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INTRODUCCION

En los Glimos afios se han sufrido constantes transformaciones, tanto en ia politica,

economia e ingenieria entre otras, en donde no queda excluida-la administracién en

general.

La evolucion constante se debe ha gran pare por los paises altamente
desarrollados, por su continua competencia por satisfacer mejor todas las
necesidades de su poblacién; cabe mencionar que elios cuentan con una economia

estable, caso contrario se puede decir de nuestro pais.

En México, se ha querido ingresar en ese gran mundo que dificiimente se puede
sobrellevar, pero sin embrago, hacen grandes esfuerzos por lograrfe (entrar al
primer mundo), de tal manera que se ha querido implantar modelos administrativos

que ya han sido probados por otros pafses, y les ha favorecido enormemente.

Pero la adaptacion de eses modelos administratives, en nuestro pals, es totalmente
dificil de aplicar, ya que nos encontramos con muchas dificultades tanto en la
educacion, principios morales y sobre todo la gran corrupcién, entre los otros
problemas se encuentra el econémico, y serfa interminable la lista de las
limitaciones con que se cuenta para el plenc desarrollo de los nuevos modelos
administratives. Pero ante todo, ia dificultad mas desagradable es hablar de
aquellas personar que siendo administradores, en su gran mayoria, buscan un
beneficio propio, han olvidado que el principio de todo servidor pablico y de la
administracién pablica es alcanzar [os objetivos en comuin, mediante la organizacién

humana empleando las técnicas adecuadas, sin embargo este principio es
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constantemente, destacando el bienestar comun durante la temporada de eleccién,
todos los candidatos y partidos politicos buscan la aceptacién del pusblo, dandoles
como argumento mayores beneficios para todos y sobre todo el buscar un bienestar

general mediante un gobiemo en accién.

Por otra parte, para cumplir con los programas de gobierno se requiere de algunas
medidas como son en este caso en la investigacian “Los Modelos Administrativos

Aplicados en los Programas Operativos Anuales en la Administracién Publica”

Para elios se requiere de la investigacion de todos los modelos administrativas, que
sirven como una representacién simplificada que proyecta una realidad
administrativa presente, pasada © propuesta, mediante una combinacién de
enfoques, métodos o categorfas de andlisis, convencionalmente aceptadas para
articular las normas, es por ello que es uno de los puntos a tratar dentro de esta
tesis, de tal forma que el estudio de algunos de los modelos administrativos que
existen en el mundo, para poder comprender mejor su funcionamiento se analizaran

sus diferencias, ventajas y limitaciones.

El primer capftulo de este trabajo nos da una amplia explicacién de alguncs de los
modelos administrativos més sobresalientes en el mundo, y los mas comunes,
aunque cabe mencionar que dia a dia se crean mas modelos administrativos, como
por ejemplo. administracién cientifica, las relaciones humanas en el trabajo, Ia
administracidn para la calidad, el desarrollo organizacional, ia administracién para la
excelencia y la reingenieria, entre otras, por lo cual realizaré una identificacién del
modelo que se aplica dentro de la administracién pilbiica. Por su puesto, se habla la
Nueva Estructura Programatica (NEP) que a partir de 1998 esta en wigor, aesto

2
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provocado por el Programa de Modemizacion de la Administracién Piblica

(PROMAP).

La demanda de Ia sociedad es mucho mas exigente dia a dfa, es por eso que el
gobierno de nuestro pais a luchado por implantar servic;s de mayor calidad, por lo
que se requiere de una administracién plblica que tenga un desempefic mas
eficiente y eficaz con una orientacién estratégica hacia la calidad y de resultados
favorables para toda la poblacién, uno de los instrumentos para lograr este proposito
es el Programa Operativo Anual (POA), que busca la satisfaccion de las

necesidades més primordiales de la sociedad mexicana.

Ef Programa Operativo Anual consta de una serie de pasos o actividades en forma
ordenada, que constituyen una gufa de cardcter general ajustada a las necesidades
especificas de todos y cada uno de los 6rganos, y donde también dentro de ellos se
aplican o llevan acabo modelos administrativos; sin Iugar a duda, en el segundo
caplitulo de esta tesis se identifica el tipo o tipos de modelos aplicados en programas
operativos anuales, asi come su costo-beneficio e impacto social, asimismo se
conoce a detalle el procedimiento para su ejecucién y los tipos de control gque se

utilizan para desarrollar el POA cada dia mejor.

Pero no obstante, no son suficientes para comprender si en realidad han tenido
capacidad, eficiencia, eficacia, suficiencia e impacto social, los programas
operativos anuales; es por es0 que se debe de evaluar su procedimiento v su
método de ejecucion, mediante la utilizacion de uno de los muchos métodos de

evaluacion para realizar dicha valorizacién de estos programas.
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En el tercer capitulo se habla con profundidad de la evaluacién, por medio de los

diferentes estudios, técnicas v criterios de medicién que de tal forma deben lievar a

cabo para la comprobacién del cumplimiento para el cual fue desarrollado el POA.

La evaluacion de los Programas Operativos Anuales se realiza con indicadores y
parametros para determinar el grade de eficiencia y eficacia con ia que han
cumplido los objetivos previstos, facilitando la deteccién de las desviaciones y fa
adopcién de medidas correctivas que garanticen el cumplimiento adecuado de las

metas y objetivos contenidas en los programas anuales.

Tambien se encuentra- una explicacién y andlisis de la Cuenta Publica y su gran
utilidad para comprobar si en realidad se ha cumplido con lo establecido en los

POA, asf como, los elementos que impidieron levarlos acabo.

Durante la elaboracidn de esta tesis existié la necesidad del apoyo de una amplia
bibliografia, asi como el aprendizaje diario en el medio laborar, para alcanzar el
propésito general planteado en un principio de dicha investigacién de "Los Madelos

Administrativos en los Programas-Operativos Anuales-de-la Administracién Piiblica”.
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c»AP'mx,Lol' )
Modelos Administrativos
T.1. Los Elementos del Modelo Administrativo

Para-conocer los modelos-administrativos primero-que-nada sc-tiene que-conoear el

significado de modelo, ¥ o que representa para esta investigacion.
Significado etimolégico:

Deriva del latin modulus, y que significa medida italiano modelfo; det latin moduius,
molde (SXV, arquetipa, ejemplar’. Esta palabra.indica el objeto que se reproduce
mediante la imitacion, representacion, puede ser como muestra, medida, ejemplo,

prototipa®.

El Modele Administrativo “Representacidn simplificada, simbt6lica o analdgica que
proyecta una realidad administrativa presente, pasada o propuesta, mediante una
combinacién de enfogques, métodos o categorfas de anslisis, convencionalmente
aceptadas para arficular las normas, los propdsitos, las funciones, estructuras, los
procesos, actividades, patrones de comportamiento y otras variables significativas de

una organizacion o de parte de ella".

Corripio, de Fernande, DRictionario Ehimeidaice; Editonal Bruguera S.A P, 307,

Véase. Colunga Dawle, Carlos. Modelos Adrminisiratives, Editorial PANORAMA, P, 21,

México, Podar Ejecutive Federal, Secretarla de Programacién y Presupuesto Glasario_go Témings. México.
1988 P.111

%
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La adopciSn de algln tipo de-modelo administrativo-ya sea para.fa-administracién
piblicao privada, se-hatransformado durante-fos ditimes afios-eorr la-ayuda-de las
constantes investigacidnr fanto en fas cienclas det  comportamianty; dorde se
incluyeron- en la perspectiva- mas general del andlisis de sistemas, y sus
aplicaciones a las cuestiones de finanzas, comercializacién, produccién y recursos
humanos,_ han permitido. fograr notables progresos en la. mejora de la adopcion de
ciertos- modelos administrativos en especial dentro- de la administracién publica
mexicana. Por suerte, en nuestros dias contamos con una gran variedadt de
modelos para elegir y disponer. de métodos y técnicas que ayuden al objetivo

primordial de la empresa-independientemente del giro en la cual.se encuentre.

El surgimiento de los nuevos modelos, partié dentro de la técnica tradicional de
analisis del costo-beneficio y eficacia, los expertos que las utilizan conocen sus
propias limitaciones. Estas deficiencias han hecho que surgieran nuevas
metodologias; el papel del modelo, a nuestro modo de ver es aumentar la eficiencia

y eficacia del uso de-los recursos para cualquier sistema.
1.2. Tipos de Modelos: Administrativos aplicades en el Mundo

El desarrolio y/o el cambio, en su mas amplio sentido de ambos conceptos, nos. han
sorprendido, el escenario que se vive actuaimente, nos recuerda que la historia se
construye por la ruptura y no por la continuidad, por lo tanto existe la angustia de no
tener modelos explicativos o de referencia que nos ayuden a interpretar la magnitud
y el sentido del cambio, es momento positivo de las fases creativas y altamente

propositivas del conocimiento.
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Sin embargo, una de las caracteristicas de la época actual es- la coexistencia del
atraso y del desarrollo, lar lucha constante de las formas- tradicionales y de las
formas modemas, de ko “viejo” con lo “nuevo”, que son fases propias del desarrollo.
Asi que exponemos una serie de modelos que ya.se han aplicado en diferentes
partes del mundo ¥ que para algunos han funcionado satisfactoriamente ya sea uno
o con la fusién entre varios de estos modelos para poder satisfacer las necesidades

y metas primordiales de aquellos quienes los utilizan.

En seguida se dara una breve explicacion en que consiste cada uno de los
diferentes modelos administrativos de una forma sencilla para comprender y facilitar

su finalidad y el modelo se aplica en nuestro pafls.

. LA ADMINISTRACION CIENTIFICA” Inicid en 1911 con el ingeniero
Frederick Winslow Taylor que se considera como el padre de la administracién, con
el iibro "Principios de Administracion Cientffica™ que establece las principales bases
de la administracién, y que la empresa la constituyen las inversiones de los
accionistas y los directivos, los empleados y obreros son sdlo mente y mano de obra
que sirven para incrementar ya sea la productividad o el servicio y no sdlo se les
conoce como masa sino como simples individuos, a fin de obtener de ellos mayor y
mejor rendimiento; el objetivo es asegurar la prosﬁeridad de toda la empresa, tanto
inversionistas como empleados, esto se logrard a través de la productividad asl

como la mejora de tecnologia, de los métodos de frabajo, asi también el pago de

* Viase. Colugna Déwla, Carlos _Modelg Administrativg, Editonial Panoramsa, P 29
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" salarios altos y atractivos, ¥ mediante incentivos a medida que son alcanzadas ias
metas, estas Gltimas fijadas por el Director General, el cual debe de asignarles a
cada uno la mayor tarea posible, de acuerdo con sus aptitudes personales. Y sus
principales funciones son la planeacion y el control del trabajo, conseguir utilidades

y lograr los objetivos especificos.

El éxito de este método, segln Taylor, se debe a la racionalizacién del trabajo, su
division, su control de los tiempos y de los movimientos, el alcanzar los maximos

logros y el combinar la autoridad con la responsabilidad.

Otro personaje importante dentro de este modelo es el supervisor, quien es aquella
persona con mas conocimientos y experiencia en su trabajo que el resto, su funcién
es vigilar y también controlar, dentro se sus principales tareas es el seleccionar,
capacitar y desarrollar cientificamente el trabajo, informar, incentivar a aquellos que

alcancen ¢ sobrepasen la meta.

La correcta seleccidn y capacitacion del personal ayuda a mejorar la productividad.
Sin embargo, |a labor del trabajador considerado no apto para analizar, pero si para
desarrollar inicamente su labor de acuerdo a los objetivos generales, claro debe de
existir una motivacién mediante el page de salarios altos y atractives, de lo contrario

si el personal no rinde lo mejor es despedirlo.

Algunas dificultades que se presentan en este método es la frecuencia de reuniones

a juntas que posiblemente son innecesarias.



LOS MODELCS ADMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADWINISTRAZION PUBLICA

. LAS RELACIONES HUMANAS EN EL TRABAJO. Se acepta el mismo
concepto tayleriano de la empresa constituida por accionistas, directives, a los
empleados y obreros son mente y mano de obra para alcanzar la finalidad
primordial®. Cabe destacar que hablar de mente se refiere que se toma en cuenta ia
participacién de las personas en el trabajo, asi como también el aspecto psicolégico
¥ socioldgico, el objetivo primordial de este método es lograr el incremento de las
inversiones mediante la praductividad también para las personas quienes laboran en

la empresa.

No obstante en éste se aceptan la combinacién de otros métodos como son la
sistematizacion, la division del trabajo y del control de los tiempos y movimientos en

la produccion.

En la Direccion General se afiade la planeacién y el control; y mediante los
supervisores que tienen la funcidn de vigilar el exacto cumplimiento de los planes,
este ultimo fiene el propésito de impulsar a sus subordinados a fin de que logren
una mayor productividad, esto se conoce como motivacion, y lograr un buen trato al

obrero.

Esa iibertad del trabajador permite que se formen grupos informales que influyen en
el comportamiento del desemperio de los trabajadores pero pueden ser vias para

lograr cambios beneficiosos para el trabajo.

Cuando la empresa se encuentra en problemas econémicos lo mejor es la

disminucién de funciones, asi como de perseonal.

* Colugna Davila, Carlos Modelo Adrainisteative, Editonal Panorama, P, 29
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. LA-ADMINISTRACION PARA LA CALIDAD. El concepto de empresa parte
de lbs conocimientos, habilidades y aclifudes para preducir, mejorar € innovar
productos y servicios que los directores, los empleados y a los obreros; una parte de

la empresa tambiénla conforma la maquinaria.

El obietivo general de la. empresa es la permanencia en el mercado mediante la
competitividad y cumpliendo con los requerimienios establecidos como son las
normas de ISO 9000 hasta hoy en dia ISO 8002, que son indicadores; que sirven
para verificar el cumplimiento, de ia calidad establecida en. dichas normas de
calidad, las metas especificas es reducir al maximo los errores de cada uno de los
procesos. y cubrir sus necesidades y expectativas. Especialmente estas dos ultimas

del cliente ya que el mercado depende de él.

El modelo administrativo para la calidad enfatiza los procesos productivos,
administratives y humanos, entre estos el mds importante es el proceso
administrativo que patte de! principio donde establece que la mejor fortna para ser
competitivo y para permanecer en el mercado es mediante la sistematizacion y el
ser persistente, asi como el de realizar la mayor reduccién de los errores de una
organizacion como ya lo habia mencicnado anteriormente. Su sistematizacion
consiste en cuatro pasos en Planear 1o que significa analizar, recabar informacion,
planificar y programar; el segundo pase es Ejecufar, llevar acabo el cambio
planeado y decidide anteriormente; el tercer pasc es Observar y vigilar los efectos

producidos por el cambio y por Gltimo Medir o verificar los resultados.

®loid Pag 53
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Para reducir los emores se utilizan. ciertas técnicas como son los inventarios a
tiempo para reducir el costo- del mantenimiento y contar con material necesario, los
circules de calidad son un grupo de trabajo que se re(nen para opina\r, analizar,
obtener alternativas y corregir emores relacionades con el trabajo o mejorar la
calidad del mismo. El control estadistico del procesa es un sistema de evaluacién
del comportamiento del propic proceso y donde se- realizan las correcciones
necesarias asi como las operaciones a prueba de errores, estas (timas son

aquellas acciones de aspectos tecnolégicos durante el proceso para corregir

aquellos errores inadvertidos.

. EL DESARROLLD ORGANIZACIONAL. En este modelo se acepta el
concepto tayloriano de la empresa constituida por inversionistas y obreros que son
mente y mano de obra, en sf la empresa es un sistema total, cambiante y dinamico,
de partes interdependientes que se refacionan entre sf, en constante interaccion con
todos sus subsistemas, su objetivo general es el de incrementar indudablemente la
inversion y una forma usual de medirlo es mediante las utilidades presentadas a las
juntas efectuadas trimestralmente, asf entre sus objetivos es cambiar las creencias,
las actitudes, los valores y la estructura de las organizaciones de modo que se

adapten a las nuevas tecnologias.”

T thid Pag, 73
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Para alcanzar las metas, es necesarie la aplicacién de la administracién por
objetivos, que es a través la productividad donde el medio de la mejora es la
tecnologia, de un método de trabajo y 1a aplicacién de técnicas de desarrollo de
.t_rabajo y de técnicas psicolégicas y socioldgicas. En otras palabras la clave es la
carga emacional que inyecta al ambiente laboral, este mediante la capacitacién y la
mofivacion en el ambiente de trabajo creando un espiritu de equipe y de

responsabilidad de los ejecutivos y de los obreros.

Para este modelo la comunicacién es primordial, se busca que las personas digan lo
que piensan y lo que sienten, es decir, es una comunicacidon abierta. En el caso de
presentarse un ¢aso de reduccion de cotos lo recomendable es Ia disminucién de

funciones y el despido del personal.

. LA ADMINISTRACION PARA LA EXCELENCIA. A la empresa la constituyen
las inversiones de los accicnistas, su objetivo general consiste en incrementar el
valor de las propias inversiones y sugiere este método la visién, es decir, es la meta
que encamina la empresa de forma detallada, especificada y personalizada de tal
manera qua impulse a las personas hacia el servicio y hacia [a productividad, ésta

se |ogrard mediante la mejora de la tecnolegla y del método de trabajo. ®

Este método intenta volver basico la simplificacidn de los sistemas de los
organigramas y de los propios niveles organizacionales, esto se aplica
adecuadamente cuando exista la reduccién de los emores. La administracién para la

excelencia crea grupos operativos enfocados a resolver problemas especificos y en

* Ibid. Pag 95
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cuanto estan resueltos este- grupo se desintegra. En esta ocasién vemos que

practicam el desarrollo de'los operarios y de los empleados de-finea.

"

Sin embargo, para este tipo de métado la obsesian por la excelencia se canaliza
hacia el cliente en donde se debe de lograr el buen servicio. Uno de los medios para
lograr su propésito es mediante la inyeccién en gran cantidad de motivacién a las
personas dentro del lugar de trabajo creando conciencia entre los empleados, ya
que sus esfuerzos son esenciales para un buen éxito, en otras palabras, permite la
autonomia y el espiritu emprendedor de las personas que laboran en la empresa,
existiendo una competencia intema para mayor estimulacién, hay que enfatizar que

debe de existir una intensa comunicacion que les de la oportunidad a todos de

hablar.

La administracién para la excelencia sugiere tener una estructura sencilla, es decir,
el personal estrictamente necesario ya que con la reduccién de costos se logra una
mejora en la tecnologla para satisfacer al cliente. Esto da como resultado un

incremento de la competitividad' entre empresas en cuanto | calidad, presio v

servicio.

. LA REINGENIERIA. Concibe a la empresa como exclusiva de los
inversionistas, por lo cual los directivos y los obreros son sélo mente y mane de obra
contratada, en la cual se recomienda contar con las personas estrictamente
necesarias, ya que su bajo costo incrementa la competitividad, esto no quiere degir
que ia pocas personas trabajen demés, sino que aprendan a trabajar de otra
manera, sugiere comunicar a todo el personal a visién del tipo de organizacién que
se desea crear y en la cual se concentran las operaciones, objetivos medibles y

13
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cambia la base de la competencia en la industria, el propdsito de la misidn de la

misma.

Para la reingenierfa, un proceso empresarial es un conjunto de actividades que
recibe uno © Mas insumos y gue crea un preducio de valor para &l cliente, para ello
aconseja uliizar la manufactura que es el proceso de aprovisionamiento a
despacho, el cual foma como insumo los materiales de produccién para fabricar un
producto, otro es el desarrolic de productos esto significa que el proceso de
concepto. a prototipo que utifiza como insumo la estrategia de negocios para
producir nuevoes disefios de productos, ventas proceso de comprador potencial a
pedido, despacho de pedidos es igual a proceso de pedido a pago, el cual toma
comeo insumo un pedido, para obtener un ingreso manetario para la organizacion,

por tltimo el servicio proceso de indagacion a resolucién.

El procesa que aborda este método es ef reconocer primero una solucién poderosa
y enseguida buscar los problemas que ésta podriz resolver, en caso que existiera
algan problema, cuando va el proceso es agotade en cuanto a su capacidad 0 a la
conveniencia de mejorarlo, se debe innovar, asi mismo echar mano de las técnicas
como herramientas y redisefiar. Una de las caracteristicas que debe contar el
personat es de tener experiencia, ser capaces de crear un disefio totaimente nuevo
¥ superior al anterior, satisfacer plenamente al cliente ya que la reingenieria tiene

aqul su propio inicio.

La direccién se convierte en lideres que motivan, inspiran y asesoran mediante sus
acciones y palabras, otro persona que cambia su funcién es el del supervisor ya que
en los anteriores métodos eran mas controladores; en este caso se convierte en un

14
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capaeitador logrando formar equipes de trabajo bien integrados para-trabajar,

inventar, hacer, vender y prestar-servicio para asi completar un proceso total,

S

Existe en el individuo que trabaja con este método, la confianza en si mismo, la
voluntad de correr riesgos y la propension al cambio, aprovechando asi sus
caracteristicas naturales de cada persona y estimular su ingenio, asi pues se

requiere de una excelente comunicacin entre el propio grupo.

