrigiendo rumbos..."(2}

En ese ordan de 1deas, se consolida en 1983 &) Sistema Nacional
de Planeacién Democrdtica, & fin de coordfnar y ordenar dea maners
integral la regulacién existente en materias de planeacién y
ejecuctén, ast como de evaluacion y contretl, En ese
consolidacién, la participacion social desempefid un papel
fundamentsl, contribuyendc a proponer atternativas para la
solucidn de los problemss, mediante una participacién
responssble, no 3610 en la etapa de formulacidn del Plan y de los
programas, sinc también en 12 ejecucidn de ias acciones, en el

control y en la evatuacidn,

Sin  embargo, como toda idea nueva tuvo aigunas fallas de inicio
de operaciones, ya que independientemente de la organizacién que
tnduce y de lag particuiaridades de 1a normatividad que 1e da
esancia, la planeacidn de ta administracién phblica en el perfodo
1983-1988 se elabor® de menera tnductiva, es decir, que Tlos
planes sectortsles fueron pudlicados previamente a) Plan Macional
de Desarrollo; dicha situacion se substituiria posteriormente en
fa planeacién de 1989-1984, por wun procesc deductive que

integrara en primeras instancia el Plan Nacional de Desarrollo y

(2) Secreataria de Programacidn y Presupuesto “Primer Informe
de Avinces del Plan Global de Desarrolio, 1980-1982",
p.10, México, 198%.
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posteriormente se derivaran de sus orientaciones los plenes
sectoriales. Precisamente se determinaria primero lo qué se
pretendiera y mas adelsnte, como se realizaria. En este sentido
podria haber cuestionamientos hacia 1a no relevancia del orden
del proceso, pero en el caso de ta planeacidn de un pals, sobre
tode con los: problemas que e) nuestre ha venido enfrentando,
dicho orden et prioritario e indiscutible, ya que no es posible
que cads instencia administrativa determine por propfa cuenta
cdmo va a realizar lo que aén no conoce, por 1o menos en yn

conjunto coherente y congruente con las necesidades nacionales.

2, EL_SISTEMA NACIOWAL OF PLANEACION OEMOCRATICA 1989-1994.

En el periodo comprendido entre 1983 y 1988, se determino el
Sistema Macional de Planegcidn ODsmocratica, estableciends su
sustento normetivo en el texto del srticulo 26 Constitucionsl,

que seflala:

"El Estado organizard un sistema de plansacion democratica de)
desarrollo nacional que imprima solidez, dinamismo,
permanencia y equidad al crecimiento de 12 economia parz |la
tndependencia y la democratizacidén politica, szocial y

cultural de la Nacién,

Los fines del Proyecto HNacional contenidos en esta
Constitucidn determinardn los objetivos de la Planeacion. Lla
Planeacitn serd democratica (...) y los criterios oparas la

formulacsién, instrumentacién, control y evaluacién del Plan y
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Jos programes de desarrollo...” {3)

€n  congruencis, el - contenido principal de) que s8 eacusatra
vigents de 1989 a 1994, establece que dicho sistema tendrs por
objeto encavzar las asctividades de 1a Administracidn Péblica
Federatl, y continuar garantizando la pacticipacién soctal en la
integracidn del Plan Nactona) de DOesarrollo y de los Programas de
Hediano Plazo., Se mantisne congruente, principalmente, con ol
marco {fastitucional establecido por la Constitucién de lo:z
Estados Unidec Mexicanos, que establecs de manera general quez la
rectorfa del! Estodo se adecuard a Vas necesidades de la Hactdn,
ap o1 wmarco de) interds ganeral y de las libertades que 1a mismas

Constituctidn establace {articuto 25).

fsa cspacidad ds adecuacisdn permiticrd que ol proceso de
plansacién se vaya |nr1quac1¢nﬁo y tas tres lineas estratégicas,
asy como los cuatro objetivos actuales del Plan Hacionsl de
Desarrolle (ver cuadro [.1} correaspondan de manera eficiente y

eficaz a cumplicr con 1a etencia do la Ley de Planecacidn,

{3) Secretaris de Programacitn y Presupuesto, “Plan Nactens)

de Degarrollo 1983-1989%, Mexico, O.F,, 1983 »p 22,
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FUENTE:

CUADRO T.1

OBJETIVOS DEL PLAN NACIONAL OE DESARRQLLO 1989-1994.
LINEAS DE €

STRATEGIA

QBJETIVOS, -

1.~ LA DEFENSA DE LA SOBERANIAY PAO~
MOCION DE LOS INTERESES OF MEXICO
£N I NUNDO,

2.= LA AMPLIACION DE LA VIDA DEMO~
CRATICA.

3.~ LA RECUPERACION ECONOMICA CON
ESTARILIOAD DE PRECIOS,

4.~ CL MEJORAMIZNTO PACDUCTIVO DEL

NIVEL DE VIDA OF LA POBLACION, )

PLAM NACIONAL DE DESARROLLO 1909|994,
14,10,19, 37,

ESTRATEGIA. LINEAS DE ESTRATEGIA.

1= ESTABILIZACION CONTINUA Ot LA
ECONOMIA.

2~ AMPLIACION DE LA OI3PONB!LI
DAQD DE LOS RECURSOS PARA LA

LA MODERNIZACION
INVERSION PRODUCTIVA

NACIONAL.

3= LA MODERNIZACION ECONOM:iTA

D.0.F. 31 DE MAYO OF 1989, P.P. PRIMERA SECCION



3, SINTESIS Y CONCLUSIOKES DEL CAPITULSD

En este contexto, Va planeacidn que se Jlevd a cadbo en México
experimenté grandes cambios, que tncluyeron desde la organjzacién
de wunidades de programacién en todo #! sector pablfco, hasta
modificaciones sustanciales en e} enfoque de los responsadles de
pianear (por lo menos en teortas, como se verd mids adelants) ,ast
como 1 adecuacisn de las estructuras administrativas
gubernamentales y la introduccién de la teécnica del Presupuesto
per Programas, proporciondndole un marco preciso y definido de
ejecucion a las actividades de planeaciédn que desarrollaron 1Ia
toncepctién y priactica de una planeacidn por nfveles (nacicnal,

regionat, estatal, global, sectorial e fnstitucional).

Durante el periodo hasta agqui cons{derado, se puede notar que so
han ido expresando algunos principios bdsicos .en 1a determinacidn
de la planeacién y del desarrocllo de acciones, &si como de!l
control y de la evaluacién, los cuales se derivan dsl Proyecto de
Nacisn que contiene ta Constitucidn Politica, smanado
primordjalmente de Ja Revolucién Mexfcana. Esos principios 3¢
eristalizan detalladamente en lox objetivos de los distintos
pianes y programas nacronaltes, desde el Plan Sexenal 1934-1940 y
con mayor fortaleza y cefinicién en el Plan Necional de

Desarrollo 1989-1994,

Un &specto destacado dentro de )a vertiente obligatoric de 1la
Planescisn es la necesidad de que exista compatibilidad entre el

presupuesto lnull. s dnfciativa de ta Lley ¢e Egresos y los
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objetivos, estrategias, poltticas y metas dal Plan, 851 como
con los programas de mediano plazo. Todo eilo establece wuna
teorta de conceptos de administracian pablica, que demandan la
presencis de m::unt;mos efectivos, mds no de las funciones, que
st se encuentran claramente previstas, de control y evaluacién
para reducir al midximo posible la diferencia eatre 1o que se

aspira y 1o que se puede hacer.

€En tal sentido, se manifiasta y demands la necesidad de
establecer macanismos que, con niveles equivalentes de eficacia y
eficiencia, organicen y ejecuten las funciones de control y
evaluacién, parz que el gobierno pueda alcanzar sus metas y
coadyuvar & hacer del aparato pabifco un eficiente ejecutor de
1as decisiones de politicas econdbmica y social, De manera que se
constituye en una necesfidad. fundemental 1a existencia de un
Sistema Integrado de Control y Evaluacidn, que cuente con 1a
calidad necesaria en la ejecucion de las tareas que 1o  estin
determinadas, para que apoye verdsderamente & 12 labor
gubernamental en sus (lﬁhlsox Yy objetivos de modernizacién,
cambio ¢ innovacidn, pontendo especial é&nfasis en el incremento

da 1a productividad para incrementar la economia de los procesos.

E1 Sistema MNactonal de Planeacién Democritica establece 1a
importancia de que existan controles eficientes en 1as acciones
de gobierno, pero es0s ctontrolas no deben estar basados en
formutas arcaicas y obsoletss, cuyo costo sea tan alto o superior
que el de_las operaciones a controlar, por 1o que debe pensarse

que el método tengs un enfoque sistémico abierto, para que
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interactoe con otros sistemas, intercamdisnde informacién y
adecudndose permanentemente a las necesidades de su actuacion;
debe tener como base de participacién los compromisos
programéticos y las asignaciones presupuestales, zst como las
razones de productividad y el cumplimiento de objetivos y metas;
debe tener 1a flexibitidad necesaria para adecuarse =z los
cambios, propiciando 1a coordinacidn y la concertacidn, perc ser
To su(ié!ontunente rigido pars no parmitir que laz fallss de 1la

administracidn pablica permanezcan impunes

Con base en la Ley de Planeacidn, dicho mecanismo de control
requiere {involucrar en su operacién e inducir como tinea
fundamental de vigitancia en e) desarrollo de 1a planesciédn
democrdtica, la corresponsabilidad, que se expresard en términos
de autoevaluscidn y sutocontrol, para lograr oportunidad en 1la
correccidn de las deficienciss y con ello, weconomis en lox
procesos al no continuar efectuvando gastos innecesarios en
scciones fuera del rumbo establacido inicialmente.
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CAPITULOD I

ANALISES OE LAS FUNCIOMES DE EVALUACION Y CONTROL EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA, CONCEPTUALIZADAS EM__EL MARCO _ODE _UN
SISTEMA _INTESRAL .

Para el desarrolio de este capitulo se refarencian brevemants la:
manifestaciones de control y evaluacion que exfistfan hasta 1980 y
te analiza con detalle Ia serie de medidas que a partir de 1983
se establecreron para fortalecer loz mecanismos hasta ese
entonces, Et motivo de que el andlisis parta de esa fecha no
consiste en pensar que antes no se llevara a cabo la evaluacidn y
el control en la sdministracidn poblica, porque se ettarte
ignerande un perjcdo importante en materis de actualizacién de
1a administrecién gubernamental, que es la Reforma
Administrativa; sin embargo, & partir de 1983 1e manifiesta con
mayor énfesis ese interds de evaluar y controlar preventivemente
las acciones de gobierno, as! como de garsntizar s¢ effciencia

transparencia y honestidad, como se expondrd & continvacion,

E1 proceso de desarrollo econdémico que tuvo e) pats hasta 1980,
ast como la necesidad de combatir la crisis econémica posterior,
te acompafié de un crecimiento considerable de ia funcidn estatal
en actividades tendientes a mejorsr ja actividad productive y los
indices de bienestar de Ja poblacion. Lo que generé wun cambro
tmportante del tamafio v funcionamfento del aparato gubernamental

y se volviernan anacronicos e thayficentes los scstemas de

33



control que antes existtan desvinculador entre s! y a nivel de
empress, repercutiendo em una mayer complejidad pars s
conduccion del sector phblico, propiciande frecuentemante el
manejo inadecusdo d; 1ot recursos disponibles y 12 ineficiencia

en &) uso de lo3y mecanisymos e instrumentos utilizados.

Por otra parts, 103 programas de desarrollo csreclan de
mec N iIMOS qQue aseguraran  su  ejecucion y et logre de sus
objetivas; por elle, tontinvamente se thagaban en ineficiencias

administratives y en axcesiva regiementacidn o burocratismo.

Tampoce 3se tenia una clara conciencia del papel que la sociedad
an su conjunto y eypecialmente las argantzaciones, debtan cumplir
para destecrrar ta deshonestidad y ta tnet{cifencia, en virtud de
ser 4ste un fentmeno no limitativo al sector padblica, sino que ze

manifestabe en muy diverso: dmbitos y modsiidades.

Cuande 1a sdministracton del presidente de la Madrid {intcié sy
gestidn en 1983, exfrtis una demands de todos los sectores de 1a
zociedad pare que a) goblerne sncabezara los postulades de
renovactén aorsl que permitieran vigorizar ios vaiores
tradfctonsles del pels, ¢ fin de dastervar conductas {licitas y

practicas tncoanvenientes,

Por ello, la crenovacion moral surgié como un compromizo oficial

pars hacer freate a dichos problemss.

En este sentido, #) godbiernc manifestéd su voluntad de emprender
unt renovation nactoaal con Ja participscidn de la soctedad en

gensral, que permitiera alcanzar e¢n el menor tiempe los abjettvos
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qudlmenllles del compromiso gubernamental:

= La recuperacién de 1a capacidad de crecimiento del pats.

« ta distribucién justa y equitativa de los beneficior del
desarrolla.

- E1 parfeccionamiento de 1a democracis como sistema de vida,

- La prevencidn y sancién de la corrupcitdn en la funcidn
pabiica dentro del marco de un moderno régimen de derecho.

= E1 reforzamientec de los valores escenciales de 1a
nacionalidad y

-~ La aproximacién a la sociedad igualitaris que la

Constitucién establece.

Asi, la renovacitn morsl ce manifestd como una responsadilidad de
toda la sociedad; no obstants, el gobierno asumid la obligacién

de mpulsarlia en todos sus actos.

ta renovacion mora! entonces, no se agotaba en 1s sancidn contrs
103 infractores; ello equivaldria a darle al concepto un
contenido meramente punitivo y despojarie de su verdsders
trascendencia. Renovecion moral implicé Va vigorizacida de la
moral padtice, mediante la adaptacién de conductas que
propiciaran el fortalecimiento de los vinculos de solidaridad
soctal y del nacionslismo, que lejos de sisltar al pals, le
permitieran integrarse & 1s comunidad d¢ paises sin perder la
identidad tomo estado libre e tadepeadieate. Significéd hacer de
1a honestidad, actitud cotidianas en el desempefo dsl quehacer
pebisco y privado; de la eficiencia, requisito 1neludrible para

servir a 1» <colectrvidad y de 'a sutenticidad, condicién
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fundamental para formar mejores generaciones,

El gobierno dié el primer paso para cumplir con la parte que e
correspondis en la- tares de renovacidén moral: modificé Tas
disposiciones legales que regulaban el comportamiento de losg

servidores pablicos.

Dentro de las reformas realizadas resulta jmportante destacer las
que se¢ hicieron 2) Titulo Cuarto de 1a Constftucidén Federal, que
define quienes son sujetos de responsabilidades on el sarvicio
pabltco, cual es la esencis constitutiva de las mismuas y Jas
bases para Y& imputacibn penal por enriquecimieate {licito;
establece 1 naturaleza de las sanciones administrativas y 1los
procedimientos pars aplicarlas, as{ como los plazos de
prescripecién pare exigir responsabilfdades. A su vez, estas

reformas generaron la revisidn de otros ordensmientos legales

Ast, se propuso y aprobé la Ley Federa) de Responsabilidades de
los Servidores Poblicos que reglamenta el Titelo Cuarto
Constitucional y cuya llni\ldnd es combatir scciones flegales o
inmorales. Asimismo, se reformd e) Cédigo Penal pars el Distrito
Federal en materfa de fuero comdn y para toda 1a Repodblica, en
materia federal), estableci#ndose cinco nuevos tipos de delitos:
uso indebtdo de atribuciones y facultades, ejercicio abusive de
funciones, trdfico de influencias, {ntimidacién y enriguecimiento
ilteito; ademds, se ampliaron tres de los tipos penales

existentes: abuso de autoridad, coheche y pecuiado,

Asfmismo, te modiffcéd ia Ley Orginica de 12 Administracidn
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Publica Federal, incluyendc el articulo 32 bis que dié origen &
la Secretarta de la Contralorfs General de 1a Federactdn: dicha
Secretartia asumié la responsabilidad de convertir en programas y
acciones ¢l postulado de Renovaci6n Moral en los sectores ceatral

y paraestatal,

Ademds de sus propdsitos de renovacion, la referida Secretaria ge
establec1s para constituirse como una via de consolfdacion del
sistema de administracion pobdblica tntegral, que permitiers al
gobierno alcanzsr sus metas y coadyuvar & hscer de}l aparato
pablico un eficiente ejecutor de las decisiones de politicas
econémica y social. Siendo por lo tanto, 1a instijtucién del
Ejecutivo Federal encargads de promover, mediante diversos
instrumentos administratives, wuna mayor calidad en la gestién
poblica; siendo tambien una instancia coordinadora y ordenadora
de esfuerzos, comprometida en lograr que las dependencias y
entidades poblicas supervisen <on sus propios mecanismos la
sftciencia, honestidad y eficacia en la ejecucidn de las tareass

que extdn & su cargo.

E]l micmo modelo de actuactdn de esa Secretarta se trasiadéd sl
ambite de las dependencias y entidades poblicas, medisnte Ila
conformacién de contralorias fdnternss ¢ Organcs internos de
control independientes, autosuficientes y con la capacidad
técnica necesarii para promover una constante mejora de

gestibn en las propfas dependencias y entidaces.

Ast, se opté por tnstrumentar un esquema <corresponsable ¥y

participativo, en el que se precisé que la dependencia jerdrquics
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de las contralertas internas seris del titular de la dependenciz
o entidad y mantendria una relacién funciona) con la Secretaria

de 1a Contralorfa,

La administracién del presidente Salinas de Gortari (1989-19%4}
mantuve el criterio de la renovacién moral como un aspecto
preponderante de la gestion pablica; sin embargo, en adicidn y en
atencién a las necesidades de renovar, ahora l1ss condiciones
econdmicas del opals, para ltlevar a Héxico & ocupar un lugar
importante en 1a transformacidn mundial, ha dividido su enfoque y
su linea oprioritaria de accidn hacia ll. modernizacidon y el

cambio.

En easte orden de ideas, ol Plan Nacions) de Oesarrollc fue

elaborado en torno a cuatro objetivos principales:

1.~ Defonder la soberania y promover los intaresas de Mdxico en

el mundo;
2.~ Ampifar nuestra vids democritica;
3.- Recuperar al crecimjento con estabilidad de precios y;
4,- Elevar productivemente el nivel de vida de los mexicanes.

En las bases establecidas pars 1a actuacidn de su gobiernc se
manifesto, en términos generales, que la modernizacidn de México

congistiria en:

&) Dirimjr diferencias sin paralizar ta accidn colectiva,

combinando un amplio esfuerzo de concertacién y un ejercicio
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moderno de la autoridad. Concertacidn, buscando el acuerdo de
todos los actores sociales con el tamafio de los retos, asf como
el ejercrcio modarno de la autoridad, ys que sin menoscabo de la
participacion y del acuerdo, no se renuncia 8 las
responsabilidades de hacer prevalecer el intarés general,
mantener el Estado de Derecho y el imperio de Ja ley, defendiendo
1a  seguridad y la paz poblica con respeto a8 las libertades y

garantias del puebles mexfcano,

b) Conjugar los esfuerzos individusles y de grupo, oponiéndose sl
fuerc y &) privilegio, a los mecanismos que no respetan el mérito

y ol esfuerzo, asi como & las condicfones de pobrezs extrema,

c} Hacer frente & )&s nuevas realidades econdmicas y sociales,
mediante 1a innovacién parz 1a produccién y 1a crescidén ds
empleo, ast como mediante la obligacién pars e) Estado de ser
rector en el sentido moderno, como coanductor, promotor y
articutador de las actividades: no desatendiendo sus
responsabilidades sociales, sfno estando cerca de la poblacién y

apoyando el esfuerzo de los menos favorecidos.

Asi, la modernizacidn 1ncita y estimyls 1los conceptos de
disciplinae y solidaridad ctomo los instrumentos que aseguren un
firme, aunque gradual, crecimfento de la economfa; interrelacién
econdmica con el extertor y apertura s la fnversida extranjera,
sin cejar en la defensa de la sobsrania; una cultura vigoross y
el deporte como préctica cot1dfana y; firmeza, anticfpscidén y
eficacia en la actuacidn para lograr mejores <condiciones para
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Destaca dentro de los compromises gqubernamentales asumidos en e
Plan Nacional de ODesarroilo 1a tercers linea de estrategia, que
es la modernizacién econdmica, entendida como un sector p#blico

mbs eficiente para atender sus obligaciones legales y compromisos

populares, asi comoc un aparato productivo mhs competitivo en el
exterior y wun sistems claro de reglas econdmicas. Se entiende
también como fianovacién y adaptacidn tecnolédgicas, nuevas
experiencias en la organizacidn para el trabajo y en formas de
asociscidén pars 18 produccién, es decir, mis productividad y
mayor competitividad. Este esquema debe ser aplicade e inducido
prioritariamente por el sector pablico an cumplimiento a diche

compromiso.

La administracidn de) presidante Salinas mantiene dentro de 1los
objetivos de modernizacidn  los conceptos de moralidad,
transparencia, honestidad y eficiencia de las acciones
gubernamentales, fortalecidos con Ya inclusion d= ideas como la
innovacién, el incremento de 1a productividad y la
competitividad, Para garantizar que diches conceptos sean
adoptados e dinvolucrados en 1a vida nzcional, sl aparato
gubernamental debe tomar la inicistiva en el procesec y como
instrumento de vigilancis y supervisidn de)l cumpliimiento de 1los
objetivos y politicas de gobiarne, se mantiene también la figura
de 1s Secretartia de 1a Contraloria General de la Federaciédn,
conservando su marco de funciones y atribuciones, fortalecids,

en sus métodos y esquemss de actusacion.
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En el caso del traslado del modelo de actuacion de dicha
Secretarta a las dependencias y entidades, desteca que en tas
dependencias, en 1989 dichos organos internos de control
pasaron a denominarse Unidad de Contralorfa Interna y se les
ubicé jerdrquicamente bajo la conduccidn y coordinacidn de ot
oficisles mayores, situacién que por st misma ao debilita s
instancia de control, sin embargo puede llegar a comprometer la
independencia de juicio de estos o6rganos, ya que ahora 1ot

oficiales mayores se constituyen en juez y parte de la gestitdn,

No obstante, estos érganos dentro de su marco de competencia
ubicado en &l contexto interno de las dependencias y entidades,
han coordinado y operade, sin fnvolucrarse directamente en 1a
operacién, una serfie de instrumentos de control que en primera
instancta norman y vregulan su propia actuacidn, y en segundo
término coadyuvan &t logro de los objetivos institucionales,

sectorvales y nacionales.

