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INTROOUCC/ION




Para lograr el desarrollo de nuestro pais tal como se desea
seria necesario aplicar un Plan Nacional de Desarrollo Econdmico
y Social, que responda a perspectivas y objetivos a largo plazo,
y defina lo que tiene que hacerse en el futuro inmediato, asi co
mo indicar con precisién metas de crecimiento y las acciones que
deban emprenderse en cada uno de los sectores econdmicos.

Entonces es conveniente, crear una Administraciédn PGblica -
para el desarrollo, es decir una maquinaria institucional capaz-
de lograr impactos en el sistema econémico y social de nuestro -
pais. La administracidén para el desarrollo debe realizar refor--
mas estructurales, politicas, econdmicas, monetarias, etc. que -
permitan el cumplimiento de las metas que se fijen en el plan.

Dicho plan deberd contemplar los mecanismos necesarios para
que los Sectores PGblicos y Privados, combinen sus esfuerzos en-
funcidén de las metas de interé&s nacional que se fijen, a largo,-
mediano y corto plazo. Como sabemos, el objetivo de un plan'glo-
bal, es la adecuacién de la produccidn a las necesidades socia--
les pero no en forma espontinea sino en forma consciente.

De ahi 1la necesidad de incorporar a la Administracidén Pabli
ca algunos instrumentos de control, que reflejen no sdlo las ac-
ciones inmediatas, sino también las metas establecidas en planes
y programas globales o sectoriales de desarrollo.

La adopcifn de las "TECNTCAS MODERNAS Y METODQS DE ADMINIS-

TRACTON", supone un cambio que compromete a todos los niveles de




la estructura administratiya pfiblica que los adopte, ya que sus-
tituyen procesos de trabajo y presuponen una actividad planifica
dora.

Sinembargo conviene agregar también, que las personas que -
tienen en sus manos la responsabilidad de asignar al Estado sus-
fines y objetivos, estdn mids atentos a la enunciacidn general -
de éstos, que al sefialamiento preciso de los medios administrati
vos para alcanzarlos.

También a través de todo este periodo se han producido rei-
terados intentos por establecer una Administracién Pblica, agil
y flexible sin que se haya conseguido implantar mecanismos insti
tucionales encargados de la promocidn, coordinacién y evaluacién
permanen%e, que se requieran para garantizar el eficaz cumpli -
miento de los cada vez mis amplios objetivos del Estado.

Se puede decir que si bien en lo general, cada institucién-
u organismo gubernamental ha podido elaborar sus programas de --
una manera adecuada, en conjunto estos han resultado incompati--
bles, con el correspondiente desperdicio de esfuerzos y recur --
S0s.

L.a creciente complejidad del Aparato Administrativo Estatal
ha propiciado también un desconocimicento generalizado de muchas-
de las tareas que tiene a su cargo el Sector PGblico, asi como,-
la naturaleza y objetivos de algunos organismos que lo integran.

Por todo lo anterior, consideramos que estas "TECNICAS MO--
DERNAS ¥V METODOS DE.ADMINTSTRACTON", dcben ponerse .al servicio -
de la estrategia de desarrollo que caracteriza a la actual admi-

nistraci6én. Por cllo es necesario establecer mecanismos capaces-




de programar adecuadamente el mejoramicento de las condiciones --
econdmicas, sociales y culturales de la poblacidén promoviendo y-
programando al mismo tiempo las reformas que el sistema y las es
tructuras administrativas existentes nececiten.

Se requiere pues, que en forma armdébnica, las dependencias -
P{iblicas contribuyan no sélo al aumento de la eficacia y eficien
cia de cada una de ellas, sino que contribuyan de manera coordi-
nada a la del Sector Pdblico en su conjunto.

El presente estudio se encuentra dividido en dos partes, en
la primera de ellas pretendemos éXplicarlla técnica "Presupuesto
por Programas', dando una visi6n general de los conceptos de pla
nificacién y programacién, asi como sus repercusiones, vcntajas-
y desventajas, y la trascendencia que presenta dentro de la Admi
nistracién Pdblica,

Tambi&n planteamos el proceso de la "Reforma Administrati--
va", dentro del Sector Pliblico Mexicano, sus anteceﬂéntes, evolu
cibn, programas acfuales que integran el Plan Global, asi como -
sus beneficios obtenidos, y concluimos esta primera parte, con -
el Sistema de "Control de Gesti6én", dando un panorama general --
del control, sus fases, evolucién, nuevos enfoques, evaluacién -
de la gestibn, asi como una forma para la implantacién de dicho-
sistema,

En la segunda parte, presentamos las aplicaciones en el Sec
tor PGblico de México, de estas tres técnicas administrativas,--
sus logros obtenidos, las proyecciones y alcances en algunas de-
pendencias del Sector Central, Organismos Descentralizados y Em

presas Parnestatales,




Finalmente presentamos las copclusipnes obtenidas del pre--

sente estudio, asf como un marce de referencias bibliogrédficas.