. EL PROCESO ADMINISTRATIVO. En la actualidad existe una gran
variedad con una serie de pasos a seguir ef proceso de fa admipistracion técnica,
como son el prever o visualizar al futuro, organizar estableciendo autoridades,
jerarquias, funciones y responsabilidades a fin de determinar como se va a hacer el
trabajo, el mandar o guiar a las personas, coordinar y por Gltimo controlar. E/
proceso de la administracién cientifica establecido por Taylor consta de cuatro
fases, la planeacion, preparacion, control y ejecucién. £l proceso administrativo
modemo es una combinacién de Fayol y de Taylor ya que fueron los iniciadores de
la administracion clasica estableciendo principies de los cuales con el paso del
tiempo se han svolucionado de diversas maneras y éste consta de lo siguiontes; el
planear, organizar, integrar, dirigir, y controlar. &I proceso de la adminisiracion para
la calidad parte del principic de ser compettvo y permanecer en el mercado
mediante la reduccién de los errores de una organizacién, asl como la satisfaccién
con el cliente del producto o servicio que ofrece, es primordial mejorar

continuamente |as fases que lo integran, es decir el planear, ejecutar, observar y

medir.
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. EL LIDERAZGO. Por lo general se entiende a [a persona que-estd a la
cabeza, el jefe, e} dirigents, el que muestra el camino, el que tiene influencia y
conduce, se hacen dos dimensiones gerenciales dentro del liderazgo, que son, el
interés por la produccién y el interés por las personas. Dichas combinaciones
forman otras, como son en ef grid gerencial, en éste exciten cuatro tipos de lideres:
E/ patermalista que normalmente se interesa muche por las persenas y poco por la
produccidn, busca establecer refaciones de frabajo satisfactorias. Ef Autoritario
generalmente se interesa mucho por la produccidn y poco por las personas, centra
su atencién en la eficiencia de las operaciones. Ef Indiferente o burdcrata tiene poco
interés por la produccién y por las personas, considera apropiado continuar en la
organizacion esforzandose el minimo en el trabajo, tiene un imperceptible contacto
con el personal y sélo se limita en transmitir las ordenes y estar presente cuando
existen beneficios y ausente cuando hay problemas o responsabilidades. Ef
Democratico se interesa por la produccién como en las personas, genera confianza
y respeto. Ef Liderazgo Situacional, al igual que el anterior tiene dos dimensiones,
que es el interés del lider por 1a tarea y/o por las personas, en esta tarea implica
exigir el cumplimiento det trabajo y establecer patrones de organizacién y canales
de comunicacién asl como de métados en el trabajo, en la parte personal consiste
en abrir canales informales de comunicaciéon y en delegar responsabilidades y
apayar socio-emeocionalmente a los subordinados mediante la amistad y la
confianza. Pero la combinacion o la utilizacién de alguno de estos tipos de liderazgo

pueden resultar tanto eficiente o ineficiente, de acuerdo con la madurez del grupo

que se dirige.

16
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Para que el liderazgo sea- efectivo deber ser flexible de- acuerdo con las

contingencias cambiante.

. LA MOTIVACION. Impulsar al individuo hacia la productividad es
eminentemente econémica por lo que consiste pag;_ar buencs salarios, fa jerarquia
de las necesidades impulsan la conducta de. las persanas, segin Maslow son las
siguientes: las Fisiol6gicas son indispensables come respirar y comer, de Seguridad
son dependiente a lo econdmico, de Pertenencia es el ser aceptado ¢ pertenecer
dentro de los grupos, de Estima contar con un prestigio dentro del grupo al que
pettenece, por Ultimo, el de Autorrealizacién es el trascender y dejar huela. Son

factores gue influyen en et buen desarrollo de fa empresa para contar con una

mayor productividad o calidad.

Los factores higiénicos y los factores motivacionales de Herzberg, se basé en la
satisfaccién y 1a insatisfaccién, esto es la teoria motivacional, los factores higiénicos
son como las remuneraciones econdmicas, la seguridad en el empleo, las
relaciones con los superiores, los compaiiercs y los subordinados, los factores de

motivacién son el reconocimiento, e logro del trabajo en si.

Los motives aprendidos de McClelland, son dos los de logro que es el impulso por
crecer, por avanzar, y el otro es la afiliacién que es una necesidad de relacionarse y
buscar ser aceptados, el motivo de poder es el impulso de influir en las personas y

en las situaciones, estos se aprenden durante la nifiez de las personas.

Todos estos modelos anteriormente explicados ya han sido aplicados en palses de

Europa, por mencionar alguncs Dinamarca, Francia, ltalia, Suecia, también los

17
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asiaticos, Japén, Corea, Taiwan, China, Tailandia y Malasia; en América
principaimente y Estados Unidos de Norteamérica, y nuestro pais en empresas
privadas de gran prestigio. Es por ello que a continuacién describo [a aplicacién en

México de algunos modelos administrativos dentro de la a_gministracién ptblica.
1.3. Los Modelos aplicados en la-Administracion Publica

En la actualidad e] Estado se enfrenta la crisis de legitimidad, y la sola presencia
estatal, sus formas de actuacién, para percibir las demandas, procesarias y actuar,
son hoy por hoy, fuertemente cuestionadas por amplios grupos sociales. Los
obreros, campesinos y grupos progresistas pugnan por un cambio en las
condiciones sociales, es por ello que el gobiemo se preocupa por tener y aplicar
medelos administratives para el buen desempefio del propio estado, pero no hay
que olvidar que existen grupos que contaminan el sentido de las acciones,
entorpeciendo los objetivas administrativos, asl como su eficacia y eficiencia;

desvirtuado su contenido, por ejemplo en los propics pragramas operativas anuales.

La modernizacion globat a provocado fa utilizacién de modelos administrativos en
diversas formas que en ocasiones en lugar de ser beneficiosos han provocado
mayor entorpecimiento de la propia Administracién siendo esta ineficiente e ineficaz,
debide a la estructura de un sistema administrativo que desperdicia recursos y
energia organizacional, debido a la conformaciénl do exceso de personal no

capacitado y de técnicas administrativas obsoletas.

18
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Una sclucién de cambio es la modernizacidn en todos los niveles, en. especial a

nivel operativo ya que éste realiza la mayor parte det frabajo y et nivet medio al alto

directive lo revisa y detalla.

Las soluciones mas comunes planteadas son; la reestructuracién del aparato
gubemamental reducienda dicha estructura, la racionalizacién de los recursos
humanos, materiales, técnices, financisros y Auevas estructuras administrativas. La
administracién plblica clasica ha sido la base en la administracion de Ilas
organizaciones mexicanas, tanto en sistemas y ftécnicas; son estos los que
comunmente son ensefiados en las universidades y aplicados en México dentro de

las organizaciones tanto publicas como privadas.

Por lo anterior, es comin que en el pals se utilise la planeacion, basicamente a
traves del método Tayloriano (procese administrativo). Por ofra parte, tratando de
madificar esta situacion, el Presidente nacional del presente sexenio, Dr. Emesto
Zedillo Ponce de Ledn, preocupado por Iz perspectiva de integrar al pals en el
primer mundo implanta soluciones antes mencionadas, es decir, la aplicacién de
acciones necesartas para conseguir los propésitos planteados en los programas
establecidos en el Presupuesto de Egresos tanto a nivel Distrito Federal como en ta
Federacién o en este caso el Plan Nacional de Desarrollo, utilizande. algunos de los
métodos como por ejemplo la excelencia, calidad total, planeacion estrategica y la
reingenieria, soluciones segun las necesidades, cabe recordar que en el afio de
1394, se retomd los métodos administrativos, se hace la promocién de una nueva
cultura en los servidores plblicos (mediante la aplicacién de !a nueva administracién
plblica vista esta Oltima como si fuera una empresa y la poblacién el cliente),

estableciendo un servicio civil profesional mediante los reconocimientos e incentivos
19
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al desempeiios individual y de grupos; el redisefio de procesos y la determinacién
de la misién y la una visién (excelencia) provocando un colach de métodos
administrativos como son el de las relaciones humanas en el trabajo, la

administracién para la calidad, la administracién para la excelencia y la reingenieria.

Existen circunstancias en las cuales el proceso se. define como la necesidad de
modificar la estructura organica y funciones del mismo organismo a dependencia, lo
cual deriva en una nueva estructura interna del aparato administraiivo, uno de los

métodos que precisamenfe se puede mencionar es el de la administracion

organizacional.

Pero sin duda las repercusiones del cambio en los modelos administrativos de las
propias entidades gubemamentales obligan a gue en un lapso relativamente corto
se realice ia transicién de un modelo tradicional de organizacienes piblicas, con una
racionalidad legal altamente formalizada, vertical y estructuralmente rigida, a un
modelo abierto, estructuralmente flexible vy mas horizontal, en la blsqueda de
estructuras que resuelvan los intereses e inquietudes de la sociedad y por supuesto

volver a ganar la confianza del pueblo mexicano.

Este fendmeno no es exclusivo de nuestro palfs sino en todo el mundo, en especial

en Latinoamérica, por la situacidn econdmica, politica y social en la cual hoy en dia

se esta viviendo.

L.as modificaciones producidas en nuestro en tomo, el papel del estado en general y
la administracién piblica en particular, han sido justifficadas de distinta manera en

diferentes paises y regiones del mundo, es por eso la necesidad de aplicar nuevos y
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novedosos modelos que sirvan para sobrellevar la constante evolucién. La

explicacion que por lo general se da para dar cabida a dichos cambios ha variado

en ¢ada pais.

En nuestro caso se ha dicho que el Estado estd enfrentando una crisis de
legifimdad ante la sociedad, que el sector publico tiene que tomar medidas para
mejorar su actuacion y asi recobrar 1a. confianza que la sociedad civil debe tenerle.
En otras ocasiones, se dice que el Estade no ha sido capaz de dirigir correctamente
el desarrollc econémice del pafs y que, por lo tanto, debe retirarse de esta.tarea.
Resulta evidente que los procesos de cambio en los modelos administrativos no
han sida ni serdn un reto facil en el futuro, si se sigue teniendo la aplicacidn del
modelo tradicional, corrupcién, problemas econémicos, la falta de honestidad de los
funcionarios y una gran heterogeneidad de razones y problemas que en su conjunto
hace mas dificil el disefic adecuado de un modelo administrativo para nuestro pals y

una evaluacién correcta de los mismos.

Claro esta que es conveniente revisar las experiencias de otros paises en cuanto a
Ia utilizacién y tipos de modelos que aplican, pero si es cierto que el tipo de modelo
no funciona del todo bien como se espera y que existen problemas en ejercitarlo
adecuadamente es por €50 que no se puede avanzar del todo en los objetivos y

metas que pretenda el Estado.
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14. Evolucién de los-Modelos Administrativos-en Nuestros Dias

En los tiimos afios se ha tratado de modificar y adaptar a las nuevas necesidades
el modelo administrativo que utiliza la administracién piblica de nuestro pais, es por
€350 que los sefvideres publicos han realizado el Programa de Modernizacién de la
Administracion Pablica (PROMAP), los objetivos generales y linea estratégica para
impulsar la transformacion de la Administracién Piblica Federal y Local (Djstrito
Federal), asi como las dependencias y entidades tienen el fiel propésito y
compromiso de realizar o mejor posible su aplicacién hasta hoy en dia, y sin duda el
de actualizar la propia administracion para lograr mayor eficiencia y eficacia de ésta,

lo que en otras palabras significa, lograr fortalecer y mejorar el servicio publico en

todos sus derivantes®.

Et esquema que se plantea para realizar dicho programa no tiene mucha diferencia

con el modelo administrativo que se segula dando, los pasos de PROMAP, son los

siguientes:

1.~ Preparacién. Esto es, tener mayores referencias de las politicas y
estrategias, objetivos y lineas de accién, asi como analizar los principales aspectos

de la actividad a ejecutar.

2 - Programacion: Determinar las acciones especificas para la evaluacion y
el calendario para llevarlas a cabo, y faciltar el material necesario asi como

capacitar adecuadamente al persanal.

* México. Poder Ejecutivo Fedaral Plan Nocional de Desarrollo, Proqrama de Administracidn Pblica. México 1998
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3.- Obtencién de informacién: Aplicar cuestionarios, cédulas- o formatos
que se hayan definido para obtener més y mejor informacién, lo que implica-mayor

investigacién documental.

4.- Planeacion: Verificar gue las actividades a efectuar se hayan realizado
adecuadamente y sf asf lo requiriere formular recomendaciones y observaciones

con el propésito de mejorar las actividades.

5.- FEjecucién: Verificar que se haya puesto en operacion lo planeado, vy

corrokorando los pracesos, procedimientos y la cobertura.

6.- Medicion: Verificar la existencia de sistemas de medicién, a través de

formulas o estandares a seguir.

7.- Mejora: Realizar la aplicacién de indicadores, conocer las explicaciones,

¥ as u vez opinar y formular el grado de avance.

8.- Retroalimentacién: Analizar las recomendaciones o en su caso

observaciones, y promoverlas e identificar nuevos requerimientos.

Por lo tanto dicho modelo no es mas que mejorar, planear, medir y ejecutar no
existiendo arden alguno entre estos, sino como un circulo virtuoso. Si se ohserva, el
modelo administrativo tradicional (proceso administrative) no ha sufrido muchas
modificaciones y cambios sino  por lo contrario se ha adaptado a las nuevas
condiciones de vida de nuestro pals y sobre todo en la administracién publica, en

especial la de nuestro pals.
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Lo anteriormente esciito de manera concreta significa. que el propésito y ebjetivo
que-se pretende alcanzar con la aplicacién de PROMAP es sin duda mejorar las
condiciones para lograr fortalecer el servicio, pero sin embargo, cabe destacar que
diche programa tiene un conjunto de objetives y metas a alcanzar, y que forma-parte

de entre muchos ofres programas de la Secretaria de Contraloria y Desarrollo

Administrativo.

Dentro de estos cambios que se han efectuado en los tltimos afios con la
modemizacion y con ia nueva administracién, cabe recordar que el afio de 1998 se

aprobo ya una nueva estructura programatica que a continuacion describire.

1.5. Nueva Estructura Programatica (NEP)

Dentro del proceso de modernizacién de la administracién pablica se ha iniciado una
reforma presupuestaria a partir del disefto de una Nueva Estructura Programitica
NEP'®, y la mntroduccion de indicadores estratégicos para evaluar los programas con

la finalidad de dar una mejor orientacion al gasto publico.

Dicho trabajo se basa en dos innovaciones, que son: €l replanteamiento integral de
la estructura programatica y [la introduccién de indicadores estratégicos de
desemperio, tanto para evaluar como para monitorear los programas y las
principales actividades gubemamentales. Estas pretenden promover una
administracién enfocada hacia resultados, con |a finalidad de eliminar las rigideces
de los actuales procedimientos de control. Con la NEP implica hablar de otros temas

como es el gasto plblico, que en este caso, no es el objeto de estudio, por o que

' INDETEC, Revista trimestral No.113, 31 de actubre de 1998, México Pp.15-21.
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no se tocaran estos temas sélo aquello que se relacione con la- modernizacion y

adaptacion de nuevos-modelos administrativos-en nuestro pais.

El propdsito de la NEP es el de crear un sistema de planeacién, programacién y
presupuesto agil, transparente y atit que permita al sector plblico elevar el valor de
los recursos. La vision de éste es el de fransformar el proceso actual, {en si el
presupuestario) de ser tan s6lo un procedimiento y/o tramite, en un instrumento asi
también significa una herramienta de tfrabajo crientade a la obtencidn de resuitados.
Los objefivos a alcanzar son muchos y muy variados, pero sin embargo describo
algunos de éstos como son: el de asignar mejor los recursos, costear las politicas
publicas, orientar a programacion y el presupuesto hacia la obtencién de resultados

y mejorar la calidad de la informacién programatica-presupuestal.

La categoria programatica que se aplicé a partir de 1998 y aprobado en el afio

anterior a éste, se canforma por lo que sigue'™

F Funcién
SF Subfuncién
PS Programa Sectorial
PE Programa Especial
Al Actividad Institucional
PI Proyecto Institucional

PK Proyecto de Inversién

Pero ne hay que olvidar que dichos cambios se realizaron para mejorar la anterior
estructura programatica presupuestal, en seguida de manera general explico en que
consiste la vieja y nueva estructura programatica.

"' México Goblerno del Distrito Federal. Presypuesios. de Eqresos de los afics da 1998 y 1989, Tomo |, 2
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1.6. Las Diferencias-entre lo Anterior (Estructura Programatica Presupuestal) y

la Nueva Estructura Programatica {(NEP)"

Anterior
Funcion:
Es el nivel maximo de agregacién de las

actividades y recursos que. et sector
publico destina a la produccion de bienes
y/o prestacién de servicios, de- acuerdo
con las funciones. se establece o
siguiente: Administracién Gubemamentat,
Politica y Planeacion;
Social;

Econdémica y
Fomento y Regutacion;
Infraestructura v Produccién.  Estos
Ultimos no formaban para de la clave

presupuestal.

Subfunciomn:

Es la desagregacién especifica de ia
funcién y constituye un grupo de acciones
gue presenta un

mayor grado de

especificidad.

NEP

La funcién se identifica con los campos
de accion que el marco juridico le
establece al sector publico y corresponde
al nivel de mayor agregacién del destine
de los recursos poblicos, ésta se
relaciona con la clasificacién sectorial. Se

contemplan 17 funciones.

Corresponde a un desfase pormenorizado
de la funcidn, se abre una subfuncién
para mas

sector

identificar a delalle Ia

participacién  del ptiblico, se

incorporan 40 subfunciones.

! Maxica. Presupuestos de Egresos (1998 y 1999); México Gobiemo det Distrito Federal, Secretaria de Finanzas

Manual do Nomas v Procedimientos del 1638 y 1998,
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Programa Sectorial:

No incorpora a los programas sectoriales
lo cual el
Egresos de Ia
Federacion, desde e! punto de visia
programatice, guarda una
vinculacién con el Plan Nacional de
Desarrollo (PND).

en el presupuesto, con
Presupuesto  de

Programa

Es. el conjunto de acciones que expresan
objetivos y metas a alcanzar mediante la
combinacién de recursos humanos,

materiales y financieros,

Subprogramas: es el conjunte de

acciones que se derivan de las
actividades, proyectes y montes a
realizar. Para su ejecucién, demandan
recursos y deben estar estrechamente
relacionados con el programa al cual

pertenecen.

debil

De acuerdo al articulo 22 de la Ley de
Planeacian, establece que les programas

sectoriales deben ser congruentes. con el
PND.

Prograrma Sectorial: marco de referencia
de la planeacion,

presupuestacion.

programacion  y

Programa Especial: define objetivos vy
tareas muy concretas por realizar.

Programa Especial

El programa especial podra farmar parte
de una o varias funciones, siempre
formard parte de un programa sectorial y
su temporalidad se deriva del hecho de
que tedo programa especial debe estar
sujeto a la retroalimentacion, ajustes y
terminacion del programa.
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Actividad Institucional:
Meta, es la cuantificacion det objetivo gue
se pretende alcanzar en un tiempn
sefialado, con [os recursos necesarios.

Proyecto

El proyecto es un conjunto de acciones y
abras tendientes a ampliar e incrementar la
infraestructura de bienes y prestadores de
sercios. El proyecto se ubica en |la
estructura programatica.

Misién o Propésito Institucional:

Representan el conjunto de operaciones
que realizan las unidades responsables
de los recursos plblicos para. dar
cumplimiento a su mision, ésta categoria
conduce directamente a la produccion de
un bien © a la prestacién de un servicio
pafa atender al “cliente” o al usuario
plenamente identificado.

Proyecto Institucional

Es una propuesta especifica presentada por
una o varias unidades responsables de una
misma dependencia con el fin de mejorar un
producte o la prestacidn de un servicio, ésta
también forma parte de la estrategia de
ejecucidbn de un programa sectorial yfo
programa especial.

Proyecto de tnversion

Este corresponde con el objeto de
incrementar sus activos fijos y con ello se
aumente y mejore el flujo de productos y
senvicios.

Es el encargo que la sociedad
encomienda a una dependencia, entidad
0 unidad responsable, es la razén que
justifica su existencia, se presenta
mediante un enunciado breve o una
declaracién que explica las razones de
ser de la dependencia o entidad.
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Objetivo!
Es el fin que pretenden alcanzar lag
actividades que se desarrollan.

Indicadores Estratégicos:

Es la finalidad bhacia ta cual deben
dirigirse los recursos y-esfuerzos para dar
cumplimiento a la misién, se caracteriza

por una descripcion cualitativa vy
explicativa lo que. la. organizacidn. o la
categoria programatica- prete(ide
alcanzar.