En este sentido, su campo de sctuacidn esta radfcade de manera
preponderante en 1a informacidn, los sistemas y los controles que
existan en materia contable, financiera y de operacién fintegral,
que permitan emitir juicios de valor, y en sy cago, proponer lag

medidas correctivas que correspondan,

Consecuentemente, sus asccirones estan orieatadas hacis el
fortalecimiente de la imagen institucional, promoviendo el
incremento de Ia eficiencia y la eficacia en la gestién medrante
la vigilancia de los stguientes aspectos:

~ Que se disehie y opere ei Sistema [ntegrado de Controd y
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Evaluacion de 12 dependencia o entidad.
- Que exista veracidad y oportunidad &n la informaciodn,
- Que 1los controles y sistemas eston orieatados hacias ta
utilizacian ldecu;dl de los recursos, conforme a lo aprobade.
- QOQue exista una vinculacidn real entre ltos programas y los

presupuestos de cada una de las metas

1. SIKTESIS Y CONCLUSIONES OEL CAPITULD

Una vez analizado el impulso que desde 1983 se ha dade al
estaplecimiento y desarrollo de una instancia global de
evalyscidn y control en la administracién pboblica, se puede
apreciar que el mayor esfuerzo se materializa en esze afo,
produciendo ademés wuna politica poblica que respondiera & lag

demandas de los diversos actores sociales: la renovacién moral.

La administracion del presidente Salinas que entra ea funciones
en diciembre de 1988, mantiene la postura sobre 1a necesidad de
1a existencias de dicho mecanismo, fortalscido desde el Plan
Hacional de Desarrollo y como apoyo relevante para T2

consecucidn de la Modernizacién Nacional,

£s aqui donde puede encontrarse la comprobacidén razonsda de 1la

hipdtesis marcada con el némerc uno, gque express que:

1.- Independientemente de que la Cimars de Diputados tiene
1a facultad -otorgada por la Constitucién Politica- de
revisar y sancionar las operaciones del Poder

Ejecutivo, es necesarvo que este 6ltimo, como parte de
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3y sistema administrative, tenga y conserve los
tnstrumentes que requiera para 2utocontrolarse y, en
su cuso, corregir oportunamsnte lTas desviaciones,

previamaate a ta accidn punitiva del Poder Lagislastivo.

Es posible que con e) surgimiente de 12 Secretarfa de ' la
Contralorta Genaral de 1a Federactién tuvieren cabids lax
opiniones escépticas acerca de que ese instrumento genera! de
contral ne es necesario, y& que pars eso estd la Contaduria Mayor
de Haciends de 13 Cdmars de Diputados que 2t la instancie que por
parte del - Poder tLegiglativo revisa Ya (Luents Ptblica para
verificar que las acciones del Poder Ejscuttve se hatlaa
desarrollade de acuerde con lo aytorizado. €3 probabte., Sin
embergo, &s yn andlisis ex-post, puesto que se lleva @ cabo una
vez al afio, aproximadamente tres mepes despuds de concluido et
sjercicia presupuestal, y con tal carscteristica pierds la
ventaja de la oportunidad provocsndo que e} Efecutive no disponga
de glemantos proptos park evalusr y contraler sy gestidn; por o
tapto, el Poder Ejecutivo requiere, dentro de su  sistems de
administracidn péblica, sus propios centroles que prevengan lag
desviaciones & incluso 12 comisisn de 1¥¥citos y que, en 3¢ calo,
pueda sancilonsr antes de que w1 Poder Legisiativo manifieste gqus

extste desorden y carenrcdis de vigilancia.

Asimismo, en los términos que a continuacion se enuncrardn, se

puede comprobar la hipbtesis ndmeroc dos que sehsla que:

2.- La independencis de criterio y la putonomia de

actyactién  apoyarlen a jo: 6rganas internos de <ontrol
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de las dependencias a fortalecer la colaboracidn que
pueden dar para lograr Jla modernizacioen; sin embargo,
esas condiciones no se daran en tanto su depeadencia
jerquuicn' continde ubicada bajo e) mando de los
Oficrales Mayores, situacion que por si sola compromete

la objetividad de la evaluacion y del control.

Para ello y como expresidn prdctica de ta volyntad polftica del
Poder Ejecutive por a&segurar un control adecuado sobre e?
ejercicio de sus funcfones, cred y mantiene, como fum analizade
en &l cuerpo del capitulo que se concluye, los dnstrumentos de
administracion poblica que cumplen con ese encargo,
materjalizados en la Secretaria de la Contraloria Geaers] de s
Faderacién como coordinadora del esquema y otras instancias en
las dependencias, entidades y gobiernos de los estados. En el
caso especifico de ias dependencias, se comenté que la sujecién
Jerdrqutca de) drgano i1nterno de control a la Oficialta Mayer no
te considerasba un esquema sanc de coatrol, debido a que la mayor
parte de las deficfencias administrativas se manifisstan, por su
naturaleza, en las dreas dependientes de ia Oficialia Mayor y el
hecho de que fa evaluacién y el contral correspondan a la aisma
instancia, puede provocar que estax funciones no se desarroilen
con la objetividad e independencia de criterioc que las debe
caractertizar, puesto que ahors el titular de 1a dependencia
recibe !a informacidn referente a los problemas administrativos
principales, filtrada previamente por el responsable -quizas
indirecto, pero finalmente respaonsable general- de la comizién de

dichas defictencias, Jo que da motive pard pensar que €sa
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informaci6n puede ono expresar la realidad y adecuarse a los
tntereses de quienes no se esten desempefiando zatirsfactoriamente,
$in embargo, ¢ esqueme no funciona de igual manera en todos los
nyveles, ya que iniciando por )& instancia coordinadors que es la
Secretarta de la Contraloria General de la Federacién, no se
encontré que dependiera de la Secretaria de Programacida y
Presupuesto, sino de! Presidente; en los estados y en las
entidades el drganc interno de control depende del Gobernader y

del Director General o su equivalente respectivamente,

Se observa entonces que existen snconsistencia e incongruencia de
criterio, sobre todo en la parte medular de operacidon de Ils
adgministracidn poblica que son lag dependencies como
coordinadoras de sector y conductores principales de Ja actividad
gubernamental; se dice amedular por 1la importancia de sus
funciones y de los recursos que tienen ssignados., La solucién que
se estima oprocedente proponer, e3 la restirtucién del nivel y
dependencia jerdrquica de hasta 1988 tuvieron los drganos
internos de <control de tes Secretartfes de Estado, ys que Jos
recursos que se piensa que se estdn economizando con ese cambio
de situacidn, pueden estarse ut{ltzando incorrectamente por las
dreas operativas y no ser corregido el probiema por
desconocimiento del titular respectivo. De manera que s esos
costos cuantitativos 1ndebidos se conjuntan con los costos
cualitativos indebidos, expresedos en términos de deshonestidad,
deteriore de Ja transparencias y demérito en 12 calidad de s
gestion, se apreciard que se ests ante un problema de ahorros mal

enterndidoz, <que puede !legar 2 ser mas rostnvo An  términos de
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descredito y legitimidad dasl Estado.

Por otra parte, no obstante la existencia de esa instancia
q;nerll de evalusciéon y control que es Ja Secretaria de la
Contraloria Generalt de la Federacitn que, como s& ha dicho,
extiende y especifica sus slcances a las dependencias y entidades
por medio de las Unidades de Contralorfia Interna y Contralortas
Internas respectivamente, asi como a los Gobiernos de tos Estados
por medio de convenios de cclaboracion con 1las Contrazlorias
Internas de éstos, hasta e) momento no se ha determinado como se
materfaliza en su detalle un Sistema Integrado de Control y
Evaluacién, Existen en ia practica diversos concaptos gque 1o
podrian 1integrar, como son: eficacie, eficlencia, incrementoc de
productividad, racionalidad presupuestal, cumpliimiento de
objetivos y metas, etc.; sin embargo, después de varios afios de
investigacion y andlisis al respecto, no se ha logrado
identificar que haya un mecgnizmo que con algan método -teérico o
prdctico- 1ntegre y procese esa informacién, sino que se obtiene,

se analizs y se opina sobre sus resultados de manera seccionads.

Asi, cadas dependencia y entidad tiene su propis concepcidn de ese
tan anunciado Sisteme Integrado de Control y Evaluacidn: por 1o
tantoe, hay riesgo, ¥y muy grande, de que lcs resyltazdos sean
inconsistentes y al consolidarlos no expresen la realidad. Esto

¢s debido & la multiplicidad de métodos empleados.

Retomando la idea de modernizacidn expuesta en el capltulo quese
concluye 'y de inclusién de innovaciones y nuevas formas de

organizacién para el trabajo, es que se propone el nuevo metodo
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inteqral que se analizard en ios capitulos cuarte y quinto, que
t1 se aplicara de manera generalizada y sistemdtrca a 1la
sdministracién poblica, e consydera que se avanzaria
significativamente en la modernizacién de las funciones de

evaluacién y control.

En ese sentido, en el siguiente capitulo se dintegra 1a
normatividad que fue identificada en materia de evaluacidn y

control y se analizan con mayor detalle los faltantes observados.



CAP LT YLD 11t

MORMATIVIOAD REGULADORA

—rrA LT LAV RELTLAUTRA
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CAPITULD 111

HORMATIVIDAD REGULADDRA

Le sustentacibdn  juridica Jel listema Integradoe de Control y
Evaluscidn 3¢ encuentras plasmada dasde el articulo 26 de 1a
Constitycion Polttica de 1los Estados Unidos Mexfcanos, que
establece el imbito en el que debe operar ¢) Sistems, ya que
desde 12 modificacion de dicha srticule, <se f136 tome meta 1a
transformacidn decidida del control y de ta evaluacitn de log

objetives y metas coa base en el modele de pats al que se aspira.

Congruentemente con la Carta Magna, que sienta Jlax Dbases da
requlacidn ea e} Estade de Devecho Maxfcano, existen  diversot
ardenamientas que en Tas distintos niveles normstive-
admintstrativos prevén la evaluacidn y el caatrol de las acciones
gubernamentaltes, stt como la existencia da 3istemes jntegrados de
control en las dependencias y ealtidades., A continvacidn ge
sefiatan dichos ordenamientos, sst como los articulos, fracciones
Yy en su caso,lot pirrafos que contienen s normatividad gque

establace tas referiday funcrones y sy thtegracidn:

- Ley OrgAnica de 1a Administracién PabDI1rca Federyl, arttculos
32, frac. XI§, X¥I, 32 bix y; 38, frac. V§.
- Ley de Planeacibn, srticulos 3, 18, 21 y 132,

- Ley Fedarat de Yas Entidades Parzagtatadles, arttcylot lo, 46,
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47, 56, 58, frac. XV¥; 59, frac. XXi; 60, &1, 62, 63, 64 y 66.
Ley del Presupuesto, Contabilidad y Gasto Peblico, articulos
7, 40, 44 y 48.

Sistema Nacional de Planeacién.

Reglamento de ia Ley Federal de las Entidades Paraestatales,
articulos 14, 23, 29, 30, 31 y 34.

Reglamento de la Ley del Presupuesto, Contabilidad y Gesto
Peblico, articulos 9, frac. II; 23, 29, 50, 58, 120, 130, 131,
134, 135, 136, 137, 138, 141, 142, 143, 144, 145, 146, 147,
148 y 150,

Plan MNacional de Desarrollo 1989-1994, apartados 5.3.9.,
§,3.10., 6.2.2., 6.2.7., 6.2.8.,, 6.3.9,, 6.3.10.

Decreto del Presupuesto de Egresos de la Federacion para el
affo fiscal de 1990, crticqlox 9, 12, 15, 16 y 41.

Acuerde por el que se establecen las bases para la ejecucién,
coordinacian y evalugcién de) Programa Genersl de
Simplificacion de la Administracion Péblica Federal, articulos
1y LIL.

Marco de Actuacion de las Unidades de Contraloria Interna de
las Entidades de 1a Administracién Poblica Federal.

Marco de Relacién entre las Contrelortas Internas de 1las
Dependencias y Entidades.

Normas y Linesmientos que regulan e) funcionamiante de los
Comitas de Auditorfia en las fntldldcs Paraestatales.
Secretarta de la Contraloria General de & Federscidn, E!
Control y la Auditoria Interna en las Dependencias de la

Administracion Pablica Federal (boletin). E1 Control y ‘'a
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Audirtorta Interna en lay Entidades Paraestatales {boletin].
Boletines A, B, C-002, 0-100, §-210, 6-220, B-230, ©-240,
b-2%0, 0-260, 0-270, D-318, D-326, D-330, D-340, B-350, 0-360,
b-406, 0-500, 0-600, 0-700, D-800, 0-500, E-0G1 y F-005.

Resulta importante destacar de maners especial los siguientes
ordensmientos:

El articulo 32 Bis de la Ley Organica de ta Admintstracien
Publica Faderal faculta 2 1a Secretariz de la Contraloria General
de la federacion para planear, organizar y coordinsr el sistems
de control y evaluacidén gubernamental, pars inspeccionar e}
ejercicio del gasto péblice federal y su congruencta con los
presypuestos de egresos, &s} como parx  normar y vigilar el
funcionamiento y operacion de las diversas unidsdes de coatrol
con que cuenta ta administractsn pebdlica centraltzada y
parseststal ¥ sancionar, o en su caso, denunciar las
irregularidades ante e} Mintsterio Pablyco. Lon elto se pretende
dar transparencia a) ejercicic de Jas responsabilidsdes que en
cada dependeancia tienen Jos funcionarios y emplesdss con respecteo
5 la aplicacion sficiente del gasto pebiico, del manejo de las
presupuestos de eqQresas y de Ya administracida y custodic de

pienes y valores federates.

€n dicho articulc se sefsla que 12 Sscretaria de la Contraleris
General de a Federactdn es ta depeandencia que, $1a ipvolucrarse
dicectamente en & opecacyon, trene Ja responsabtlrdad de

fortalecer & tntegrer 12 funcién de contro) en los seclores
centra} y paraestatal, por medio dr dsstintos instrumentos Y
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mecanismos de apoyo. €stos -elementos funcionardn en forma
arménica y compiementaria en la modernizacion de los sistemas y
procedimientos de .control y evaluacidn que interactsan en el
aparato gubernamental). La Secretarizs de la Contrajoria General de
la Ffederacion tirene asimismo, la responsabilidad de prevenir y
combatir la corrupcién en el sector peblico, a fin de incrementar
la eficiencia en e) desarrolle de sus acciones y la eficaciaz en

el logro de los objetivos y prioridades nacionales.

E1 Marco de Actuacidon de las Unidades de Contraloriea Interna de
lasg Dependencias (boletin C-001 de la Secretaria de la
Contratorts General de la Federacidén), establece como objetivos

de dichas unidades, los siguientes:

- Apoyar & la funcion directiva en sus esfuerzos por promover al
mejoramiento de la gestién de la dependencia.

- Promover que en la ejecucidn de sus programas y en el ejercicio
de su presupuesto las dependenciks se ajusten a tas
disposiciones, normas y lineamientos que regulan v

funcionamiento y se eviten desviaciones y dispendios.

Yigilar que las operaciones de Ja dependencia se realicen en
apego a Jlos programas, politicas, leyes, reglamentos ¥
procedimientos a que se encuentrs sujeta.

- Yeriffcar que el manejo y aplicacion de les recursos humanos,
materiales y financreros se lleve a cabo en terminos de
economia, eficiencia y eficacia y con apego &) marce legal
vigente.

- Realtzar la evaluacidn de la gestion de la dependencis y



promover la autoevaluacion en &l ynterior de cada wuna de las
dress que la integran.

- Promover la existencia de adecuados controles interncs que
coadyuven & la proteccidén de los recursos, Ja obtencidn de
informactién suficiente, oportuna y confiable, 13 promocién de
Vs eficiencia operacional y el apego a las leyes, normas y

politicas en vigor.

Proponer recomendaciones tendientes a aprovechar las
oportunidades de mejorar o 2 corregir deficiencias y
desviaciones que se presenten en el desarrollo de las

operaciones y realizar la accion de seguimiento correspondiente.

Prevenir y combatir la corrupcidn, entendida ésta en su sentido
més amplio, es decir deshonestidad, negligencia, ineficiencia o

incapacidad de los servidores pablicos de 1a dependencia.
En esta parte se compruebs la hipotesis némero tres:

3,- No obstante la amplitud y aparente suficiencia de Ia
normatividad relativa & Ta evaluscidn y el control, no
existen normas especificas que determinen cudles deben
ser las particularidades de operacidn de un Sistema
Integrado de Contrel y Evaluacién, y sin ello, Tcusl
puede ser la homageneidad de sus resultados y cudl 1la

factibtiidad de consolidacisn de estos?

Lomo se¢ puede ver, existe uns amplia normatividad y regulacidn en
'a admynistracién peblica respecto a la evaluacibn y el controd;
se manifiesta dentro del Estado de Derecho la mportacia de

normar 1os concepto: principales de su desarrolio, como pueden
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ser: la Hoder5llucion Nacionaly la razonabtlidad y racionalidad
en la planeacioa y Ja presupuestacién; ia obligatoriedad de
existencia y operacidn de mecanismos preventivos de evaluacién y
control, asi como su complemento correctivo y punitivo en materia

de responsabilidades da los servidores pablicos.

En un esquema funcional de adminaistracién, se juzga que dicha
normatividad puede ser suficiente y estar complete, sin olvidar
que se debe revisar y actualizar permanentemente de ecuerdsc con
los cambios que se produzcan en las politicas y estrategias
gubernamentales; inclusive, ze aprecia que estd prevista 1la
exfstencia de wun Sistems Integrado de Control y Evaluacidn
Gubernamental, 2s! como de sistemas particulares en las
depandencias y entidades; sin ambargo, es en esta parte donds se
manififesta con mayor claridad una fracctén importante de}
problems expuesto: No existe -o por 1o menos durante Ta
investigacion no fue posidble identificar =su existencia- lg
normatividad que astablezca e método y la metodologia que habran
de emplear esos sistemas; ;n consecuenciz, tempoco fue posible
identificar que 1os sistemas estén sustentados en un documento de
aplicacién general que determine detalladamente Ja operactén que
deben tener, €3 por ello, que sste documento te centra en la
propuests de un Sistema Integrado de Control y Evaluacién que
retoma algunos conceptos, existentes para incorporarlos con otros
de nueva proposicién e fntegrarlos en un Sistema de aplicacidn
tantoe quqerl' como particular que tendrla una operacidn homogénea
en  cualquier ntvel, permitiendo la consolidacién de resultados,

expresados en términos equivalentes y compatibles, to que
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apoyarta en reducir l& heterogeneidad de meétodos, metodoioglas y

consecuentemente, de resultados.

E1 siguiente <capitulo expone ea términos generales en qué
consiste e¢) Sistema propuesto, y el que le sigue eanuacia los
detalies de su operacién, incluyendo los criterios y ltneamientos
que se juzgaron convenientes pars sy integracidn y
funclonnhiunto. tos cuales pueden ser complementarios de Ia
normatividad exfistente y también una propuesta para soluctfonar

esa parte del problema identificado.

55



CAPIT T U LD IV

DESCRIPCION GEMERAL DEL SEISTEMA INTEGRADO

DE_CONTROL Y EVALUACION




CAPITULOD_ IV

DESCRIPCION GENERAL DEL SISTEMA INTEGRADO Of CONTROL Y EVALUACION

Para responder a la carencia de wun metodo especifico de
aplicacién generalizada a la administracion poblica, se disefis e
Sistema Integrado de Contro! y Evaluacién que en este documento
se expone y que se constituye en la aportacidn principal de 2
tesis y que después de su andli1sis en el presente capitulo y el
siguiente, se apreciard la comprobacién de las cuatro hipétests

restantes,

1. SUSTENTD TEORICO DEL METODO DE _ANALISIS EMPLEADO

En el disefio, descripcidn y andlisig gel Sistema Integrado de
Conterel y Evaluscion que se oresenta, se utilize como metodo el
modelo de sistemas o stistémico, como fue adelantade en la
introduccién de este trabajo, debido 2 la factibilidaa funcicnal
de su estructura, que permite analizarlo con el metode deductivo;
s1n embargo, como fue explicado anteriormente, no se lleva a cabo
1a etapa induct:iva porque se regresaria al punto de partids que
es el sistema en su conjunto. En otros términos tambien empleados
por Ja teoria general de sistemas, el andlisis <consistird en
sdentificar Joz insumes del sistema, la caja negra y lo%
productos, ceroc lo mis :mpsrtante del estudio es que se abrord

%3 cal1a nenca .+ te gettrof oran todo: lac e ementos que debe



contener y los procesos que se deben desarrollar para su

funcionamiento. -

Cabe mencionar que para una mayor claridad acerca de coémo debe
estar estructurado el Sistema y cdales deben ser sus principales
acciones de funcionamiento, se disedaron algunos esquemas que lo

van 1lustrando en los distintos momentos de descraipcidn.

Sin bien el empleo de ese modelo adn no es ganeralizado, las
investigaciones de diversos autores que ahora se analizardn,
muestran los avances que en ese modelo, tanto como teoria como a
nivel de aplicacidn practica, se han obtenido. Con elle y los
comentarios que se agregaran, se mostrard amplismente que el

referido modelo resulté adecuado para el endlisis que nos ocupa.

Se iniciard con los conceptos expuestos por el bidlogo Ludwig von
Bertalanffy, a quien te e consideras pionero en la
conceptyalizacidn y manejo de ta Teoria Genera) de Sistemas y sus
conceptas bisicos, ya que s ubica partiende desde 1los métodos
empleados por las ctencias, y llegando a demostrar que &6n sin
admitirle, algunas de esas ciencias vienen empleando e) modela de
sistemas,

“La ciencia moderna se caractertiza por la cespecializacién
siempre crectente, impuesta opor la nmensa <cantidad de
datos, 1a complejidad de las técnircas y de tas estructuras
tearicas dentro de cada campo., De esta maners, 1a cfencia
esta4 escinarda en inaumerables darsc:plinas que sin  cesar
generan discit'"nas nuevas, En con-ecaeacra, el fisico, et
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deciclo, encapsulados em 3us URIYEr:tos Drivacdos, y e
difSert  que pasen palabras de uno de £stos compartiends 2

otro.