Ciudad Universitaria, Agosto de 1982




OBJETIVO




El objetivo que nos trazamos con el presente estudio es, --
precisamente hacer una introduccién de las técnicas administrati
vas mediante el andlisis de cada una de ellas.

De las técnicas administrativas las que consideramos mas im
portantes para el presente estudio son: EL PRESUPUESTO POR PRO--
GRAMAS, LA REFORMA ADMINISTRATIVA, Y EL CONTROL DE GESTION, Pre-
cisamente por las repercusiones que han tenido en el Sector Pd--
blico Mexicano, y los grandes beneficios que de ellas se espera-
recibir. ‘

La idea central es: Esclarecerlel panorama que se presenta-
a dichas herramientas de la administraci6n, conocer sus alcances
su trascendencia, sus proyecciones y en general su fdmbito de a--
plicacidn. No perdiendo de vista que hay muchas mas técnicas ta-
les como (La Investigacién de Operaciones, La Direccidén por Sis-
temas, E1 Desarrollo Organizacional, lLas Matemfiticas Financieras
La Auditoria Administrativa, Operacional Btc. Etc.), que también
contribuyen conjuntamente a que se fortalezca la razbn de ser de
la Ciencia Administrativa.

Consideramos ademds que es francamente muy ambisiosb de - -
nuestra parte querer abarcar conjuntamente estos tres temas que-
tal vez deberianser investigados separadamente. Pero como se se-
flald anteriormente el objetivo que pretendemos alcanzar, es po--
ner en evidencin sobre todo las aplicaciones o enfoques que algu
nas Entidades del Sector Plblico Mexicano han dado a estas herra
mientas o mecanismos administrativos, asf como mostrar la parte-
tedrica que es la que nos dd la pauta a seguir en su implanta---

cibén, logrando asi la eficacia y eficiencia.
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El proceso de urbanizacioén, la explosi6én demogrdfica, la na
ciente industrializacién, los problemas de comercio exterior y -
muchos otros aspectos, estin provocando cambios importantes en -
el Sector Pablico de México, que tiende a crecer en lo que se re
fiere al’control, como en el nfimero de entidades que lo componen
Todo este conjunto de problemas, y afin mds, tiene que afrontar -
el Gobierno Mexicano,

Estas Qon algunas de las razones por las que consideramos -
que la Administracién PGblica debe modernizarse o actualizarse,-
dindole un enfoque mds realista a dichos problemas, asi como tra
tar de adecuarles una solucion efectiva, que lbgicamente permita
obtener mejores resultados.

Asi pues la ineficacia de herramientas y mecanismos tradi--
cionales, ha propiciado la necesidad de elaborar una reestructu-
racidn en el Aparato Gubernamental, en virtud de que tales pro--
blemas aquejan la vida econdmica, social y politica de nuestro--
pais.

Las "TECNICAS MODER&AS Y METODOS DE ADMINISTRACION", son he
rramientas o mecanismos en los que puede apoyarse el Estado du--
rante su actuacidn, dentro de las fases de planificacién, organi
zacibn, ejecucién y control de las funciones que debe realizar -
con el objeto de lograr la eficacia y eficiencia en todos los --
sectores de la vida nacional.

EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS.

La palabra presupuesto, tanto en su origen como en la pric-




tica tiene una historia interesante,

El presupuesto (del Francés antiguo, bougette, o bolsa) fué
en su origen sindnimo de control de gastos.

Presupuesto es el cdlculo y balance previos de los gastos e
ingresos del Estado y otras corporaciones pfiblicas, para cubrir-
los durante un periodo determinado, generalmente un afio.

En 1954, México inicid el ejercicio del presupuesto, operan
do fundamentalmente a base de exigencias de proyecciones a media
no y corto plazo.

En 1960, se empieza a experimentar el Presupuesto por Pro--
gramas. En efecto la Secretaria de la Presidencia, experimenta -
las modalidades con las cuales podria aplicarse el Sistema de --
Presupuesto por Programas a nuestra realidad administrativa, eva
luando con mayor precisidn el destino mids conveniente y el em---
pleo mis eficaz de los recursos materiales y financieros.