A través de ellos se definen los aspectos
relevantes de los programas y proyectos,
a estos se fijan metas o pardmetras que
permitan medir y evaluar el desempefio
con mayor objetividad, asimisme, deberan
estar relacionados comrel cumplimiento de
las politicas pablicas.

Como se observé en la descripcién anterior, la estructura programatica actual esta

conformada de tal forma que permita eficientar y dar correlacién con los demas

programas, en especial con &l Plan Nacional de Desarrolo. Pero por otra parte, al

realizar dicha transformacién se aumenté el nimero de programas, lo que. dificuita

su correcta evaluacién integral.

1.7. Los Modelos Administrativos Aplicados

El Modelo Administrative que se aplica en México es el Sistema Nacjona! de Planeacidn

Democrética (SNPD), dicho proceso administrativo involucra a todas las ramas de la

administracién plblica, como son: ias secretarfas de estado y entidades publicas
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que llevan acabo actividades de planeacion, programacién, presupuestacion,
informacién, control y evaluacién. EI proceso de planeacinm o- su modelo
adminisirativo estd conformado por un conjunfo de actividades destinadas a
formular, instrumentar, controlar y evaluar el Plan Nacional de Desarrollo y los
programas orientados. en el Sistema Nagcional de Planeacién Demacratica, es por
es0 que éste modelo (proceso-administrativo) se mantenga con 1a finalidad de que
exista- congruencia err la planeacion, ya que permite corregir corr oportunidad; tanto
las desviaciones en la ejecucién de lo planeado como las previsiones de medianc
plaze al poder cambiar las condiciones acordes & las necesidades que-se presentan

en su momento y cumplir con los requetimientos bajo las cuates fueron elaborgdos.

No se puede decir que exista un ideal del modelo administrative 0 un mal modelo
administrative, ya que las condiciones propician la adecuacion o transformacién dei

misma, conforme a las necesidades de cada una.de las entidades del Gobierno.

Por mencionar un ejemplo, en el caso del registro o aplicacion del modelo
administrativo son los mas ejemplar como lo lleva et Sistema de Transporte
Colectivo, Metro (STC) y la Direccién General de Servicios Urbanos (DGSU) entre
ofros, ya que ambos tiene un control de los registros programético-presupuestales.
Sin embargo, se enfrentan con problemas plenamente econdmicos, los cuales

limitan el desarrollo de sus funciones para lo que-fueron creados.

Entre ofros problemas a los que se enfrenta la administracién piblica, es que no se

cuenta con la gente idénea y con el presupuesto adecuado para cubrir las

necesidades de nuestro pals.
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Existen tres factores fundamentales, independientemente del rango, sector
administrativo o caracteristicas, las cuales som: recurso humano: econdmico o
presupuesto; modelo administrativo, no existiendo distincion en el orden entre ellos,
ya que sin los tres factores no se podrfa tener una administracion ptbliea dindmica,

eficiente, eficaz, suficiente, ni congruente.

En cuante al factor humano, esté significa el instrumento que lleva la ejecucion de
los modelos administrativos v es la linea de accién mediante el desarrollo,
capacitacion y adiestramiento del servidor publico en todo los modelos, para que
pueda enfrentarse a la modemidad-y al crecimiento de las propias necesidades de
la poblacion, por otra parte, con el fin de tograr dicho objetivo se requiere de un
presupuesto adecuado y suficiente para cumplir satisfactoriamente o por lo menos
los requerimientos minimos que exige la sociedad y la poblacién en general de
nhuestro pais, una vez logrando que el recursos humano esté mejor capacitado y con
un presupueste suficiente, asl como, una adecuacién enfocada a las necesidades
reales del modelo administrativo con el propdsite de lograr lo mejory mayor posible
los abjetivos y metas propuestas por el Gobiemno se alcanzara una administracién

piblica de primer nivel.
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Un Hombre de Estado
siempre estd sele de ur lado
y con el mundo del otro.

A. Malraux

CARITULO Il

Programa Operativo Anuat(POA)

21 La Planeacion en México

La planeacion deriva de-los propésitos politicos de ia sociedad. Esta concebida-para
transformar, de manera racional y previsaora, la realidad econdémica y social
conforme a los principios del régimen politico y las exigencias del tiempo presente,
es por ello que ésta se aplica de acuerdo a las caracteristicas de la economia del
pais, para propener esquemas. de trabajo donde se articulen los esfuerzos. del sector
publico con los de mas sectores social y privado, orientados a la consecucién de los

objetivos y prioridades del desarmotlo nacional, bajo la rectoria del estado.

La planeacion en Méxica propone un esquema de instrumentos como el plan
nactonal y fos programas de desarrolio, deniro de la cual se distinguen tareas
especificas para el sector piblico y de sus sectores; dicha planeacién se realiza con
distintos componente del Sistema Nacional de Planeacién Democratica en los tres
érdenes de Gobierno (Poder Ejecutive, Legislativo y Judicial), y &n los diferentes
sectores que componen la economia y la sociedad, es por ello que se concibe como
la instrumentacion del plan dentro de un esquema multi-funsional y no sélo con base

en las actividades gubemamentales.
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Actualmente se aplica una tipologia dentro de-la planeacion esta-la forman cuatro

diferentes tipos que a-continuacién se muestra™;

PLANEACION RETROSPECTIVA® | ESTA VISION ANALAIZA 1 S ACCIONES DEL PASADO QUE POR SUS RESULTADOS
SON TRASCENDENTES-Y COM BASES EN ELLOS $E DETERMINAN LAS ROSIBLES
TENDENCIAS QUE NOS AYUDARAN A CONOGER EL FUTURD.
PLANEACION PROSPECTIVA! | ENESTETASO SEDAMAYOR ENFASIS AL ESTUDIO DEL FUTURG LO QUEDA COMO
RESULTADO LA TOMA- DE BESICIONES EN EL PRESENTE COMO UN ESFUERZO
‘PARA INFLUIR EN ESTE, SE ESTABLECEN LOS ESCENARKOS PROBABLES
BERWADOS DE LA SITUACION EXISTENTE, ¥ POR ULTIMO SE SELECCIONA UNA
ALTERNATIVA FACTIBLE AL EUTURQ DESEADO,
PLANEACION N0 HACE ENFASIS AL FUTURC SINQ EN LAS CISCUNSTANCIAS, SITUAGIONES O
CIRCUNSCRIPTIVA!  PROBLEMAS PARTICULARES DEL PRESENTE, USUALMENTE SE UTILIZAN PARA
DAR RESPUESTA A REQUERIMEENTOS URGENTES, ES DECIR, TIENDE A ABORDAR
PROBLEMAS DEL MOMENTO A CORTC PLAZO.
 PLANEACION ESTRATEGICA: | ALBERT XENNETH ESTABLECE QUE EL CPONCEPTO BASICO DE Uk ESTRATEGA
IMPLOICA LA ASIGNAGION. Y GONCENTRACION DE LOS RECURSOS, LA NECESIDAD
DE COMUNICACION ¥ MOVILIDAD. {VEF ahexos)

El sistema de planeacion que se aplica en nuestro pals debe estar en
correspondencia con el cardcter de sus estructuras juridicas, politicas y
administrativas, es por ello que la planeacion no puede ser sélo indicativa, ni puede
nuestro regimen aceptar una planeacién autoritasia o centralizada. Si no por lo

contrario e una administracién con apertura y adaptabilidad.

Sin embargo, para llevar acabo la planeacién es imprevisible contar con una
infraestructura de informacién, de investigacién, de capacitacién, tener la capacidad
de operar y confrolar proyectos de inversién, evitando duplicidades e ineficiencias
(nuevamente estamos hablando de la adaptacién del proceso administrativo), en

conjunto con otro modelos de acuerdo a las necesidades que se presentan.

Ple Juan Montes de Oca Malvaoz, Cuademo de Trabajo, ENEP ACATLAN, Méxica, 2000.
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El Sistema Nacional de Planeacion Demoerdtica {SNPD)" fija las normas y
principias conforme a los cuales se levard o cabo: la Planeacitn Naciomal de
Desarrollo, que representa una instancia institucional 2 la cual deberan integrarse
toda_s_ las acciones de la administracién publica: federal, de los estados y municipios,
asi como los sectores social y privada. En airas palabras incluye también a las
areas operativas que- deben estar en posibilidad de- ejecutar los planeado, de
proporcionar elementos para controlar y evaluar el Plan y los programas: y en

general, a aquellos que apoyen las actividades basicas de la planeacion.

Asimismo, este sistema se vincula funcionalmente en tres niveles, global, sectorial e
institucional; que a continuacion describo; a nivel giobal: comprende ias
dependencias que efectian actividades referidas a los aspectos mas generales de
la economia y [a sociedad, incluyendo los regionales que no estan circunscritos al
&mbito de un solo sector administrativo o entidad paraestatal. Es impartante
recordar que la Ley de Planeacion utiliza la palabra regional al considerar a dos o
mas entidades federativas; a nivel sectorial comesponde a la division: actuat de 1a
administracién plblica que atiende aspectos especificos de la economia y la
sociedad y el nivel institucional esta conformado por las entidades paraestatales de
la Administracién Piblica, arganismos descentratizados, empresas de participacion
estatal (que ya actualmente quedan muy pocas), fondos y fideicomisos, que se

ubicarr en el sector administrativo por las actividades productivas o de servicios que

llevan a cabo.

' Méxica. Poder Ejecutivo Federal. Loy de Planeacian, Aticuls 20, 1997,y Méxco, Poder Ejecutivo Federal
Sistems Nacional de Planeacién Democratics. Pringipios v Organizacién
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Los instrumentos def SNPD se clasifican de la siguiente manera:
A Normativos, de mediano plazo™:
a) Plan Nacional de Desarrollo

b) Programas de mediano plazo

= Secloriales™: estos comprenden los aspecios relativos a un sector de la
economia o-la-sacigdad, que es atendido por una dependencia

» Estratégicos™ (regionales y especiales )estos se dividen. en dos en
regionales gue se consideran estratégicas para et desarrollo nacional y
regional lo que implica la participacién de entidades federativas de
regiones del pais. Los Estratégicos Especiales estos son creadas por

causas de- contingencias o prioridades del pals y interviene dos o mas
dependencias.

s [Instifucionales™ éste define la manera en que se aplicaran y operaran los
instrumentos. de politica con que cuenta las entidades paraestatales, el
nivel de su elaboracién es institucional y tiene una cobertura nacional o
regional o también son de tipo temporal de mediano plazo.

B. Operativas, (de corto plazo)

a} Programas Anuales:

* Programa Operafivo Anual Macro: éste constituye el marco general para
la integracidn de los programas operativos anuales (preliminares)

establece por otro lade los fundamentos presupuestales de politica
econdmica y social

* Op. Git. Capltuio I,

'* México, Poder Ejecutivo Federal, Lay de Planeacidn Articufo 23,
* Ibid. Articulo 25,

** Ibid, Artfoulo 24
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+ Programa Operativo Anual Preliminar. en estos se detallan y. especifican
las acciones, se llevarén a-cabo en el aifo carespandiente para cumplir
con los objetivos, metas y politicas establecidas en cada programa

* Programa- Anual Definitivo: éste mplica [a necesidad de que los

procedimier?tos de la planeagiom lleguen hasta el nivel més operativo de
fas dependencias.y entidades piiblicas.

Un sistema complementario al anteriormente escrito es el Sistema Nacional de
Estadistica y de Informacién Geogréfica, ya que para la planeacion se requiere un
funcionamiento optimo y consolidacién progresiva de adecuados insumos de
informacién, con la finalidad de-ser inherentes a fomentar objetivamente la toma de
decisiones, esta infarmacién comprende al conjunto de dates ordenados,
cuantificables o no, que sirvan para dar sustento a la toma de decisiones, tanto en el

plano operativo como administrative dentro del proceso de |a planeacién.

El Plan Nacional de Desarrollo indica los programas a mediano plazo que deben
elaborarse para atender las tematicas, objetivos y prioridades econémicos-sociales;
los programas sectorigles, institucionales, regionales y especiales, que habran de
elaborarse para la planeacién. de aspectos especificos y de interés general, que a su

vez |lo desagregan en sus ambitos.

El Programa de Mediano Plazo (PMP)” es el marco de planeacién de cada uno de
los sectores administrativos, fundamentalmente en términos de los problemas hacia

cuya atencion estdn orientadas las acciones programética sustantivas de las

" Instrumente de planeacion que conjuga actividades v proyectos homogénecs y coherentes de politica ¥ accién
econdmica y soclal con respecto a los sectores econdmicos y sociales priceitarios, en donde se establece |a
cbtencién da objelivos y metas definidas en la planeacion y que deben realizarse durante el perodo de vigencia
de la misma, P.293 del Glosario para el Proceso de Planeacion 1997

6
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dependencias y entidades, asimismo, este documente contiene los objetives, metas

y estrategias sectoriales de medianc plazo.

Ei conjunto de actividades.como es ef PND¥ y Programas de Mediano Plazo (PMP)
con el propésito de elaborar programas de caraeter anual que vinculan el corto con
el mediano plazo, y constituyen la referencia basica de las verlientes de

instrumentacion y de sus propios instrumentos.

El Programa Anual tiene-lugar a través de las- cuatro vertientes, que integran las
formas mediante las cuales se desagregan en acciones especificas, los contenidos
generales de la planeacion, objetivos, estrategias, identificando su temperalidad y

ubicacian espacial.

El Subsistema Nacional de Prayectos contribuira a la consolidacién del SNPDy a la
instrumentacién del PND y de los PMP en lo particular, fortaleciendo las cuatro
vertientes en el cual establecen compromisos especificos entre el sector puablico vy

los sactores privado y social. Se recomienda ver anexos al final de la tesis.

" México Poder Ejecutivo Feders! Loy de Plangncién. Articulo 12 "
3
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2.2 Los Programas-Operativos Anuales

Partiendo de la téonicarde-un Sistema Nacional de Planeaciéon Democratica utilizado
en nuestra pats, la cual se comprende de diferentes tipos de planes: los.globales a
largo plazo, mediano plazo tanto sectoriales, regionales y del sector ptiblico, todos
ellos son de gran utilidad, ya que sin estos no se padria liegar a la finalidad del plan
global de desarrollo siendo éste dltimo, la primera instancia- de la. planeacion,
inmediatamente después aparecen los programas operativos anuales, estos con
contenido mas preciso en el tiempo (anuales) y acciones tanto en su forma

operativa necesaria para orientar las actividades conforme los objetivos y metas

planeadas.

Sin embargo, el contenido del Plan Nacional de Desarrollo son basicamente
cualitativos, dejando a los instrumentos de corto plazo (los programas sectoriales,

regionales, institucionales y especiales), los aspectos especificas y la definicion de

metas cuantitativas.

Ef Plan Nacional de Desarrolic es obligatorio para el sector pablico e indicativa para
los sectores sociales y privados, para que existiera un equilibrio entre ambos
sectores, es mediante la planeacién y la realizacién de acuerdos asf como

compromisos con la finalidad de lograr el bienestar de ambos sectores,

La planeacion en México siempre ha existido, pero en cuanto al estado, sujeta la
conceplualizacion de la problemética del pais por parte de los gobemantes, y no fue
hasta en 1982 cuando se promavieron reformas a la Constitucién Politica de los

Estados Unidos Mexicanos en la que se instituye en forma oficial y obligatoria el
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Sistema Nacionai de-Planeacién Democratica- apoyandose en el articulo 26 de 1a
Carta Magna'y reforzade por la Ley de Planeacién promulgada-et 5 de enero de
1983, que reglamenta el articule anterior y precisa el marce normativo para la
planeacion. En ambos ordenamientos, se instituye ef Plan Nacional de Desarrollo
para lo cual la propia Ley io concibe como la_ardenacion racional y sistematica de
acciones que, en base- el ejercicio de-las atribuciones del Ejecutivo Federal en
materia de regulacién y promocion de la actividad econémica, social; potitica y
cultural, tiene como propésito la transformacion de la realidad del pals, de

conformidad con las normas, principios v objetivos que la propia Constitucién y la

Ley establecen.

El Plan Nacional de Desarrolio es conformado por fres grandes apartades, va que
éste recoge y adopta los principales sefialamientos obtenidos por la participacion
social del pueblo a.través de los foros de consulta popular, siendo el primer marco
de referencia para el disefio de la estrategia general, el segundo contiene los
lineamientos para la instrumentacién del pfan en los diferentes dmbitos de la vida
nacional, y el tercero planea la manera en que los diferentes grupos sociales

pueden participar en su ejecucion.

3@
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El Plan Nacional de Desairollo se evalia-en ferma anual y es obligacion del Poder
Ejecutive informar sobre su gjecucion con la misma perodicidad®. Toda-vez-que el
Plan Nacional de Desarrolio establece metas a.largo plazo, ya que en su.primera
versién comprende de  1994-2000, para su ejecucién se subdivide vy apoya en lo
que se conoce coma Plan Qperativa Anual (PQA} v de los Planes de Meadiano Plazo
{PMP). Los primercs- se- encuentran incorporados dentro del Presupuesto de
Egresos fanto Federal como del Gobiemo del Distrito Federal, gue-anuaimente
presenta el Poder Ejecutivo a la H. Camara de Dipufados v se identifican-a través

del anélisis programéticos contenidos en-los mismos.

Enseguida se explicara con mayor detalle lo referente g los programas operativos

anuales.

* México Constiruclén Poiitica de los Estados Unides Mexicanos, Ariculo 74 México 1999.
40
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PROPésno DELA

PLANIFICACION

‘PERPECT[VA DE MEDLANO PLAZO

ACCIONES Y
MECANISMOS DE
PARTIGIFACION

S RYVYY

A d

SISTEMA NACIONAL DE
PLANEACION DEMOCRATICA

SNPD

RESPONSABLES

TNSTRUMENTOS ¥ POLETICAS

RECURSOS FINANCIEROS. MATERIALES ¥ Huwmos
TEMPORALIDAD.

TEREITORIALIDAD

Elahorada por Marla Leticla Pérez Cuevas

2.21 Definicion del Programa Operativo Anuail (POA)

El desarrollo de un Programa Operativo Anual esta sujeto a la realizacion de una

serie de pasos o actividades en forma ordenada que constituye una guia de caracter
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general ajustada a las necesidades especificas- de todos y cada uno de los

6rganos®.

El POA es un instrumento que contiene lineamientos generales de la. planeacién
nacional de desarrollo econémice y secial, en objetivos vy met-ag concretas a
desarrollar en el corta plazn, definiendo responsables, temporalidad. y especialidad
de las acciones para lo cual se asignan recursos en funcién de las disponibilidades y

necesidades contenidas en los balances de recursos humanos, materiales y

financieros.

Bl POA pemmite establecer, en rolacién con los prégramas a desarollar lo

siguiente®:

¥' Metas: son los propésitos que se pretenden. lograr, estos se incluyen dentro

de los programas.
v Actividades: conjunto de acciones a realizar.

¥ Unidad Responsable: el drgano encargado del cumplimiento de la meta, ya

sea global c especifica.

¥" Unidad de medida: la cuantificacién de lo que se obtendra con la actividad o

accion desarrollada para alcanzar la meta global o especifica.

= México. Poder Ejecitive Federat, Secretarla do Saiubridsd y Asistencla. Cuaderng Técnico de Planeacion Vol. 1
No. 2,9 105y 106,
 México, Poder Ejecutivo Federal. Secretaria do Programacion y Presupuesto, Swtemp Nagiong! do Planeacion
Remmocritica, Prncipios v Organizacian, Capitulo IV de los "Instrumentos det SNPD", Maxico 1885
42
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2.2.2 Finalidad

La finalidad® de los-programas a-corto plazo consiste en expresar-anualmente, con
la definicién de acciones, metas, politicas, instrumentos. asignaciones de recursos,
los ebjetivos y propésitos del Plan Nacional y- los programas a mediano plazo;
ademas estan integradas las acciones corespondientes. a los vértices de

instrumentacién obligatoria, asi come la- incorporacion del presupuesto-de egresos.

Ef problema a los que se enfrentan en ocasiones es la falta de coherencia-entre si,
incluso. se llega en el caso. que coincidan con. afros programas. siendo estos
ejecutados por separade, en lugar de-hacer una concentracion de esfuerzos, existe
fa duplicidad de funciones; es por ello que se tienen inconsistencias de tal manera

que {as presentan en sus marcos operatives como ineficiencias e ineficacias.en el

altance de sus metas.

Con ln que respecta a la.normatividad del programa operativo anual es extenso, a

continuacion se explicara de forma muy general.