...De  acuerdo con la derivacion por Boltzmann del segundo
principro de is termodinpAmics, los acontecimientos fisicos
e dirigen hacia estados de mAxima probabilidadg, de
suerte gque las teyes figsicas son esencialmente <<layes
del desorden??, fruto de acontecimientos desordenados,
estadisticos, Sin embargo, en contraste con ests vizidn
mecanicists hano aparecido en las vartas ramas de lg
fisics moderna problemss de totalirdad, tatersccidn
dindmica y organizacidtn, Con la relacien de Heizenberg y
s fisica cudntica se hizte imposible resolver Vo3
fendmencs en aconteci{mientos locales; surgen problemas de

erden y organtzacion... (4}

Esa idea’ acerca de ta faita de totsisrdad y del predominio del
desorden inguietadbs a Bertalsnffy, debido & 12 necetided de
sstudiar no st6lo partes y procegos atsiados, sino también
resolver los problemas resvltaantes ds 1z intecrsccidon dindmica de
1as partes y que hacen el driferente compartamiento de £stss ail

ser estudiadas 2istadas o dentro de un todo.
Dice Bertalantfy que “Hay otrc aspectos mportante de la ciencia

(4} Bertalanfty, wawiq von. Teorta fheneral de 1D Saistemas,

PoL.E Masceo 978, 0,10,



moderna, Hasta no hace mucho la ciencia exscta, el corpus de a3
leyes de la nature)eza, coinciden casi del todo en la fisica
teorica. Pocos fntentos de enunciar leyes exactas en terrenos no
fisicos ha merecido reconccimtento. No obstante, la repercusién y
el progreso de tas ciencias biolégicas, de la conducta y sociales
parecerian imponer wun ensanchamiento de nuestros esquemas
concaptuales a fin de dar cabida a sistemas de leyes en campos

donde no es suficiente o posible 1a aplicacion de la fisica.

Asi, exfisten modelos, principios y leyes aplicables a sistemas
generalizados o & sus subclases, sin importar su particular
género, 1a naturaleze de sus elementos componentes y las
relaciones o <<fuerzas>> que imperen entre elleos., Parece legitimo
pedir una teoria no ya de gistemas de clase més o menos especial,
sino de priacipios universales aplicables a los sistemas eon

genaral.

De aqut gque adelantemos una nueva disciplina 1lamada Teorls
Genera) de los Sistemas., Su tema es 1a formulacidon y derfvacion
de aquellos principios que son validos pars los ¢<sistemss?> en

geansral®, (5}

S podria entonces considerar que una teoria genera)l de sistemas
serfa un instrumento &til al proporcionar modelos oGtiles y
adaptables & diferentes ambientes, esvitando divagar en analaglas

que distorsionan el resultado de estudio de drchos ambientes,

{5) Ihrgem,
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“..Un problema fundamenta!l planteado a la cirencia moderns es
el de una teoria general de la organizacioén. La teorfia
general de los sistemas es capar en principio de dar
definiciones exactas de semejantes conceptos y, en casos

apropisdos, de someterlos a andiisis cuantitative.” (6)

ODerivado de este andlisis sobre la problemitica de la ciencia en
el sentido de 1a falta de totalidad y de instrumentos adaptables
y transferibles a distintas disciplinas, 1Jllega Bertalanffy a
proponer su propia conclusidn y concepcibn de un método o teorla

que expresa como ciencia y con cardcter de universalidad.

“Estas consideraciones conducen a proponer una nueva
disciplina cieatifics, que ilamamos teoria general de los
sistemss. Su tema es la formulacidn de principios vilidos
para ‘<sistemas>> en genersl, ses cusl fuere Ja naturaleza
de sus elementos componentes y Jas relaciones o <<fuerzas>?

reinantes entre ellos.

De esta suerte, la teoria general de los sistemas a3 wuna
ciencia general de la <<totalidad?>?, concepto tenido hasts
hace poco por vago, nebuloso y semimetafisico. £n forma
elaborads serfa una disciplina Yogica-matemitica, puramente
formal en 3! misma pero aplicable & Jas varias ciencias
empiricas. Para las cirencias que se ocupan de <<todos
organizados?>, tendria signsficacién andloga & 1la que

16, Bertalantfy, Ludwig von. Op cit. p.34
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disfrutd Va teoria de Ja probabilidad para ciencias gue se
las ven con <tacontecimientos aleatorios??;la probalidad
es también una disciplina matemdtica formal aplicadle
campos de lo mds diverso, como la termodinimica, 1a
experimentacién biolégica y medica, la genétice, las

estadisticas para seguros de vida, etc.

Esto pone de manifiesto las metas principales de la teoris

genersl de lox sistemas:

. (1) Hay una tendencia general hacia 12 integracisén en Tas
varias ciencias, naturales y sociales.
(2} Tal integracidn parece girar en torno a wuna teoria
general de los sistemas.
{3} Tal teoria pudiera ser un recurso importante para
buscar una teoria exacta en log csmpos no fisicos de 1la
ciencia.
{4 Al elaborar oprincipilos unificadores que corren
¢<varticalmente?> por el universe de las ciencias, esta
teoria nos acerca a la meta de la unidad de la ciencia.
{5} Esto puede conducir a una integracién, que hace mucha

falta, en la instruccion cientifica.* (7)

Pare estar en condiciones de clasrficar correctamente el tipo de
jistema de que se trate, deb~ zonocerse que 4 tenria generat de
sistemss toc separs en dos tipos: Jos sistemas cerrados y  los

ysstemas abilertos. Los - imeros s&  caracterizan por no

t¥’y Bmevalanffy, tudwig von fo. ¢t cp 3, 38,
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intercambiar 1nformacion ni insumes o resultados con el medio

circundante, en tanto que los segundos s mantiensn ese
intercambio, tendiendo asi & evitar ta entropia y su consecuente
sytodestruccion., Se dice que Jos sistemas cerrados son cas)  una

utopla,

“La fisica ordinaria solo se ocupa de sistemas cerrados, de
sistemas que se consideran aislados del medio <circundante.
Ast, s fisicoquimica nos nabls de las rescciones, de sus
velocidades, y de los equilibrios quimicos que acaban por
establecerse en un recipiente cerradec donde se mezclan
cierto nomero de sustancias reaccionantes. La termodindmica
declara expresamente que sus layes sdlo se aplican a
sistemas cerrados, En particular, &1 segundo priancipte
afirms que, en un sistema cerrado, en cierts magnitud, la
entropia debe aumentar haste e} miximo, ¥y el oproceso
acabard npor detenerse en un ectade de equiiibrio... 0 sea
que la tendencia hacia la maxima entropia o la distribucién

mis probable as la tendencia al miximo desorden,

Sin embargo, encontramos sistemas que, por su migms
naturalezz y definicién, no son stitemss cerrados. Todo
organismo viviente es ante todo un sistems abierto. Se
mantiene en continua incorporacion y eliminacién de materaia,
constituyendo y demoliendo componentss, sin alcanzar,
misatrac ia vida dure, ynp estadg de eguilibrie quimico ¥y
termod:odmiv., 1ing manteniéndose en yn estado Tlsmado

e T orme StRauyi que 4 €3 Je ague! Ta' es .4 esenera
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misma de ese fenomeno fundamental de la vida liamado
metabolisme, 1los procesos quimicaos dentro de Jas células

vivas.

En wuna version generalizada, el concepto de sistemas
abiertos puede ser aplicado a niveles no fisices. San
ejemplos su wusc en ecologia, y 1s evolucidn hacia la
formacidén de climax [Whittacker); en psicologia, donde 1los
¢<<sfstemas neurolégicos®> se han considerado <<estructuras
dinikmicas abjertas?> (Krech): en filosoffa, donde 1a
teﬁdnn:ia hacia puntos de vista (Ktrans-accionales>>
opuestos a los <cauto-accionales>> ¢ <cinter-sccionales??
corresponde de cerca al modelo de sistema abferto

{Bentley).” (8)

Kast y Rosenzweig contindan :an el desarrollo y modernizacién de
la teorfa de Bertslanffy, avanzando en la precisidn y ampliscidn
de conceptos, definictones y expresiones de operacidn, as! como
de funcionamiento de loz sistemas y de 1z ley de 1a teorfa

general como modelo de andlisis cient{fico moderno.

"Se he definido un sistema como un todo untitario organizado,
compuesto por dos o més partes, componentes o <subsistemas
interdependientes y delineado por limites ideatificables de
sy suprasistema ambiente...En la ciencia moderna, la
interaccisn dindmics es el problems basico en todos 1los

campos, y sus prancipios genersles tendrin aue ser

(8) Bertalanffy, Ludwig von. Op. cit. p.p. i+, 41
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formuiados en la Teorts General de Sistemas. La Teoria
General de Sistemas e3 el punto de vista global desde sl que

se deberdn analizar todos los tipos de sistemas.

Hay wuna distincién importante entre sistemas <cerrados y
sistemas abiertos. Los sistemas mecanicos y fisicos pueden
ser considerados como cerrados en relacién con su ambjente,
Par otra parte, los sistemas blolégicos y sociales no son
cerrados, sino que estin en constante fnteraccidn con el
medio que los rodea. Este enfoque de los fendmenos sociales
y biolégicos como sistemas sbiertos tiene wvna profundas
importancis paras 1las cfencias socislies y 1a teoria da 1a

organizacion.” (9)

El seguimiento del enfoque ds sistemas sn el estudic de 1las
organizaciones es un reflejo del avence tedrico mis amplio aodn.
Representando entonces ls teorias general de sistema la base pars
integrar y entender el conoccimiento de diversos campos

especializados, por medio de un solo modelo de oltudio;

“En Vas sociedades complesjas con una scelsrada expansion de
conocimientos, los diversos campos cientificos estidn cads
ver mhs diferenciados y especislizados. En muchos campos
clentificos, la atencidn en las Gltimas décadas ha sido

puesta en enfoques analiticos, de obtencion de datos y sn

(9} Kast Fremont y Rosenzweig James, Admintstracidn en tas
Organizaciones, £di1t. Mc. Grew Hiil, 2a. edicién en espafiotl,

Merico 1989, p. 108.
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eafoques experimentales, en Areas muy especificas. £sa ha
sfdo  8til para.aycder s desarrollar el conpcimiento y para
stender los detalles de temas espectficos perp limitados

Sin embarge, en cterto momento debe haber un parijoda de
sintesis, reconciliacidn e integracidn, de tal manera que
los elementos analiticos y de obtencidn de detos se
unifiquen en teorfas mis amplias y multidimensjonales. Hay
pruebes de que todo campo del conocimiente humano pasa
atternativamente por fases de andlisis y obteacién de datos,
a periodos de sintesis e integracién. La teorta de sistemas
ofrece sste esquems en muchos campos: fistco, bdiolégice ¥

socint,

ta apltcacion dei onfoque de sistemas ha side

particularmente 1mpurt|nfe para las ciencias soctales,

ts economias modernt ha vtilizado tambitn cada vez mis ef
enfoque de sistemss. Los conceptos de equilibrio son
fundamantsies en el pensamiento econdmico, y }a base misme
de ests tipo de andlisis es Vs consideracidon de subsistemas
de un sistems total. La sconzmia se esti alejande de los
modelos estdticos de equtlibric, aptos para los stistemass
csrrades, y avanta hacta consideraciones de equilibrio

dindmico adecusdas para los sistemas sbiertos.” (10}

En  Is Teoria General de Sistemas el todo no es sdlamente 12 suma

de las partes sino que al sistema puede ser explicado sélo como

{10} Kast y Roseniweig, Op. cit. p.p. 168, 109, t10.
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una totaligad,

0e maneras especifics, results importante mencionar que ea ¢!
estudro tredicional de las arganizationes, ast como en muchag de
1as crencias, tos subsistemas han sido estudiados sepsradsmente,
con 1a  intencidn de reunir despées lasz partes gn un  todo; sin
embargo, e} enfoque de :iztamss precise que 830 no es posible y

que ¢} punto de partida debe ser con a1 s{stema total,

En ese centido, el enfogue de sittemas se ha convertido en el

esquema operativo para mucha: ciencias sccistes y flsicas,

'Px?colnqos. soctdlogos, antropdloges, economistas Yy
politicas han venido "descubriendo® y utitizando el modelo
de sistemas. A1 Hhacerlo han encontrado dindicioxr de wuna
estimulante "unidad® de Ya ciencis, debldé 4 que los modelos
de sistemas wutilizades por los cientificos biolégicos y
fisicos dan  la impresién de ser exactaments fguales. Por
elio, &) modelo de sistemas es condiderado, por algunos
teoricos del sistema como universaimente aplicadle & los
sucesos sociales y fisicos, y a las relaciones humanas en

unidades pequefizs o grandes,” (11)

En este orden de idews, ez conveniente precisyr otro concepto
emplesdo por 1a teoria genersl de s1stemas para aclarar 1a

diferencia entre Jos sistemyz abiertos y cerrados; se trata del

t11} Robert Clien, The Ytatity af System Models an Oevelopment
Models far Practitioners, citado por Xast y Rosenzwelg an

Qc. ¢t v, 10,
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concepto de limites, €1 sittema cerrado Liene limites rigidos e
impermeables, en tanto que el sistema abierto tiene Ilimites
permeables entre s1 y un suprasistema mis amplfo., Los Jlimites
fiyan el 4mbito de las actividades de s orgsnizacién., En un
sistema fi1s1co, mecdnico o bdrotégico los Timites pueden
identificarse; sin embargo, en uha organtzacidén social los
limites no son féciimente definibles y estén
determinados prioritariamente por las funciones y actividades de
la organizacion; diches limites son vagamente delineables, y

ademis, son permeabies,

“Punto de vista de sistemas abiertos. Los sistemas pueden
ser considerados de dos manerds: 1) Cerrados o 2) Abjertos.
Logs sistemss abiertos intercambian {nformacién, energia o
materjal con su medio ambientse. Los sistemas sociales y
bioldgicos son inherentemente abiertos; los mecénicos pusden
ser abiertos o cerrados. Los conceptos de sistemas abierto
y cerrado son diffciles de precisar en tédrafnos absolutos

St prefiere pensar en &bierto-cerrsde como una dimension, s
decir, fos sistemas ton relativamante abiertos ]

relativamente cerrados.” (12)

“ta organizacién puede ser considerada en términos de wun
modelo de ststema abierto genersl...El sistema abierto estd
en constante interacctdn con sy medio ambfente y logra wun
"estado estable® o equtfibric dindmico, a) tiempo que

{12) Robert .Ciren, Op. cit, p. I12.
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retiene 1a capacidad paras trabajar o la transformacisn de
snergta, Lla supervivencia del sistema, en efecto, no seria
posible sin wuA proceso coatlauwo de fluje de eatrada,
trcnzformu;idn.‘y flujo de sa¥ida. En el sistema bioldgico
© social, se puede hablar de ¢n proceso cantinue de
cecictamivnto. El gistema dabe recibir una antrada
suficiente de recursos para mantener su3 operaciones y
también para expariar a1l medio ambiente oz racursos
transformados, en cantidades suficiantes para continuar el
cteto., "Todo sistems que sobrevive debe ofrecer algén
producto aceptable, generalmente a un suprasistems o & wun

ststema colateral”, {13}

Por Jo hasta aqut expueste, <considerando (e reletivamente
novedozo del! modelo de estydio, y en ateacién a que s
proposicién cancrets de wske trabzjo es un tistema que de manera
integrads organice y opere lag funciones de control y evaluacion
pare fortalecer y -odlrn!zlr Rgs procesc en la adminfstracién
pddblice, o5 que ol método de trabajo elegido fue el sistémico o

el de 1a teorta genwral ds sistamas.

Por Jo tanto y rescateando ideas quae fusren expuestas previamente,
paro que retults conveatents recordarlas an esta parts pars
ubicar &3 princtplo dat andlisiz de} Sistems propuesto, se

infciard partieado da la descripcion del Sistama en su  totalidad

{13} F. Xeanath Berrien “A Gsneral Systems Aproach fOrganszation*

citado por Kast y Rozenzweyg Qp. tr1t. p.p. 117, 118,
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y sus intercambios con el medic ambiente, después se describiran
de manera general los subsfstemas que lo deben integrar, asi como
las interacciones e intercambios que entre ellos se deben
generar. Una vez hecha la descripcion general, en el siguiente
capitulio se anatizard en todo su detazlle cudl debe ser i
funcionamiento de cads uno de los subsistemas, mencionando sus
insumos, procesos y produyctos, asi como la retroalimentacién, I
cual que producird la estabilidad del sistema y evitard 1la

entropia para que éste no tienda hacia ta avtodestruccidn,

Resulta de extrema i1mportancia recordar tembtén que en funcida
de) método empleado no serd posible 1legar a desarrollar unas
sintesis a) finalizar 1a descripcion del sistema, ya que 1Ia
stntesis se encuentra en la totalidad de este, que es de donde g

parte para efectuar el andiisis.

2, DESCRIPCION GEWERAL DEL SISTEMA,

Para fniciar con la deseripcién de los subsistemas que integran
al Sistems y sus interacciones, es tmportante tener presente que,
cemo fue sefialado anteriormente, este Sistems no existe
funcionando en la prhctica; es de nueva creacidn y se constituye
en e)] modelo propuesto pars sbatir las necesidades detectadas de
un mecanismo que apoye en que Ja evaluacidén y el control ce
realicen de manera homogénea en la administracion pdblica, siendo

congruente y sin contraponerse con el marco general vigente,

Es necesarto precisar que la operacidn del Sisteme ha side

prevista para actuar en cualquier nivel del Poder Ejecutive
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global, sectort1al, dependencia o entigad; inclusive, con algunas
adecuaciones particulares, puede ser aplicado en los niveles

federal, estatal y municipal, ast como en empresas privadas.

Sin embargo, parz los efectos del presente estudio, y
espacificamente opara Ja elaboracién de este y el siguiente
caplitulos, se ejemplifica su operacién en uns dependencis
como coordinadora de swctor, debfde a los resultsdos gue
proporcionard y que requieren fdentificarse y wubicarse en el
ambito de su operacidn, pars estar en posibilidad de delimitar
la factibilidad de alcance y funcicnamiento del Sistema en ese
dmbito, siendo conveniente aclarar que 1s Secretaria de ta
Contraloria General de la Federsacién estabiectd desde sus
origenes, en el Marco de Relacién de las Contralortas Internass,
que 1a participacién de las draas de Contraloria de Jlas
dependencias coordinadorss de sector en sus ent{dades coordinadas
que contaran con un orQano interno de control propio, serfa sélo
en @1 sentido de genersar normatividad complementaris para el
control, 1a evaluacién y los mecanismos de auditoris, ast como
solicitando la informacidén necesaria en Joz mismos temas con
respecto a las operaciones sustantives de dichas entidades, pero
sin  intervenir directamente en su revisidn, con excepcidn de
solicitudes expresas de )a refertda Secretgrta o del titular del

ramo correspondiente.

En los casos de las entidades que carecen de érgano interno de
control, 1a ejecucidn de las funciones inherentes [ 13

responsabilidad de) drea de Contralorta de 1a dependencia
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coordinadora de sector.

Con base en esos lineamientos, se ha considerado que el easquems
deberd ser trasiadado a las entidades, segdén ssa ol caso, por
medic de su dérgano tnterno de <control, o bien, aplicéndolo
directamente el 4rea de Contraloria de 1s coordinadora sectorisl;
ya sea emitiendo lineamientos, proporcionando asesorta y
requiriendo informacién resuitante, o bten, ejecutande ¢} preceso
completo que involycra el Sistema, que sin embargo, es més agil,
sencillo, y econémico, ast como informativo, preventivo L]

correctivo que los métodos tradicionales de auditoria,

£l Sistema Integrado de CLontrol y Evaluacién estard compuesto
por subsistemas, donde <c&da wuno cumplird con una funcidn
definida e {mportante para los fines del conjunto. Los productos
derivados de la actividad de cade subsistems serdn conyiderados

intermedios, stendo e) producto final la evaluacién fntegral,

OBJETIVOS

A, GENERAL

- HModernizar y simplificar las funciones de eveluacion y control
azi como promover y vigilar e] incremento de la eficiencia,
eficacra, productividad e impacto en el desempefio de lasg
actividades de las dependencias y entidades paraestatales,
oars garantizar la racionalidad, efectividad, honestidad y

transparenctia de las acciones que le: fueron encomendadas.
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ESPECIFICOS:

Racionatizar 1ax gestion, eliminando l1a {improvisaciéen y la

administracion po; erisis.

Contribuir a la homogeneizacidon de las politicas, criterios,

instrumentos y mecanismos de control y evaluacién.
Inducir y promover ) autocontrol y la autoevaluacion.
Inducir las revisiones por excepcidn,

Mejorar Vla comunicacidén y coordinacién intra e intersectorial

en materia de control y eviluacién.

Simplificar, raciona)izar y diversificar las funciones de las

Areas de Contraloria,

Optimizar la cportunidad, calidad, relevancia, suficiencia y
objetividad de la informacidn sobre la gestién de las unidades

responssbies, para apoyar la toms de decisiones.

De ests manera, los instrumentos que lo conformaran san las que a

continuacién se describen y desarrollardn las funciones que para

cada uno se sefialan ( ver fig., IV.1).

Subsistema de indicadores pars Evaluacién.
Subsistema de Captaci6n y Emisién de Informacidn Perfodice,
Subststema de Procesamfento de Informacién,

Subsistema de Auditorta y Evaluacion por Excepcion.



FIGURA IV. !

REPRESENTACION ESQUEMATICA DEL SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL Y EVALUACION
DESDE LA PERSPECTIVA DE UNA DEPENDENCIA COORDINADORA DE SECTOR.
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-SUBSISTEMA OE INUICADOKES PARA EVALUACION.

tos indicadorez son elementos que permiten cuantificar las
relaciones entre wvartabies; se construyen a partir de dichas
variables, cuantitativas o cualitalivas que e integran en

expresiones aritmeticas (ver fig.lv.2).