Desde 1966, 1la U.N.A.M. ha venido impulsando una serie de -
modificaciones a su sistema que le permitan conocer el destino -
del gasto e inversidén, y estudiar la integraci6n de sus activida
des fundamentales,

En 1972, el Sistema Presupuestario sufri6 graves modifica--
ciones, de tal suerte que se le ha querido dar otros enfoques, -
sobre todo con 1la visién a largo plazo, mediante la elaboracidn-
de planes globales, programas de desarrollo y proyectos de reali
zacibn inmediata, sin perder de vista en ningin momento la plani

ficacibn estratégica.

En 1981, el presupuesto en México ha adquirido mayor soli--

dez, pucsto que las necesidades y requerimientos de la vida na--

o
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cional asi lo demandan. En efecto se trata de implementar en ca-
da dependencia pfiblica un Sistema Presupuestario dirigido y mane
jado por el Gobierno Central, concretamente la Secretaria de Pro
gramacion y Presupuesto, en base a programas y actividades espe-
cificas.

LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

La Administracifn P@iblica Mexicana ha ido absorbiendo a lo-
largo de su historia, de una manera gradual y no siempre homogé-
nea, los aportes, que. los paises desarrollados han hecho sobre -
este aspecto.

En México, el crecimiento del nGmero de dependencias del --
Sector Central del Ejecutivo se ha ido incrementando, a partir -
de 1821 desde las cuatro que se crearon en esa fecha, hasta lle-
gar a las veintifin dependencias actuales.

Esto evidentemente nos di una muestra de la evolucibn que -
ha tenido la Reforma Administrativa en nuestro pais, para adap--
tarse a las exigencias y requerimientos actuales asi como sus po
sibles proyecciones.

El proceso de reforma desde 1935, ha adquirido mayor tras--
cendencia, esto se debe a la gran afluencia de ideologiasque im-
peran en nuestro pais, légicamente esto obliga a realizar cier--
tas modificaciones en las estructuras de Gobierno Federal.

En la actualidad se ha revivido este proceso de reforma, a-
base de la importancia y utilizacién que el Sector Central ha he
cho del mismo.

EI, CONTROL DE GESTION.

El Control de Gestifn en nuestro pafis carcce de anteceden--




tes histéricos o bien son muy raquiticos, por la razdén que es --
una herramienta totalmente desconocida. Hasta 1965, se empicza a
introducir este concepto dentro del Sector Pfblico, viendo que -
pueden obtenerse de &1 algunos resultados positivos, tales como-
la utilizacidén de los cuadros de mando, diagramas decisionales, -
evaluaciones de gestiones administrativas, etc.

En 1978, se implementa el concepto de Control Integrado de-
Gestidn en las empresas paraestatales, a nivel departamental en-
algunas y en otras se ha llegado a establecer a nivel gerencial.

La aplicacibn de estas "TECNICAS MODERNAS DE ADMINISTRACION"
es aGn muy relativa, ya que algunos conceptos no se ajustan a la
realidad de nuestro pais y poco se ha hecho por adeécuarlos a las
exigencias nacionales.

Los resultados que se esperan mediante su utilizacién es al

canzar un alto indice de eficacia y eficiencia de la Administra-

cibn PGblica, asi como lograr la fluidez necesaria en las estruc

turas que componen el Aparato Gubernamental para contribuir al -
pleno desarrollo.

El estudio de la Administraci6én PGblica ha vendido incremen
tando su importancia en los {iltimos afios.

Esto es particularmente necesario porque las técnicas de ad
ministracidén, por su caricter relativamente novedoso, todavia es
tdn sujetas a una serie de escuelas en competencia, a una diver-
sidad de convensiones t€cnicas y por lo mismo, a una gran confu-

sién.
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3.1 PLANTFICACION Y PROGRAMACION

PLANIFICACION:

La planificaci6n permite encontrar respuestas que corrigen

o sistituyen lo que las fuerzas del mercado no pueden proporcio

nar por §i solas. Su funcidn es por lo tanto ofrecer criterios-
distintos para la asignacidén de recursos, sobre cuya base se de
cidan las acciones directas del”Sector PGblico o se fundamente-
la accién gubernamental indirecta que represente la utilizacidn

de sus distintos instrumentos de politica econdmica y social.
3.1, 1CONCEPTO DE PLANTFICACION

La idea central de la planificacién es; fa racionalidad, --
principio badsico en el que Gonzalo Martner fundamenta este con-
cepto. "plandifican implica, reducin el ndmenro de alitennativas -
que se presentan a La acedbn a unas pocas, que sean compatibles
con Los medios disponibles",

Atendiendo al proceso que sigue la programacidén, también -
podemos considerar a la planificacién como un nroceso en el =---
cual la "actditud racdonal" que se ha adoptado, se transforma en
actividad.

Atendiendo al resultado del trabajo de la programacibn de-
bemos entender que la planificacién es una actividad donde se -
elaboran planes de accién para el futuro, metas a la conducta -
dentro de un plazo determinado y la asignacién de¢ los medios.