* maxico Poder Ejecutivo Fedoral. Glosaro da Téamin ta Agmint n Pghlica. 1639
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2.2.3 Marco Normativo

En nuestro pals esta conformado de la siguiente forma, siguiendo los lineamientos

del marco normativo el cual nos rige, por el Poder Piiblico que dimana del pueblo,

por lo cual éste sjerce su soberania; y reprasenta juridicamente a la nacién esto

tltimo nos dicta claramente nuestra carta magna, el poder publico o sea-el Gobierno

Federal se estructura y se constituye por los Poderes de la Uniém, en la cual sefialo

a continuacion:

PODER LEGISLATIVQ
» Cémara de Diputados
¢« Cédmara de Senadores

Elaborado por Marlia Leticia Pérez Cuevas

PODER JUDICIAL
Suprema Corte de Justicia
de la Nacion
Tribunales Colegiados
de Circuito
Tribunales Unitarios
de Circuito
Juzgados de Distrito

PODER EJECUTIVO

Representado
Administracion
Federal

» Centralizada
» Paraestatal

por [a
Publica

Después de haber sefialado la divisidn de- poderes, es conveniente mencionar que

el poder fiscalizador se encuentra dentro del Pader Ejecutivo ya que éste tiene-a su

cargo la funcion de administrar los fondos y recursos pliblicos, y ejecutar los

programas, asi como las acciones de gobiemo.

La estructura organica que conforma la administracién publica de acuerdo con la

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos y la Ley Orgdnica de la

Administracién Piblica Federal, se clasifica de Iz siguiente manera:
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Administracion Pablica Centralizada®.

= Presidencia de la Republica
»  Secretarfas de Estado
=  Gobierng del Distrito Federal

» Procuraduria. General de la Replblica
Nota® En términos generales a eslos drganos do gobiorno, Ia Ley Orgdnica de la Administracion Rdblica

Federal los identifica como dependencias.

Para comprender mas sobre el funcionamiento de la administracién piblica y por
supuesto nuestro objeto de estudio que al cual se comprende del analisis de los -
modelos administrativos dentro los programas operativos anuales. Asi pues la
conformacion de la administtacién publica y habiando especfficamente de la
Jerarquizacién de cualguier dependencia o secretaria de estado; para este caso se

explica dicha division de la siguiente forma:

Secretario
Subsecretarios

Oficial Mayor

Directores Generales
Directores de Area
Subdirectores Generales
Subdirectores de.Area

O T T U R |

Jefes de Departamento

Esta division es por llamarla basica, ya que segln el caso o las necesidades de la
misma se conformara de manera en Ja cual beneficie mas para su buen

funcionamiento,

“pextco. Poder Ejecutivo Fedaral, Lay Organica de la Administracién Piblica Federal, Editorial Porr(ia 1998.
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Las caracteristicas y atribuciones de las secretarias de estado, éstas comprenden
funciones detodo tipa de &mbitos que forma parte de la Replblica-Mexicana, dentro
de la administracion piblica existe la sectorizacién de actividades, que consiste en

agrupar diversas dependencias y entidades por ramas de 1a actividad publica.

Después de haber realizado una breve descripcion del cdmo se conforma nuestra
administracidén publica mexicana, procederé a explicar y sefialar aguello que nos es

Gtil para la comprensidn del tema de estudio.

En nuestro pais, toda la actividad gubernamental se encuentra basada en un

sisterna de planeacion que comprende-tres documentos basicos, sin determinar el

orden; son:

v Ley de Ingresos,
¥ Presupuesto de Egresos,
v" Plan Nacional de Desarrollo.

La Ley de Ingresos se elabora en forma anual tanto para el Gobiemd Federal, asf
como para el Gobierno del Distrito Federal y presenta la estimacion de los ingresos
que se esperan recibir por el ejercicio de la funcidn propia del gobiemno, consiste en
la recaudacién de los impuestos, deréch.os, productos y aprovechamiento, los
cuales se complementan con la estimacién de organismos descentralizados vy
empresas de paricipacion paraestatal que ya actualmente quedan muy pocas. La
formulacion de la ley se realiza conjuntamente con el Presupuesto de Egresos, por
lo que en caso de que los ingresos previstos sean insuficientes para cubrir la

atencion a los compromisos y necesidades que obligan las acciones y programa de
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goblemo, es por ello necesario allagarse de recursos adicionales, para-lo cual se

recurre al Gltimo concepto de ingreso conocido como financiamiento.

Los Egresos. significa [as. erogaciones de. recursos financieros, motivada por el

compromise de liquidacién-de algtin bien-o servieio recibide o por otro concepto, es

por eso que también se elabora el Presupuesto de Egresos®.

El Presupuesto de Egresos se elabora de la misma manera {anual) tanto para el
Gobiermno Federal como para el Gobierno del Distrito Federal, para ambos casos los
documentos fundamentales. es el decreto” por el que se autoriza el Presupuesto de

Egresos y los tomos generales y sectoriales en los que se detalla y especifica el

mismeo.

La conformacion del decreto es de [a siguiente:

Deuda ¢+ En la cual contiene las facultades de las secretarias
Puablica encargadas del gasto publico, asf como las disposiciones de

racionalidad, austeridad y disciplina presupuestales.
+ Exposicion de motivos.
+ Apéndice estadistico, contiene cuadros, resimenes por

dependencias y entidades, de-los ingrasos, egresos y deuda
publica.

+ Informacién sectorial: andlisis sectorial programatico, gasto
corriente, gasto de capital, gasto, total.

¥ México Poder Ejecutive Federal, Glosano de Términos de |a Administracin Poblics; Editorial Porria, B 21
#  Este documento son presontados por ol Presidente de la Replblica ante Ia H, Cémara se Diputades para su
aprobacion, contiene basicamente |as erogaciones previstas, clasificadas ,
4
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Andlisis
Sectorial
Programdtico

+ De todo lo anterior se desprende que los presupuesios se

estructuran  tanto Cualitativamente, en programas vy
subprogramas, que estabiecen objetivos y metas; y
Cuantitativamente, representando por reeursos previstos,
los cuales se clasifican-por objeto del gasto en corrientes y
de capital, y denfro de éstos, en capitulos presupuestarios,
base de registro y control de los presupuestos.

Anélisis
Programiético

Andlisis Programético detalla y describe los objetivos,
metas, entidades y dependencias responsables de su
cumplimiento, asi como los recursos destinados para cada
uno de los programas y subprogramas que-estnicturan los
presupuestos. Esta informacién concentra acciones para
todas las dependencias. y entidades que integran el sector,
es deci, tanto el que se conoce como Central, asi como
Paraestatal.

Presupuesto financiero de ofras entidades paraestatales,

Presupuesto analifico.

Andalisis
Programitico
por Entidades

Presenta informacion similar a la comentada como Anélisis

- Sectorial  Programatico, referida exclusivamente a las

entidades, es decir organos descentralizados y empresas
de participacién.paraestatal.

Presupuesto
Financiero de
otras
Entidades
Paraestatales

Presenta so6lo informacién de flujo de efectivo (ingresos y
egresos) de entidades adscritas a cada sector, que por su
poca importancia, no quedan bajo control presupuestal
directo.
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Presupuesto + Este tipo de informacién contiene cuadros que se presentan
analitica el nivel de maximo detalle cuantitative del presupuesto. A
este nivel, la informacién se puede identificar por clave

presupuestal que se integra de digitos, como se-observa:

Afig 0

Entidad 06000

Programa 0o

Subprograma 00

Proyecto 00

Unidad 1,64] Ejemplo:

Capitule 0000 G/00008/EDIO1/26/300/64001141
Digito identificador 00

Digito verificador 0

Fuente' Decreto Aprebaterio del' Presupuasto de Egrescs, Manual de Normas ¥ Procedimientos.

De acuerdo con lo anterior los digitos que identifica el capitulo presupuestario puedé
manejarse de diversos niveles de las partidas que. conforman al propio capitulo por

objeto de-gasto como se observa enseguida:

49
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Capitulos por objeto de-gasto®:

1600 "Servicios Personales”
2000 "Materiales y Suministros”
3000 "Servicios Generales”
4000 "Transferencias"

5000 "Bienes, Muebles e
Inmuebles”

6000 "Obras Pablicas"

7000 "Inversiones Financieras"
8000 “Erogamones Extraordinarias”
9000 "Deuda Piiblica’

« Creacion de-Marfa Leticia Pérexr Cuevas:

Es fundamental conocer como estd conformado nuesto marce rormativo que ros

rige actualmente, ya que de gran medida nuestros actos y acciones propias y de la

misma manera que la administracion pablica-es regida por un marco legal.

* Ménco. Gobrerno det Distnto Federal- Secretarn s do Finanzas, Mot dey Progrivmacion Presupuostpcion. 1998,
Mésico Gobrerno deil Distrito Fedorat Secretarta de Fimarccas Clagticndor por Objeto de Gaxto 1998
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Continuando con la explicacién de! marco normativo de la administracién publica
mexicana y en especial para el programa operativo anual, tenemos que conocer

mas afondo de cuales son Ias leyes que los soportan.

El proceso que se realiza para la elaboracidén y caracteristicas del proyecto del
Presupuesto de Egresos de la Federacién, se define en pare por la Ley de
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal, en sus articulos 2, 19, 24 y 29,
asi como su Reglamento, donde se refiere especificamente sobre el tema de Ia

programacién-presupuestacion.

En sintesis, el proceso de elaboracion y autorizacién de un programa presupuestal
se integra primeramente de la elaboracién de dichos programas por cada una de
las unidades administrativas de cada entidad ¢ dependencia, tomando como base
formatos e instrucciones que anualmente emite la Secretarfa de Hacienda a nivet
Federal o de la Secretarfa de Finanzas.del Gobierno del Distrito Federa; antes esta
labor la realizaba la Secrefaria de Programacién y Presupuesto, para ello tos
formatos deberan considerar la definicién de las metas y objetivos que pretenden
alcanzar, definicion y cuantificacion de las acciones concretas con que se
alcanzaran las metas y objetivos, asf como determinar la unidad adrministrativa que
se encargara de realizar €l programa, también debe de formularse un plan de accién
indicando en &ste como se ejecutara el programa, incluyendo su diagrama de flujo,
también la determinacidén de costos directo, global y unitario de las acciones a

realizar y por su puesto determinar la fuente de financiamiento del programa. (véase

anexos).

H
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El proceso de ejercicio y control det Presupuesto de Egresos de la Federacion y det
Gobierno- det Distrito Federal son aprobados- por la Camara de Dipufados y fa

segunda por la Asamblea Legislativa del Distrito Federal con la aprobacién de la

primera.

Como todos sabemos, la carta magna "La Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos" es el maximo ordenamiento en el pais, en ella se establecen las
facultades y las bases para la promulgacidn y aplicacion de todas tas demas leyes y
ordenamientos existentes en la Repulblica Mexicana. Este ordenamientio establece
la divisién de los poderes Legislative, Ejecutivo v Judicial. Asimismo, define fa
existencia de una Administracion Piblica Federal que serd Centralizada y
Paraestatal conforme a la Ley Orgénica de fa Administracién Puiblica y su respectivo
Reglamento, en uno de sus fitulos habla sobre las responsabilidades de ios
servidores publicos en términos generales, ella puede inducir los actos u omisiones.
Es por ello que también contamos con la Ley Federal de Responsabilidades de los
Servidores Plblicos. Pero la existencia de la Ley Organica de ta Administracién
Publica establece quién y cudles son los organismos encargados en la fiscalizacion

de ta propia administracion publica, en la cual se encuentran funciones de la

Administracion Pablica,

En cuanto la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal y su
reglamento, este ordenamiento norma y regula el presupuesto, la contabilidad y el
gasto publico federal, esta ley se divide en cinco capitulos: Disposiciones
Generales, Presupuesto de Egresos, Ejercicio del Gasto Publico Federal,

Contabilidad y de Responsabilidades. Este Ullitimo ordenamientc establece [a
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obligatoriedad de establecer érganes de auditoria intema en todas tas dependencias

y entidades.
2.3 Los Procedimientos para la Ejecucién del Programa Qperativo Anual

El procedimiento que lleva a cabo fa planeacion de dicho programa constituye todo
un proceso técnico-metodolégico que incluye &l diagnéstico, definicion de objetivos,
metas, estrategias y lineas de accién ademds de procedimientos de coordinacién,

programacion, presupuestacion, control y evaluacion.

El primer paso que debe realizarse es el diagnéstico, &ste consiste en conacer la
situacion actual de los sectores, es el recuento de los recursos y problemas, de las
carencias, reservas y posibilidades de desarrolio, se abarcan varios aspectos como
son el medio fisico, sus aspectos geograficos, fisiograficos, climatolégicos e
hidrolégicos, asi como también comprende los aspectos de la dindmica de la
pablacién y de las regiones de educacitn, salud, y vivienda como parte integrante
del sector social. Otros diagnosticos que se desarrollan también son dentro de los

aspectos de infraestructura, ast como el andlisis del sector productivo de Ia

economia.

Através del diagnostico surge la necesidad de establecer las guias que indiquen las
acciones, obras y servicios a realizar, definiendo cuales seran de aplicacién
inmediata y el impacto que causaran en la vida econémica, éste es practicamente ef
objetivo que se pretende alcanzar incluido en el Ptan Nacional de Desarrollo donde
se precisa los objetivas nacionales, estrategias y prioridades del desamollo integral

del pals, en éste incluye jos programas sectoriales, institucionales, regionales y
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especiales; como ya lo habia-mencionade anteriormente y que deben-tener.-estos

ditimos congruencia con el planglobal.

Sin embargo, el “Presupuesto no es mas gue un plan expresado en téminos de
unidades o pesos, o en ambas cosas’ ®. "Los presupuestos asignados son mas
caracterfsticos de los. cuerpos gubernamentales. Se establece una cantidad fija,
presumible en cierta relacidn con las necesidades de la dependencia y los aumentos
en {os gastos sobre esa cantidad podran hacerse solamente bajo la autorizacion de
asignaciones suplementarias. Con nula frecuencia, existe un incentivo considerable
en gastar hasta limite la asignaciéon con objeto de que no sea reducida en el

siguiente periodo™,

Como el presupuesto es una herramienta mas para la planeacion y el controi, ya
que refiere fundamentos y énfasis en la cantidad que se le asigna a cada una de las

entidades gubernamentales para su buen desempefio de sus funciones.

Otro concepto acerca del presupuesto es la de Harold Koontz Y Cril O'Donnell; “Un
presupuesto, es un planteamiento de los resultados que se esperan, expresados en términos
numéricos”..."Como los presupuestos son también instrumentos de confrol, el presupuesto es
necesario para el control pero no puede servir como una medida sensible de control a menos

refleje los planes ™.

 Robert. W, Adminigtracion Financiera, Edtorial CEC S.A. P 226
2 |bid P, 246

" Harokd Koontz Cyril O Donnall, Elementes de Adminitracion Moderna, Editonia! Mc Graw Hill, Pag, 80,



LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Otro concepto de presupuesto lo- describe Waldo. “El presupuesfo es una propesicion
que la administracion prepara para somelerla a la legisfatura. La realidad de un presupuesto
exigirié un completo cambio de método por ef gobierno, es decir, que la rama ejecutiva una
declaracion que fuese su informe asi como iz relacion de sus proyectos para lo futuro, Un
presupuesto nacional preparado y presentada de este moda llenaria las condiciones de un
proyecto. Su finalidad seria presentar en forma sumaria los hechos necesarios para que
cuajara en eflos la politica del gobierno, asf como proporcionar su respaldo financiero. Los
frechas incluidos en ef presupuesto servirfan también de clave o indice para los detalles de
transacciones y de calculos estimativos que habrian de someterse con el presupuesto o que

habrian de confenerse en registros e informes de contabilidad™,

2.3.1. Costo-Beneficio

El Costo Benefico es el coeficiente de evaluacion gue relaciona las utilidades con el
capital invertido o el valor de la produccion con los recursos empleados o el

beneficio generado®™.

Sin embargo, uno de los factores integrantes que forman parte de todo POA y por
supuesto del presupuesto es el Costo-Beneficio, ya que “Es una técnica eficaz de
mejoramiento de la produceién para determinar el beneficio de un proyecto
determinado en relacion con sus costos, teniendo en cuenta los beneficios y los

costos que no pueden medirse directamente en unidades monetarias. Esta técnica

2 Dwight, Waido Agministracion Pablica. Editorial Trilas, Pag. 341
*  Moxico. Podar Efecutivo Federnl, Glogaria de Términos da in Adminisiracidn Publica. P.12.
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puede- emplearse lambién para hallar un medio menos costoso de- alcanzar un

objetive o una forma de obtener el mayor valor posible a pariir de un gasto dado™.

Es por eso que debe existir un equilibrio entre el costo de los programas operativos
anuales, con los beneficios que otorgan estos, una de jas medidas realizadas tanto
intemamente como extema es la realizacién de auditorias para ver la eficiencia y
eficacia y el costo beneficio de los programas en especial los de infraestructura
social, es por ello que se analiza la cuenta publica para ver su evolucion y

comprobacidn, si se obtienen o no los beneficios de los programas operativos

anuales.

Con respecto a este tema en la fase de evaluacidon se revisan cuatro principios
bésicos que son eficiencia, eficacia, suficiencia y congruencia, que en el tercer

capitulo se hablara mas a cerca de elios, sin embargo a continuacién describo sus

definiciones:

Eficacia. Capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los recursos
disponibles en un tiempo determinado. La eficacia indica el grado en que se
cumplieron las metas organizacionales de un programa. Si las metas se superaron,
hubo una eficacia superior a la prevista, y si el cumplimiento fue parcial o no, la

eficacia fue inferier o nula, respectivamente

Eficiencia. Es el cumpiimiento de los objetivos y metas programadas con los

recursos disponibles, logrando la optimizacién de los mismo. La eficiencia relaciona

*  Prokopenka, Joseph La Gestidn de la productividad Ginetwa, Editorial Oficing intemaclonat del Trabajo, P 155.
* Maxico Poder Ejecutive del Gobiema del Distrito Fedaral Contadurla Mayor da Haclende de 1a Asambiea
Legislativa det D' F Glosarg do Términes de Evalyacldn de Programas Mayo 1990, P.20.
56
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los recursos con las meta. Por lo tanto, si el gasto erogado por unidad de metas

alcanzadas es superior al previsto, Ia eficiencia fue baja y viceversa.®

Suficiencia; La suficiencia sefiala la medida en gue las acciones de un programa
coadyuvan a resolver o eliminar un problema determinado. De esta forma si las
acciones realizadas contribuyeran de manera impoertante a modificar la problematica
existente (por ejemplo los indices de analfabetismeo), se consideran que los

resultados del programa fueron ciertos factores.®

Congruencia. La congruencia muestra fa relacidn que existe enire los objetivos y
metas de los programas presupuestales y el conjunto de prioridades establecidos en

el PND y los PMP.

* |bid Péag.20
¥ |bid Pag 52
57
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- 2.3.2. Presupuesto de Egresos

El Presupuesto de Egresos (PEF)* se es’tabiece que el Ejecutive Federal
podra sujetar al conirol directo a otros organismos, otra caracterfstica de éste, es el
ser anual®. Esta conformado de los gastos de los poderes Legislativo, Ejecutivo y
Judicial. EI PEF contiene los objetives, demandas ciudadanas, programas,
subprogramas, metas y acciones, el ciclo que a continuacion se presenta fa forma

con que el presupuesto de egresos se elabora;

* México. Poder E|ecutivo Foderal, Goblemo def Distrito Federal. Presupuesto da Egrescs del Gobierna del Distrito

Federal 1988,

* Sa refiere a las entidades de la administracién publica, cuyos presupuestos de ingresce y gasto por programas
forma parte del PEF, y la autorizacion, seguimento y evaluacion de su gesto se somete al poder legislativo a
travia de informes timestrales denominados Informe da Avance Programitico-Presupuestal (IAPP) dicho
documento se elabora con la finalidad de dar a conocer ef seguimiento ded presupuesto y aplicacion del mismo y
de los programas, con la finalkdad de dar seguimiento a la gastién del afio en curse
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PRIMERA ETAPA

ELABORACION DEL PRESUPUESTO DEL ANO

1 2 3 4
PRESUSPUESTO - ANTEPROYECTO DE PROYECTO PRESUPUESTO PRESENTACION DEL
PRELIMINAR PRESUPUESTO DE EGRESOS. OFICIOS DE | PRESUPUESTO ANTELA
PREAUTORIZACION DE | CAMARA DE DIPIUTADOS
DNVERSION O/ANIVEL LOCAL LA
ALDF

1.- En la determinacién del cierre al 31 de diciembre del afio en curso se considera el presupuesto
mudificado, registrado al 30 de junio de! presente afio y con sus movimientos a la fecha (gjercicio del afio
et curso); menos el gasto corriente y de capital durante e ejercicio presupuestal tales como adquisiciones,
gasto de obra (gasto no regularizable), mas los recursos de aquellas ampliaciones autorizadas para una
fraccién del ejercicio y que impliquen gasto para todo el afio, tales como incrementos al personal,-tarifas
por algunos servicios, (complemento 2 la antalidad), igual a la estimacion del presupuesto preliminar este
seharé a precios del aflo cierre esperado mds la inflacién y salarial,

2.~Con base en el presupuesto preliminar, 1a estimacion de ingresos y las posibilidades de financiamiento
se determinan los techos presupuestales a los que deberdn sujetarse todos las unidades ejecutoras de gasto
ademaés estas realicen la programacion de actividades conforme a la asignacién presupuestal comunicada,
Este proyecto contiene las estimaciones de gasto, asi como los objetivos y metas a aleanzar durante el
ejercicio.