La finalidad de los indicedores es servir de oparametros de
medicion de 1a gestién, & efecto de simpliificar el proceso de
toma de decisione: e incrementar Ys eficacta, la eficiencia, la
productividad y la congruencia, asi como azegurar que el impacto
o efectividad producids poer las acciones realizagdas por las
unidedes responsables sea realmente ¢l Jogro de lot objetivos

globales, sectorrales e 1nstitucicnales,

Loz indicadores serdn construldos u ma

a de propuesta por las
unidades responsables d= las funcrones de Contraloria Internn y
validados por la:z wunidade: reiponzatie:s de s ejecucion
programétyca, yu que son quienes conoten directs y
especificamente laz particulsridades de su operacién. Para tal
efecto, el 4drea de Contraloria complementary [} proceso
preportignanda iz metodologta y lo: fecrmato: adecuado: para la
construcctén de ios ingiycadores; aswmismo, proeportronard
indicsdores de aplicacron generad garx  evaluer el - marco
administrativeo 4 los que 2e propongan para la evaluacion de la
operacidn sustantisa. Adicionalmente proparcionard la wsesoria

que en 13 materia se le requiery ¢ largo dei proteso.



PRESENTACION ESQUEMATICA DEL SUBSISTEMA DE iNDICADORES PARA EVALUACION,
DESDE LA PERSPECTIVA OE UNA DEPENDENCIA COORDINADORA DE SECTOR.
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Una vezr que dichos indicadores hayan sido validados por las
unidades responsables, se aprobardn, formalizardn y registraridn,
por parte del Area de Contralorta, en un catalogo para que en 1o
sucesivo cads area proporcione la informacion resultante de 1a

apitcacién de los 1ndicadores,

Los ndicadores opadrdn ser actualizados opermanentemente, de
acuerdo con las necesidades de evaluacibtn, tanto en el drea de

Contraloria como en las unirdades responsablec,

€s importante considerar que la utilizacién de los indicadores en
1a forma sefialada contribuyré a crear un  proceso  de
autoevaluacidn y eutocontrol ean las wunidades respensables,
racionalizando y simpitficando los esfuerzos y recursos que en
materia de control y evaluacién se utilicen, ya que disminuird el
namero de intervenciones de auditoria y de evaluacidn,
reduciendo los alcances de revisidn, lo que redundard en que
las unidades responsables se vean menos presionadas por las

frecuentes vistitas del drea de Contraloria.

~SUBSISTEMA DE CAPYACION Y EMISION OFE IMFORMACION PERIODICA,

€1 objetivo de este subsistema es captar a3 nformacién opara
evaiyacién proveniente de las unidades responsables e informar
oportuna, actualizada y confiablemente a Tas instancias
correspondientes .obre los resultado: de 13 gestion [ver

f19.1Vv.35.

Este subsistema 1nteractuars caordinsdamente rge T tubt L temes
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de indicadores para evaluacion y de procesamiento de informacién,
ya que las unidsdes resposables deberan aplicar los indicadores
establecidos e informar al 4area de Contraloria sobre sus
resultados; esa informacion continuard su flujo an a1 subsistema
de procesamiento de informacidn, y posteriormente los resultados
se comunicardn an forma periédics tanto a lax unidades
responsables correspodientes, como a) titular de 1a dependencia

o entidad.

Asi, dichas unidades enviardn trimestralmente al drea de
Contraloria los resultados de 1a aplicacién de ios indicadores en

los formatos correspondientes {(ver anexos 1 y 2).

Dusputs de que ess informecién hays sido procesada
computarizadamente y compliemantads con un anklisis (]
interpretacién de cardcter cualitativo, se enviardn los

resultados y, en su caso, las deficifenciss detectadas, as! como
1as medidas correctivaz que se propongan a lag unidades

responssbles pars que reslicen las acciones procedentes,

La informaciln que se manejard en este subsistema pn}nitirl tener
un conocimiento oportuno del desempefio de Ias unidades y apoyar
el proceso de la toms de decistiones, asi como detectar y promover
1a correccitn de lzs deficiencias en periodos relativamente
cortes, por 1o tanto, se logrard la oportunidad en la informacién

y e} mejoramiento de la gestidn.

Se establece en este subsistema 13 autoevaluacién ¥ el

autocontrol, ya que desde el momenta en que 1as uyn:idades

ESTA TESIS WO figE
SALIR DE LA BIBUDIEGA



responsabies integran la informacién para evatuacion con base en
los indicadores concertados, conocen los resultados de su gestion
y se encuentran en posibilidad de rectificar el camino y seguir
vigilando que 4&ste sea el correcto, es decir que se han
avtoevaluado y se autocontrolarin oportunamente sin necesidad de
esperar & que llegue a efectuarse una auditoria integral, con

todos los procedimientose inoportunos que é¢sta implics,

-SUBSISTEMA DE PROCESAMIENTO DE _IMFORMACION

E1 objetivo de este subsistema as integrar un mecanismc que en
forme computarizada proporcione informscién confieble, oportuns y
actuatizada, disminuyendo al m&ximo los esfuerzos duplicados o

ianscesarios.

Este subsistema se interrelacionard o interactuars con los
subsistemes de captacirdn y emision de informacidn periddica y de
avditorfa y evaluacién por excepcidén constituyéndose en un
elemento de gran importancie y apoyo pare este O0ltimo subsistema.
Su relacion con el primer subsistema mencionado, estard
determinada por el insumo que proporcfone pars que s¢ lleve a
cabo un procesamiento gsdecuado de Ja informacién y Jlos
resulitados sean comunicados & Jas unfdades responsables y ai
titular de la dependencia o entidad, asi como para que la propia
dres de Contraloria detecte los puntos de atencioen que requisren
de una revisidn directa; es en este caso que se aplica el

concepto de excepcidn,
3¢ entiende por excepcion, el hecho de que 'a 1nformacién que se
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procese periddicamente produzca resultedes, que en forma
recurrente arrojen deficienciaz de ifafarmacion e incumplimientos
e superaciones de previsiones, !a que se constituird en puntos de
atencion para que se efectden revisiones sobre puntos especificos

previamente detectados.

for 1o tanto, contribufrdé a reducir los alcances ds los
procadimientos de dichas reviziones, dirigiendo su ejecucidn
hecta aspector especificos y en cssos previaments analizados; sn
consecuencia, ractonalizard ls administracién de Jos recursos de
Contratarts y apoyard para evitar los riesgos de

sobreregularizacién y exceso de control,

El procesamiento de 1a fnformacidén estard dividide en las
sigufantes stapas: recepcién, ordeasmiento, seleccidn,
codificacion, captura, procesamiento electrénico de datos,
anklisis, impresidn y emisién de infarmes. De estas etapazs sdlo
el oprocesamiento de datos y Ta impresién son sutamstizados, paor
1o que das atapas restantes deberdn ser desarrolladas en forma
manual; sin emdbargoe, en el disefio especif{ico del subsistema se ha
tenido cufdado de simplificar al miximo las acciones para
efectuar e) proceso con ua minimoe de personsal, en tiempos

reducidos y can un alto nivel de confiabilidad,

~-SYUBS[STEMA DE AUDITORIA Y EVALUACION POR EXCEPCION,

E)l complemento del Sistema Integrade de Control y Evaluacién
dueda establecide en el concepto de excepcidn baje el que se

plansardn, oprogramardn, y efectuarin las revisiones a3 1as



unidades responsables.

Sin embargo, no se establsce que Vas revisiones se deban llevar g
cabo s6lo en casos de excepcida, sino tamdien en forms habitusl 3
1os aspectos de atancidn priorftsris gue astdns detarminadosr en
laz unfdades responsables que son directamente operativas de la
administracitn de lol recursoy humanos, materiales y finsncieros,
as) como de acuerdo cen wl Programs Anval de Control y Auditoria
que autorize a losx drganos internoy de control s Secratarias de
ta Contratoria General de s Faderacieén; asimismo, se sfectuardn
revistones que permitasn carciorersze de Ja veracided ds 1
informacion enviada, Este ¢ltimo tipo de revisiones 3¢ podrd ir
eliminande pauvlatinaments, conforme Jas untdades responsables
compreadan Ta utilided Dilateral que tisne la corracts y

varidica aplicacidn de loz iandicadores para Ta avaluvacién.

£1 citado concepto dy excepeidn gueda determinado como ya ha sido
1edstado, por los reswitados Qque productrd el procesamiente de la
1nformacton an el sentido de analizar tay vartacionss perisdicas
de Tos tndfcadores, [33] tomo Tas incongruencias []
incompatibilttdades entre los indicadores que se interrelacionsn
entre i, {as varvaciones negativas recurreates, Dpositivas
recurrentes, e nvarisbilidad persrstente en [} correcto
cumplimiento, determinargn lo: aspettos de steacidn que serdn
verificades o snaiizadoes para detectar laz posiblas deficienctias,

sut csutas, efectos y medsdasz que se deban aplicar,

Azxt, en tor casos que te sfect8en revisiones s&¢ deberd proceder

dn contormidad con 10 que al respecto estabiezcan iov manvates y
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los procedimientos de auditortia y evalyacidn, segon sea el caso.

3. COMCLUSIONES DEL CAPITULD

Con 1o que hasta aqui ha sido expuesto y analizado se puede
comprobar la satisfaccion de las hipotesis cuatro y cinco del

trabajo:

4,- La administracidn pébliica requisre y puede contsr <con
métodos integrales de evaluacién y control que e
aseguren con un miaime de gasto un ndximo de
efectividad, dentro de un esquems de autoevaluacién y

sutocontrol.

Esto sa& comprueba desde lo: antecedentes, ya que se manifiesta
que en un lapso aproximsda de setenta aflos se ha notado
preocupacisdn en la administracidn poblica por establscer dasde el
momento de la planeacién mecanismos adecuados pars evaluar y
controlar que Yos resultados generados por Yos distintos procesos
administrativos cumplan razonablemente con 1lo previsto; sin
embargo, hasta el momento no se han encontrado sefales qus
muestrea la existencia y funclionamiento de wun sistema de
evaluacién y control similar en {ntegralidad al desarrolilado en
e} presente trabajo, que so considera viable y factiblie de
ytilizar para mejorar y modernizar los procesos de fnformacién y
verificacién de resultados, dedido s que como se dijo, w1l Sistema

puedes actuar en cualquier nivel del Poder Ejecutivo,

Asimismo, se puede comprobar gue el Sistema descrito integra y

desarroila un metodo integral de evaluacidn y control, por estar
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airigido a tas funciones tanto administrativas como
sustentivas, que con un minimo de gasto produzca wun miximo de
efectividad por sustentarse en la autoevaluacion y el
autocontrol, ya que como fue explicado optimiza Va oportunidad
con que las unidades responsables conocen el rumbo de su gestiédn,
lo que consecuentemente, genera oportunidad en la correccidn de
desviaciones y racionaliza las acciones correctivas por parte de
éstas, ast como la ejecucison periddics y reguler da Tas
revisiones del 4res de Contraloria. DOichas situaciones se
reflejan en evitar pérdidas de tiempo pera identificar y resolver

tos problemas, y en consecuencit, en econemia de la gestidn.

§5.- Es posibie integrar & partir de factores y
procedimientos ya wexistantes de manera dispersa, un
mecanismo finnovador que apoye significativamente s 1a
modernfzacisn de la admintstracidn pablica, asf como &

la evaluacibn y control de dicha modernizacién,

Esta hipétesis se comprueba si se considera que los elementos que
integran tos distintos subsistemas ya aexisten y en ningan
momento se dice que se estén i{nventando, sélo se les integra y
organvzs de manera ordenads para que con un enfogue sistémico
interactden y consoliden resuitades de mayor integralidad y

utilidad.

Los conceptos de eficacia, aficiencia, productividad e {mpacto
ya existian con anterioridad y se manejan en los terrencs
financiero, ‘econdémica, social, estadistico, etc.; sin embargo, su

conjugacidn adminictrativa-funcional-econémics-sociatl no fus
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posidble encontrarla con las caracteristicas oparticulares, el
nivel de detatle y de aplicacion préactica que en el Sistema
propuesto se les ha dado. Ademis, en general e elaboran y
apiican de manera unilateral; sin tomar en consideracidn para su
determinacidn 13 opinién de! evaluado, En cambio, el criterio que
este trabajo propone #s prioritariamente o) de concertacidn, es
decir, 1a definicidn de los pnr!lairux de medicidn, de manera
conjunta entre las distintas partes que intervienen en la

evaluacidn,

La {informacibn periddica para evaluacidn, armada con base an
criterfos previamente establecidos, actuaiments existe en el
sector péblico; sin embargo, no se obtuvo evidencta de que se
someta a un andlisis conjugado como e) que se propone en ests
documento, Ademds, no produce resultados previos que pusdan ser
interpretados por las wunidades responsables y que de maners

sistemdtica induzcs 1a avtoevaluacion y el avtocontrol.

El processmienta electrénico de datos sélo sirve & los fines det
Sistema; sin embargo, debe tener una defintcidn precisas que no as

postble obtensr comercialmente.

La auditorta parcial o integral es un método de andlisis y
sintesis que tradicionalmante existe, dirigido principalimente al
campo financiero de la operacidn y que se ha venido actualizando
para splicarse & conceptos como son tos procedimiantos y los
sistemas, l& legalidad, los recursos matertales y humsnos. Sin
smbargo, shors se agrega para su fntervencion Ja parte sustintiva

de la gestidén y se induce el concepto de excepcron, e: decir, que
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la auditortia se podria desligar de la regularidad con que se
realiza para efectuarse so6lo en los casos que se considere
completamente necesaria, derivadas de los resultados que preoduzcs
el funcionamiento del Sistema. Por 1o tanto, la retroalimentacién

serd mhs otil y efectiva,

Nuevamente s¢ 2firma que Jos elementos referidos ya existen en el
funcionamiento admianistrative de) sector péblico, no obstante,
tianen enfoques distintos y se encuentran desarticulados y

dispersos.

Se habls de un mecanismo innovador por las consideraciones
expuestas en los renglones antertores, que apoye
significativemente & l& modernizacidn de 1a sdministracida
poblica, ys que segdn fue descrito, es posible sdecvarto a
cualquier nivel del Poder Ejecutivo o bien de la admintstracién
privads; aunque para los efectos de ette andlisis fue
desarrollada su aplicacidn, como ya se sefiald, suponiendo sy
operacién en una Secretarfa de Estado, congsiderdndola como

Coordinadora de Sector,

Aswmismo, la modernizacidn astablece, :zegadn 1o seflalé el
presidente Salinas en el Plan Nacional de Desarrcollo y fus citado
en e} Capitule II de este trabajo, la necesidad de contar con
innovacién y adaptacion tecnolégicas, asi como con nuevas
experienciss pare la organtzacidn del trabajo, como argumentos
para lograr la modernizacidn econodmice; se& estims que e:ste
trabajo cubre 1os requisitos necesarios perd participar an ese

tontexts en 13 evaludcidn y =i control de ta modernrzacidon.
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Por lo hasta aqut expuesto, se concluye que haste ahora han sido
comprobadas y satisfechas las suposiciones inscritas cuatro de

Tas siete hipotesis de esta tnvestigacién.
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CAPITULOD V¥

ANALISIS DETALLADO DE LOS SUBSISTEMAS

1., SUBSISTEMA DE INDICADORES PARA EVALUACION

El subsistema de indicadores para evaluscion es una de las partes
mds relevantes del Sistema Integrado de Controj y Evaluacién, en
su disefio se consftderaron Tas necesidades de lievar ¢ cabo wuna
evaluacién {ntegral, &gi), oportuna y simplificada; términes que
ocasionalimente pueden estar contrapuestes, no obstante, se
determind la clastficacidn de fndicadores necesarfos para el
efecto, dividiéndese en priu;rA fastancia en: indicedores para
evaluacidn de ta gestidn sustantiva e indicadores pars evaluacion

de la gestion sdminfstrativa,

1.1, IMOECADORES PARA LA EVALUACION DE LA GESTION SUSTANTIVA
Por 1o que se refiere a 10s que se empleardn para evaluar la
parte sustantiva, se cuenta con los de eficacia, eficlencias,

productividad, congruencia e fmpacto o efectividad,

Los indicadores que z continuacién se describen se distinguen
antre si, debido a que en el caso de los de eficacia y eficiencta
el Aarea de Contralorta los determinari y deberan aplicarse, ys
que independientemente de) enfoque de concertacidn relevante y
representativo del sistema, Jas bases y fundamentos de aplicacion

de diches indicadores, en teorisz habrdén sido ectablecidos y
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comprometidos por las propias unidades responsables en las fases
de programacidn y presupuestacién, 1o que se constituird en una
norma autodeterminada, por o que en esos dos caso0s NO g8

considera necesaria la concertacitn,

Por lo que se refiere a los de productividad e impacto o
efectividad, los propondrin las 4reas de Contraloris & 1la
consideracidn, validactén y concertacidn con las unidsdes
responsables, a fin de asegurar que Yoz criterios pars evsluvacién
cuenten con el apoyo y Va opinién bilaters)l coincidente, o3
decir, que exista opreviamente el acuerde mutuo scerca de)

pardmetro de medicién.,

€V caso especifico de) indicador de congruencia no se aplicard
por parte de las ynidades responsables ni e concertarid, debido
a que su uso sery exclusivo de las Areas de contraloria, con el
fin de verificar 1a razonabilidad de 1a informacidn

proporcionada, como se verd,

AJEFICACIA
Corresponde sl snklisis cuantitativo y cualitativo que se¢ hard de
los logro: obtenidos en las metas presstablecidas det oprograms.

Se evaluxrd con base en el cumplimiento de los objetivos y metas,

Otra conceptualizacion de este criterio seflale que es e} que
permite detarminar cuantitativamente, ¢) grado de cumplimiento de
una meta en un periodo determinado, o e} ejercicio de los
recursos en relacién con e) presuypuesto asignsdo. Es 1a capacidad

de lograr .}os obletivos y metas programada:z con o3 recurtos
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disponibles en un tiempo determinade.

Cabe -incionnr que” a la mediciodn de este criterio debe
dotirszele de & flegibilidnd necesaria para varfarse ean funcién
de Tas modificaciones, ya que como es sabdido, en las
organizaciones poblicas se aplican modificsciones frecuentes
durante el desarroilo de tas acciones, sobre todo en los montos
presupuestales avtorizados; por 1lo tanto, stempre deberd
evaluarse sodre el presupuesto modificado, sin dejar de mancicnar
su variacion con respecto & la asignacidn original y no permitir
que las aplicaciones o reducciones al presupuesto se hagan sin
contar con su contraparte programitics, porque si ao es as!, no
es Justificable 1Va asignacidn ds @ds o menos recursos si 1los
compromisos no se modifican en la misma direccidn y en

proporcién equivalente.

Dentro de este criterio se encuentran dos <clasificaciones que

son:

A)EFICACIA PROGRAMATICA
Es 1z que permite detarminar ¢l grado de cumplimiento de Jas

metas alcanzadas en relacidn con las metas programadas.
Se obtiene de 1a siguiente férmule :

Resultados obtenidos
Eficacia programitica = mesesocesas meemcemm-- memeeesn
Resyltados programados
Su producto muestra la relacidn existente entre cada wunidad de

reasultado obtenido con respecto & cada unas de laz que habian sido
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programadas, e: decir, cumplimiento de lo programado; es lc que

se hizo.

b}EFICACIA PRESUPUESTAL

Por medio de esta se obtiene la relacitn del presupuesto ejercide
con respecto al presupuesto autorizado, pars Asegurar que ie
ytilice sélo 1o avtorizado y de acuerdo cen los calendartos
establecidos para su ejarcicio, as dscir, mide 1& relacién sentre

el presupuesto ejercido y el presupuesto autorizado.
La eficacfn presupuestal resulta de:

Presupuesto Ejercido
Eftcacia Presupuyestal =  ----- cememeacemnmoan wemammcmene
Presupuesto Autorizado
Su  resultado muestra la ralacidn existente entre ceda unidad
monetsria gastada con respecto a cada uns des las que hadian sido

autorizadas & emplear; es lo que se gasté.

B)EFICIENCIA

Es el criterio utilizado para referirse a) rendimjente de los
recursos aplicados.

La evaluacién que se realizard es con base en Ja utilizacién de
los recursos al miximo posible, en 1o que & cantidad y costos se
refiere, en cada wuna de laz actividades del programs. Este
criterio puede verse afectado por modificaciones que se originen

por los logros alcanzados.

Desde ol enfogue de la administracién, la eficiencis es ol

cumpiimiento de los objetivos y metas programsdas con ¢! ainimo
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de recursos disponibles. Se aplica para medir 12 relscitn
establecida entre las metas alcsnzadas y los recursos ejercidos

para tal fin.

La eficiencia presupone una clara definticion del alcance de los
resultados proyectados y 1la predeterminacidn de los costos
unitarios en los que se tendré que incurrir, con el propésito
fundamental de que el cumpliimiento de cada meta se rsalice de
acuerdo con los presupuestos establecidos. Ademds requiere de una
evaluacion previa, que otorgue un grado de confisbilidad en s
coherencia que se sstablezca entre s definicion de metas y 1s
correcta presupuestacion de 1los recursos necesarios para

conseguirias.

Finslmente, se puede establecer que Ta eficiencia se logra
cuando te cuenta con una programacisn y presupuestacién
elaboradas de manera adecuada y se cumple con lag metas
previamente establecidas con base en el presupuesto autorizado y
su uso racional. EV grado de eficiencta de wun programa se
determins an 1a medida que alcance sus propésitos con el wmenor
costo o bien con realizaciones que superen, dentro de paridmetros

razonables, lo establecido,
Se obtisne de is siguiente formula:

Eftcacie programitice
Efficlencias ® ~o-ecc-mecccecarcrronccncnoncan.
Eficacia presupumstal

Su producto muestra VYa cantidad de unidades de resultado que se
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obtuvieron con cada unidad monetsaria empleada.