In consecuencia planificar, es dar forma orgéinica a un con

junto de decisiones, integradas y compatibles entre si que - --
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guiardn la actividad de una empresa, gobierno o familia. Asi --
pues planificar es construir el futuro que se desea.

Al respecto Francisco Blanco Illescas nos dice que la pla-
nificacién es el punto de partida de la accidn, constituyéndo -
una superfuncién que recorre todos los 6rganos y niveles de la-
institucién. Se trata de un esfuerzo realizado como medio para-
tomar mejores decisiones.

Francisco Vdzquez Arroyo dice que la planificacidén empieza
en el momento de la puesta en marcha de los planes, programas -
y proyectos; es decir cuando se comienza a traducir en hechos -
la accién delineada para alcanzar los objetivos prefijados.

asi pues la planificacién puede concebirse como un sistema
que permite tomar decisiones sobre la base de un conocimiento -
general y objetivo de los hechos, considerando los distintos in
tereses nacionales, pero sin llegar a determinar de manera espe
cifica, ni todas las implicaciones de los objetivos ni los ins-

trumentos necesarios para alcanzarlos.
3.1.2 PRINCIPTIOS DE LA PLANTFICACION

Estos principios son ideas o conceptos fundamentales de va
lidez general que han sido agrupados con el fin de completar --

los conceptos de planificacién y programaci6bn.
PRINCIPIO DE RACIONALIDAD:

Este principio supone que dada la multitud de posibilida--
des de accién, es necesario elegir cuales son las mejores para-
la realizacidén de los valores finales. Esta eleccibn debe ser a

través del conocimiento cientifico y del razonamiento sistemiiti
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co que permita el aprovechamiento midximo de los recursos.
PRINCIPIO DE PREVISION:

Preveer es anticiparse a los acontecimientos futuros. Los -
programas y planes tienen por objeto guiar la conducta y median-
te la prevision se fijan plazos definidos, para la ejecucidn de-
las accibnes que se planifican.

La fijacién de los limites de tiempo dependerd, naturalmen-
te, de las actividades, recursos, control y objetivos persegui--
dos.

La previsifén surge del andlisis y diagndstico del pasado y-
el presente asi como de la proyeccién de las tendencias observa-

das.

'

PRINCIPIO DE UNTVERSALIDAD:

Este principio nos dice que la programacién debe abarcar to
das las etapas o fases del proceso econfmico, social y adminis--
trativo y de esta forma preveer las consecuencias que produciré-
su aplicaciébn.

La programacién no debe ser parcial, por el contrario, debe
dar coherencia, consistencia y armonia a la gestifn gubernativa-
y de ésta manera abarcar toda la economfa. La programacibn no es
funcién exclusiva de los organismos superiores del gobierno, ---
sino que, toda rama ejecutiva del Estado debe planificar en los

niveles de su competencia.
PRINCIPTIO DE UNIDAD:

En el principio anterior sefialdbamos que la programacibn --

debe darse en forma total, como una consccuencia de esto se des-
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prende la necesidad de que los planes estén integrados ente si-
formando un todo, sin perder de vista en ning@in momento la no--
cién de unidad. El concepto de coordinacidén debe surgir como e-
fecto de la integracién de los programas sectoriales en el pro-
grama global y dar como consecuencia un proceso de ejecucidn --

que impida el malgasto de los recursos.
PRINCIPIO DE CONTINUIDAD:

La programacidn es un proceso de duracidn ilimitada., Al --
consumarse un plan estd la necesidad latente de formular otro -
y asi sucesivamente.

La falta de continuidad en los programas va en contra de -
la planificacidén; el abandono de las metas implica malgastar --
los recursos y atentar contra la eficiencia,

En efecto, la programacidén no tien fin en el tiempo, ya --
que pueden variar los objetivos, los plazos, el énfasis de la -
accidn, pero la necesidad de obtener el miximo rendimiento de -

los recursos no desapareceri.
PRINCIPIO DE INHERENCIA:

Un Estado que no planifica no puede ser eficiente, ni es--
tar habilitado para responder a los cambios sociales. De tal ma
nera que la programacibén se torna necesaria en cualquier organi
zaci6n humana; La programacibébn no se puede concebir fuera del -
imbito de 1la administraci6n. En consecuencia, toda organizacibn

debe planear la forma de alcanzar sus objetivos,
3.1.3 EL PROCESO DE PLANTFICACION

Un proceso debe entenderse, como la secuencia de activida-




des o fases ligadas entre si para la obtencién de un fin. En ---

consecuencia la programacidn se efectia dentro de un proceso que

abarca las siguientes etapas;

a) Foamulacidén: Para la elaboracidn de cualquier tipo de --
programas existen técnicas determinadas, pero en general se pue-
de decir que cada una de ellas estd inspirada en una metodologia
com@in.