3.- Son tres tomaos, el I contiene la Exposicién de motives (politica de gasto para el afio, presupuesto de
egresos, andlisis programético-presupuestal por 4mbito), v el decreto aprobatorio {por dependencia, por
programas, disposiciones de racionalidad), Tomo II contiene el anélisis programético, y por Gltimo €l

tomo III ef analitico de claves. Después de haber realizado todas las modificaciones se presenta.ante la
camara,

4 - De haber aprobado se publica en el Diario Oficial.

PUBLICACION POR, DECRETO. CALENDARIOS, PROGRAMAS OPERATIVOS ANUAL, OFICIOS DE INVERSION
SEGUNDA ETAPA
!

EIERCICIO DEL PRESUPUESTO DEL ANO

TERCERA ETAPA
L PAGO DE PRESUPUESTO (INCLUYE | CIERRE PRESUPUESTO Y CUENTA CUENTA PUBLICA
ADEFAS) PUBLICA
CUATA ETAPA
EVALUACION
AUDITORIAS

Elaboro, Marla Leticia Pérez Cuevas
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2.4. La Direccién para la Realizacion de los Programas Operativos Anuales

Los Programas Operativos Anuales® estdn dirigidos hacia la concertacién y
congruencia con el Plan Nacicnal de Desarrollo, para esta investigacion se requirid
del andlisis de algunos programas anuales por sector, la comparacién entre otros
reflejado que durante el transcurso de los Uitimos afios, nuestro pais va dirigido
hacia un crecimiento y no hacia un desarrolio como se planea en el Plan Nacional
de Desarrollo, sino por lo contrario, las cifras del presupuesto designado para cada
una de las secretarlas analizadas, asf como las analizadas a nivel local denotan gue
ias necesidades de la poblacién son cada dia mayores, es por ello que del afio de
1998 a 2000 ha crecido considerablemente en su asignacién presupuestaria, en
cuanto al tipo de modelos aplicados no se ha tenido una abrupta rotura con lo
tradicional ya que los objetivos y metas no son tan diferentes de unos a otro, tedos
eilos van dirigidos hacia los siguientes principios: fomentar, promover, regular,

orientar y prohibir, para que la materia econémica tenga mayor solidez.

“* Instrumento que traduce tos lineamientos generales de la planeacion nacional del desamollo econdmica ¥, social
del pais en objetivo y metas concretas a desamollar en el corto plazo, definiendo responsables, temporalidad,
espacialidad de las acciones, para 1o cual se asignan recursos en furcion de las disponmbilidades y necesidades
contadas on lxs balanzas de recurscs humanos, materiales y financieros Glosario de ToHmings pare 8l procssos
do Planoaclén, Pag. 292-293, 60
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En cuanto a la direccion de los programas compete en parte & la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pdblico, y a la Secretarfa de la Contraloria v Desarrollo
Administrativo, [a primera es la encargada de anteriormente descrito en el apartado
de la normatividad de los programas operativos anuales, esto se refleja en ta Ley de
Presupuesto y Contabilidad y Gasto Publico Federal en su “Articulo 5°.- Las
actividades de programacién, presupusstacion, control y evaluacién del gasto
publico federal, estaran a cargo de la Secretarfa de Hacienda y Crédito Piblico, la
que dictara las disposicionas procedentes para eficaz cumplimienfo de sus
funciones™' nos dice que esta Secretaria establecera los lineamientos, normas y
polfticas; asi también en su “Articulo 15%- Ef presupuesto de Egresos de la
Federacion sera ef que contenga el decreto que apruebe la Cdmara de Diputados, a
iniciativa del ejecutivo, para expresar, durante el periodo de un afic a partir del-1° de
enero, las actividades, las obras y los servicios pablicos previstos en los programas

a cargo de las enfidadas que el propio presupuesto se seflalen”.

Los programas operativos anuales, cada uno de ellos tienen un abjetivo concreto y
Su preocupacion primordial consiste en convertir en realidad durante un afio las
acciones referidas dentro del propio programa, también se evita Ia dispersion de

objetivos entre los programas existentes dentro de fa administracion federal.

En la programacién del presupuesto de cada una de fas entidades federativas
preparan su presupuestacién mediante datos fisicos-financieros, basandose segun
su actividad;, sus costos son dirigidos primordialmente hacia el costo de

investigacion y aplicacién, costo de inversibn, costo de funcionamiento o

"' México. Poder Ejecutivo Federal. Legisiaciin de la Administracion Pyblica Feders), Editonal Delma, Vigésimo
Octava Edicién.

2 Méico Poder Ejecutlvo Federal, P Il iblico, Artfculo 5y 15
61



LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

explotacidn, costo de captacion y su analisis del costo beneficio que se emplea con
frecuencia para analizar el rendimiento que se espera de las diversas posibilidades
frente a los gastos requeridos para ponerias en practica, en este andlisis del costo-
eficacia® dicho procedimiento es aplicado a nivel local, en ofros se compara las
diversas posibilidades expresadas en cada uno de los programas operativos
anuales de cada dependencia, érgano o institucién con un costo determinado, es
factible para un cierte gasto; es por eso que los modelos administrativos aplicados
en las diferentes secretarias de estado son flexibles, permitiendo tener un consenso
con todos aquellos que intervienen para la elaboracion del Presupuesto de Egresos
de la Federacién (cada uno de los programas operativos anuales), objetivo general

que busca el propio estado para el desarrollo de nuestro pals.

El presupuesto reflejado en los puntos anteriores representa el instrumento final de
fa aplicacién de los recursos, ya que resulta méas facil medir la eficiencia v eficacia
de los propios programa y de los resultados logrados ya que serviran como
retroalimentacién para los siguientes pregramas, un ejemplo clare de los programas
operativos anuales de los aiios de 1994, 1996, y 1998 el resultado de este Gltimo se
considera para la proyeccidn de los siguientes programas operativos anuales,
sumando las necesidades actuales y futuras, del momento de que se este hablando
para prever. Ya en 1999, aparece [a aplicacién de la nueva estructura programatica,
inicia una nueva forma de adaptacién del modele administrativo por causa de las

necesidades de nuestro pals.

“ Fletman, Jack Evaluacion Inteqral, Editorial Me Graw Hill, £, 211.
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2.5. Los Confroles Aplicados al Programa Operativo Anual

El control* en si es mantener la eficiencia y eficacia de los alcances propuestos al
iniciar los programas operativos anuales, el conirol se ejerce a través de un sistema
de retroalimentacion (véase anexos)-que tiene como finalidad mantener su
funcionamiento, teniendo. asi. control en la administracion piblica. federal’ para
resolver los problemas-que se presenten durante el desarrollo de les programas o

del mismo Plan Nacional-de Desarrollo-o-bien que se puedan planear y resoiver en

un futuro.

El control presupuestal; segin- la-normatividad de nuestro pais, se-lleva-a-través de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico (SHCP), mediante y en-especial la
elaboracién de la Cuenta Plblica como lo indica la Ley Orgéanica de la
Administracién Publica Federal {LOAPF} en su Articulo “31. - XVIl.- Llevar a cabo
las tramitaciones y registros. que. requiera fa. vigilancia.y evaluacion del ejercicio del
gasto-publico federatl y de los presupuestos de-egresos... , XViil.- Formular la-cuenta
anual de la hacienda poblica federal.. XXVIL- Vigilar el cumplimiento de las
obligaciones derivadas de fas disposiciones en materia de planeacién nacional, asf

como de programacién, presupuestacion, contabilidad y evaluacion”.

Asimismo, la Secretarfa de la Contraloria y Desartolio Administrativo (SECODAM)
estd enfocada al control de las acciones administrativas por una necesidad real y
que actualmente reclama todo ciudadano, sobre todo en el servieio como lo dicta la
misma ley LOAPF en su Articuio 37, fraccién 1.- Organizar y coordinar el sistema de

control y evaluacién gubemamental, inspeccionar el ejercicio del gasto publico

* Gorostiaga, Angel. Manual da Presupuesto Programa Secter Piblico Editorlal OCA. 1979
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federal, y su congruencia con los presupuestos de-egroses...; fraceibn- Hi.— Vigilar ef
cumpﬁmr’e;rto de las normas-de controt y- fiscalizaciérrasi como asesorary apoyar a
los drganes de controlintemo do.las dependencias. v entidades de fa Administracién
Pablica-Federal.., fraceibn V.- Establecer las bases generales para-la realizacién de
auditorias que se requierart a las dependencias y entidades en_sustitucién al apoyo
de sus propios 6rgancs de control..., fraccion V.—Vigilar el cumplimiento, por-parte
de las dependencias y entidades de fa Administracién Publica Federat, de fas
disposiciones en matera de. planeacion, presupuesiacion, ingresos, financiamjento,
inversion, deuda, patrimonio; fondes y valeres...; fraccién IX.- Opinar previamente a
su expedicion, sobre proyectos de narmas de centabifidad y de controlen materia
de programacion, presupuestacion... que formule la- Secretaria- de Hacienda y
Crédito Pablico...”.

Pera pocas son tos instrumentos. utilizados para el control por mencionar un ejemplo
los  inventarios, auditorla que se- realizan a cada una de- las unidades
administrativas encargadas @ controlar y evaluar-la funcién del serviciq SECODAM
la cual coordina, controla. y. evalia; la SHCP mediante las Cuentas- Piblica,
asimismo, también por parte de- la- Contaduria Mayor de Hacienda-tanto a- nivel
Federal. que forma parte de la. Camara de.Diputados. o a nivel.local o sea. de la
Asamblea-Legislativa-del Distrito Federal que-es-un- érgano técnico defiscalizacién.
Otrg Ley referente -al Controt; es-la- Ley- de Presupuesto, Contabilidad y Gasto

Publico- Federal en sus capltulos. IV y V respectivamente.

El control llevado durante las tltimas décadas se has definido come instrumento
para alcanzat el equilibrio Macroecandmico, mediante las acciones de un gabierno

austero por las dificites-condiciones que han ocurrido dimamente en nuastro pals,
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sin embargo se cumple eficiente y eficazmente-en-la-orientacién-de-la- aplicacion de
los recursos publicos, 10 que significa gaster—lo- mejor posible et presupuesto
designadso para cada uno de fos sectores de iz administracion federaly local.
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El objeto principal del control es conocer qué medios aplica el Gobiermno Federal asi

y el flujo de informacién que realiza, el siguiente esquema refieja uno de los

sistemas de control.

PRESIDENCEA DE Tk REFUBLICA

——rrrrren i
INFORMACION POA. Y PE

- -
DNFORMACION CONTINGA

RETROALIMENTACION DE INFORMAGION PARA LA COORDINAGION, CONTROL Y EVALUAGION DE LOS POA'S
Elabord Marla Loticie PSroz Cuovos

El control presupuestal es el registro de- las cifras del presupuesto autorizado por la
camara de diputados, asi como las modificacionas en aumento o disminucion que
se deben de realizar en un afio y las deducciones de estas cifras por erogaciones

(Ejercicio Presupuestal}, que se presentan en el mismo periodo, la operacion es la

siguiente:

&7



08 MODELGS ADMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

a) Aquellas que comprenden b} Aquellas que habiéndose rectbido
bienes o servicios recibidos, bienes y servicios, su pago se
pagados en efective (base encuentra pendiente (ajuste anual de
efectivo) COmPpromisos)

En el Control Programatico se da dentro de los objetivos y metfas que anuaimente se
fijan ¢ establecen y se utilizan en los Presupuestos de Egresos de la Federacién y
del Departamento del Distrito Federal. Estas metas pueden sufrir aumentos o
disminuciones en razén de si, se asigna mas cantidad o menos recursos para su
cumplimiento; la base de coniral es la comparscidon de estas metas originales yfo
modificadas contra efectivamente realizadas o cumplidas por las dependencias ¢
entidades responsables de las mismas, diferencia que permite determinar si hubo
eficencia, eficacia, suficiencia y congruencia, en el ejercicio de recursos
presupuestales. Mas adelante hablaremos de la auditerfa tema que esta

intimamente relacionada con el tema de control.

E! control de los recursos que se asignan originalmente y de sus modificacicnes, las
dependencias van deduciendo las canfidades que erogan por pago de bienes y

servicios recibidos, con lo cual en todo momento, ¢ al fin de afic se estd en

posibilidad de conocer.

En las disposiciones vigentes la obligacion de que las dependencias ho deberan
efectuar erogaciones que no estén previstas en los presupuestos, de lo contrario,
existen importantes sanciones a los funcionarios que incurran en algdn tipo de
irregularidades en e! control presupuestal en sus diferentes programas,
subprogramas y partidas, ya que deberd siempre presentar saldos positivos o en el

mejor de los casos quedar saldadas o con saldo cero.
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Sin pretender la extension de este tema por que ello implicar{a modificar la linea de
investigacibn que estamos dando en esta fesis, si mencionaré que las
maodificaciones presupuestales como el ejercicic presupuestal esta sujetc a una
serie de requisitos, formalidades y normatividad en general expedida en las que se

destacan:

1 Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pablico Federal y su Reglamento.
£} Ley de Adquisiciones y Obra Ptblicas y sus Reglamentos.

X Presupuesto de Egresos de la Federacion y el Departamento del Distrito
Federal.

1 Manual de Normas y Procedimientos para el Ejercicio Presupuestario.

2.6. Diferencias y Perspectivas de los Programas Qperativaes Anuales

Con la colaboracion en conjunto de fodos los sectores de la sociedad fue
fundamental para enfrentar la crisis financiera de 1994, lo que originé restablecer las
condiciones para que al comenzar el afto de 1996 se diera de una forma gradual la

recuperacion de la- actividad econémica.

Lo anterior dio como resultade una mayor estabilidad, asi come la aplicacién de
reformas encaminadas a estimular e incrementar el ahorro a finales de 1897, al
sustentar las fuentes de financiamiento estables permitiria mayor solidez y
permanencia de la politica social del sector piblico por lo que en 1998 con la
modemizacién de la administracién publica y una adaptacidn de una nueva
estructura programatica, se ha desarrollade poco a poco en nuestro pais con motivo

de sobrellevar la evolucién constante que provoca la globalizacion.
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Es por ello que a través del andiisis de los propios programas sectoriales que
permiten en conjunto tener una poblacién cada vez mas sana, educada y capacitada

serd posible incrementar los potenciales de desarrollo de Ia economia mexicana.

E! porque del andlisis comparative de los afios 1994, saltando el afo de 1995 se
debe que en su momento existieron fuertes restricciones presupuestarias, v se
mantuvieron los programas destinados a atender las necesidades de los grupos
mas desprotegidos y se aplicaron programas emergentes de empleo. Ya a partir de
1986 a la fecha el establecimiente de la economifa ha permitido aumentar la eficacia
del gasto y del desarrollo social hasta la fecha, esto Gltimo de acuerdo a los

informes Presidenciales.

El desarrollo eficiente, eficaz y de control deben ser parte de las tareas generales de
la propia administracién publica federal, ademas el de vigilar el desarrollo de los
programas anuales abservanda los trabajos realizados, con la finalidad de corregir
en un futuro los errores cometidos y ser capaces en aprender y adaptarse a la
situacién de transformacién continda del mundo, detectando a tiempo las acciones

que permitan hacer frente al mundo contemparaneo.

Sin embargo, para terminar el ciclo del proceso administrativo que se aplica en
nuestro pais es necesario hacer referencia a fa Gltima etapa, que es la evaluacion, y

en especial a la de los programas operativos anuales que a continuacion se detalla.
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Necesitarnos un gobierno

que sepa ahorrar,

que haga mds con menos

Y que sea mds eficiente y eficaz.

. Leticia Pérez.
CAPITULO Tl

Evaluacion
3.1. Tratamientos de Evalugcion

En la actualidad existen muchas y muy variadas formas de como realizar la
evailuacion, esta etapa consiste; en realizar la valoracién cualitativa y cuantitativa de
los resultados de la planeacion, que en este ¢aso son de los Programas Operativos
Anuales a través de la Cuenta Pablica. Seria ideal que en nuestro pais se hiciera
una evaluacién durante la ejecucion del programa y no cuande se haya concluido el
afio de gestidn y concluido el programa, para ahorrar dinero es necesario que los
programas que no-tienen ningln beneficic- o ninguna utilidad sean eliminado del
Plan de Trabajo Anual, ademdas si provocan un entorpecimiento en las funciones

del propio Estado, asi como la incongruencia con et PND.

La “Evaluacion: tiene como finalidad determinar el grado de eficiencia y eficacia con
la que se han ido cumpliendo los objetivos previstos™. Los resultados de la
evaluacién son las experiencias acumulables que sirven para mejorar los futuros
planes y programas de todas los ambitos, dentro del analisis de diferentes POA's se

observd que muchos de ellas no cambian en gran medida, asi pues, lo que refleja

*S México Poder Ejecutivo Fedaral, Secretar(a de Salubridad y Asistencia_Cuademo técnico de planescidn. Vol
1.No.2, Pag 10
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que no hacen mucho caso de-dicha experiencia de afios anteriores y se siguen

cometiendo los.mismos errores afio con afio.

Sin embargo, en el escenario mundial ha provocado cambios tanto de las propias
estructuras, instrumentos y medios, para hacerlos mas acordes a nuestra realidad
actual. Es por eso que en la evaluacién se debe determinar los puntos necesarios
para beneficio de un futuro, esto medianie un proceso minuciosos v del constante

analisis de la administracién de los recursos, en especial del presupuesto.

El método mas aplicable en cualquier empresa tanto publicas como privadas para
st evaiuacién es a través de las auditorias mas tradicionales como son la financiera,
la operacional y la administrativa. Asi como también el estudio general de la propia

institicion o empresa en la cual se esté realizando la evaluacion.

AUDITORIAS

PN AR Rl 7 3 EEER
Cnmpmdo la mluauén dc las Q’«aaonalyaudnoﬂa admmmmuvn con
operaciones,  immsacciones v | frecuencin se usan como sindmmos, pero
registros financieros, con objelo de | ésta adopta un cnfoque horizontal en &
detcrmmar la situacidn finmciers, | seguimiento de ln operacién cvaluada de

ongen y en su flujo a través de los diversos
Grgances de ks cmpresa

S ATMOTSTRARYA 2555
Esta enfoque s¢ adopta de forma vetucnl
que puede ser de tipo mductivo o del tipo
deductive, ademds, comprends ol estudio
general de k2 croprese, su emomo, sus
objetivos, métodos, recursos humanos y
rocursos on general,

Elabord Ma. Leticla Pérez Cuevas
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* José Antonio Feméndez Arena, La Auddoria Administrative, Pég 11, Editorls! Diana
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Una evaluaciéon completa comprende desde los objetivos mismos fanto
econtmicos y sociales, la administracitn de su personal vy de los recursos,, en su
metoda de operacién y control, todo esto aunado con lo anteriormente .antes
mencionade, podemos llegar a una evaluacién integral, esto ne significa que. sea
una mas de las auditorias que existen sino la.suma de todas ellas, ya que su forma
¥ contenido es diferente.. Con la evaluacion se conoce las oporiunidades y los
puntos fuertes de la propia institucion o en-su caso se pueden detectar las
debilidades que se deben corregir a tiempao, y su afcance seré segun su. magnitud y

complejidad de la empresa o insiitucién a la que se esté llevando acabo dicha

evaluacion.

“La valuamén mtegrai es unaﬂmetodologra por medlo de Ia~ cual se estudlan

‘7 Jack Flettman, Evaluscion integral, Ed. Me Graw Hil, Pag. 2.
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EVALUACION INTEGRAL
INSTITUCION O EMPRESA

Elabaré por Maria Leticla Pérez Cuevas

En lo anterior de una manera esquematica ta evaluacién integral con fa finalidad de

comprender mejor su finalidad.

Sin duda, este fipo de evaluacion es mas completa, ya que permite ser constructiva,
y es un sistema de evaluacién y control multidisciplinaric que permite la
participacioén de todes aguellos quienes integran la empresa o institucién, asi como

con el grupo de auditores encargados de efectuar la revision det cumplimiento de!

Presupuesto.
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Una forma de esquematizar lo dicho anteriormente acerca de la evaluacién integrat
88 que existe una interpelacién constante por parte de los directives, asi como g
participacién de un grupe multidisciplinario de expertos donde emiten su opinién con
respecto a la problemdtica general si es que existe, v en la cual pueden

proporcionar alfernativas que sean de ufilidad para [a institucisn.