CIPRODUCYIVIDAD

En el andlisis y explicacien de este rubro es: necesario detenerse
un poto para dilucidar scercs de distintas definfciones y teortas
que  par tradicién y costumbre dificultan la splicactén de este

término en el sector poblico centralizade,

Existen diversas definiciones de productividad; no obstente, 1la
mayoria de e11d's coinciden en que 63ty se refiere & 1¢ relacién
entre ls produccion de bienss y servitios y 1z cantided de

recursos de tods indole utilizados para abtenerts.

De te productivided se ha dicho que no es sblo un tonjunto de
realaciones téenicas y econbmicas, 3ino esencialments, una forme
de organizar 1s activided productiva eftcisntements, considerando
Tas vrelaciones zsocfales y aceptando que el mejorsmtents de I

productividad debe traducirse en biensstar,

Por otrs parte Julfo DBolteinik, en 3N ponencta sebre
productividad y empress poblfca dice que “... en 8l caso de I
empresa pobiica, ls productividad y 1a sficiencis son objetivos
de cardcter operstive, destinados & mejorar el producte
resultante del esfuerzo hecho por la empress an canttdad y
calided, tanto qus 12 productividad y 18 sefictencia en una
empress privads ton medios de aumentar Yo reatabiii{dad; por 1Yo
que hace a Jas transferenciss, et decir u ta diferqncin entre 1o
que ls empresa rucibe y otergs, en el cese de und empresa pablics

le ususl w3 que dichs diferencra canstituys uns obfetive o wuna
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restriccion explicita, mientras que en una empresa privada,
ampliar ess diferencia al maximo sn su favor también es un medioc

de acrecentar 1a rentabilidad.” (14}

Resulta importante sefislar también que 1a productividad del
trabajo ha sido considerands como el rendimiento o eficiencia de
1a asctividad de los hombres, expresads por la correlacién entre
el gasto destinado n 18 productividad de un pafs o de un sector
econdmico, de una rama industrial, una inidad administrativa, uma
empress o de un trabajador y 1a cantidad de bienes y

servicios producidos en una unidad de tiempo.

£s importante observar que independientemente de cudles sean los
factores que intervienen en el concepto de productividad, estdn
necesariamente ligados con la efictencia de las acciones de Vs
organizacién, es decir, con la economis con la que st lleven a
cabo los procesos. Sin embarge, para simplificar y facilitar o1
tratamiento del tema, considerese que la productividad se define
como la relacidn que existe entre los insumos y les productos da
un sistema productivo. A menudo ez conveniente medir esta
relacién como el cociente de la produccién entre los fnsumos, S
se tiene una mayor produccion con Tos mismos insumos, la
productividad mejors; del mistmo modo, si se usa unsa menor
cantidad de insumos para 1a misma produccisn, 1s productividad
{14) Bottvinik, Julio, Preductividad y Empresa Poblica, ponencia

presentada en el encuentro nscional de productividad,

México, O.F., Hoviembre de 1984, pp.82 y 813
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tambien mejora, y viceversa, la productividad tirende 2 disminuir
cuande ta cantidad de insumos involucrados en el proceso aumentan

$in que Jos productos o resultados de dicho proceso sumenten.

Los asdministradores de operaciones han <constituido 1a <cabezs
principal para mejorar Ya productividad en las empresas

Actusimente estin aceptando un reto similar en las industriss de
sarvicios, pero no basta sdlo con mejorar la productividad en el
renglén de las operaciones; algunas de las &ress principales pars
e}l mejoramiento de la productividad, son las ventas, lss
finanzas, el Arez de personal, el bres de procesamiento de datos
y otras dreas de apoyo. En muchas organizeciones los costos de
mano de obra directa se edcuentran ys bajo buen control, pero los
altos costos indirectos estdn conduciendo ] uns bsja
productividad. Por 1o tanto, 1s productividad debe concebirse

como un aspecto que concierne & toda la organtizacidn,

En las dreas y organizacicnes operativas 1a productividad se ve
afectada por todas las decisiones, incluyendo @) his:no del
proceso, la capacidad de produccidn, 1loz inventartos y las
decisiones sobre la fuerza de trabsjo. Sucede a menudo que cada
fndividuo le da un tratamiento distinto al problema de 1a
productividad; los economistas se concentran en el efecto de Vss
inversiones y de los reglamentos del gobierno; 1los fingenieros
industriales remarcan los efsctos de los métodos y del flujo del
trabajo sobre ja productividad: los psicélogos y administradores
se concretan en el disefio del trabsjo y en otros enfoques de

relaciones humanas.
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Ls productividad es un vasto tema para integrar, 1nclusive, un
estudio extremademente extenso; sin embacrgo, ol objetivo de este
andlisis es identificar lo mejor postble Yos alcances reales de
la productividad y sy medicién e ncremente en el sector
gubernamental, y& que muchos escépticos sefalan y afirman
categbdricamante que ol sector pGdlico no produce, que no genera
un producte que proparcione ingresos que puedan ser comparsdos
con las costos empleados pars dicha produccién; sin embargo, debde
sefaloarse con precision que el sectar poblico produce wune& gran
cantidad as bienes y servicios, muchos de dstas ton
comercializables y pars elic estén las empresas peraestatales que
deden funcienar como empresas privadas, dauague can  una
perspectiva de servicio socfal y de rectoris de) Estado; por otra
parte, el sectar central produce servicior, que si{ Bien no son
comerciatizables, en etlos e3td invertida une gren cantidsd de
trabajo humano, que npecessriamante su sumento o disminucioén
tenderd s provocar el mismo efecto en la productividad y &
mejorar o deterisrar e) servicio que el gobterno presta ']

la socisdad,

#)PRODUCTIVIDAD NACSONAL

Asy, te produccidn nscional se mide 3 menuds como la razdn de s
produceidn entre los insumas, es posible usar otras cocientes
diferentes dependiendo de las supasiciones que se hagan, EI
factor de razén total ds productividad se obtiene dividiendo &
produccidpn total, medids por 8l producte interna bruto (PI18),

entre el total de tnsumos de meno de obra y de capital. De este
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modo se obtiene la siguiente formula:

Factor de productividsd total = -~ccem-ccauoacn e c———-
Mano de obra ¢+ Capita)

Existen también dos razones parciales de productividad, una para

ta mano de obra y otra para el capitasld:

Productividad de la mano de obra » --v--c---
Mano de Qbra

Productividad del Capital » = «-ccan. -

La razén del factor de productividad total es ta mejor que se
pueda usar cuando se pretende describir 1 productividad
nacional, ya que incluye todos los insumos que se¢ han usado, Las

razones parciales consideran sélo un i1nsume u etro,

b)LA PRODUCTIVIOAD Y SU MEJORAMIENTO

La productividad no debe visualizarse maramsnte a nivel nacions!}
sino tambieén por sector industrial. Como regls general, el
crecimiento de la productividad de 1as industrias de servicios ha
quedado rezagado en comparacidn can las industrias

manufactureras.

Existen muchos beneficios que provienen del mejoramiento de la
productividad, Primero la productividad creciente cres un mayor

ingreso raal percdpita; segundo, el mejorsamiento de Ta



productividad es e] efecto favorable sobre la balanza comercis)
tnternacional, yz que al producir mis bienes con mencs insumos
bajan Jos precios de éstos y se tornsn mis competitivos en el
mercado internacional. Cvando las industrias compiten en mercados
internacionales las balanzas comerciales se ven directamente

afectadas por la productividad de otras naciones

€1 aumento de la productividad tambidn tiende a mitigar los
efectos de & inflacién. Por ejemplo, si e) crecimiento de Ia
productividad es de 271 y los salarios aumentan en 8%, entonces 62
del aumento salartel es inflacionario y sélo 2% es real. EI
crecimiento de la productividad ayudl‘a mantener )a estabilidad
salarial, sin incrementos en la productividad que los compansen,

los aumentos ssiariales son puramente inflacionarjos.

Como st expresd anteriormente, Tas empresas estatales tienen que
operar hasta cierto punto como empresis privadas, sin parder de
viste la prioridad social pare la que fueron tonstituidas, por 1o
que entonces no se debe dejar de seflalar y de poner atencién an
que es necesario que se msnejen como teles; por o tanto, es
imprescindible que se tome en cuenta cudles son los factores que
intervienen ea la productividad de wna empresa que genera
productos comercinlfzables, Independientemente de que dicha
comercializacién pueds o0 no tener objetjvo: lucrativos y de
utlli}ld. Desde el punto de vistas de la adainistracién, el
crecimiento de la productividad es una forma de aumentsr las
ut!llﬂld;s. De hecho, en algunos casos el aumento de la

productividad puede ser un mejor recurzo pars aumentar las
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utilidades que el 1ncrementar las ventas. Por ejemplo, como se
puede ver en la tabla ¥.l,, suponiendo que una compafita tiene
ventas en un opericdo dade por 100 millones de pesos, tiene
costos vartablies de 70 millones de pesos, costos fijos por veinte
millones de pesos y una utilidad resultante de 10 miltones, si
Tas ventas se incrementan en 10X, 1as utilidades aumentardn en
301 como se muestra, Por otra parte, si los costos varfables
disminuyen en 103, debido a las mejoras en la productividad, 1las
utilidades aumentardn en 70X, En este caso, en particular, wun
aumento de 102 en la productividad tiene un efacto mucho mayor
sobre las wutilidades que un asumento de 190% en las ventas.
Naturalments, la intensidad de astos efectos dependerd de los
nomeres que se Sealeccionen, pero en ciertas condiciones, Jla
productividad puede tener un meyor efecto sobre las wutitidades

que las ventas.

JABLA V.1.

Mejoramiento de la uttlidad

Antes Besputs de un 10X Después de un 10%
de aumento en ventas de mejoramiento en
la productividad

Ventas $100 $110 $100
fostos variables 70 1 63
Costos fijos 20 20 20
Utiticad e T $13(0308) ETTLT

Desde el punto de vista del trabajador, el mejoramiento de Ja
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productividad puede conducir a un incremento en los salarios; sin
embargo, 1& relacién entre los sveldos y la productividad puede
pAre::T muy tenue & los trabajadores, quienes por esto pueden
restringir 1a produccion. Después de todo, 7por gque deberfan
estar dispuestos 8 wusar mejores métodos, a sugerir mejores
procedimientos o a poner un esfuerzo extra de su parte ctuando el
resultado es wuna serie de despidos, generacién de mayores
utilidades para Jos duefios y ningdn beneficio para los
trabajadoras?; sin embargo, <cuando la coneccidn que existe entre
el mejoramiento de l& productividad y el nivel de sueldos es
evidente, 1los resultados pueden ser muy diferentes, ys que Tas

remuneraciones contienen un efecto de motivacion potencial,

Ls productividad es una meta de la administracién y ne de la
fuerza de trabajo. Los trabajadores desean recompensas scondmicas
tangidles (sueldo y beneficios), <zeguridad en e) trabajo y un
medio adecusdo para desarroilarto, Existe un conflicto
fundamental entre el deseo de 1s administracion de aumentar 1la
productividad por una parte, y los interesss de los trabajadoras
per otra. Los planes de {acentivos salarfales son una forma de
reconciliar este conflicto sl <compartir automiticamente 1los

resultados de 10s aumentos de 1a productividad.

Sin embarqgo, la situacion especial que en materia de restriccion
presupuestal tiene que considerarse on las empresas estatales, no
permite con tanta facilidad otorgar este tipo de motivaciones,
por lo que entonces las empresas tendrdn gue encontrar algan otro

tipoc de satisfactores que pudieran estar vovbicados en las
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prestaciones ecanamicas pactadat en tos conlretes tolectivas de
trabajo, entre otras; asimismo, debe emplearse a}? miximo como
instrumento motivacianal Vs obligacidn que las empre;lx mexicanac
tienen para cumplic con &) reparto de utilidades, ya que en 1la
medida que la productividad se fncremente y lay vutilidades 1o
hagan en consectuencia, el trabajador hallard su recompensa en ese
reparto anual de 1as utilidades qus ton su productividad se

generaron,

cIMEDICION DE LA PRODULTIVIOAD

$e ha dicho: "S5t no se puede medir no st puede administrar®, Etto
es particularmente cierto en el caso de la productividad; sin
embarge, <omo y3 se ha comentado, existen varios métodes para
medir la productividad, tanto a nive) de productividad nacionsl
cems 3 ntvel general de la empress; algunos wsjemplos de  Yay
medrdas de oproductividad a nivel de empresa son loi 4que e
tlustran a continuaciéng

Vlntl:

Horas de H|no de Dbra

Ventas

Satarvos

Embarques

Hano de Qbra 0|ra:tn + Meno de obra Iadlrcttl + Hatnrt.lc:

Embqunzs a Precio Estandard

Maanoe de Obra + Materisles « Curge: fngirectos « Vv jfapital lavertido)
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Como en el caso de la productividad a nivel! nascionsl, existen
cocisntes parciaies y totales para medir la productividad a nivel
ae la empresa. Las razones de ventas/horas de mano de obra y de
ventas/seularios son razones parciales de la productividad y de Ta
mano de obra, ‘tas cusles fgnoran tos insumos de capital y de

materiales,

Le razdn de productividad que se considera mis complets es 1a
eitima de las que se hen sefalado en el cuadro anterior, donde
les embarques han sido valuzdos al precio estandar en @l
aumerador y todos los insumos han sido inclufdos en al
denominador. En este caso, el insumo de capital estd
representado por o) coste unitario de caspitel (K} multiplicado
por la cantidad del capital fnvertido. Las embarques dsben
valuarse a precios (o costoxf estandar o constantes para darls
uns ponderacién adecuada & los voltmenes de los diversos
productos; como la productividad es una medida dal volumen de
prodyccidn en relacién con los {nsumos, no se debe parmitir que
los cambios en los preacios de los productos o de los {nsumos

afecten la razén de productividad.

No basta s6lo medir la productividad a2 nivel general de la
smpress, también dedben desarroliarse razones de productividad en
cads nivel de &sta y pars la mayorta, sf no pars todss las
unidades organizacionsles; parn ello, debden estadblecerse
claramente 1los estandares y analizar su comportsmiento en los
distintos periodos de andlisis, o bien, establacer un promedic

entre distintos perliodos de medicidén para considerarlo coame
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estandar o base, o tambien puede ser tomado como base, para el
inicio de 1z medicidn, e) parlodo que se considere significattvo
o representativo y regularmente revisar los estandares, a fin ds
irlos modificando y actualizando con promedios de los distintos

momentos en que se haga la medicién de la productividad,

d)FACTORES QUE AFECTAN LA PRODUCTIVIDAD

La medicion de la productividad represente sdlio el primer paso
para mejorarls, ¢l sequndo paso consiste en entender cudles son
1os factores que sfectan 1& productividad y el seleccicnar 1los
més spropiades para mejoraria en cuslquier sityacidén determinada;
los factores mis importantes, as? como sus subfactores se

{lustran en la fiQura V,2,

Los factores externos, fncluyendo los reglementos del! gobisrno,
1a politica de taversiones gubernamentales, la competencis de las
demas empresas y la demanda de los clientex, estdn fuera del
control de la empresa. Estos pusdan sfectar tanto al volumen de
produccidn, como a la disponibilidad de los insumos. En algunos
casos podran ser tan fuertes qus anulen las accionss que e
empresa puede tomar para mejorar la productividad, Sin embarge,
las empresas pueden hacer mucho por wmejorar Ja productividad

dentro de las restricciones externas,

El producto es un factor que puede afectar en forma muy
{mportants la productividad, Generslmente se¢ reconcce que I
investigacidn y el desarrollo conducen & nuevas tecnologiss pars
2 produecfdn. fas cusles mejoran 1a productividad. Por otra

parte, una excesiva i1nnovscion del producto puede disminuir el
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ritmo de 1nnovacirén del proceso productive y conducir a un
declive en la productivided. La mayor diversidad de productos
puede <conducir & una meyor productividad por medic de un aumente
er 185 ventas y un incremento en Vas economigs de . escala, pers Ya
diversidad de produttos también puede reducis 'a productividad al
dejar de fijar la atencidén en el proceso productive y espaciar
demssiado Tas operaciones, es decir, que es mejor asegurarse gque
en sbdto producto estd siends atendido como debe da sar en v
procese productive y no iratar de que varfos productoes tengan une
aperacién perfects en ) mismo momente, 3t no st ha ctoenclylde con
¢l perfeccionamiento de uno sélo, ya que esa falts de atencién ai
que pudiera denominsrse producte principal, podrie propiclar que
at e1 principsl, at ningén otro estén producténdose con Jos
niveles de eficiencia que son dezeables pars f{ncrementar Ta

productividad, y en consecuencta, lasz utilidades.

También en e¢) mejoramiento del producto interviene el uwadlisis
dei valor que se usa parz fabricario en una forms miés econdmics;
1a {fdes consiste en simplificar s! producto ¢ :u!ti{gfr los
materiates de tal modo que el producto dessmpefia 1o miszma ;uncion
2 un precis més bajo. Ez importante cansiderar en esta parte dque
el wconomizar en la fabricacién de un producte determinade,ne
debe interfearir en sus coadiciones de calfdad para que tsts pueds

ser competitivo tanteo nacional, como internacionalmente.

€1 tipo de proceso & utilizar es al tercer Tfactor gque puede
afectar 1a productividad, ya que dentro de un proceso determinsdo

existen muchaes formas de orgQanizar el flujo de Informacien de
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materiales y de clientes, Estos flujos pueden mejorarse con
mejores distribuciones de planta o con un analisis del flujo de
proceso, obteniéndose incrementos en la productividad. Uno de los
métodos mis importantes que se han utilizado pera mejorar Ja
productividad, ha sido Ya avutomatizacién y parece que 1a
sustitucioén de mano de obra por capital puede atn ser una
herramients poderosas pars el mejoramiento de la productividad en
un futuro, aunque se atenta contra la solucién de los problemas

socisles,

La administracidn de 18 capacidad y de los inventarios es el
cuarto factor que puede afectar la productividsd; en el <corto
plazo un exceso de capacidad es & menudo un factor que contribuye
a las razones de productividad sdversas. €1 inventario puede ser
un obstidculo o una ayuda plr|.|| productividad de la empresa, ya
que un inventarfo demasiado pequefio puede conducir a uns pérdida
de ventas, a2 un veolumea de produccidn muy reducido Y
eventualmente, [ una menor productividad; ¥no demasiado
voluminosoe <conducird a un mayer costo de capital y 2 unt menor

productividad.

£1 quinto y 4itimo factor, al que ya se hizo referencia, es la
fuerza de trabajo que quizi es el mhs importante de todos y hoy
en dia se le prests muchs atencion. Por su parte, la fuerza de
trabajo se encuentra aseciada con un gran nomero de subfactores:
seleccion y colocacidn del personsl, entrenamiento, disefio del
trabajo,  supervisién, estructuras organizacional, incentivos,

metas y sindicatos.
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ta aedministracion de los recursos humanos dentro del renglén de
las operaciones debe concebirse como una tarea integrads, que
comienze con el reclutamiento y la seleccidn de los trabajadores
y sigue con la motivscion, la medicién de resultados y el
gtorgamiento de recompensas por el desempefic observado, EI
reclutamiento, la seleccidn y la colocacién de los trabajadores
determina la "materia prima™ de tos recursos humanos disponibles
en 12 empresa, Estos recursos pueden convertirse en productivos
por medio de un entrenamiento en wun contexto organizacionatl
determinado, dicho contexto puede ser oparticultar de cada
organtzacién, sin embargo, puede alterarce con el diseflo del
trabajo, la supervisibn y las relaciones de autoridad, Finalmente
las recompensas y las metas pueden utilizarse para motivar 1la
fuerza de trabajo en el contexto organfzacions) dado y en el
nivel disponible de entrenamiento. En e#sta parte es importante
considerer como se ha tefialsdo, que este tipo de 1ncentivos ¥y
motivaciones, no necesariamante estin disponibles en el momento
que el administrador quierz hacer uso de ellos, ys que Tas
restricciones presupuestales en el caso de las empresas poblices,
y también en e) sector central, obligan s buscar otros campos

para obtener el 4ptaimo rendimiento de 10S recursos humanos.

Aunque los factores de la fuerza de trabajo interactban entre s,
también o hacen con todas las variables que se encuentran dentro
de) engrane productivo; de este modo, 1a administracién debe
seleccionar cuidadosamente un enfoque amplio pars mejorar la
productivudnl. considerande y analizando detailadaments los

tactores y subfactores e inclusive fmprevistos y externalidsdes
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que influyen en todo proceso productivo, & fin de prever desde el
momento de la planeacién, cuales pueden ser los riesgos a los que
se enfrenta Ya administracidn y optar por sdoptar Vas mejores
alternatives pars optimizar el procese productive que de acuerdo

con los objetivos corresponda.

Como puede apreciarse hasta aqui, la productividad gubernamental
no difiers sustancialaente de la productivided privada, sdlo debde
afisdirse & Ya primera 1a satisfaccidn de objetives sociates; -ot
cumpiwmiento de funciones socfales-, es decir que hay algunos
procesos que no necesariamente generan resultados o productos
comercializables; sin embargo, su produccién lleva {nmerss una
gran cantidad de fuerza de trabajo; por lo tanto, el secreto para
medir la productivo, y su fincremento o decremento en las
actividades desarrolladas por'dichl fuerza de trabajo, radica en
18 adecurda seleccion de los elementos que deben ser involucrados
en las formulas para poder apreciar el rendimveato del trabajo
humano y en su caso del capital, como se ha comentado, segan ses

e} tipo de produccién de que se trate.

Le productividad en el sector central, s1 bien no contiens todos
los factore: que en el caso de una empresa productiva se han
considerado, 3! contiene wun alto grado de complejidad paras
Tlegar & una medicién objetiva de su desempefio, ya que en el
nivel de las unidsdes responsables que integran una dependencis
3610 se considers 1a fuerza de trabaj)o que es aplicada parx a
optimizacien de 1los resultados, tiendo #stos de una amplia

variabilidad en su género y definicton, puesto que pueden ser
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servicios que dincluyan en sy desarrollo valiosos resultadeos
parciales, o biean, que ol producto sea mis corto en su desarrollo
y Que no necesariamente contenga diches resultados parciales, por
lo que para este tipo de mediciones ss necesario analizar cual es
el tipo de eztandar que puede proporcionar una idea més objetiva
de su comportamiento, de la probliemdtica que puede afectar sy
productividad y finalmente, de los factores o elementos que
pueden {ntervenir en el mejoramiento de dicha productividad ya
que en la wmedida en que sea elevada en Tasg unidades
organizacionales que integran uns dependencia, se incrementard
ta productividad de dicha dependencis y consecuentemente, del

sector 6Ebli:o en su conjunto.