El programa se compone primero de un diagndstico de la rea-
lidad, para ello se refine informacién y se hacen observaciones -
directas que permiten formarse una idea de los problemas y ubi--
car sus causas. En segundo lugar se efectfia una proyeccidn de --
las tendencias observadas en el curso del tiempo y se formulan -
metas concretas de accién para el cumplimiento de los propdsitos
establecidos. Y en tercer lugar se efectla la aplicacién de re--

cursos necesarios para alcanzar las metas trazadas.

b) discusibn y aprobacibén: Una vez formulado el programa, -
procede iniciar una discusién intensiva que tenga por objeto lo-
grar la aprobacidn del gobierno, la opinidn pGblica y el interés
de los diversos sectores sociales comprometidos. Esta discusidn-
deberd ser lo suficientemente flexible y racional como para impe
dir que en ella se introduzcan modificaciones‘que a la postre --

desarticulen el proyecto o programa y dificulten su aplicacibn.

e} efecucibdn: Aprobados los programas, corresponde a los --
organismos ejecutivos llevarlos a la realidad, para este efecto-
la Administracién Piblica es la encargada del cumplimiento de --

las metas del programa.




Es indispensable para lograr la ejecucidn, contar con una -
estructura y direccidén adecuadas. Esto significa que todos los -
esfuerzos del elemento humano y todos los recursos materiales y-
equipo deben ser coordinados eficientemente a fin de que se ob--
tenga el rendimiento dptimo.

d) control y evaluacidn: En forma periddica se deberdn obte
ner informes y controles en la medida que se van ejecutando los-
actos incluidos en el programa. Para éste efecto se deben produ-
cir estadisticas que muestren con claridad los resultados obteni
dos, desde las bases de la administracidn hasta los niveles supe
riores, con el fin de permitir una visifn oportuna de lo que es-
td aconteciendo.

También debe hacerse una labor permanente de evaluacién pa-
ra rectificar errores en forma diligente y reorientar activida--

des antes de producir malgasto de recursos.
PROGRAMACION:

Es hacer planes, programas y proyectos, es fijar metas cuan
titativas a la actividad, destinar los recursos humanos y mate--
riales necesarios, definir los métodos de trabajo a emplear, fi-
jar la cantidad y calidad de los resultados, y determinar la lo-
calizacioén espacial de las obras y actividades.

De acuerdo a lo expresado anteriormente, programar signifi-
ca valerse de un método racional para fijar metas a alcanzar, en
funcién de los recursos disponibles. Significa l1la adopcién de --

normas o decisiones previas a la accibn, en sustitucidén de una -

conducta de improvisacitn frente a los acontecimientos que se --
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sucitan,

Programar es una disciplina intelectual de ordenamiento ra-
cional de recursos escazos tras objetivos precisos; Implica ade-
mids del diagn6stico, la tarea de pronosticar el futuro. Es un --
proceso de asimilacién bdsico de un enorme caudal de informacio-
es que permiten apreciar todos los cauces posibles de accidn y -
el lento e importante proceso de seleccidn de alternativas, lue-
go de una evaluacién cientifica de las ventajas e inconvenientes

de cada una de ellas.
3.1.4 PLANES

Es un conjunto de disposiciones tomadas con vistas a la eje
cucidén de un proyecto que interesa para una actividad econdmica.
Pueden ser planes globales, sectoriales, y regionales.

Un fin determinado y unos medios también determinados para-
la consecucién de este fin, constituyen 1o escencial en todo - -
plan y son lo que distingue en particular un plan de un simple -
proyecto.

Se trata pues, de la formulacifn de un Plan Nacional de De-
sarrollo Econbmico y Social, que responda a perspectivas y obje-
tivos de largo plazo y defina lo que tiene que hacerse en el fu-
turo inmediato e indique con precisibén metas de crecimiento y --
las acciones que deban emprenderse en cada uno de los sectores -

de actividad econdmica.
3.1.5 PROGRAMAS

Un programa de desarrollo econémico se define como "un acto

de onden” en el cual se establece una clara y razonable relacibn




entre los medios o recursos de que se dispone y las necesidades-

de desarrollo econdmico asi como su escala de nexos y las dis---
tintas formas en que ha de operarse con esos medios para satisfa
cerlas. Un programa tiene que ser completo y considerar todas --
las inversiones que requiere el desarrollo econdmico de un pais-
en un periodo razonable.

Los programas globales éomprenden el andlisis y la fijacidn
de metas para toda la economia de un pais; en cambio los progra-
mas sectoriales se refieren a actividades particulares, tales --
como la industria, la agricultura, la vivienda, la educacidn etc.