En el esquema anterior se refieja un constante intercambio de ideas y especifica
aué es lo que lleva acabo la evaluacion integral. La planeacion de la evaluacion
integral consiste claramente en ciertos facfores como son los objetivo, su alcance,
los estudios y por titimo todos aquelios factores y elementos de la institucin que se
deben de Incluir dentre de sus estudios, otro es 4 téchica de apoyo y métedo, se
utiizaran para obtener mayor informacién que se requiere para una eficiente y eficaz
evaluacién integral, y por ultimo debemos tener en cuenta la existencia de un
sistema de medicidn ya que nos ayudaré a defectar los limites o errores, asf como
los acierto o logros que se hayan obtenido. En especial dentro de los Programas

Operativos Anuales.

Ahora bien, la evaluacién de programas es aquella supervisién del cumplimiento de
objetivos y metas de los presupuestos publicos que, como se sabe, tiene su base
programatica y se vinculan con el sistema de planeacion democratica en su principal
documento, que es el Plan Nacionat de Desarrollo (ver capitulo i), asf como la
evaluacion det cumplimiento Programético de todas las dependencias y entidddes
que configuran el sector central y paraestatal del Gobierno Federal y el Distrito
Federal. Todas y cada una de ellas realiza la evaluacién con sus respectivas

medidas que convengan de acuerdo a cada caso.

75



LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

La funcion principal de la evaluacion se desarrolla en dos vertientes:

1.- Vincula la razonabilidad y suficiencia de los objetivos y metas de los
presupuestos pablicos en relacién con los principales instrumentos de planeacién

democratica (Plan Nacional de Desarrolio, Planes de Mediano Plazo, Planes

Operativos Anuales, efc.)

2.- Verifica la razonabilidad en el cumplimiento de las metas anuales, asf
como la suficiencia de los recursos vinculados en su cumplintiento, determinando si

éstos fueron suficientes y adecuados o bien, si fueron excesivos o

desproporcidnales.

Los instrumentos de evaluacién, entre ofros, son los informes de gobiemo, informe
de ejecucion del PND y Cuenta Publica, informes sectoriales e institucionales,
informes  sobre 4reas y necesidades de la gestién gubemamental que =

continuacion se describe:

Informes de Gobierno de acuerdo a lo establecido por la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos éste contiene ¢l analisis, las acciones y 1os resutados

durante el afio anterior inmediato.

Informes de ejecucion del PND: éste evalla el cumplimiento de los cbjetivos del
programa y los resultados alcanzados en cada una de las lineas gue componen la
estrategia, asi como lag acciones relacionadas en cada una de las politicas, para
instrurnentar la estrategia. Para los programas se realiza una evaluacion simitar

subrayando su vinculacién con los objetivos def PND.,
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Informe de Cuenfa Publica, el andlisis de dicho documento sirve para la
reformulacién e instrumentacién del Plan, y los programas permiten dar un

seguimiento presupuestario dentro del Sistema Nacional de Planeacién Democratica

(SNPD),

informes Institucionale, s son informes evaluatorios dei desarrollo de los programas a

su cargo, que deberan ser entregados al coordinador sectorial respectivos.

Las informes anteriormente descritos y sobre las la gestién gubemamental, tisne el
proposito de conocer situaciones actuales y a su vez facilitan las comecciones asi

como ajustes en la ejecucion del Plan, Programas y en su caso hasta del

Presupuesio,

3.2. Presupuesto

La definicion de presupuesto es la estimacién financiera anticipada generalmente
anual de los egresos e ingresos del gobiermo necesarios para cumplir con los
principios de un programa determinado. Asimismo, constituye el instrumento
operativo basico para fa ejecucion de las decisiones de politica econémica y de
planeacion. En México, el presupuesio refleja los egresos del Gobiemno Federal, ya

Gue los ingresos estan tipificados en la Ley de Ingresos de la Federacién.

E} presupuesto de egresos hoy en dia se ha distribuido conforme a las necesidades
de cada sector, sin embargo esto es ficticio ya que en la realidad el presupuesto se
designa conforme a las prioridades o contingencias que se puedan presentar, cabe
destacar que muchas de las entidades de gobierno proponen su presupuesto que
requieren y se les recorta lo mas posible para no afectar otras areas, sin embargo

este presupuesto no aicanza para la ejecucién adecuada de los programas,
7
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objetivos y metas planteados, en principio por causa del poco presupuesto,
ambiente climatico, compromisos confraidos de afios anteriores y limitaciones que
surgen durante cada ejercicio presupuestal; sin embargo, atin con estas limitacicnes
existe una gran verdad, no todos los servidores publicos sufren de adquirir vicios y
si un gran nimero de los funcionarios pubtlicos llevan consigo tos principios de la
corrupcion, por ofra parte, ef presupuesto y el programa son los-elementos que se
evalian mediante la fiscalizacién, como ya se ha mencionade denfro de este
capftule la evaluacién como parte fundamental para poder conocer que tan
eficientes, eficaces, suficientes y congruentes son los programas, ¥ a su vez si el

presupuesto designado es el idéneo para alcanzar las objetivos v metas

establecidos en los POA’s en nuestro pais.

Otre factor importante que integra el POA es la forma en la que se distribuye el
programa y su presupuesto designade, es por eso que se utiliza la estructura

programatica presupuestal, que a continuacién se describe.

3.3. Estructura Programitica:

En nuestro pais hasta 1998 se manejaba una estructura programética, y que en
1999 se modificé con la finalidad de facilitar y distribuir mejor los recursos, asi como

para una mejor revision.

Por lo anterior, brevemente explicd en qué consiste la estructura programatica

presupuestal aplicada hasta e} afio de 1998, cabe seftalar que pongo de ejemplo la

siiuacion a nivel local (D.F).
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La definicion que podria dar a lo referente es el agrupamiento ordenado,
homogéneo, coherente de los bienes, servicios y erogaciones que las.
dependencias, érganos descocentrados y entidades de la administracion publica
pueden clasificar a través de la estructura programética presupuestal, con la
finalidad de desarrollar sus accicnes y realizar sus erogaciones, su funcién es
identificar con claridad la demanda gubemamental de todos los recursos: humanos,
materiales y financieros, necesarios para cumplir con las actividades programadas
dentro de los POA's; sirve ademds, para determinar el tipo de gasto de cada uno de
los programas, para ello se necesita de objetivos y ordenar sistematicamente e} uso

que se dara al presupuesto asignado a cada programa o actividad.

Los niveles programaticos son:
Unidad Responsable (UR)
Sector (SEC)

Programa, (PG)

Subprograma (SP)

Proyecto (PY)

Meta (MT)

Submeta (SM)

Tipo de meta (TM). Operacién y Mantenimiento / ampliacién de Infraestructura
Denominacién

Unidad.de Medida

Cantidad

Estas se dividen en dos,

f
s s L P R -
Cir oA A :{'{ o
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Gasto corriente: es la erogacién que realiza la administracion publica y no fiene
contrapartida la creacién de un active, sino constituye un consumo, los gastos que
" se designan a la contratacion de recursos humanos y la compra de los bienes y
servicios necesarios para el desarrolic propio de las funciones administrativas.
Asimismo, identifican con los siguientes criterios: se destinan a la adquisicion de
toda clase de bienes y servicios, previsto para un afio y su costo es menor; no forma
parte de los activos fisicos de las dependencias y enfidades, se utiliza para realizar
actividades ordinarias productivas o de prestacién de servicios de caracter regular y
permanente, asi como tfrabajos de conservacién y mantenimiento, gastos a

investigacién y desarrolio.

Gasto de Capital: es la erogacién destinada a la creacidn de bienes de capital y
conservacion de los ya existentes, a la adquisicién de bienes inmuebles y valores
por parte del Gobiemo, asf como transferencias de recursos a otros sectores y que
contribuyan a acrecentar y preservar los activos flsicos patrimoniales ¢ financieros.
Comprende también erqgaciones destinadas a cuhrir la amortizacion de la deuda

derivada de la contratacién de crédito o financiamientos al Gobiemo.

Se identifican como aquellos que realizan actividades por crear, construir,
conservar, mantener, instalar, reparar o demoler bines inmuebles, asi como a 1a
adquisicion de bienes muebles e inmuebles, adiciones o modificaciones importantes
a los bienes de capital fijo existentes, comprende las adquisiciones de materiales y
suministros, cuando éstos se utilizan en trabajos de mantenimiento mayor de

inmuebles, que adicionan valor o mejora a los activos,
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La division por capitulo de Gasto‘f:
CAPITULO CONEEPTC
1000 Servicios Personales
2000 Materiales y stministros:
3000 Servicios Generales
4008 Ayudas, Subsidios y Transferencia
5000 Bienes Muebles e Inmuebles
6000 Obras Pdblicas
7000 Inversién Financiera y Otras Erogaciones
904a0- Deuda Pyblica

3.4. Tipo de Evaluacion que se aplica en los Programas Operativos Anuales

En el capitulo anterior del marco normative se menciona quienes realizan el control
y evaluacién de dichos programas y a su vez se ilustra con graficas su
procedimiento, recordando lo anterior, este procedimiento lo realiza tanto la
Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico como fa Secretarfa de Contraloria y

Desarrollo Administrativo, a través de sus propios departamentos encargados en la

realizar Ja evaluacion.

El tipo de evaluacion*® parte de una vez seleccionados los programas vy
subprogramas a evaluar, tanto para efectos de realizar un informe previo como el
informe de resulfados, ambos documentos son realizados por aquellos entes de
fiscalizacibn como es la Contraloria Mayor de Hacienda tanto Lecal como a nivel
Federal, estos trabajos son productos de la evaluacién comespondiente a las

principales diferencias entre el proceso que se aplica para valorar los resultados

** Méxco. Goblemo def Distrito Federal. Secretaria de Finanzas. Clasificador por Obieto de Gastg, 1998
** Newwan Valenzusla, Jos4. La evaluacion de Programas coma funckin técnica, en ef contexto del Programa de
Reforma Administrativa. Direccion General de Evaluacin de Proyectos y Gasto. México 1877
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programatico-presupuestales que se presentan en la Cuenta Piblica, son
fundamentalmente la cobertura y el alcance de las revisiones que realizan las
Confralorias, conforme a los propésitos de cada informe y las facuitades que para el
efecto le confiere su Ley Organica y Reglamento Interior, a fin de informar

dehidamente a la Asamblea Legislativa y la G4mara de Diputados.

3.4.1. Informe Previo

Por lo que respecta at Informe Previo, por ser un trabajo de gabinete para el que se
dispone de un pericodo efectivo no mayor de tres meses, el cual contiene
comentarios generales sobre las evaluaciones prefiminares practicadas a los
programas seleccionados, la revisién estd referida basicamente a la informacién que
se presenta en la Cuenta Piblica, que mas adelante describiré; y en los documentos

que integran el marco de planeacién de los sectores.

La revision que se lleva a cabo para efectos de este informe es fundamentalmente

de gabinete y comprende basicamente los documentos siguientes:

- Programas de Medianc Plazo (PMP).- su revision tiene el propésito de
conformar el marco de planeacion de cada sector administrativo,
fundamentalmente en términos de los problemas hacia cuya atencién estan
orientadas las acciones programaticas sustantivas de las dependencias y
entidades. Asimismo, de estos documentos se obtienen los objetivos, metas y

estrategias sectoriales de mediano plazo.,
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Programa Operativo Anual (POA).- Con su revisién se busca conocer las bases
de l programacion-presupuestacitn para el afio de andlisis, a efecto de
determinar la congruencia de los objetivos, metas y lineas de accidn
establecidos con las prioridades definidas tanto en los PMP correspondientes

como en ef PND.

Presupuesto de Ingresos establecidos con las prioridades definidas tanto en los

PMP correspondientes como en el PND."

Presupuesto de Egresos de la Federacidn (PEF).- se revisa fundamentalmente
la Exposicion de Motivos y la informacion contenida en el apartado “Anglisis
Programaticos”. De ia primera se abtienen lgs lineamientas de gastes para el
afio que se analiza, asi como prioridades establecidas por el Ejecutivo Federal
para el ejercicio presupuestal. En el segundeo, la revisién se finca en los
objetivos, metas y lineas de accion sectoriales e institucionales, asi como en
los objetivos, metas y recursos fiscales asignados a los programas y
subprogramas seleccionados con fines de evaluacién. Esta informacién se
utiliza, ademds, para el andlisis de congruencia con respecto a lo establecido

en los PMP y POA respectivos.

Programas Anuales de Inversion.- su revision se centra en los proyectos de
inversion de mayor relevancia en términos de su participacion en el gasto de
los programas seleccionados y de su contribucién al cumplimiento de las metas
respectivas. Sobre esto Ultimo, cabe recordar que el analisis que se presenta
en el Informe Previo es de caracter preliminar y estd orientado
fundamentalmente a explicar las variaciones registradas en las metas y del

&
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gasto aprobado-en el PEF para los programas y subprogramas objeto de la

revision.

- Informe de Gobiernc.- Este documento se revisa con el propdsitc de oblener
informacion relativa al comportamiento de los principales programas operativos
{produccion de bienes y servicios piblicos) y de ampliacién de la capacidad
fisica de las dependencias y entidades de la APF, por lo qgue resulta de gran

utilidad para el analisis de los resultados de accitn sectorial®.

- Informe de Ejecucidn del Plan Nacional de Desarrollo.- Constituye una fuente
de informacién preliminar sobre los resuitados. del ejercicio del gasto de las
dependencias y entidades agrupadas sectoralmente y de las acciones
sustantivas que realizan esas. instituciones durante el periodo que se reporta.
Por o tanto, la informacién obtenida en este documento se utiliza basicamente
para determinar la orientacion sectorial det gasto y los principales resultadgs de

las accidn sectorial.

- informe de Autoevaluacién.- Estos documentos proporcionan la informacién
sobre los resultados de la ejecucién de los programas operativos y de
inversion, el ejercicio del presupuesto respectivo y los indicadores de gestioén
de [as entidades. Por consiguiente, su revisién es fundamental para los fines
del analisis de los principales resultados de la accién sectorial y de la

orientacién del gasto erogado para el efecto®.

*  El pexiodo que cubre este informe diflera del ejercicio fiscal que sa reporta en la cuenta publica, por 1o que la
" informacién que cantlena debe wilizarse con [ss reservas dol caso
ibid.
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- Informe de Labores.- Estos informes presentan los resultados de los programas
operativos y de inversion de ia dependencias y entidades det sector, asf Gomo
los principales indicadores de productividad y eficiencia de los sectores. Por lo
tanto, su revision es fundamental para fortalecer las explicaciones que se

presentan en el Informe Previo sobre lbs principales resultados sectoriales.

- Informé al Consejo de Administracion.- Estos documentos, que elaboran
trimestraimente las entidades, contienen informacién sobre principales
resultados de los programas operativos y de ampliacion de la capacidad fisica,
en términos del cumplimiento de metas y el avance fisico de los proyectos de
inversion sustantives, por lo que su consulta es de utiidad para analizar los

principales resultados de la accién sectorial.

- Anuario Estadistico.- Contienen informacién cuantitativa de los bienes vy
servicios producidos durante el afia por las dependencias y entidades del
sector plblico federal. Por ello, su consulta es importante tanto para el andiisis
de los principales resultados de 2 accién sectorial como para la evaluacién de

ios.programas y subprogramas seleccionados.

Cabe sefialar que la importancia de la revisién de los documentos anteriores reside
en que permite a las aevaluadares cerciorarse de que los resultadas programatico-
presupuestales reportados en al Cuenta Publica son consistentes con' los

respectivos marcos de planeacion sectorial de la dependencias y entidades.
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3.4.2. informe de Resultados

En cuanto al informe de Resultados™, esta revisién comprende adicionalmente la
informacién programético~presupuestal obtenida directamente de las dependencias
y entidades responsables de los programas seleccionados, ya sea mediante
cuestionarios o bien durante las visitas e inspecciones practicadas a unidades
operativas y/o proyectos de inversién por auditar, para lo cual se dispone de
aproximadamente de seis meses. Sin embargoe, la cobertura del gaste sectoriat de
este informe es menor que la del informe Previo, pueste que el nimerp de
programas revisados es inferior debido a que se realiza un andlisis de mayor

profundidad con base en un volumen de informacién muy superior,

Por lo que respeta a este informe, la documentacion e informacién que se soligita a
las dependencias y entidades a cargo de los programas seleccionados
corresponden a dos momentos del proceso de-evaluacién®, Durante a etapa de la
revisibn de la informacién justificativa y comprobatoria se en lista la siguiente

documentacién:

# Manuales de Organizacién de las dependencias y entidades por auditar.
# Reglamentes intedores.
# Funciones de los programas de autorizacidn de inversién emitidos por la

SHCR que contienen [a informacién détallada de los programas, proyectos v
abras a ejecutar en el afio de andlisis.

* La descripcidn es basada al Informe qua sa realiza an la Gontadurla Mayor de. Haclende da la Agamblea
legisiativa det Distrilo Federst, 1957 y 1998

® Maxico. Goblemo del Distrito Federal Asamblea Lagulaﬂva del DFContar.Iuda Mayor de Haclanda dae la
Asambles Leglslativa del Distrito Federal, Notag o 1997,
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» Oficios de modificacion- presupuestaria emitidos por la SHCP durante et afio.

# Oficios de modificacién de metas emitidospor la SHCP en ¢l afio.

# Cierre del ejercicio presupuestal elaborado por la dependencia o entidad

responsable del programa.

» Explicaciones complementarias a las presentadas en la cuenta piblica.

Durante el proceso de ejecucion de las auditorias se revisa la siguiente informacion.

Oficinas centrales

Registros de las metas  orginales,
modificadas y alcanzadas.

Listados de cuenta por liquidar certificadas
por la tesorerfa de ia federacion.

Registros  del  presupueste  original,
modificado y ejercide de los programas a
cargo de la dependencia o entidad auditada.

Unidades Operativas

Oficios de los recursos destinados al
cumplimiento de las metas de las unidades
responsables de la operacidn de las
programas.

Programas operativos anuales.

Reportes mensuales y trimestraies sobre el
avance de las metas operativas y e gasto

¢ FEstado analico de las transferencias comente.

presupuestanias  efectuadas por  las |«
coordinadoras sectoriales a sus entidades y
organismos coordinados

Listados de afectaciones presupuestales
que permiten identificar las erogaciones
corfientes efectuadas en el afio de andligis.

« Cuentas por liquidar certificadas v
restimenes de pago de sueldos y salarios.

« Ciarre de ejercicio presupuestal

= Indicadores de gestidn, por ejemplo, indices
de reprobacién, desercién escolar y
poblacién atendida, entre otros.

# PRroyectos de inversion.
» Estudios de factibilidad técnica, econbémica y social.

# Oficios de erogacién de los recursos destinados al cumplimiento de las metas de
inversion.

» Contratos de obra.
» Reportes Mensuales de Avance Fisico - Financierg de las qbras gjecutadas.

# Reportes de Avance Flsico Financiero de las obras ejecutadas hasta el 31 de
diciembre.
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# Bitdcoras de obras que informan detalladamente los avances fisicos de las obras
ejecutadas.

S

"Estimaciones de obras son los impuestos retenidos como el IVA, porcentaje de
supervision por parte de SECODAM, y porcentaje para la Camara Nacional de la
Industria de la Construccion ICIC entre otros.

Cuentas por Liguidar Certificadas.
Péliza-cheque.

Facturas emitidas por las empresas contratistas por las obras ejecutadas.

NN N D

Actas de Finiquito de las obras concluidas en ei afio.

# Actas de entrega-recepcién de las cbras concluidas en el afio.
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3.5. Aplicacién de la Evaluacion Integral a través de la Cuenta Piblica

La evaluacion integral que Heva a cabo la CMH, enr el marco de las atribuciones que
te confiere su Ley Orgdnica, es un ejercicio de revision y anélisis que se realiza con
posterioridad a la ejecucién de los programas™ objeto de revision, con el propdsito
de valorar los resultados programaticos presupuestales de las dependencias y
entidades que se reportan en fa Cuenta Publica, esto Ultimo “Es un documento de
caracter evaluatorio que contiene informacién contable, financiera, presupuestal y
econdrhica relativa a la gestion def gobiemo con base en las partidas autorizadas en
el presupuesto de egresos de fa federacidén correspondiente al ejercicio fiscal
inmediato anterior y que el ejecutiva federal rinde a la H. Camara de Diputactos, a
fravés de la comision permanente..™, tomando como referencia los objetivos y

metas * programados y los recursos presupuestales aprobados para e} efecto.

Desde ef afio de 1983, la tarea de CMH fue adoptar un esquema metodolégico, el
cual comprende la aplicacibn de criterios para seleccionar los programas y
subprogramas por evaluar. Ast como el caloculo de indicadores para valorar los
resultados programaticos-presupuestales de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal (APF), presentados en la Cuenta Piblica del

Gobierma Federal. (CPGF)

Programa €3 ef conjunto de acciones afines y coherentes por las cuales se pretende alcanzar objetivos y metas
praviaments detorminadea por e planeaclén, para lo cual se requlere combinar recursos: humanos,
tecnoldgicos, materiales, naturales y financleros, espacificar iempo y especio en que sa van a ejacitar las
acclone; y atribulr responssbilidedes a una o varias unidades ejecutoras debldamente coordinadas (Secretaria
de Programacion y Presupuesto, Glosario para el proceso dae planeacion. México 1985,p.45),

Glosario de términos de la admintstracidn pibllea, pag. 130.