En sintesis y para los efectos de este ankifisis, se ha
considerado a la productividad como la relacidén que existe aentre
los bienes o servicios producides y Ja fuerza de trabajo
requeri1da para ezte propssito en un perioda determinado y e

medird mediante 1s ciguiente formula:

Resultados obtenidos
Productividad « ~-------
Cantidad de personal x tiempo laborade

Su relacion permitird medir la cantidad de servicios y resultades

generados con el tradbajo de los servidores pbblicos.

D)CONGRUENCIA

Este indicador serd de gran importancia para la aevaluacidn,

debido & Gue muestra 'a reltacrdn existente entre la eficiencra y

110



ta productividad. S obtiene de 1s siguiente fermuta

Efrctencre
Congruencra * B R LT Tra P
Productividad

Por medio de msta relacidn se obdtienen elamentos de Juicio
adicionales pars apinar sobre Vs razonabiiidad de Js planeacien,
programacidn y presupuestecidn de las actividades, es! como de la

asignacion de lasz cargas de trabajo.

Para explicarlo, se puede partir de la expertuncia recurrente que
aporta ls resifdad, en el sentido de que ea la mayeria de los
catos Jas unidades responsablies de las actividades, mayormente en
sl sector central, no lievan a cabe lag tareas de programscidn y
presypuastacidn por programss, sins que wutilizan un métode

consuetudinario.

En ls programscidn por tostumbre adoptan los compromizos de
ejercicias anteriores y en el mejor de loy casot, se efectta
atgén pequedo cembio que justifigue ls asignecion de mayores
recursos, creacidén de plazas, {inversidn, ete; stn  embarge,
teniendo el cyuidado de que dichos compromisos sekn razonables
pars 3u tumplimiento y con la 1des de que as mejor cumplir mis
4114 de lo comprometido que no gl-anzar 1o preestablecido; en el
tltimo de las cas0s %e& haren rpprogramaciones o cancejaciones,
Por supuesta, tes compeomises -on snferiores a  la  capacidad
thstaiadas y de respuesta, Sor 16 que en genecat  la evaluacidn

cuant:tat’va en eite reaglor produice retu tadas recurrentemente

i1l



superiores al 1003,

En 1la prcsupuestlc?bn consvetudinaria se toms el presupuesto
ejercido el afio anterior y se e aplican iIndices de incremento
equivalentes a 1a inflacidn registrada durante ese afic, asy como
incrementos pare nuevas necesidades gque en general las unfidades
responsables hacen un esfuerzo por justificar y rara vez son
auterfizadas; sin embargo, =) presupuesto solicitado -y aon el
autorizado- pueds ltlegar a ser superior al necesario para
cumplir con los compromizos programidticos adquiridos, en virtud
de que estas altimos no se efecttan considerando el 1003 de la

capacidad de trabajo.

Cuando se aplican respectivanente tos indicadores de eficacia
programitica y presupuestal a este tipo de datos, los resultados
del indicador de sficiencia son impresionantemente -8
incorrectamente- elevados, ya que en apariencia lo que se hizo
fue mucho y To que se gastd fue poco, siendo su relacién muy alta

con respecto a la wunidad o al 100 % en nemeros relativos.

Por otra parte, en el caso de s productividad por costumbre, ei
evaluado trata de considerar & mencs personal de) que en realidad
existe para que las metas programadas y sus solicitudes de
recursos adicionales sean razonables; sin embargo, al generarse
mayores resyltados que los programados y reflejarse su efecto en
1a tendencia del {indice de productividad con respecto al
astandar o & 'a base, se generan movimientos exagersdamente
variables hacta 1a alta o hacis la bsja, generalmente en e

indicador de productividad, que depenge 4 =1 em..4d0 L
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considerable medida por la eficacia programatica.

Cabe mencionar que estos problemas se provocan debido a que en
general las actividades de programacidn y presupuestacion son
1levadas & cabo en una especie de “cépula™ integrads por --
gentes de "confranza®, no permitiendo el acceso ni tomando en

cuenta la experiencia de quienes reslimente conocen el detalle y

Tos problemas de la gestion.

Es en este momento que se vrequiere analizar la congruencia
existente entre dichos elementos de 1a ge:ztidn y de 1a evaluacion
conceptualiizando a @sa congruencis como el Yndice de coherencias
existente entre los {ndices da eficiencia y de productividad, Esg
la razonabitidad entre lo que se hizo, lo que se qasté y la

fuerzs de trabajo que pars ello se empled.

E)IMPACTO 0 EFECYIVIDAD

Con Ya utilizacidn de aste criterio lo que se persigue es valorar
el impacto o efectividad que lsg gacciones tienen en el
cuymplimiento de los objetivos hacia la poblacién. Azimicmo,
cuantifica valores de tipo politico y cuatitative; con ¢u
splicacién se permitird medir Ja repercusten de Ya prestacidn  de
un servicio 2n el grupo social en e) cual se preste, ast coma 3
coberturs dque alcanzard dicha prestacién, sy  ncidencia y el

efecto que produzca en el entorno socio-econdmico.

21n embargo para este tipe de indicador no e posible establecer
yna formyula de aplicacién general, ya que =us elementos e

conctituyen pur factores caalitar RS T AR it neCvdles,
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por 1o que entonces, es necesario que en cada nivel y caso de
evaluacidn se determinen los elementos intrinsecos de la gestidn
de cada dependencia, entidad o unidad responsable para
incorporarlos en este indicador que se manifiesta como el mids
tmportante y como el amarre del sistema. Esto es porque si no se
obtienen razonablemente los objetivos sociales, no se manifiesta
atit n{ satisfactorio gque los resultades anteriores sean

positivos.

1.2 INDICAOORES PARA_ LA EVALUACION DE LA GESTION ADMINISTRATIVA

Estos indicaderes son de aplicacion obligateria y uniforme para
todas 1a Areas sin sar sometidos a2l proceso de concertacidn,
debido a que existe una normatividad claramente establecida que
determinard 1a existencias de los elementos que los conforman,
agrupindose de acuerdo con el aspecto que se evalta, de la

si1guiente maners:

A)EFICACIA ESTRUCTURAL.-
Indican Ja relacidn que se da entre las dreps exfstentes y las
autorfzadss para cada uno de los niveles jerarquicos. Se mide con
1s siguiente foérauvia:

Unidades Responsables Existentes

Eficacia Estructural @ ----cc-cccn-aonn R R EE LT R -
Ynidades Responsablies Autorizadas

JOE+SDE+DAE+DGE+SSE«AHE
UDA+SDA+DAA+DGASSACAHA
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Donde: J0E y JUA = Jefaturas de departamento existentes o
autorizadas segdn ze trate del numerador o

del denomtaador,

SOE y $DA ~ Subdireccianes extstentes o dutorizadss
QAE y BAA = Dtretciones de drea existentes o svtorizadas

UGE y BGA = Direcciones generales existentes °
autorizadas

$SE y SSA = Subsecretarlas existentes o sutorizadas

ARE y AHA = Aress nomdlogas existentes o avtorizadss

Csbe mencionar gque segsn sea en el nivel gue ette Sistema e
aplicars, fas variabley deberdn ser stustituldas por sus
equivalentes, debido & gue lac mencronadas correspenden & los
niveles gque ta Secretarla de Programacitén y Presupuests autorizas

en estructura parx una dependencias,

BIAPEGD A PLANTILLA.-

Se medird agut la relacién entre Jz cantidad de plazas extstentes
respacto a lay autorizades, distinguiendo las plazas operativat y
de wandos medios y supervores, separdndolas y organizéndolass de

manera similar que para ta efitacia estructural,

Es importante consyderar que en este ca30 s¢ obtendrd un elemento
que puede ser 4t:1 pare coamprabar . gue ta informacidn
proporcicnads aa et rengldn de productividad sea razenable en lo

referente a fuerzs de tradejo.

CIEFILACTIA EN 1A REALIZACION v KCTUALEZAL . ON OF MANUALES

fite cancepte te ntegrac roacg ingcCadore’ que tendsdn por



objetivo la medicion del grado de realizacion y actualizacion

manuales de organizacién y procedimientos, que son:

-Eficacia programstica de manuales de organizacién =

-Eficacia programitica de manuales de procedimientos =

«Indice de sctualizacién de manuales de organizacién »

~Indice de actualizacién de manuales de procedimientos =

-Indice de eficacia global =

! \

t MOE |}

§omees e

{ MON |

\ /
En donde:
MOE » Manualas
MON = Manuatles
MPE = Msnuales
MPN = Manuales
MOA = Manuales
MPA = Manuales
Como

considarando que cubren algunos de los aspectos que

—m—————

de
de
de
de
de

4

v (] \ «

MPE )} % HOA [ | MPA | 1

e B B I Ol I

MPN I} MOE | | MPE |} 4
/o /o /

organizacitn existentes
organfzacién necesarios
procedimientos existentes
procedimfentos necessarios
organizacién actualijzades

procedimientos sctvalizados

de

fue sefialado, estos findicadores fueron seleccionados

las dreas

de

Cantraloria revisan dentro de sus programas normales de auditorfia
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y evaluacian. Con ello se evitark que cada unidad responsable se
esmere en evaluar en forma distints conceptos que les son comunes
a todas, debido & que son parte de sus funciones administrativas

y no se ubican dentro de su operacién sustantiva.

2. SUBSISYEMA DE__CAPTACION Y EMISION OE INFORMACION

PERIODICA

Este subsistems procurard la agilizacién en 1a obtencidén de 1la
informacidn para eveluaciéon y en la comunicactén de Tos
resultados de la gestidn de las unidades responsables, <con los
datos inducides por el subsistema de indicadores pars evaluacién,

suministrando informacidén suficiente, aportuna, relevante,

actualizads y confiable a Yas instancias correspondientes.

Pars el logro de sus objetivos, el subsistems da captacidn y
emisién de informacién periddica contard con dos vertientes
fundamentales: s captacién de la informacidon y la emisién de

informes.

2.1, CAPTACION DE LA INFORMACEON

A. FUENTES DE INFORMACION(insumos del Sistema)

a) INFORMACION PROVENIENTE DE LAS UNIDADES RESPONSABLES.

Los resultados de s aplicacién de indicadores psrs evaluacidn
por parte de las unidades responsables servirdn de fuante de
informacién para el subsistema de <captacién y emisioén de
rnformacidn periddice, Oicha informacion deberd elaborarse con
una pertodicidad trimestral, empledndose para ello wun formato

sencillo y practico, que manifieste realmente iz perspectivs de
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swapliffcacidn, ) cual se detalla mis adelante y servirs para
que las wnidades responsables wenvien 1oz rasultados de g
aplicacidn de inditadores, sirviende de insumo bids{co para 1la
deteccidn de deficiencias, cumplimientos regulares y superaciones
recurrentes.

b} NE ACION _PROVENIEN REALIZACION DOE AUDITORIA

EV ACION 1] XCEPCION EALICEN LAS AREAS OF CONTRALORIA.
Otra fueate de informacién {mportante serd la proveniente de los
informes de auditorias y svalusaciones por excepcién, gue serdn

realizados por las propiasz dreas de Contraloria en las distiatas

unidades responsablies y entidades parasstatales,

De esta maaera se establacerd, a) igual que con &) subsistema de
indicaderes para evaluacfdn, wuna relacién directs con tas
auditorias y evalwacicnes por'oxcapcIOn. A suv vez, los resuitados
emanades del subsistema de captacion y emisidn de informacida
partddica servirda de retroalimentacidn a dichas revisioaes,
apertande informacita dasica para ta aplicacidn de! critsrio de

sxcepcibn on su ejacucidn y alcance.

t) NFOR N__PR MIEN S REVISJONES Y UIMIENTES
EFECYUADOS PERIOOICAMENTE A LAS UNIOD 3 __RESPONSABLES A

i RACION O 0% RECURSES HUMANG MAVERIALES VY _FluAMW 20S.
Adfcionaimente a 12 {nformacfdn suminfstrade por lasz auditortas y
evalvactiones por wexcepcion, sza contars come fuents aquiila
provenieate de las revisiones que se¢ ofecthen periddicamente a
las unfdades administrativas encargadas de administrar los

recursos, conforme & los programas anvales Jde control y
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auditorts,

Lo anterior no excluira, sino complementars la informacion que se
derive de la aplicacion de indicadores para evalvacidn por parte
de las wunidades responsables mencionadas, con lo que i
establecers Ja verificacion y comsolidacién de la informaciédn

correspondiente,

d) INFORMACION EXTRAQRDINARIA.

Por oltimo, la informactém extraordinaria que 3¢ ganers en
cuslqeier otro subsistems, como los tlistados adicionales de
informacidn y estadisticas diversas, sirvean también como fusntes

de datos para este sybdsistema.

2. IN L] $ b ’ A "
Loz iInstrumentes para capturar ta infermacién fueron disefados en
funcién de) tipo de fusntes; en aste sentido, se contard con los

que & contiavacidn se sefalen:

a)INESRWACION DE_ INDICADSNES PARA EvALYACIEN

Para capturar ta infermacién resultante ds aplicar los
indicadores para evaluacion, se dizafiaron fastrumentos que fueras
sencillos, objetivos y de facil manejo para 1las unidades
responsables, teniendo en cuanta gque e! procese de svalusctén y
control ao debers significar sobreregutscién, sino simplificacién
administrativa y spoyo para optimizar ta gastiédn, En tal sentido,
los instrumentos que aqu! se tratan se reducen @ dos formatos:
~1€E-01.- <copcertacion de ndicaderes fver snexe 1l}. en este

formatae las areas de Contralorta eruncrardn y explocaran los
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indicadores que hayan elegido y propongan para la evaluacien de
las unjdades vresponsables, a fin de que sean validados en

toordinacidn con estas glitimas.

El wuso que se le dark al formato no serd periodico, ya que se
requerird que tas areas de Contralorfa lo llenen por primera vez
cuando propongan tos indicadores y cada vezr que las unidades
responsables necesiten actualizar los que hayan sido registrados,
situacidn, que de acuerdo con ta filosofla delt sistema, serd

completamente eventual .

Asi, se puede apreciar que es un formato que no aumenterd las
cargas de trabajo de las unidades responsables ni distraersa 1u
atencién de manera frecuente y periddica; practicamente se wusa
una sola vez y en casos excepcfonales,

-1E-02.~ Resultados de la aplicacion de indicadores {ver anexo
2): este formato si tendrd uns periodicidad trimestral en su wuso
y servirt para que las unidades reponsables envien al drea de
Contraloria correspondiente Jos resultados de la aplicacidn
trimestra) de sus indicadores, este serd el anico formato que
dichas unidades tienen que ut{lizar periédicamente y serd también
el insumo principal del subsistema de captaciéa y emisién de

informacién perjodica.

b) INFORMACION DE AUDITORSAS Y EVALUACIONES POR EXCEPCION, AST

€OMO OF REVISIONES Y SEGUIMIENTOS EFECTUADOS A LAS UNIDAODES

RESPONSABLES DE LA AOMINISTRACION OF RECURSOS.

Los instrumentos considerados para captar esta fuente de

informacién son:
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- Informes de revision y seguimiento.

-~ Papeles de trabajo.

c) INFORMACION EXTRACRDINARIA

Los instrumentos de caplura de este tipo de informacion son:

- Listados diversos conteniendo otro tipo de informacisn.

C. YI1POS DE PROCESAMIENTO DE INFORMACION

Los instrumentos de captura de iaformacidén sefialados, distinguen

dos formas bésicas en que serdn procesados:
1) Manual y;

2) Computarizada.

El procesamiento manual de datos se d& en Yos stiquientes

instrymentos de capltura:

- Informes de revisiones y sequimieatos

- Papeles de trabajo de suditorias y evealvaciones
= Listados diversos

- Codificacitn de informacién proveniente de indicadores.

Siendo computarizado el procesamiento de los siguientes:
- Catdlogo de indicadores para evaluacién
- Papeles de trabajo para evalvacidn por medio de indicadores

- Informes de evaluacién.

D. PERIODICIOAD DE LA I[NFORHACION

tas caracteristicas de 1a informacién que e manejard en
Sistema Integrado de Control y Evaluacion, deteminarin

pericdicrdad, como a conrtinuactan se sefany
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a) INFORMACION SOBRE LA APLICACION OE INDICADORES PARA EVALUACION,

Tanto paras los inéitadores que se refieren a J2 gestion
sustantiva, como para los que evaldan las actividades
administrativas, 1a perirodictidad con que se enviarin los formatos
serd trimestral, con el objeto de hacer compatible dicha
periodicidad con la de otros sistemas de informacidn ya
existentes, 1o que simplificard el trabajo para las wunidades
responsables, ya que de sus mismos registros de corte trimestral

podran integrar esta nueva informacién,

Cabe aclarar que 1l referida informacién debera ser recibida.por
el drea de Contralorfa en los 10 primeros dias hibiles del mes

sigufente al término del trimestre.

b) INFORMACION DE AUDITORIAS Y EVALUACIONES POR EXCEPCION.

Oebido a 1a calidad de excepcién que st propone para la
instrumentacion de la mayoria de las revisiones, este tipo de
informacidén no tendrd una perfodicidad definida. Su ejecuciodn
dependerd de los resultados obtenides por medio de las otras
fuentes de tinformacién, cuya funcidn es la deteccién de
deficiencias, incumpliimientos y superaciones recurrentes da
previsiones; de manera gque con base en estos pardmetros se
determinard el caradcter de excepcitén en la ejecucién de las

auditortas y svaluaciones.
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<) INFORMACTON PROVENIENTE DE _LAS_REVISIODNES Y OE LBS

2EGUIMIENTOS EFECTUADDS PERIUDICAMENTE A LAS UNIDGADES

"RESPONSABLES DE LA ADMINISTRACION OF LOS RECURSOS.

Debido a que estas revisiones si szerdn programables de acuerdo
con los Programas Anuales de Contral y Auditoria, serd
tonveniente que se¢ realicen cuando menos una vezr opor aflo,
pudiendo ser semestrales, ya& que asi aportardn informacidn
adicional importante para el Sistema y se constituirdan en un
mecanismo de verificacion de 1a informacién proporcionada por las

referidas unidades en la aplicacién de sus indicadores,

d) Por altimo, la informacion extraordinaria que se geners no

puede tener yna perirodicidad defintda, dada wu naturaleza.

E. CRITERIOS DE CLASIFICACION DE LA INFORMACION

La informacitén obtenida se <clasificaré de acverdo con ls
estructura organizaciondl que exista, es decir, zegén haya sido
autorizada a 1as unidades responsables en 1l carta de

organizacidn, ya tea para dependencias o para entidades.

Asy ordenada la informacidn, se sudbclasificard de acuerdo con la
fuente de la misma, e: decir, de indicadores para evaluacion; de
auditorias y de evaluactiones por excepcién; de revisfones a las
areas prioritarias; y 3 'nformacidn extraordinaria: papeles de
trabajo, correspondencia, i1nformacién presupuestal, programética,

avance fis.co de metas, etc.

2 su ver, se hace una -equnda cubciasif cac16n seqgtin su trpo de

tee . a4 BeTO, €% Ue maray . P4t 7300
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2.2.EMISION DE INFORMES

Derivado de) procesamiento computarizado de la informacion, se
obtendrin datos porcentuales y estadisticos sobre e) desempefio de
las distintas unidades responsables, que deberdn ser
interpretedos y descritos cualitativamente por &1 personal del
drea de Contralorta, sefizlando las medidas correctivas que se
cansideren convenientes, a fin de preparar los informes

respectivos con ta pariodicidad necesaria,

A XIPO Y DESTINO DE LGOS INFORMES

Los informes que producird sste sistema se diferenciardn de 1los
que generen tas auditorlas, en que los primeros sefalardn tanto
los logros, avances y alcances de 1a gestién, como las
deficiencias y las medidas preventivas y correctivas necesarias,
en tanto que los segundos s8tc describiran las deficiencias

detectadas y recomendardn como corregirias,

a) INFORMES PARA EL SECRETAREO, SUBSECRETARIOS, a

COORDINADORES SUBSECTORIALES, OFICIAL MAYOR v TVITULARES DE__LAS

UNIDADES RESPONSABLES.

1) IMFORME LARED

Este informe se enviard tante & los subsecretarios °
coordinadores subsectoriales y al Ofjcial Mayor, comc & log
titulares de las unidades responsables {directores generales o
sus equivalenteas), dicho {nforme sefatart 1oz resultados e
interpretacion de éstos. acercs del procesamiento de los
indicadores gque dichas unidades hayan enviado, asi <como ‘tas

medidas correctives que se sugiera que adopten para resc ver las
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detrciencias de su gestidn, acompafande graficas gque expresen
comparativa y estadisticamente los resultados de 13 evaluacson

realrzada.

2) INFORME CORYOQ

Este informe se enviard al Secratario del Ramo, e} cual contendrd
principaimente informaci4s grifica y sintetizada deriveds del

informe largo.

3} INEGRME AGREGAQO

Se envidrs al Secretarto del Ramo, conteniends informacign
grafica y sintetizads de los legros y la problemdtica general del
sector (incluye wunidades respanssbles de 13 dependencia ¥
entidades sectortzadas}, a3t como lez principsles sugesrenciss

para corregir ests gitiae,

b) INFORMES UE AUQLTORIAS Y EVALUACTONES POR EXCEPCION

Estos informes se elaboraran caen ta taformacion que
tradiciconalmente se incluye an un informe de ravisisa, sshalande
les deficientias detectades, con sy cavsa, efectos y
recomandaciones para corregirltas; s difereacia raydica en que
este tipo de informes se dertvardn de 103 casos wn gque por
excepcion  sea negcesario realizar una revizibén mobivada par el
comportamiento de ls aplicacién de Jos indicadores en las
unidades cesponsables. €n este sentrdo, dichos informes estardn
eﬂclm!nlqas 4 reportar aspectos ezpecificot de 1a gestidn y como
dettinataria tendran al titular de 12 unidac respansable

revisads, sy iAamedsaty super:or y el Secretario del Hamo,



Asimtimo, wesos informes se constituyen en wun mecanismo de
rstroalimentacidn del Sistema, ya que ta jnformaciodn que

contienen se transforma en un nueve insumo.

c) INFORMES DE REVISTOHES PERIODICAS

Como ha sido descrite, en forma programada se efectuardn
cevisiones directas a las unidades responsables del manejo de los
recyrsos humanos, mraterisles y financieros, Jlo que generard
informes como tradicionalmente 3se hen hecho, siendo sus
destinatarios e) titular dei drea revisada, su inmadiats superior

y el Secretaric.