La suma de todas las decisiones, en todos los niveles del -
gobierno, conforman el plan de accién inmediato del gobierno y -
constituye un instrumento para guiar la accibén gubernamental den
tro del conjunto de la economia.

En tales condiciones, programa es un instrumento para defi-
nir los objetivos a las actividades y proyectos que se van a rea
lizar y para calcular los recursos humanos y materiales, ademds-

de los financieros para alcanzar los objetivos.
3.1.6 PROVECTOS

Es la unidad de inversidén mis pequefia a considerarse en la-
planeacidén. Se considera también como una obra o conjunto de o--
bras técnicamente coherentes destinadas a llenar una necesidad -
previamente determinada (produccibn de bienes y servicios deter-
minados por el proghama).

La preparacién de proyectos es la base final de una formula

cién de programas de desarrollo econémico y el elemento de enla-




ce con el proceso de ejecucidn de los programas.

Sin embargo, el andlisis parcial de los proyectos aislados-
de desarrollo permite formular un programa preliminar de inver--
siones, en el cual tienen prioridad los proyectos de mds alta re
lacién costos-beneficios, hasta el limite de disponibilidad fi--
nanciera de inversién (ahonro inteano mds La afluencia prevista-
de capital exthanjeno).

En tales condiciones un proyecto es, un conjunto de obras -
realizadas dentro de un programa o subprograma de inversién, pa-
ra la formulacién de bienes de capital constituidos por la uni--

dad productiva capaz de funcionar en forma independiente.
3.2 CLASTFICACTIONES DEL PRESUPUESTO

Las clasificaciones del presupuesto, son las distintas for-
mas de mostrar los antecedentes de los ingresos y gastos, con el
fin de obtener informacién especifica.

En consecuencia, las cuentas presupuestarias deben ordenar-
se para facilitar la formulacién, ejecucién y contabilizacidn de
los programas, para ello, se recomienda que deben ser suficiente
mente flexibles, con el objeto de facilitar las fases del ciclo-
presupuestario.

Para establecer una clasificacién adecuada, deben tomarse -
en cuenta los siguientes propbsitos:

a) Deben estructurarse de tal manera que se facilite con --
ello, el anflisis de los efectos cconbmicos y sociales -
que se produzcan cn el desarrollo de las funciones guber
namentales.

b) Asf mismo, deben facilitar la formulacidn de los progra-
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mas que elabora el gobierno para cumplir con sus funcio-
nes.

c) Las cuentas presupuestarias han de ordenarse de tal mane
ra que muestren las decisiones programadas y los cambios
recomendados afio con afio.

d) Deben contribuir paralelamente a una clara y libre ejecu
cién del presupuesto,

e) Y finalmente, deben facilitar con todo ello la contabili

dad fiscal del propio gobierno.

Las clasificaciones deben ser equilibradas para transformar
el presupuesto en una herramienta eficaz de; politica fiscal, --
programacidn y de administracidn.

En consecuencia, es posible concebir una integracién de to-

das las clasificaciones y cumplir asi los propdsitos que tiene -

un presupuesto moderno.
3.2.1 CLASTFICACTON POR INSTITUCIONES

El Sector -Piblico estd compuesto de una gran variedad de en
tidades o dependencias, cuyos objetivos, metas y tareas ejercen-
una influencia determinante en la economia nacional.

Esta clasificacién centra su interé&s en el gasto pGblico --
que incurre cada institucib6n o entidad, y tiene como objetivo --
principal, facilitar la administracién de los fondos pliblicos y-
ejecutar los programas gubernamentales.

En efecto, esta clasificacibén descansa en gran parte, en la

organizacién administrativa y la asignacién de los recursos.
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El conjunto de todas las instituciones, dependencias, entes
y organismos creados con fines politico-administrativos, inte---
gran el Sector Pdblico, que conjuntamente con el Sector Privado-
conforman el total de la economia en nuestro pais.

Para realizar una clasificacién institucional, primeramente
debemos’delimitar el Sector Pdblico de un Estado.

Al respecto Gonzalo Martner nos presenta un modelo de como-
se debe estructurar el Sector Pfiblico de cualquier Nacidn en La-

tinoamérica, clasificado por instituciones.