En este contexto |a referencia es 8 las metes Intermedias, tamblén denominadas metas presupuesiarias de
operaclén, de inversién, y da conservacldn y mantenimianto, que sonla.expresion cuantitativa de los objetlvos
da ias categorias programaticas. (programas, subprogramas y proyectes) que llevan a cabo las entidades del
sector publico foderal y que coadyuvan a la ebtencién de las. metas do rasultades (Secretaria da Programacion
y Presupugsto. Glosario parn e Proceso de Planaacion, México 1985, P84),

k1]
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Los criterios para la selecci6n de los programas per evaluarse se-dan conforme a la
magnitud y diversidad de las acciones programéticas que cada aifo llevan-acaho las
dependencias y entidades de la APF, vy considerando que es imposible analizar los
resultados de todo el Gobiemo Federal, debido a las limitaciones existentes en
términos de los recursos. humanos vy financieros y del tiempo dispaonible, fa CMH
selecciona los programas por evaluar conforme a tres criferios: A} su vinculacion
con las prioridades nacionales y/o sectoriales. B) [a importancia de su participacion
relativa en el gasto del sector, y C) la magnitud de las variaciones registradas en sus

metas ylo gasto, respecto de o aprobado en el PEF.

Los criterios utilizados para la seleccién de los programas y subprogramas a evaluar
en el Informe de Resultados se precisan en el proyecto de Programa Anual de
Auditorias, el cual es sometido a la consideracién del Contador Mayor de Hacienda
para efectos de su revisién y, en su caso, aprobacién, una vez que concluyen las
reuniones de trabajo con las instancias que estan involucradas para la revision de la
Cuenta Publica (la Comisién de Programacién-Presupuesto y Cuenta Publica-de la
Gamara de Diputados) después de su aprobacion se presenta ante el Eiecutivo
Federal en el mes de junio. En este proyecto se precisan para cada programa
propuesto la cobertura del gaste del sector administrativo comrespendiente, asi como
el alcance de las revisiones en términos de los subprogramas, metas, unidades

operativas y/o proyectos de inversion por evaluar,

La auterizacidn del Programa Anual de Auditorias tiene lugar en dos fases: la
primera comprende los programas que, ademas de cumplir los criterios de seleccion
referidos anteriormente, la segunda atienden las inguletudes manifestadas por los

diputados durante las reuniones y de las cuales se detectaron las mayores
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iregularidades y/o deficiencias esta segunda etapa llamada como especiales se
lleva a cabo a principios del mes de enero del afio siguiente al de la recepcibrrde la
cuenta plblica objeto de andlisis, una vez que concluyeron las sesiones de la
Camara de Diputados para la emisién del Dictamen de Aprobacién de la Cyenta
Ptblica revisada en el Informe Previo. Pero el actualmente la segunda etapa se
efectia a partir de la- publicacion del Decreto aprobatotic para la realizacion de

audiforias en el mes de diciembre, esto a nivel local.

Elaboracién de los Programas de Trabajo

En los programas de evaluacion o guias se describe con detalle como se espera
efectuar el trabajo de evaiuacion, en el cual disefiarse objefivos, lineamientos,

procedimientos, flexibles.

Las ventajas de la elaboracidn de programas de trabajo, son:

v Se conoce el grado de avance.

v Sirve de guia al grupo.

v Se utiliza como antecedente en trabajos posteriores.
¥ Facilitan la supervision.

Elementos que componen el Programa de Trabajo

Ohjetivo.
Secuencia.
Procedimientos.
Alcance.

Tiempo.

S N L RN

Personal.
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La ejecucion de la evaluaeion integra! se divide-en siete etapas fundamentales:

—
3

Etapas: Informes y pragramas.

Andlists preliminar: Propu:esta inicial y programa general.
Revisidn integrai: Diagnéstico general y programas especificos
Evaluacitn especifica: Diagnéstico especifico por 4rea evaluada.

Opiniones y recomendaciones: Infotme final e informe ejecutivo.

R A

Programas de implantacion de recomendaciones: Informe de avance de
implantacién de recomendaciones.

7. Evaluacion ds la mejoras obtenidas: Informe de resultados y beneficios.

Objetivos

Se deben definir con claridad el porqué san la base. de la. planeacion y dan sentido

y orientacion a todo el proceso, y sefiala el fin hacia el cual se apunta el grupe de

evaluacion.
. Alcance
Segln la necesidad del tipo de empresa o lugar.

Estudios

La adaptacion de estos estudios dependera de la rama, magnitud y actividad de la

empresa de que se frate.
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Coordinacién de la Evaluacién Integral def Grupo de Trabajo

Entre los. mierobros del grupo debera eaxistir coordinacién, integracion,
comunicacion y apoyo.

Contar con un método sistematico en la aplicacion de la evaluacion integral.

Los objetivos son: revisar si el organismo es tan productivo y eficaz, eficiente,
suficiente y congruente, detectar desviaciones, causas y efectos, puntos débiles,
y encontrar formas para eliminar dichos errores.

E! grupo deberd jerarquizar los problemas encontrados de acuerde con su
solucién o recomendacion.

El reto es seleccionar las recomendaciones que se consideren apropiadas o
mejores, segun las circunstancias particulares del momento.

Para lograr que sea un éxito, debe existir en orden desde la formacién det grupo.

Coordinadar General, es responsable de. administrar y ejecutar la evaluacion

integral, asf como el de supervisar. Debe ser profesional con experiencia en puastos

de direccién, amplio criterio y sentido comdn, con una mente innovadora y creativa.

Perfil del Lider del Proyecto, tiene una funcién similar al coordinador ya que debe

supervisar la debida planeacién de los trabajos que se realizaran, la ejecucion del

trabajo conforme al pragrama y las modificaciones que se vayan realizando ademas

de revisar lo siguiente;

La apropiada formulacién de los papeles de trabajo
Respaldo de observaciones y conclusiones

Cumplimiento de las normas



LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

Perfit de- los Evaluadores o Auditores, deben eontar con capacidad de- analisis,

diagnostico ¥ ejecucin, deben ser profesionales, com experiencia, ser objetivos,

cuidadosos y veraces, contar con [a habilidad para comunicarse, y deben.estar

integrados de fal forma que el grupo sea multidiciplinario, ademas deben de contar

con los conocimienta minimg de:

*

Conacimientos y técnicas admiinistrativas.

Capacidad en la aplicacion de criterios de medicion, estindares, técnicas v

procedimientos.

Conocimientos generales en politica, economia, cantabilidad, finanzas, sistemas

de informacion, informatica, leyes, ecologia, dereches humanos; entre otros.

Politicas y Procedimientos para el Manejo de fos Papeles de Trabajo

Q' Estos Documentos constituyen la prueba del trabajo realizado por el evaluador.

Los formatos se disefian conforme a la. informacion- que facilite su revisidn y
captura.

Se' sugiere la elaboracién de carpetas donde se concentra la informacion
durante la revisién como es: los informes, entrevistas, evidencias, organigramas,
manuales, programas, etc.

Equipa. y recursos materales. necesarios, como son: microcomputadoras,
retroproyectores, equipo de dficina y papeleria y un espacio fisico para las juntas
o reuniones de frabajo.

Andlisis profundos con expertas, esto consiste en realizar juntas petiédicas en
donde se analizard: la definicién del diagnéstico general; la interpretacioh de
resultados, jerarquizacién de problemas, las ventajas de contar con un grupo
multidisciplinario de expertos es que permite formar un equipo experimentado
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que pueda elaborar diagnésticos con gran- precisién, con metodologia y
eXperiancia.

Procedimientos:

Primero se define la estructura-y funciones del.grupo.
Se define los perfiles del personat.
Se elabora un plan general, objetivos y alcances.

v
v
v
¥ Se nombra el responsable por drea o proceso.
¥ Be disefia la logistica de aperacion.

v

Se disefia la bitdcora general,

Pasos:

+ Integrar el grupo.
+ Definir politicas y procedimientos.

+ Planear los estudios, técnicas de apoyo, los criterios de medicién ¥y los
cuestionarios,

» Establecer el programa de trabajo, y sus etapas.

= Definir la profundidad y cantidad de informes,

Cumpliendo con cada uno de los. requisitos s necesario .considerar la Cuenta
Publica, siendo éste la base de toda investigacién o evaluacién. Todo lo anterior es
efectuado actualmente por la Direccién general de Auditoria Programética-

Presupuestal de la CMHALDF.
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3.6. La Cuenta Piiblica”

La Cuenta Pulblica™ se prepara de forma anuat por et Poder Ejecutivo y s
presentado ante la H. Camara.de Diputados, donde comunica la forma y destino de
los recursos humanos y materiales que estuvieron bajo su administracién y la
situacidn que guardan a la terminacién de cada efercicio; esto implica la
consolidacién y presentacién de- informacién  tanto  financiera, contable,

programatica-presupuestal de las acciones de gobiemno en el periodo de referencia.

De acuerdo con nuestra carta magna, la Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, a fravés de su articulo 74, fraccion IV y articulo 43 de la Ley de
Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal, ambos establecen que Ia
presentacion de dicha cuenta se hard por el poder Ejecutivo a través del C.
Presidente de ia Republica, a mas tardar el dia 10 de junio de afio siguiente a) que

corresponde la Cuenta Publica.

T Documents gua contiene (nformacién contable, financlera, programética-presupuestal y econdmica relativa o la

gestién del Goblerna del Distrite Federal con base en las partidas autorizadas por el Ejecutive Federal rinde 2 12 H.

Carmara de diputados a travée de la Comisidn permanente dentro de loa primeros diez dlas del mes de Junio del

afla sigulente al que camesponde en taminos del articulo 74 fraccian IV de la Constitucién Palltica de los Estados

Unidos Mexdcanos

** De conformidad con I dispuasto con e articulo 74 ta |a Constiucion Politica da los Estados Unides Mexicancs.
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Este documento se caracteriza por informar ef c6mo, cudndo ¥y en qué fueron
erogados los recursos financieros hajo su administracién, es por ello que-se ha

convertido en una herramienta fundamental.

La informacién que integra este documento estd conformado por varios fomes uno
de ellos es de resultados generales, conteniendo informacién en un parorama
econémico, politica de ingreso, politica de egreso, resuitados presupuestarios,
analisis de los estados financieros, politica de deuda, seguimiento y evaluacion del
cumplimiento de las recomendaciones, estados financieros, presupuestarios y
econémicos consolidados; y el tomo de cada una de las secretarias de estado que
integran la administracién piblica por su parte contienen informacion de analisis
sectorial: informacién programatica, informacion presupuestaria y de las entidades
coniroladas presupuestalmente, otro corresponde a los resultados generales o bien
los estados analiticos de egresos presupuestarios, éste presenta un resumen por

capitulo y partida presupuestarias de la asignacién y ejercicio del presupuesto.

3.7. Logros y Metas de los Programas Operativos Anuales

La Administracién Publica ha buscado sistemas o modeles ideales de acuerdo a las
necesidades de nuestro pais, con la finalidad de mejorar sy funcionamiento, sin
lugar a duda con el propésito de lograr los objetivos y metas™ con la eficiencia y
eficacia, para ello se requiere de la funcién permanente de cada una de las

dependencias, organismos, instituciones, delegaciones y de quienes conforman el

** En este contaxto la reforma es a 1as metas Intermedias, tamblsn denominada metas presupuiestales e operacidn,
de inversidn y de conservacién y marntenimlento, que son !a expresion cuantitativa de los objetivos de las
categor{as programéticas (programa, subprogrema y proyecto) que llavan a cabo las entidades det sector publico
lanto local cormo federal y qua coadyuvan & 1a obtercion de les metas da resultados. (Secretarfa de Programacion
y Presupuesto, Glesario de Términcs para el Proceso de Planeacion, Méxco, 1085, Pég. B4y, o7
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gran aparato administrativo. En ccasiones se consideran insuficiente los logros que

ha arrojado ante la poblacién.

Sin embargo, la elaboracién de tantos y diferentes programas operativos anuales
son una necesidad técnica para el proceso de planeacién, programacién y
presupuestacién, asimismo, como uno de los fineamientos que sirven para

satisfacer las necesidades md&s pricritarias de nuestro pafs, esto claro esta

anuaimente.

Es I6gico que la Administracion Plblica le corresponde manejar grandes y
multidisciplinarios servicios con el propésito de desamollar la eficiencia y eficacia;
uno de sus logros es qumplir al maxime los compromisos que se le han otorgado
afio con afio. Por ello requiere dediferentes indicadores para evaluar los programas
operativos anuales (ya seleccionados); la metodologia adoptada  consiste

basicamente en la eficacia, eficiencia, congruencia y sufigiencia.

La determinacion de esos indicadores se realiza en dos etapas. En la Primera: el
calcto es preliminar y corresponde al Informe Previo, dado el caracter general de

los comentarios que ahl se presentan y las limitaciones del tiempo disponible para

su elaboracion.

La segunda etapa, que commesponde al Informe de Resuitados, es el calculo de los
indicadores y considera informacién complementaria ¢ adicional a !a utilizada en el
informe Previo, la cual es obtenida directamente de las instituciones auditadas
mediante cuestionarios o bien es captada durante las visitas de campo a las

unidades operativas y proyectos de inversiin seleccionados; esto permite que la
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Contaduria profundice en el andlisis evaiuatorio e informar con mayores elementos
a la Camara de Diputados sobre los resultados programatico-presupuestales que se

reporta en la Cuenta Piblica.

3.8. La Eficacia de los Modelos Administrativos ante los Programas Operativos

Anuales.

Dentro de la administracién ptblica mexicana la eficacia® es un indicador de
evaluacion, de acuerdo con la definicién de esta palabra dentro del diccionario de la
administracion péblica se dice que es la “Capacidad de lograr los objetivos y metas
programadas con los recursos disponibles en un tiempo predeterminado. Capacidad
para cumplir en el lugar, tiempo, calidad y cantidad las metas y objetivos

establecidos”.

Asf pues, dentro de este capitulo hemos hablado acerca de fa evaluacién en lo que
se refiiere a los programas operativos, ya que es uno de los cuatro principios
mencionados “eficacia, eficiencia, congruencia y suficiencia®. La evaluacién.es el
indicador que verifica el grado con que la unidad responsable cumplié sus metas de
operacibn de ampliacion de la capacidad fisica y/o de conservacion y
mantentmiento; de esta forma, si las metas fueron rebasadas, hubo mayor eficacia,
0 en su defecto, si el nivel de cobertura fue sélo parcial o nulo, Ia eficacia fue inferior

0 nuiz, respectivamente.

“ Las metas da eficiancla y productivided son la expresion cuantitativa do las acclones en Ja produccion o an los
rendimisntos de 106 recurscs humance, materisles y financleros ulilizados en ol desamoilo de las actividades
amprendidas por s entidsdes para la consecucldn de los objetivos de sus programas. (Glosario para el proceso
de planeacion, Pég.83)

' Isoard y Jiménez de Sandl, Carfos. A e las Oporaclones del Ge
del Gaste Piblico. Forkio da Cultura Econdmica. 0 1581
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De.esta manera, si la relacién del resultado es igual a la unidad programada se
cumplié totalmente la meta de referencia; y si es menor o mayor que la unidad el

cumplimiento fue infarior o superior a lo programado ylo modificado.

También se pueden comparar los indicadores enfre si, con el propésito de valorar
los resultados de una manera mé&s-objetiva-y. poder-derivar algunas-conclusisnes
prefiminares. (Informe Previo); lascuales-deben-posterdormente corroBorarse.durante
la- auditoria con base-en-la- revision de la documentacién soperte- correspondignte

(informe de Resultados).

3.9. La eficiencia- de los. Programas Operativos- Anuales- a- través- de. los
Modelos Administrativos

De acuerdo.con [a definicién dentro del diccionario_de. la Administracién Publica es
la-siguiente-"Uso racional de-los-medios eon-que-se-euenta para alcanzarun- objetivo
predeterminado”; es' ef requisite’ para evitar o cancelar ermrores: Capacidaq de
alcanzar los objetivos-y metas programadas-con-el-mfnimo de recursos-y-tiempa, Es
el cumplimiento de-los-objetivos y-metas programadas con el minimo de-rectitsos

disponibles, logrando.la.optimizacién de los.mismos.

La eficiencia evalia los programas, subprogramas, proyectos, metas y/o unidades
en operacion, previamente seleccionados. Del cual constata la racionalidad con que
fueron aplicados los recursos presupuestales asignadas para la consecucién de las
metas originalmente previstas, de esta manera, si al relacionar los recursos
presupuestados y ejercidos con ias metas originales y alcanzadas se obhtiepe un

gasto unitario inferior al que se estimé inicialmente, se actud con mayor eficiencia, y
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viceversa, Para su medicion es necesario que se determine primero los gastos por

unidad de meta.

Es importante sefialar que para la determinacién det indicador de eficiencia se
utilizan las cifras de gasto devengado, toda vez que este concepte de erogacion es
el que est4 directamente asociado a las metas programéticas por comresponder a los
bienes y servicios ya recibidos por las dependencias y entidades,
independientemente de la fecha en que se realiza al pago. Dicho de otra manera, el

gasto devengado comprende lo pagado (flujo de efectivo) mds o comprometido por

los bienes y servicios recibidos.
3.10. Congruencia entre los Programas Operativos Anyales

La congruencia muestra la vinculacion que existe entre los abjetivos y metas de los
programas y las prioridades npacionales y/o sectoriales establecidas en el margo de
planeacién. Para la determinacién de este indicador se examinan los objetivos v
metas que se presentan en el Presupuesto de Egresos Federal (PEF} y la Cuenta
Pablica para el programa objeto de evaluacién, con el propésito de determinar sj son
consistentes entre si, y establece su comparacién con los objetivos y metas
sectoriales de corfo plazo definidos en el respective Programa Operativoe Anual
{POA). Asi come con las priaridades de mediano plazo plantadas en el Plan
Nacional de desarrollo PND y los Programas Sectoriales de Mediano Plazo (PMP),

correspondientes, conforme al esquema siguiente:
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Para-el analisis de congruencia se toman en cuenta tres enfoques:

De clase.- £l propésito de ideniificar que los objetivos, metas y estrategias de
los programas estén correctamente y clararhente definidos en sus niveles sectorial,

programatico y presupuestal.

De nivel.- Su finalidad es constatar st los objetivos, metas y estrategias de

los prograras corresponden efectivamente a los niveles del proceso programético-

presupuestal para-los cuales fueren disefiados.
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De relacin.- Pretende establecer el vinculo que existe entre los cbjetivos, metas y

estrategias definidos a nivel programatico,.con los establecidos a nivel sectorial y

nacional.

3.11. Suficiencia

La suficiencia® indica el grado en que los programas atienden total o parcialmente
los problemas nacionales yfo sectoriales hacia los cuales se orientan sus acciones
sustantivas. De esta manera, si las acciones programaticas ejecutadas
contribuyeron en forma importante a modificar la problemética existente (por
ejemplo: [ndice de analfabetismo} se considera que los resultados del programa

fueron satisfactorios, y viceversa.

El caloulo de este indicador es fundamentalmente para la valoracién de los avances
y desviaciones registradas en el cumplimiento de los objetivos del PND y sus
programas de mediano y corto plazo (PMP y PQA}, a fin de refroalimentar el
siguiente ciclo de instrumentacidn del proceso de planeacién en sus niveles
nacional, sectorial e institucional, ajustar las pricridades y optimizar la administracién

de los recursos.

& Mo, Poder Ejecutivo Faderal
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El instrumento que permite dicha valorizacién son las denominadas metas de
resultados, que constituyen la expresion cuantitativa de los objefivos nacionales vy
sectoriales definides en ef PND y sus programas, normalmente para el logro de una
meta de resultado se requiere la ejecucion de varias metas intermedias operativas,
de ampliacién de la capacidad o de eficiencia y productividad por parte de yna o

varias instituciones.

No qbstante su importancia de las metas de resultade practicamente han
desaparecido con los POA, lo cual ha limitado el alcance de la evaluaciones
programéticas que lleva a cabo la CMH, al no contar este érgano técnico con
elementos para determinar en qué medida el cumplimiento de fas metas intermedias
ha contribuido a solucionar, reducir, atenuar o, por lo menos, a no agravar la
problematica especifica nacional o sectorial hacia la cual se orientan las acciones
programaticas sustantivas y, en consecuencia, saber si se avanzé o no en el

cumplimiento de las prioridades establecidas en el PND.

Por otra parte, la carencia de metas de resultados en las POA contraviens lo
dispuesto en la Ley de Planeacion (articuios 12 y 13, Capitulo ‘Segundo), que sefiala
la obligacién de fas dependencias y entidades de la Administracién Pablica Federal
{APF) de ajustarse a tas normas de organizacién y funcionamienta dei Sistema
Nacional de Planeacion Democrética (SNPD}, que para efectos de la integracién de

los POA establece la inclusion de este tipo de metas.
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3.12. Promocién de la Evaluacién de los Modelos Administrativos ante los

Programas Qperativos Anuales.