Estas informes tambidn te constituirdn en mecanismos
retroalimentadores del Sistema, incorpordndose la informecidn que
centengan, o hien, sirviendo de referencia & los subsistemas de

informacién pecriddica y de procesamiento de informacibdn.

d4) DIRGS IHFORMES

Adicionalmente a Jos qus han sido sefalados, se elaborarén Jos
informes gque sean splicitudos para comunicar azl Secretario y a
tas tnstancias autorfzadas para ello, tos resultados dma la
evajuacién de Ya gest{dn de las dreas que {ntegren Ta dependencia

correspondiante, ¥y en sy cesv, de tus entidades sectorizades.

8, PERIGDICIDAD DE LGS INFORMES

Los informes que se elaborea s partir de s aplicacidn y
procesamieats de Jor indicadores de evaluacidn y que estén
destinados a! Secretario, tos subsecretsrios, el Oficral Mayor v

fos titylares ae tas wuntdedes respanssbies, tenoran urd
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perioaircidad trimestral; dichos informes se etaboraran y
enviaran a su destinatario en el transcurso del trimestre

sigutente 2l que se analice.

Los infermes derivados de revisiones periddicas o de excepcidn
tendrdn una periodicidad sujeta a la realizacidn de dichas

revisiones, como y& ha sido seflalado.

Los informes adicionales que sean requeridos no pueden ser
ybicados dentro de una perjodicidad previamente establecids, ya
que se relizardn a solicitud del Secretario del Ramo y de ‘las

instancias legalmente facultadas para ello.

3 SUBSISTEMA DE PROCESAMIENTO DE INFORMACION

Et objetivo de este subsistems es disefar, integrar y operar un
mecanismo computartzado, que en forma . agil proporcione
informaci6n confiadle, oportuna y actualizada; disminuyendo al
miximo posible Jos gastes y esfuerzos en el procesamiento
automstizado de datos, ya que en su disefio se simplificaron 1las
acciones para ser desarrollado con un minimo de personal y el

apoyo de un equipo de cémputa sencillo.

Cabe mencionar que en 13 medida que creciera el Ambito de
aplicacién del Sistema crecerdn los volomenes de informacidn para
evaluacién que produzca, por 1o que es necesartio constderar gque
deberd sncrementarse de maners proporcional tanto =l personal que
lo opere, como el equipo de z8mputo o recursos tecnologicos que

esteén destinados a zu atencidn.
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3.1 PROCESAMIENTO DE DATOS

£) procesamiento de 12 faformacion estard dividido en Va3
stguientes etapas: recepcidn, seleccidn, codificacidén, captura
procesamiento electrénico de datos impresion de papeles de
trabajo, anklisis, impresién y emision de informes. De estas
#tapas, la de procesamiento electrénico de datos, asi como la de
impresidn de papeles de trabajo serdn automatizadas, las etapas

restantes se desarrollarin en forma manval,

Este subsistema se interrelacions con el subsistema de
informacion perfédica. La relacidn entre los dos esth determinads
principalmente por el insumo que el subsistema de informaciodn
peridédica proporcione, para que se Yleve a cabo un procesamiento

adecusdo y eficiente de Ja informacien,

3.2. PROGRAMACION DEL PROCESD

Por lo que se refiere a & programacién necesaris para o)
funcionsamiento del Sistema, €3 necesario que exista un programa
que por cada uno de los qQrupos sefialados permits .obtnnlr
informacién tanto detallads como agregada sobre los resultados de
los indicadores procesados. Asimismo considerarid el armado de 1la
informacidn de acuerdo con los formatos y las gréficas necesarias
para Va prasentacién, andlisis e interpretacién de les
resultsdos, Ademés, estos proérlmls deberdn proporcionar los
resultados impresos en listados, en los formatos y gqrificas ya

sefialadas,

Los resuitados que se obtengan del oprocesamiento de 1a
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informacion permitirdn que faciimente se detecten Jlos aspectos
criticos que requieran una revisiOn, en cuyo caso se tomardn en
cuenta como elementos para determinar fa realizacien de
aydrterfas y evaluacrones por excepcion, as) como para reportar
trimestralmente a jos titulares de las unidades responsables, ai
Subsecretario correspondiente o al CGfictal Mayor y al Secratarioc,
sobre e) funcionamiento de dichas wunidades, recomendando las
medidas correctivas que se consideren pertinentes,

El disefio del proceso electronico de datos deberd contener,

cuando menos, las stquientes caracterfsticas:

- Acciones fundamentales sobre ta fnformacién, las cuales serdn:
registro, actualizacién, bésqueda, consutta, endlisis y

control,

Canfijabilidad y confidenciglidad,

- Acciones en los diferentes procedimientos, entre las que :e
consideran ltas siguientes: recepcién, calcuto, greficacién

y preparacion de documentos.

E) modelo del proceso electrénico deberd ser realizado de acuerdo
con los lineamientos ante:z mencionadot y estar basado en varios
subsistemas bsjo un esquema de procesamiento distribuide y

administrado por medio de un gestor de bases de datos,

Graficamente el proceso de estructurs deberk ser como se 1lustra

en el cuadro V.3,

E!l sub-subsistema cent-al deberd estas formado por dos bazes de
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CUADRO

CUADRO I3
ESQUEMA DE PROCESAMIENTO DE DATOS

USUANID

|

CLAVE of
ACCESD

SUB-SURSISTEMA CENTRAL

BASE DEDATSS
PRINCIPAL .

SASE DX OAYOR
SECUNDARIA,

I

-

SUB-~SUBSISTEMA
DE REPORTEY.

HODULO O€ CONBUL~
Th POR PANTALLA.

SUR-SURSIETENA
oL CarTuRaA OF
INFORMACION,

MOCULD DL ACTUA -
LIZACION OL LA
SASE DL DATOS.

MOOULO DE CORREC.
CIONALOS DATOS,




datos, ligadas de manera que puedan llegar a emitir reportes
obteniendo 1nform|cign de ambas a la vez, para evitar duplicidad

y obtener eficiencia.

Dichas bases se manejarén, como fue sefalado, por medic de wun
mecanismo administrador de bases de datos. Con su lenguaje de
definicién se establecen las estructuras, su comupicacién y 1los
mediog de recuperacidn; es conveniente que e] modelo de estos

archivos seaz relacjonal.

La primera base de datos estart fdentificada como: "E1 catilogo
institucional de indicadores® y la conformardn campos como: clave
del &rea, clave del indicador, programa, subprograma, numerador,
denominador, notas, fecha de concertacidn, objetivo del
indicador, etc., y que para el caso, esto: campos en conjunto

formardn e) registro que equivale a un indicador.

La seguada base de datos serd informacidn periddica variable que
envien tas unidades responsables o las entidades sectorizadas, es
decir, ot valores que en el desarrollo de sus funciones
obtuvieron y que el subsistema estard listo pars recibir, debido
a que tos indfcadores que serdn llenados con esos datos ya habrién

sido definidos en la primera base de datos,

Estos dos &rchivos se constituirdn en 1a materia prima del
subsistema y de su combinacidn surgird uaa parte importante de
los resultados y reportes que se emitan. Para ello deberan
implantarse diversas rutinas Y programas Que produzcan log

papeles de tradbajo y los informes gue se requieran segon tea el
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caso de Ja dependencia o entidad. Dichas rutinas y programas
deberdn contener, por lo menos, laos siguientes conceptos, con el

detalle de praogramacién e 1nformacidn que cada uno 1mplica:

- Entradas al procesador
- Acceso al proceso
- Claves de entrada a} nive) pertinente de usuario
* nivel | = Captura e impresion de reportes
* nivel 2 = Correcidn a informacién periddica y funciones del
aivel 1
* nivel 3 = Actualizacion al Catdloge Institucional de
Indicadores; correciones a todo tipo de informacidn
yi; funciones de los niveles anteriores.
- Mant principal con {infomacién (help) opara su manejo,
subdividido en los siguientes subments:

* Altas a indicadores

Cambios a Va informacion

Captura de la informacién

* Indicadores globales

»

Emisién de reportes y gréficas

Salir al sistema {operativo del computador),

Por supuesto que de estos sybmends sdio se encontrarin
disponibles 1os que se permitan, segdn la clave de usuario que

sea introducida.

Les programas que procesen ‘a informactén peritdica para
transformarla en papeles de trabajo conteniendo evaluacién

yantstabeva, 1ebe-an Mma' e dr X34 Liguientes writertos
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especificos para evaluacion:

A) EFICACIA PROGRAMATICA

El punto mis adecuado de cumpiimiento serd el 100%, en apego &
los lineamientos establecidos en la programacién de las metas
emitidas por Ja Secretaria de Programacién y Presupuesto, en
cuyos reportes de avance trimestral se registrard camo
cumplimiento miximo el 100X de las mismas, significando ello que

se realizé la totalidad de flo pruqrumldé.

El rango aceptablie en el cumplimientc de metas se ubicard entre
80 y 120 puntes porcentuales, como limites inferior y superior
respectivamente, Ello, en virtud de que, come quedd asentado, el
mejor punto 1o constituye el 100X, habiréndose considerado que lag
desviaciones positivas o nagativas da 20 puntos porceantuales son
tolerables, debido a Jlos multfples factores intarnos y externos
imprevistos que eventualimente pueden afectar la ejecucién de los

programas.

- Las metas que presenten desviacfones opositivas o negativas
respecto al rangoe de tolerancis establecido, evidenciardn
irregqularidades en el proceso de programacidén, por lo que se
constityirdn en focos rojos o en puntos de atencibn, cuando

dichas desvisciones sean repetitivas 3 o mds veces en un afio,

- En el caso de que la programecion de una meta sed 1gual a cero
y presente la realizacion de uno o més produstos, se debera
consrderar al 100X en el promedio genera) de la «ficacra

programatica ae la unrdad responsab.v
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- Cuando 14 programacién de una meta sea de uno G ma3 productos y
ac se registre cumplimiento 3lguno, 1a calificacion al nclulrse
en el promedio geners) de eficacia programatica de ta  unidad

responsable, deberd ser de cero BUNLDS.

- UCuando 1a programecidn y 1a realtizacidon de wuna meta sean
iguale: a cero, dicha mete no deberk inclulese en el pramediro

general de eficacia programitica de la unidad respensable,

B) EFICACIA PRESUPUESTAL

~ E1 mejor punto de cumplimiento en el ejercicio presupuestal
deberd ser el 100%, y2 que ello reflejard un apego estricte de
dicho ejercicio an relactdn con el gaste autorizado. Cabe agregar
que para elle s5¢ presupone la existencira de raciensirdad  ded
qasto con respecto sl presupuestado, por parte de tas unidades

responssblies.

- Se conivdecark un range de toleryncia aceptable pars el
ejercitio presypuestal, eatrs 80 y 120 puntos parcentuales, cams
Timires nferyor y superior respectivamente, tomasds en  cuenty
que e©e gasto adicronzl representado por el 1203, Dpusdx zer

compencsdo en otros periodas,

- fuando el presupueste ejercids sea menor al modrfrcade
tautorizada) 38 considerars aceptaple fentre &0 y 99 punto:
porcentuzies) siempre y cuando & ai0¢cte  con  un ade=cusdo
cumpiimieato de metai s * w..gengte Jr Ahures cetiondl ern '3

anlicacor de fo- cmeyrsog Pingnt - L. glrgasde.,.



- En Jos casos en que se presente un ejercicig del gasto menor at
programado y se evidencie un deficiente cumplimiento de metas, la
evaluacién deberd ser negativa, marcandose comoc foco rojo, ya que
se denotan irregularidades en el proceso programitico-
presupuestal, o bien, un desapego a la calendarizacion del gasto

establecida,

- Cuando no exists calendarizacién de alguna meta pero si ge
efectoe el gasto por las actividades desarrolladas antes y
desputs de su cump|1m}ento. se deberd sumar el gasto respectiveo
al tota! ejercido; sin embargo, para el promedio general de 1la

eficacia presupuestal no serd considerads dicha metas,

C) EFICIENCIA

« Se prevé como se establecid para fos indicadores de eficacia
yn rango des tolerancia aceptable; siendo el limite infarior de 70
puntos porcentuales y el superjor de 150, y& que se deriva de los
resultados que las yaidades responsables deberdn obtener an su

eficacia programdtica y presupuestal.

- €1 punto adecuado de eficiencia serd el 100T; sin embargo, se
deberdn considerar los factores sefizalados en 1los fndicadores
precedentes (cumplimiento de metas, mayor austeridad en el gasts)

para su evaluacién esn cads caso.

- Las desviaciones positivas respecto 31 limite superior de
tolerancis (150 puntos porcentuales) tendrdn unz valoracién mayor
& las desviaciones negative" (menores a 70 puntos porcentuales),

partrendo del! ~“ancepte de efrciencia descritae ¥+ que L
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desviaciones posttivas representan un mayor cumplimiento de meta:
frente 2 un relativamente menor ej)ercicio presupuestal, y
viceversa en las desviaciones negativac, por 1o que el oprimer
caso serfa e) deceable. S1n embargo, esas calificacione:s tan

altas debertn manifestarse como foco ro)o.

D) PRODUCTIVIDAD

- Lta base de medicidn podrd ser, segdn ze considere conveniente,
el primer trimestre de cada afic, el promedic del afio anterior o
un estandard previa y cuirdadosamente establecido; a3 Tas
vartaciones positivas se consideraran adecusdas, ya que
reflejardn un mayor cumplimiento de metas con un mismo tiempo
empleads o bien un cumplimiento iguel de meta: con un menor

tiempo de trabajo incorporado,

- E1 programa de computacidn deberd llevar a cabo una regresitén
iineal comparando el nuevo dato con lcs de cada periodo anterior
{ los que se consideren necesarios ) y luego, con el periodo

base.

- Por otrs parte, las vartfaciones negativaes registradaz se
considerardn inadecuazdss y se marcarén como foco rojo, ys que
reflejardn un menor cumpiimiento de metas o bien un mayor tiempo

de trabajo incorporado para su realizacién,

- Pars 1z medicién del tiyempo de tradajo empleado en la
coniecucidn de una mets, deperd ponderarze T2 cantidad de

empieados gque tatervengan e wanera permanente en fa misma.
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E) COMGRUENCIA

-~ Mientras mds se gproxime a la wunidad este indicador, se
considerard mAs adecuado, Yy en l1a medida que aumente la
desviacién (positiva o negativa) serd considerado y marcado como

foco rojo.

- E1 punto éptimo de congruencia serz e) 100X, es decir 1la
unidad, ys que vrepresenta una correlacién idénes entre la

productividad y la eficecia obtenidas,

~ E1 rango de tolerancia de las desviaciones (positfvas y
negativas) seréd de 40 puntos porcentuales, dentro del cual se
considerard una congruencia adecuada, y2 que significa que hasta
este rango existe una correlacidn 1égica entre )2 productividad y

1a eficiaencia dea la unidad responsable.

- Las desviaciones meyores o menores a 40 puntos porcantuszles se
considerardn como tnadecuadas, ya que en este casc significa wuna
aysencia de correlacidn 16gica entre la productividad y Ila

eficfencia obtenidas por la unidad responsable.

F) IMPACYO 0 EFECTIVIDAD

~ La evaluacitn maéxima del impatto o cumplimiento de objetivos de
una unidad responsable deberd ser del 100X, que represents el
punto o6ptimo de cumplimiento; en el caso de excederse, deberd
marcarse como foce roJo para que se analice s validez del
universo de medicién o de la definicton de) indicader, ya que @)
dlcance de las acciones de gobierno no puede ser mayor que el

universo de la poblacion a benef:ciar
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-~ El rango adecuado de cumpiimiento debera quedar <comprendide
entre los 80 y los 100 puntos porcentuales, de acuerdo con los

pardmetros ortodoxos de evaluacidn existentes.

- Los casos en que se registre un cumplimiento comprendido en el
range de 5! hasta 79 opuntos porcentuales, se constderard
suficiente, ya que no alcanzaron a desarrollar en su totalidad

los objetivos previstos.

- €n las unidades responsables que registren un cumplimiento
inferror al 50X, ce considerard 1nsuficiente e logro de sus
objetivos previstos, en virtud de que no slcanzaron & desarrollar

ai fa mitad de los mismos.

- Los porcentajes parciales de impacto de una unidad responsable
deberdn sumarse y obtensrse su media aritmaticd, la cual

constituird e) impacto glebal de 1g misma.

6) DIROS

- Los anteriores criterfos, en los que se pretende aestandarizar
el untverso de las evaluaciones por tipo de indicador, serdn
complementados en todos los <asos con 1a faterpretacion
cualjrativa que realice el evaluador a3 partir de 1o: datos
cuantitativos., En dicha f{nterpretactén estaran involucrados

diversos factores, entre Jos cusles cabe mencionar:

* Independencia y objetividad de criterio
* Experiencte de! evatyador
¢ Lonocimiento de (& uridades responsadbles en iy procesos

stant o
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4 SUBSISTEMA DE AUDITOREA Y EVALUACIOK POR EXCEPCION

Ltos resultados derivados de 1a splicacidén de 1indicadores para
evaluacion, de 1a informacién periddica y de sy procesamiento
computarizado, determinardn Ta planeacion de auditorias y

evalusciones con los siguientes criterios:

A) DE_EXCEPCION

Bfcho criterio estipula que las revisiones a las wunidades
responsables se harin en aquellos casos en Jos que Jos resultados
del anhlisis e interpretscidn de indicadores demuestren la
existencia de variaciones negativas o positivas recurreantes,
variabilidad persistente en el correcto cumpliimiento de la
qestion de Yas mismas, o la incompatibilidad de resultades entre

indicadores,

gstos elsmentos determinarin Yoi aspectos de atencién, sirviendo
de insumoe bisico pars el plan de las auditorias y las
evaluaciones que se efecttien., Cabe sefialar que 1ta {nformacién
correspondiente tandri uns periodicidad de actualizacién

trimestral, a fin de ser oportuna y objetiva,

La aplicacion del criterio de excepcion en las revisiones serk el
resultado mis representativo del Sistems Integrado de Control y

Evalyacitn, destacindose sus ventajas de la siguiente manera:

a) Permitird concentrar la atencidn de los recursos humanos,
meteriales y financierogs del Area de Contraloria en aquellas

unidades responsables que presenten los llamados foces rojos de
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atencién, por lo que se racronaltizard su administraction.

b} Permitird optimizar los tiempos de planeacidn y ejetucitn de
auditorias, evaluaciones y seguimientos, asi como su cobertura y
alcance, 1o que se traducird en 1a simplificectén de las
funciones de control y evaluacidn, tanto para las wunidades
responsables revisadas como para el Adrea de Contraloriea, ya gue
las 4reas auditadas no tendrdn le presencis permanente de esta
altima, 10 que les permitird destinar mayor tiempo al desarrolle

de su trabajo.

B) ASPECTOS DE ATEMCIOM PRIOGRITARIA

€ste criterio se basa en que tas dreas responsables directamente
de tos recursos humanos, materiales y financieros, serdn
revisadas periddicamente por el drea de Contralorta, por su
importancia estratégica en la gextion de las dependencias y

entidades.

De esta meners, se mantendrd permanentemente la vigilancia de Vo
distintos recursos, complementariamente al criterio de excepcién

antes descrito.

C) REVISIONES DE VERIFICACION

for 6¢itimo, se incluyen las revisiones pars verificar Ja
informacidn proporcionada por el subsistema de 1ndicadores para
evaluacién, dque permitirdn cerciorarse de la veractidad de Je
in{ormacién enviada, Como se ha ndicado, 14s revisiones de
verificacion tenderdn a desaparecer paulatinamente, en la medida

en que las wunidades responsables se concienticen de 1
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conveniencia de proporcionar i1nformacién veraz y suficiente,
misma que habra de servir para los fines de la avtoevaluacion y

el autocontrol.

€Es importante reafirmar que uno de los objetivos principales de
este sistema es el promover el autocontrol de las unidades
responsadles, as! como las intervenciones del irea de Contraloria
Interna por excepcién, por lo que todo el procaso informativoe

fortalece y asegura dichas <caracteristicas.

Con base en los criterfos antes sefalados, se procederd & 1a
verificacion de ta correcta aplicacidn de indicadores, ast <como
a) andlisis de 1a fncongruencia e jncompatibilidad de los mismos

y & sus variacfones periddicas y recurrentes.

D¢l resyltado de dichos andlisis y procesos de verificacidn, se
etaborardn informes periddicos, como ha zido tefialado, mismos que
indicarén tanto los legros alcanzsdos, come las deficiencias
detectadas, que aportardn elementos para ta planeacién de
auditorias por cx}zpclon y cosdyuvardn como t{nsumo bisico .de
tnformacidn para la corcelativa plansacion en aquellas dreas de

atencidn prioritaria.

Los infarmes mencionades aportardn slamentos de jufcie para la
elaboracién de los programas anuales de control y auditoria, asy

como para otros informes especiales que se requieran,

Oe manera similar, apoyardn en la validacion de 1a informacién
computarizada y en 1a verificecién de 1la aplication de

indtcgdores. En  sintests. el subsisteme ds oprocacamiento de
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informacion se constiturrs en una fuente importante de
informacyén para laz auvditorias y evaluacirones, ast como para el

subsistema de informacion periddica.