SECTOR

PUBLICO

(/"

Sector

Gubernamental

Organismos PG
blicos inde--

pendientes

e

<

Organismos del Estado---

Secretarias, Subdepen---

dencias y ramificaciones

Organismos Descentraliza

dos

a) Instituciongs de fo--
mento

b) Instituciones previ--
sionales

c) Instituciones educa--
cionales

d) Otros

Empresas Auxiliares

Empresas Gubernamentales

a) Empresas comerciales

b) Empresas financieras

Organismos pfiblicos inde

pendientes

a) Instituciones al ser-
vicio de las empresas

b) Instituciones al ser-
vicio de las familias

Empresas pGblicas inde--

pendientes
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3.2.2 CLASTFICACION SEGUN EL OBJETO DEL GASTO

Esta clasificacidn se refierz, a los bienes y servicios que
el gobierno adquiere para desarrollar sus funciones.

La finalidad principal de la clasificacidn es permitir una-
fiscalizacidn y control de los gastos de las dependencias guber-
namentales, identificando estos gastos con los objetos a que han
sido destinados.

Asi mismo ha significado un avance, en cuanto a que permite
un mayor control que hace posible evitar las desviaciones de fon
dos, y en general el manejo deshonesto del presupuesto por parte
de los funcionarios,

Una clasificacidn por objeto del gasto debe perseguir los -

siguientes objetivos:

a) Establecer un patrén de cuentas para todos los servicios
y programas

b) Fijar una denominaci6én a las cuentas de la misma natura-
leza

c) Concentrar y consolidar cuentas de naturaleza similar

d) Definir claramente el tipo de gasto que cubre cada una -

de las cuentas

Aqui en México, la clasificacibn de los gastos segfin el ob-
jeto es la siguiente:
+ Gastos de personal
+ Compra de bienes para administraci6n
+ Servicios generales
+ Transferencias

+ Adquisicidén de bienes para fomento y conservacibn
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3

Obras pfiblicas y construcciones

+ Inversiones financieras

3

Erogaciones especiales

+ Cancelaciones de Pasivo

En un Presupuesto por Programa, la clasificacidn por objeto
del gasto, se combina con la clasificacidn por programas y acti-
vidades, ligando de esta menera las cosas que se van a realizar-

con las que se van a adquirir.
3.2.3 CLASTIFICACTON ECONOMICA

Esta clasificacién permite identificar cada rengl6n de gas-
tos y de ingresos segln su naturaleza econbmica. En efecto, en -
ella se muestra la forma en que se reparte el gasto pliblico, a -
las operaciones corrientes del gobierno y las destinadas a la --
creacién de bienes de capital, que permiten aumentar la capaci--
dad instalada de produccién dentro de la economia nacional.

Esta clasificacibn se considera mis Gtil en el nivel supe--
rior del gobierno, concretamente para fines de planificacién, --
para saber cual es o debe ser la capacidad de inversibén y a cuan
to asciende el gasto corriente. .

No interesa tanto en los niveles administrativos inferiores
como a los niveles donde se generan las decisiones politicas.

En consecuencia, la clasificacién econémica es una herra --
mienta fundamental para estudiar la composicién de los ingresos-
y para la adopcién de politicas concretas en lo que se refiere a
remuneraciones, subsidios, formacién de capital, tributacién, en

deudamiento, etc,.




En nuestro pais la clasificacidn de los ingresos es la si-

guiente:
10-
(— 2._
Ingresos
Corrientes 3.~
4,-
INGRESOS
' 50-
6.‘
Ingresos <<
de Capital 7.-
8.-
\—

3.2,4 CLASTFICACION POR FUNCTONES

Impuestos al ingreso-
Impuestos sobre trans
ferencias de ingresos
o de capital

Impuestos que afectan
al ingreso o al gasto
Impuestos al gasto
Otros ingresos corrien

tes.

Venta de propiedades-
nacionales

Venta de valores
recuperacidn de crédi

tos

La clasificacidn funcional reagrupa los gastos p@blicos de-

acuerdo con la finalidad a que se destinen.

Su objetivo es presentar una descripcibn que permita infor-

mar sobre la naturaleza de los servicios gubernamentales y la --

proporcibén de los gastos pGblicos que se destina a cada tipo de-

servicio.
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También se denomina "clas.iflcacidn de Los ciudadanos", por-
que su finalidad, es mostrar en conjunto las actividades del go-
bierno, que se cubren con el dinero que pagan en forma de impues
tos.

Destro de esta clasificacidn podemos considerar también la-
clasificacidn sectorial, ya que es una variante de la funcional-
y tiene como objetivo, separar los sectores econdmicos, sociales
y generales.

Procura mostrar las freas de actividad, ya no sefialando pro
pdsitos, sino los objetivos concretos, dentro de una &drea especi
fica.

Esta clasificacidn viene desarrolldndose en los Giltimos a--
lios como un esfuerzo por lograr la integracidén entre los planes-
de desarrollo y el presupuesto fiscal.