En los ditimos afios han surgido diferentes. madelos administrativos siendo éste una
herramienta para lievar acabo el mejor funcionamiento del aparato administrativo asi
cama poder evaluar de mejor forma la eficacia y eficiencias de todos aquellos que

forman parte de este gran drgano de evaluacién {contadurias).

Sin embargo, no se ha podido evitar o mejor dicho acabar con la estructura del
modelo tradicionai ya que dificilmente fa administracion pablica puede adaptarse o
adoptar los nueves modelos administrativos ya que esto significa grandes cambios,
pero sin, es necesario para cumplir mejor con las grandes demandas de Ia
poblacién mexicana. Es cierto que de acuerdo con la ideologla de'un secretario o de
un gobemador, que son totalmente diferentes, cada uno implantard lo mejor que
puedan el modelo administrative tradicional, adaptando ciertas caracteristicas de los
nuevos modelos administrativos como ya lo habiamos mencionado en el primer

capitulo.

Pero independientemente del tipo del modelo que se implante sirviendo como de
base el proceso administrativo 0 modelo administrafivo tradicional se requiere del
mayar esfuerzo posible para evaluar dicho procedimiento; durante este capitulo
principalmente se hablé constantemente de 1a evaluacion siendo el punto final de

todo proceso.
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Después de haber realizado una descripcién de los instrumentos utilizados por las
dependencias y entidades del la APF para la programacién-presupuestacién de sus
actividades, el control y seguimiento de sus metas y gastos, y la presentacién de
sus resultados, lo cual es atribuible, en buena parte, a las medidas que dichas
instituciones han adoptado para atender las recomendaciones formuladas por las

Contadurias que son, el érgano de centrol.

Sin embargo, persisten limitaciones en la evaluacion integrar de la propia Cuyenta
Ptblica Federa, ya que no le permiten a la Contaduria Mayor de Hacienda (CMH)
valorar el efecto de los programas en la problemética que se pretende atender, ni

contribuir con mayores elementos a retroalimentar el proceso de planeacién que

lleva acabo el Ejecutiva Federal,

Con el propdsito de superar las limitaciones que dificultan a la Contaduria Mayor de
Hacienda para avanzar en el desamrolo de la evaluacién de pragramas como
instrumento de fiscalizacién y coadyuvar a la retroalimentacion del proceso de
plangacién nacional, mediante la veriﬁcaci‘dn del cumplimiente de parte de las
dependencias y entidades, ejercieron correcta y estrictamente su presupuesto,
conforme a los programas y subprogramas aprobados vy de acuerdo a los criterios
seflalades en la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pdblico Federal y demas
ordenamientos aplicables en la materia, asi como en el Presupuesto de Egresos de
la Federacién PEF, es decir, que ia CMH con las facultades que le atribuyen los
ordenamientos pueden revisar el cumplimiento de los objetivos y metas de los
referidos programas y subprogramas, se analiza las causas de las desviaciones

presupuestales registradas durante el ejercicio, st es que existe alguna.
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Todo lo anterior significa que las atribuciones que su Ley Orgénica ( tanto federal
como local} le confiere a fa Contaduria Mayor de Hacienda en materia de evaluacién
de programas la facultan para determinar la eficacia, eficiencia, suficiencia y
congruencia, con que se cumplieron los objetivos y metas programéticos
establecidos en el PEF y la eficiencia con que se aplicaron los recyrsos
presupuestales asignados para el efecto, pero no le permiten valorar la suficiencia
de los programas para atender la problematica especifica hacia la cual se erienta

sus acciones sustantivas.

Las fimitaciones antes descritas en la evaluacién de programas operativos anuales
que lleva a cabo la CMH comesponde méas a un andlisis de regularidad que a una
valoracién del impacto socioeconémico de las acciones programaticas. Lo que
conduce que los resultados sean més acordes a lo establecido en la programacién

de mediano plazo y corto plazo.

Para promover el mejor desempefio de la evaluacion se requiere de la actualizacién
de nuestra nommatividad dando m4s y mejores medidas para la evaluacién de
pragramas, porque cen base en el andlisis de los resuftados anuales obtenidos por
las dependencias y entidades de la APF se puede valorar la eficacia, eficiencia,
suficiencia y congruencias de los programas para atender la problematica especifica

hacia la cual se orientaron sus acciones sustantivas anuales.

El disponer de sistemas de informacibn méas modemos y adecuados a las
caracteristicas y necesidades especificas de las dependencias y entidades de la
APF en materia programatico-presupuestal resulta fundamental para el desarmollo
del controt y evaluacian de la gestion gubsmamental.

107



£ 08 MODELOS AQMINISTRATIVOS EN LOS PROGRAMAS OPERATIVOS ANUALES DE LA ADMINISTRAGION PUBLICA

Es aqui donde la participacién del administrador {por llamaric asi todo aquel que
participa dentro de la adminisiracién publica o servidor ptblico} sblo por el hecho de
ingresar a esta ‘comunidad, debe comprometerse a respetar y promover la buena
imagen de la administracion pdblica ya que independientemente de los emores hay
que reconocer el gran esfuerzo de todos ya que ésta es la empresa mas grande; del
pals, v la cual brinda servicios a la poblacién, siendo este Citimo el cliente mas
axigente que pueda existir a comparacién de los de una empresa privada; asl como
también se debe mantener la alta calidad profesional y ética en la aplicacion de los
modelos administratives, la mala aplicacién de estos hace que existan constantes
incongruencias dentro de les programas operatives anuales, independientemente de
las condiciones en que se desempedie se tendra que lograr relaciones constructivas
entre todos los miembros que forman parte de la administracion ptblica para
reforzar las expectativas de nuestro cliente (pueble) ya que ellos también forman

parte integrante de nuesfra gran empresa.

Otra factor sobresaliente es e! de desarrollar mejor nuestro trabajo; es la lealtad ante
nuestra gente demostrado a fravés del trahajo; cumpliende con dar los servicios de
una manera mas eficaz y eficiente; y con una mentalidad de colaboracion, disciplina
y compafierismo, adoptar siempre una actitud de respecto y atencién hacia las
personas que integran esta empresa, y especialments hacia fa nueva incorporacién
de la gente joven {como son los adolescentes y nifios), ayudandolos a que
adquieran los buenos valores, los conocimientos, las habilidades vy las actitudes

necesarias para quitar esa imagen de desconfianza hacia el aparato administrativo.
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Conclusiqnes

Los modelos administrativos que se aplican dentro de la administracién publica
mexicana es el proceso administrativo tradicional, cabe destacar que dependiendo
del lugar, institucién o enfidad es la forma en la cual se adapta dicho modelo de
acuerdo a sus necesidades, asj como la inclinacién o preferencia del servidor
pablico a cargo, ya que bien puede aplicarse el proceso administrafive con una
combinacién de algin otro modelo, como por ejemplo: proceso administrative con
calidad, proceso administrativo con reingenieria y a cltimas fechas se ha estado
combinando con el proceso administrative con gestion puablica o con el medelo

administrativo de un gobiemo mas eficiente y menos costoso.

El proceso administrativo ‘tradicional como se explica dentro de los primeros
capitulos se aplican en cuatro fases bdsicamente, que son la planeacién,
preparacion o ejecucién, control y evaluacién, sus ventajas de éste es que se tiene
un panorama general como el conocimiento especifico de cualquier situacién, ya
que éste modelo es aplicado hasta en la vida diaria de cada individuo, ademds se

puede adaptar a cualquier tipo de circunstancias que se le presenten.

Su desventaja, es que no siempre se aplica o se ejecuta de forma parcial, por lo
regular se enfrenta con limitaciones de todo tipo, como par ejemplo, el caso de los
recursos humanos, el presupuesto o el mal disefio de su aplicacion "del modelo

administrativo o simplemente del proceso administrativo.

Por otra parte, este circulo virtuoso también puede sufrir modificaciones de tal

manera que puede ser perjudicial para la propia administracién publica tanto a nivel
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local como federal, consecuencia que son provocadas por la corrupcion, la mala
preparacion de los servidores pl'z-blices, la falta de tecnologia, lo que provoca una
ineficiencia e ineficacia, originando gastos innecesarios, en la actualidad ya lo
estamos viviendo y a fravés de la inconformidad y la desconfianza por parfe del

puehlo mexicana hacia su gobierno, independientemente del partido del cual surja

esta desconfianza.

Sin embargo, nos podemos dar cuenta que se sigue llevando dicho modelo, cabe
sefialar que éste fue bueno en sus tiempo pero hoy en dia con el crecimiento de
nuestro pais y el desarrollo de ofros es necesaric cambiar la linea de trabajo, si bien
es cierto, nuestro pals es tnico en todos aspecio al igual que en su propia
administracion piblico, es por ello que es necesario implantar y adaptar un moedelo
administrativo apto a nuestras condiciones y no seguir implantando otros que bien
dieron resultados favorables en otros palses pero no en el nuestro, es deck, se

requiere de un modelo que de mayores resultados.

Para lograr dicho qbjetivo se debe lograr ia credibilidad de la ciudadanta a través del
trabajo integral de todos y cada uno de los participantes de la administracion publica
de México, asi como implantar adecuadamente el servicio civil de carrera lo que
implica dar oporunidades a personas con ideas frescas, asi como una
reestructuracion de acuerdo a las necesidades de cada una de las dependencias,
instituciones o entes, y tener mayor concentracion de objetivos y planes que estén
acordes al PND, y evitar asi el rezagé de algunos sectores e ir de la mano con el
desarrollo nacional, aunadoe con el desempefid, pero sobre todo con ética

profesional y sobre todo con el ideal de estar trabajo para el beneficio en comin y

no de unos cuantos,
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En los Gitimos apartados de este capitulo se habla det programa de modernizacion
administrativa y de la nueva estructura programética, de acuerdo cen su analisis la
Gnica transformacion que implanta la_Gitima administracién es séfo €l de transformar
algunos subprogramas en programas, lo que implica un aumento de programas de
casi el doble, lo que significa que se va a requerir de mayor concentracitn par parte
de las dependencias o entidades encargadas, por otra parte exigird mayor control b
vigilancia, asi como de evaluacién de los mismos al igual que de aquellos

encargados de su fiscalizacion.

Por lo anterior, propongo que en principio, et programa operativo anual se realice
conforme a-fa narmatividad y necesidades reales de las dependencias y entidades
(no creando més subprogramas o metas con el fin de captar mayores recursos), por
otra parte, que el tiempo horas/hombre se aprovechen mds y no se vuelvan horas
asiento por llenar un requisito mas. Y claro es que se aplique realmente el
presupuesto como original se destina y no como frecuentemente se efectiia, ya que
une identifica que no fue aplicado del todo ya que existe el prorrated de las metas y

partidas.

Para cumplir con lo anteriormente descrito, se requiere de concertar ideas y no de
particularizar condiciones por parte de las dependencias o entidades los cyales

deben estar enfocados en una misma linea de-agcion.

Por ofra parte, a los modelos administrativos les corresponde la comprensién y la
mejor aplicacion de los mismos a través de los investigadores asi camo a fos altos
funcionarios a cargo, con la finalidad de idear el mejor modelo que sirva, con la
finalidad de sobrellevar lo mejor posible la constante evolucién del mundo, Yy por
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consecuencia, lograr cumplir con las propias necesidades de nuestro pais, asimismo
que dichos modelo o modelos sean del conocimiento popular para abrir mayores
espacias, con el propésito de mejorar el modele ‘administrativo que se aplica en

nuestro pais y en especial en la administracion pablica.

Para cumplir lo anteriormente escrito se tequiriere que los jovenes que et ur futuro
seran servidores plblicos se encuentien-con una mayor capacitacion, actualizacién
y preparacién del trabajo que desde su inicio inculcaron los profescres, ya que
deben aplicar y ensefiar los modelos administrativos actuales y/a de punta, asi
como ensefiar lo que realmente se ejecuta (Ja realidad), esto de acuerde con su
experiencia laborar, ya que muchos de elios, sble se basan en el pragrama de
estudios sin saber que la mayoria de ellos fienen un enorme conocimiento de la
funcién real de la administracién piblica ¥ no lo expresan, una de las causas que los
limita, es que fas escuelas exigen el cumplimiento de dichos programas de estudio,
¥ no saben que el mayor conocimiento que podemos recibir nosotros como alumnos

es la experiencia transmitida por la ensefianza de nuestros profesores.

St bien es cierto, en el Programa Qperativo Anual (POA) expresan las dependencias
o entidades todas sus necesidades para el buen desarrollo y desempefios de sus
funciones, cabe sefialar que es posible que existan modificaciones at documento por
parte de la Secretarla de Finanzas donde estable los limites en las cuales se les da
a cohocer a Jas dependencias ¢ entidades donde éstas ultimas deben de modificar
conforme a las condiciones que establece la propia Secretarfa, una vez realizado las
modificaciones se ejecuta. Pero una de las dificultades es que en muchas de las
ocasiones se transforma tanto que no se logra satisfacer de! todo aquellas

necesidades que se tenian programadas cubrit, en especial las de las dependencias
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o entidades, y por otra parte no se logran los objetivos establecido dentro de mismo

programa por falta de recursos humanos, materiales o financieros.

Por ofra parte, el POA para su efectiva realizacidn requiere de horas/hombre, por lo
que esto representa tanto en la realizacibn como en las modificaciones dei
documentos despefdicic y desgaste de haras invertidas en ello. Ya que con tantas
adecuaciones el trabajo desarroliado para la creacién del POA significa un desgaste

fisico y mental del sector pdblico.

Lo que yo he podido abservar durante fas auditorias, es que el programa operativo
anual no siempre es acatado por las unidades y no me refiero a los programas-en si,
sinc el contenido a nivel de proyectos y metas, ya que-en ocasiones son creados
con la finalidad de captar mayores recursos (como ya lo habfa mencionado
anteriormente y después transferirios o prorrateados a las demas que se encuentran
incluidos dentro delf programa), lo que significa que no se sigue los lineamientos que
establece la legislacién y normatividad vigente, otra mas de las deficiencias al
gumplir cen Ia ejeeucién del programa es que los propios funeiorarios piblicosno se
actualizan, ni siquiera ieen la propia legislacion de la administracién piblica y con
frecuencia cometen iregularidades, es decir de tipe administrativo, sin dejar la
pasibilidad de la corrupcion, por ello la opinién que se tiene del programa operativo
anual ‘es de seguir y cumplir con un requisito més sin tener la més minima
importancia® expresidn que la mayoria deja sentir, aclaro no todos los servidores
publicos auditados nes han comentado, sin embarga en mi opinién, el programa
operativo anual tiene la misma importancia que el propio PND, ya que en &l se
establece de manera desglosada, sectorizada y de corto plazo las necesidades mas

actuales de la propia admiristracién ptiblica asi como de la poblacién,
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Ademas, en el POA se establecen las bases de-la- programacién-presupuestacion
durante todo un afio, y que posteriormente-se-evaluara y fiscalizara para su-andlisis,
asimismo cuenta con objetivos, metas y lineas de accion, asi como las prioridades,

es decir, el POA tiene una estrecha relacién con-e'PND.

8in embargo, la parfe normativa es fundamental, ya que toda accién o acto esta
normada desde nuestro nacimiento; y la administracion “piblica- es simitas. toda
accidn esta fundamentada en una legislacion o normatividad, es por ello que desde
en principio las leyes se deben adecuar conforme a tas necesidades de ia poblacion,
asf como de la propia evelucién ya que desgraciadamente existen en algunas de
nuestras leyes ciertos. rezagos que no han permitide adaptar o solugionar
problemas, asl también tienen en su mayoria las caracteristicas de ser genéricas, es
por ello que los legisladores deben tener el fiel compromiso de vigilar la adecuacion

de I3 ley a nuestros dfas y conforme a nuestras necesidades.

Al enfrentar en primera instancia el problema de- las leyes, se continuarfa: er lograr
la coordinacién y unificacién de las funciones de toda la administracién ptiblica
mexicana tomando en cuenta que [as acciones del pais estan guiadas por un Plan
Nacional de Desarrollo; procedimientos que se puede observar en este trabajo, ya
que an ocasiones existe duplicidad de funciones lo que resulta una. entorpecida

labor administrativa y descontento de {a poblacion por |3 respuesta gue no es rapida

Y pracisa.

Los servidores publicos deba tomaran en serio el valor real que tiene la realizacién y
la aplicacidn del Programa Operativo Anual, ya que los beneficios sociales en los
cuzles son creados en por beneficid de la poblacién mexjcana, de ser asi, existiria
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una mayor coordinhacion entre dependencias y entidades, asi como una mayor
precision en sus objetivos y sobre todo el cumplimiento de estos, ya que cubrirfan
las necesidades. basicas de la. poblacién, ¢ por lo menos aguellas necesidades

prioritarias que estan marcadas en el POA.

Par otra parte, la Evaluacion o Control gubemamental ha adquirido. cada vezmayor
relevancia, ya que ha transcendido su funcién tradicional que es-el de verificar la
legalidad y regularidad de la gestién programético presupuestal (financiera) de las
instituciones publicas que se encargan en la actualidad de evaluar si las
operaciones de distintas naturaleza que Hevan a2 cabo las dependencias,
instituciones y dependencias, las efectdan atendiendo los criterios de economia,

eficiencia, eficacia, suficienicia y de impacto social,

Lo anterior ha permitido a la evaluacion constituirse en uno de los instrumentos
fundamentales dentro del proceso administrative, para el buen desarrolie econdémico
y social de nuestro pals, con base en la retroalimentacion que tiene lugar a partir de
la supervisién de las acciones ejecutadas por las dependencias o entidades que
conforman la administracién ptiblica y el analisis de los resultados obtenides con el
proposito de evaluar, entre otros, la atencidn de las diversas necesidades basicas
de la sociedad, el acceso de la poblacion a mejores niveles de vida, el nivel de
actividad de los sectores social y privado y el uso racional de los recursos publicos;

todo ellos, son aspectos de gran interés en los palses en vias de desarrollo.

En términos generales, los controles intemos y extemos del gobierno tienen lugar en
ambitos y tiempos diferentes, sus acciones complementarias convergen en un gran
proposito comin, ya que ¢oadyuvan a que toda la administracién piblica mexicana
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cumplan con los objetivos prioritarios establecidos y utilicen en forma racional los
recursos gue les fueron asignados para dicho efecto, asi como la adquisicién-de los
bienes. y servicios que requieren con calidad y en la cantidad apropiada, y con

apego a [a normatividad vigente.

En México, las entidades de fiscalizacién superior @ nivel federal son fa Contaduria
Mayor de Hacienda (CMH), y a nivel local la Contaduria Mayor de Hacienda de la
Asamblea lLegisiativa del Distrito Federal (CMHALDF), cuyas afribucicnes estan
definidas dentro sus respectivas leyes. Sobre esta base se encargan de la revisién
de ja Cuenta Publica con el propédsito de analizar los resuliados de Ta-gestion
financiera y administrativa de las dependencias y entidades del Gobierna; evalyar el
cumplimiento de los objefives, metas de los programas y subprogramas y el
ejercicio de los presupuestos correspondientes; verificar el cumplimiento de la
legistacién y nomatividad aplicables, y practicar visitas, inspecciones para aplicar
las auditorias tanto financieras, de sistemas, de obra piiblica, programatica y de

legalidad.

El esquema metodolégico aplicado comprende la aplicacion de criterios. para
seleccionar los programas y subprogramas por evaluar, asi como el célculo de los
indicadores para wvalorar los resultados pragraméatico-presupuestales de las

dependencias y entidades presentadas en la Cuenta Plblica tanto a nivel Federal

como Local.

Los crterios que se utilizan para seleccionar los programas por evaluar son
basicamente tres: su vinculacién con las prioridades nacionales y/o sectorales
establecidas en el PND dependiendo del nivel local ¢ federal y los programas de
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problemas, y la congruencia con las prioridades existentes y se explica-en.buena
medida que las evaluaciones que lievan a cabo los drganos de fiscalizacion

camesponden mas a un andlisis de regularidad que a una valoracién del impacto

social.

Par todo lo anterior, se deberfan medificar las metas de resuliados en los PQA's y a
su vez incorporar indicadores que-sitvan para asociar los objetivos y metas de los
programas prioritarios, auncgue en la fransformacién de la estructura programatica se
pretende realizar algunos de estos cambios, no se verd hasta su revision de la
Cuenta Ptblica de 1999, asi como medir el impacto social con la finalidad de
fartalecer las bases de ceordinacién institucianal con bases homogéneas, con el
propésito de que la informacién gue se revise vy los resultados que se obtengan.de la
evaluacidn sea con mayor veracidad, confiabilidad, oportunidad y suficiencia. Todo

esto para que se atienda. los prncipales problemas nacionales y sectoriales de

nuestro pals.
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