Finalmente, cuando se determine llevar & cabo una auditoris o uns
evaluaction, el personal correspondsente la efectuard en estricto
apego a las regulaciones, manuales y métodos correspondientes,
que ya existen opara ia auditoris tradicional, pudiendo ser
financiera, de legalidsd y, operscional o adainistrativa, las
cuales en conjunto con los informes derivados de las evaluaciones
por medio de i1ndicadores, retroalimentardn al sistema opinando
sobre 1a razonabilidad de la gestiéon y proponiendo, en 3u caso,

medidas correctivas pars su mejorsmiento.

5. CONCLUSIONES OEL CAPITULOD

Con e} andlizis y desarrollo detallado del Sistema propuesto que
se ha hecho en este capitulo, se pueden ccmprobar las hipdtesss

marcadas con los nameros 6 y 7:

6.-Les ciencias exactas son compatibles con las ciencias
sociales y no existe divorcio entre sus tecnicas, tino que
son fAcilmente fdentificables y conjugables en varios de sus

distintos elementos e ianstrumentos,

En este sentido, se ha podido observar que las técnicas de
cuantificacyén y resolucidn sritmeétics que emplesn Tas
matematcac, son conjugables con la medicién y expresion
genericy de los resultados del funcioramiento 3dministratavoe,

Por elio, ‘e ha podiin demc-trar Que °- =stite d'¢orela nv



limitacion en dicha conjugacidn y coparticipacién de los
alementos de los dos tipos de ciencias, sino que deben
emplear meétodos- con técnicas compartidas y debe seguirse
investigando sobre ellas, asi como promover el uso de

técnicas de ciencias heteraogéneas,

7. Es factible contar con un método de aplicacién general
para 12 evaluacién cuantitativa de las tabores
administrativas y subjetivas, que producen resultados
eminentemsente cuslitativos.

La factibilidad de un mitodo de aplicacién general ha quedado
demostrada, en los términos de 1a teoria general de sistemas,
que sostiene que el enfoque de sistemas es aplicable para el
andlisis de distintas ciencias. Asimismo, se demostré que los
resultados producidos poi el funcionamiento administrativo,
independientemente de que sean servicios ] scciones
consideradas como no cuantificables, no medibles ]
imponderables, son en todes los: casos sujetos de medicién y
de evaluacron cuantitativa, Este tipo de mecanismo de
evaluacidn es necesgario en la administracidédn poblica y se

requiere para garantizar el mejor acceto a l1a modernizacién,
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CAPITULO Vi

EXPECYATIVAS DE_APORTACION A LA

MODERNIZACION NACIONAL
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CAPITULO VI

EXPECYATIVAS DE APORTACION A LA MODERNIZACION NACIONAL

Por lo hasta aqul expuesto es necesario analizar, ¢ inclusive
proponer cual puede ser la iIncorporacidn y participacidn del
Sistema Integrado de Control y Evaluacién en el importante

proceso de modernizecién y simpliftcacion de la vida nacional,

Al r;:pccto. cabe hacer mencidn a las palabras del presidente
Salinas de Gortarf, en el sentido de que ",,.Modernfzar al Estade
es indispensable, pero lo fundamental es modernizar & HMéxico.
Esta es wuna tarea para todos. Comienza can auesttro propio
trabajo, con el cumplimiento de Ta Ley, con el ejercicio
responsable de nuestros derechos .,. La modernizacidn del Estado
logrard sus proposftos en la fortaleza de une sociedad con dnimo

para mejorar y rebasar los obstacules s su desarrollo...” (15)

Para que el Sistema [ntegrado de Control y Evaluacién participe
en la gestidn pablica, y se actuvalice de acuerdo con las
necesidades de ésta, es necesario gue se considere su aplicacion

de forma sectorial, ya que al analizar sy desarrollo se constata

{15) Salinas de Gortars, Carlos; "Plan Naciona) de ODesarrollo
1989-1994°, p. X111, México, D.F, 1989, Secretaria de

Programscidn y Presupuesto,
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que permitiria yr proponiendo lineas estrategicas de trabsjo en
los renglones correspondientes a 1a evaluacién y al control,
permitiendo e! fortatecimiento del proceso de simplificacién y de
ts vigilancra sobre la correcta aplicacién de Jas estrategias

sectoriales.

Oe manera que es necesario seguir con los procesos iniciados, a
efecto de vencer la inercia del pasado; se requiere mantener et
esfuerzo con el preposito de eliminar las trabas que no permitan
la eficacia, eficiencta y una mayor producttvidad en el sector

peblico.

Las modernizacion de 1la administracion poblica exige que sea
eficaz, eliminando e) peso de su estructura que limita y
eventualmente erosiona su cepacidad para propercionsr elemontot

de juicio a los responsables de Ja toms de decisfones.

Los <cargos de responssbilidad en el serviciec pdblico son wun
compromiso con el pueblo, y deben ser ejercidos por personas
capaces que en todo momento guien su trabajo conforme &1 interes
colectivo. Las medidas de esconomia y sficiencia que propeone la
aplicacidn del Sistema Integrado de Control y fvaluacién aseguran
la posibtlidad de controlar y wvigilar Ja eficacia en las
funciones, para lograr el cumplimiento de Jos objetivos y metas

de gobierno que satisfardn 1as demandas de la sociedad

Resulta importente para el efecto recordar que Jlos objetivos
del Plan Nacional de Desarrollo 1989 - 1994, son los cuatro que &

continyac-on se sefalan:

146




1 La defeass de 1a soberanie y ta premocion de los intereses de

Héxico en el myndo;
11 . La ampliacion da.ll vida democrstica
11! La recuperacion etondmica con estabilidad de precios;
I¥ EV mejoramiento productive de) nivel de vida de 1a poblacién,

En ese ambito, la interveacidn del Sistema Integrado de Control y
Evatuecidén se considera como une dti} herramienta que, acorde con
e} marce determinado para ls gestidn administrativs, puede
cosdyyvar en #) incremento de Vs esencia da dicha modernizacion,
que se constituye en Ja eficiencia, la eficacia, la productividad
de las diversas Areas cperativas y el impscto de dicha gestion an

1z seoctedad.

Es imperante fortasiecer los procescs de evsluvacidn, para asegurar
Ya rascionalidad y efsctivided en el wvuso de Jos recursos
disponibles que en Ja xctuatidad son escasos, pars aspirar al
logre de resultados acordes con 1a realidad del pals y qua
permitan consolidar las criterios y enfoques de distintas
politicas sectorisles que emanan del Plan Nacional de QOesarrallo,
como  instancie medular del Stistema Nacional de Placeacitn
Democratica., Oichos procesos deben manifestarse ¢ intervenir
desde el momento mismo de lg programscidn y le presupuestacian,
inclusive de 1ta planescidn, por el spoye que 3w produte en la
toma de  decisiones, para estar en posidbilided de comprobar
objetivamante que o3 resultados de s gestién poblice estdn

sisndo realmente los requeridos y previstos,
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E1 orden admintstrativo es indispensable como se aprecia en Jlas

palabras del presidente Saliaas,

«ss Los Programas Operativos Anuales proporcionan la dimensidn
temporal de la progamacién sectorial. Estos programas
constituyen el puente neceszario entre las estrategias Y
prioridades genersales de los programas y las acciones concretas
de realizar en un afio determinado {eec)s para etlo, los programas
operativos anvales deberdn presentar los proyectos y acciones ea
vn orden estrictamente jerdrquice de pricridades, para asegurar

que los recursos se asignen con eficiencia...” (16)

En el wuniverso de desempefio de los referidos programas debe
promoverse y vigiltarse, por medic del Sistema Integrado 4o
Control y Evaluacidn, el incremanto de l1a eficiencia, de la
eficacias, y de la productividad, garantizande la racionalidad, 1a
efgctividad, honestidad y transparencia de las acciones

encomendadas a ltas instancias ejecutoras.

Considerar Jo descrito como una evolucidn historica de las tareas
de verificacien y retroalimentscién de Ya gestion poblica,
permite aseverar que el Sistema es congruente y compatible con
e) Plan Nacirona) de Desarrollo 1989 -~ 1994 y con las expectativas
de la Nacidn,

(16) Carlos Salinas de Gortari
“Plan Nscional de Desarrollo 1989 -1994° p. 134,
S!cretlr}a de Programacién y Presupuesto,

México, 1989.
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CAPITULG Vit

CONCLUSTOMES FIKALES DE CARACTER GENERAL
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CAPITULD VI

CORCLUSTOMES FINALES DE CARACTER GENERAL

Como es ssbido y ha sido mencionado en esta investigacion, 1la
administracien poblics mexicana ha transcurrido por un Vargoe y
continuo proceso de evolucidn histérica, qus ha estado
caracterizado por wunz fintensa dinamica determinads por los
cambios econdmicos y sociales de) pats, asf como por la demands
exterior de actuslfzacién que 1a comunidad de naciones induce,
sobre todo, para los palses en vias de desarrcilo. En e1te
contexte, México ha sido en todo momento un patls digno de
atencidn y motivo de admiracién internacionales, por el empefio de
los mexicanos y Va capacidad demostreda en la atencidn de los mas
variados problemas, siempre dentro de) Estado de Derecho que
determinag nuestra Carta Magns que e3 la Constitucidn, y
actualmente sorteando positivamente 1a mis grave crisis econdmica
de 1a historia del pats, sin embargo, con «) logro predominsnte

de la paz social.

£sa evolucidn y ese dinamismo en la administracidn pablica, a
han hecho tan diverss, extensa y complejs en algunos casos, que
se ha requerido desarroilar e incorporar en lp operacidn sistemas
adecuados para ir orientando sy funcionamiento  hatis esa
realidad; tal es el caso de la Secretaris de Haciends y Creédito

Pobiico, Petrédleos MexicanoZ, etc., que han ten.de ta necesidad
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de adoptar sistemas complejos de planeacian, operacien,
comercializacién (en el caso de PEMEX) y control para lograr sy

efectividad,

En ese orden de ideas, esta investigacién ha producido las

siguientes conclusiones:

1.~ Existe tode una teorfa de conceptos de administracidn péblica
que establece la necesidad de que hayas congruencia f{ntegral
en el proceso de planeacidn-programacidn-presupuestacién
nacional, es decir, entre lot presypuestos anusles, 1a
infciativa de la Ley de Egresos, los objetivos, estrateugias,
polfticas y metas del Plan Nacional de Desarrollo, as} como
con los programas de mediano plazo;: complementariamente, el
Sistema MNacifonsl de Planeacidn Democriatica establece 1a
necestdad de que existan controles eficientes an las

acciones de gobierno,

Sin embargo, es necasario pensar en que dichos controles no
deben estar basados en férmulas arcefcas y obsoletas que
provoquen un costo igual! o mayor que e! de 1a: scciones que
controlartian, Se requiere que el mecantzmo a emplear para tal
efecto cuente con la calfdad necesaria para la ejecucidn de
las tareas que le sean determinadas, con el objetivo de que
raslmente apoye al quehacer gubernamental en su proceso de
cambio y moderntzacion; por ello, resulte razonable proponer
que e1 creferido mecanismo esté disefado con base en un
enfoque de sistema abierto que interactte e intercambie

informacién con otros sistemas y que sea 1o suficientemente
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flexible para actuyalizarse en paralelo cop los cambios que
experimente la admipistractén poblica, perc gque sea2 lo
necesariasmente rigidec pare no permitir 13 impunidad de las
faites en que ncurran Jos cervidores podblices en )

syercicio de sut facultades.

£t hecesario que ese mecantsmo funcione desde o Origen del
problems, que es & planescidn, y que incluys en sy
concepcion tanceptas fundementales para tagrar la
modernizscién de Y2 administracion poblifca, como 1o es 1tz
corresponsabilidad quw, con base en la Ley de Planescidn,
debe regir en la planecacidn democrAtica; y en términos de)
sistema en cuestidn, puede expresarse con autoevatuacion y
sutotontratl, que se  traducirdn en oportunidad en 1a
correccion de deficiencias y en consecuente economia de los
procesos, gque e laogrark en la medfda que se eviten 1lot
gastos innecesarios por acciones Yuers del rumbo establecida,

o bten, por deficiencias tardtamente identificades.

La modernizacida a que atpira el Proyects HNacional dede
contar con Dbaset s&lidas, claray y teconicomants bien
instrumaptadas, de 10 contrsrto serd diftcil que se lagren
sus objetivos. Por sllo, es necesario que desde 8l inicio
de §a actividad gubernamental se organfcen con claridad y
oportunided {este Gitimo es concopto fundamenta) pars e} fin)
jas actiones gque wmodernizarkn ald pats, fo cual 306le 3t
tograrsd corrigiendo L3 origen de dicha actividad

qubernsmental, es decir, que te }lese & <Cabo um procesd
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determinante de regularizacion de Va programacidn y 1s
presupuestacidn en las dependencias y entidades. Proceso que
no significa actuwalizar \a cantidad de resultados a producir
y Jas estimaciones de gestos que para elioc se prevean, sino
realmente efectuar wun anklisis c¢laro y teécnico de los
objetivas nacionzles, sectoriales y de cada nivel
correspondiente, identificando con realisme las posibilidades
Yy limitaciones de actuacién, y en funcidn de ello, elaborar
programas y presupuestos acordes con 1a nueva lines de

modernizacidn,

Es 411y donde debe emperar a cobrar vida la modernfizscién, no
es suficiente con que el discurso la introduzca en tode
émbito; hay que desarrollar scciones reales y concretas pars
lograrla. 5in embargo, también se requiere de la competencia
y sceptacitn de V& fdea por parte de 12 instanciz
administrativa que asigna los recursos; se dice asigna porque
en general no hay razonabilidad entre lo que se solicits y 10
ques es auterizado, no obstante, lo compromatido siempre gse
scepta como tal y dificilmeante se permite modificarlo, Por
e¢lla, se requiere que diche finstancia oparticipe también,
dentro de sy 4mbito de competencia, en la modernizactién

nscional.

£1 problema se muestra con mayor claridad si se considers,
que, como fue expuesto ea @1 capitule segundo, existe
|ncoﬂqruen:i| de ubicacidn jerdrquica y funcional de las

Areas de control en Yas dependencias, asi como que ng
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obstante la existencia de ta Secretaris de ia
Contraloris General de 1a Federacién, como instancia general
de evaluacidn y «control, no se ha determinade como se
materializa en su detalle de operaciton un Sistems lUntegrado
de Control y Evaluacién; actualmente existen y son manejados
algunos de los conceptos que 1o podrian ntegrar, y que 1o
integran en este documento; sin embargo, se analizan y se
opina sobre sus resultados de manera seccionada; no hay
integracién y hasta ahora no se ha identificado que exista

aigén mecanismo o meétodo que 1o haga.

Lo anterior provoca que en cadea instaacis del Poder Ejecytiveo
se utitice wuna ides particular de dicho Sistema '
en consecuencia, que existe el riesgo tatente de que no hays
congruencis LY homogeneidad en tos resultados de 12

evaluacidn, tmpactando de igual manera la toma de decisiones,

El Sistema descrito en el presente trabajo integrs y
desarrolls un metodo que se considera integral por estar
dirigido a las funciones administrativas o adjetivas, que
tradicionalmente han sido el objeto de atencién de 1la
syditoria, y & las sustantivas, que los metodo: tradicionales
se resisten & revisar de manera habitual debido a sy
particularidad y especializacidn segtn su objetive, lo gque
provaocaba 1a creencia de que no podian ser elaborados
patrones de revizion de aplicscidn general, E1 Sistema
integrade de Conatrol y Evaiuacién demuestra lo contrario,

Asimismo. fue disefiade para produc'r, Coh un minimo de gasto,
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un maximo de efectividad por sustentarse, como fue explicado,

en la aytoevaluacion y el autocontrol.

Por otra parte, ;e comprobé que tos elementos que integran a
los subsistemss ya existen y se aplican en la practica de
manera dispersa, por lo es posible integrarlos y organizarios
para que con un enfoque sistémico interactéen y consoliden
resultados que sporten mayor retlismo para Ja toma de
decisiones. Por ejemplo se tiene la presencia de indicadores
que, como fue comentado, ya existian con anterioridad, siendo
aplicados en cuestfones financieras, -econdmicas, sociales

estadisticas, ete,; no obstante, su conjugacién
administrativa-funcional-econdémica-socfal no fue posidle
encontrarta con el nivel de aplicacidn practica que en este
trabajo se desarrclls. Adamls. en los casos en que existen
dichos 1indicadores son aplicados uynilateralmeate por quien
evalda; una de las principales propuestas de este trabajo es
que se lleve & cabo 1la concertacién de los referidos
indicadores, desdes su determinacidn hasta su aplicacién e
interpretacion de resultados, para que realimente conduzca a
las tan anunciadas expectativas de autoevaluacibtn y

sutocontrol.

Por 1o expuesto, se ha podido afirmar como parte de las
conclusiones, qua se estd hsblando de un mecanismo innovador
que es capaz de spoyar significativamente a la modernizaciédn
de 1a administracién pablica, por ser compatible, en su

aplicacidn, «con cualquier narvel del FPoder Ejecut>vo, e
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inclustive, con 1a administracion privada.

ta modernizacidn Naciona) establece 1a necesidad de
introducir innovacidn y adaptacién tecnologticas, ast como
nuevas experiencias para la organizacién de) trabsjo, como
medios para alcanzar la modernizacién econdmica; se considera
que este documento aporta metodos e instrumentos. que
contienen las caracteristicas menctonadas para apoyar en ese
proyecto nacional.

Resuita importante tener presente que la maodernizacidn & que
aspira el pals serd esfuerzo vano si no se evalGan los.
resultados que el proceso vaya produciendo, para estar ean
posibilidad de controlar tus avances, contar con informzcion
actualizada, oportuna y confiable al respecto y poder, en

caso necesario, rectificar el camino,

La modernizacion en México no serd integral a1 cumplird con
Yas 1tneas de la ‘estrategia si no se 1ncursionz en |
innovacidébn y se {ncerporan nuevas experiencias en ta

organizacion del trabajo.

Para ello, la administracién péblice debe adoptar métodos
integrales de evaluacidn y contrel, que le aseguren con un
minimo de gasto, un mdximo de efectividad; situacidn dificil
de tograr si no se intorpora en el esfuerzo Ya
participscidn de todos los involucrados; debe obtenerse por
corresponsabtlidad y por solidaridad, e decir, apliquese la
autoevaluscién y el autocontrol con Ddases y linesmientos

pressa y rlaramente dererminsdos, integreze 13 ~formacton

%8



para opinién global, con slgunos andlisis de verificacién por
muestreo, y se tendrd un sistema moderno, innovador,
econdmico y <confiabla para controlar el rumbo de las

accionas,

Redundando wun poco sobre lo expuesto, no se trata de decir
que no haya mecanismos de evaluacidén y control o que édstos no
funcionen, simplemente e trats de proponer la
homogeneizacién e integracién de Jos ya existentes; ésto es

el Sistema Integrado de Control y Evaluacién.

Seria factible y de gran utflided pera Ja administractén
peblica adoptar un método de aplfcacién general para Jla
evaluacion cuantitativa de las Jabores administrativas, que
por su naturaleza tienen un cardcter subjetive y producen
resultados cualitativos, para Jo cual es conveniente seficlar
que en esta investigacidn se combinaron diversos elementos
que apoyan la efirmacién de que las «cienciazs exacta: son
compatiblas con las ciencias naturales y no exists divoreio
entre sus técnicas, sino que son identificables y conjugables
en vartos de sus distintos elementos e instrumentos., E£ste ha
quedado demostrado en los términos de la teoria general de
sistemas que sostiene que el enfoque de sistemas es aplicable

para el andlisis de distintas ciencias,

Se aprecian ventajas en el estadblacimiento dea un método como
el que se trata, que consiste en involucrar a los auditados
en la definicidn de las reglas de medicidn, situacién que la

auditor'a tradicional no preve, por e&! contrerio, esta Gitima
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debe ser sorpresiva y hibil para 1dentificar loc problemas

as! como excesivamente discreta para no poner sobre aviso a
los auditados sobre las deficiencias encontradas, sino hasta
haberlas reportado a quien haya solicitado Va revisidn; en e)
caso de VYa evaluacidn periédica y corresponsable, no es
necesaric esperar hasta que lleguen los suditores y despuds
hasta que entreguen los resultados del trabajo realizado,
sino que los vrasponsables de 1s gestién se dan cuentas
oportunamente de los prodlemas y pueden corregirios con
prontitud, reduciendo costos innecesarios & incrementando e

beneficio de sy trabsjo.

E1 tipo de indicadores de gestidn que se wutilizan sen de
aplicacidn tan general como clazes de funciones se tengan y
de adaptacion tan especifica como el caso lo requiers, ya que
1o o6nico que hacen e3 comprobarle a1 responsable de 1a
gestion, que est3s o no, cumpliendo con tos compromicos que ¢}
mismo hays sstablecido; sin embargo, proporciona elemuntos de
Juicio para opiner sobre Vs razomabilidad de dichos

compromisos.

De 1o hasta aqul expuesto, se puede concludr en Sintesis, que
es necesario que la modernizacion de g administracion
pboblice sea complets, integrando nuevos modelos y disefios,
para que Meéxico pueda avanzar realmente hacia el desarrollo y
ocupar el lugar que merece y qus hasta ahora ta histaria e

ha avficultado en l'a comunidag de naciones.,
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UNIDAD RESPONSABLE

SISTEMA INTEGRADO DE CONTROL Y EVALUACION
REGISTRO DE INDICADORES PARA EVALUACION

FORMATOQ 1E-01

PERIODO DE CONCERTACION DEL AL
PROGRAMA UNIDAD | ELENENTOS T M D3I C A DO R
SUBPROGRAMA | WETA ot ort PRUES A
CLAVES |oEmOoMINACION MEDIOA | INDICADOR TIPO | FORNULA Mot
(.
ELABORO REviso AuToRIZO
FIAMA FIRWA FIRMA

I OX3NY



[} A A ] EVA i FORMATYO IE-02
AD! DE L. A APLICACI o] 1C. ARAEV. A
UNIDAD RESPONSABLE . REVISION No.
PERIODO DE EVALUACION DEL: AL SEGUIMIENTO No.
PROGRAMA Y META INDICADOR APLICADO R L suULTADO
SUBPROGRAMA TIFroO APLICAGION CUANTITATIVO CUALITATIVO
\.
£LARORO nEviso AUTORIZO
rIRMaA FIANA FiRMA

T OXINY
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