Los gastos por funciones en México, se clasifican de la si-

guiente manera:




.- Comunicaciones y transportes
Fomento .- Fomento agricola, ganadero y fo--
Econdmico restal

.~ Promocidén industrial y fomento co

mercial

GASTOS POR 4.- Servicios educativos y culturales
FUNCIONES 5.- Salubridad, servicios asistencia-
les y hospitalarios

6.- Bienestar y seguridad social

Inversion
y protec- 7.- Ejército, Armada y Servicios mi--
cibn 50--‘<< litares

‘ cial 8.- Ayudas a los Estados

9.- Administracién general

10.- Deuda Pfiblica

3.2.5 CLASTFICACION POR PROGRAMAS YV ACTIVIDADES

En esta clasificacidn se agrupan los gastos segiin los pro--
gramas que Se van a realizar y asi mismo las actividades concre-
tas que se deben cumplir en cada uno de los proyectos.

Para conocer los resultados que se van a producir, es nece-
sario agruparlos seglin programas, subprogramas, actividades y --
proyectos. Los programas son definidos en funcidn de la estructu
ra administrativa de los 6rganos gubernamentales, y de sus atri-

buciones o fines.

Por medio de esta clasificacidn se puede conocer las unida-

des a las que les asignarfin los recursos correspondientes, en --




funcidén de las cosas que el gobierno realizard y para identifi--
car las metas a mediano plazo establecidas en los planes del Sec
tor Plblico,

En México, la clasificacidn por programas y actividades es-

como sigue:

+ Desarrollo de los recursos naturales
+ Desarrollo de los recursos humanos

+ Desarrollo de la infraestructura

+ Desarrollo de la produccidn

+ Servicios generales

+ Deuda Plblica

los programas pueden ser de dos clases; los de funcionamien
to o de operacidn, que son los destinados a producir servicios y

los de inversidn o de capital; que son los destinados a producir

bienes de capital para el desarrollo.
3.3 CATEGORTAS PRESUPUESTARIAS

Por categorius presupuestarias entenderemos, cada una de --
las clases o jerarquias en que se dividen los elementos del pre-
supuesto o que se interrelacionan para conformar una determinada
funcién gubernamental,

La claboracién de un presupuesto se facilita mediante la --
clasificacién de los gastos por funciones, programas, subprogra-
mas, actividades, proyectos, operaciones o tareas, obras y tra--

bajos. Cuyas definiciones permiten establecer las categorias ---

presupuestarias y lograr con ¢llo la coordinacién de los planes-
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de desarrollo a largo plazo, y con los planes nacionales de in--

versién a plazo medio.
3.3.1 PROGRAMAS DE OPERACION O FUNCTONAMITENTO

Antes de iniciar con el programa de operacién, debemos de--
jar bien establecido el concepto de funcidn.

Funcién es el conjunto de gastos presupuestales, y tiene co
mo finalidad inmediata, proporcionar un servicio pGblico bien de
finido.

En consecuencia, funcién se entiende como la finalidad esta
blecida que deben cumplir las instituciones pGblicas a través de
la prestacidén de servicios y de la produccién de ciertos bienes-
para satisfacer las necesidades de la comunidad (4afud pdblica, -
defensa nacional, gomento econdmico,ete.}.

Un programa de operacidén o funcionamiento, es un instrumen-
to mediante el cual las dependencias del gobierno cumplen sus --
funciones, procurando la realizacibén de objetivos y metas cuanti
ficables, mediante actividades y obras especificas; Asi mismo, -
coordinando los recursos humanos, materiales y financieros, con-
resultados mesurables y costos globales determinados, y cuya eje
cucidn queda a cargo de una unidad administrativa de alto nivel-
dentro del gobicrno,

El programa de operacibn o funcionamiento comprende los si-
guientes niveles de asignacidn de recursos:

lo. Subprograma: Ls la divisién de algunos programas muy
complejos, cuyo objetico es facilitar la ejecucién -

de un campo ecspecifico, para lo cual se fijan metas-




parciales, que deben ser alcanzadas por las unidades-
ejecutoras con los recursos asignados y con un costo-
establecido,

20. Activddad: Es una divisidn menor de los programas o -
subprogramas de operacidén, que consiste en la ejecu--
cién de ciertas acciones que demanden la utilizacidn-
de recursos, con costos determinados, y su ejecucién-
se encomienda a organismos de nivel intermedio o bajo

30, Tahrea: Es la unidad menor en que se pueden dividir --
los programas y subprogramas de operacidn.

Es entonces, una operacidn especifica a efectuarse
dentro de un proceso para la obtencidén de un resulta-

do determinado.
3.3.2 PROGRAMAS DE TNVERSION 0 DE CAPITAL

Igual que los programas de operacidn, podemos preparar un -
conjunto de normas para la presentacidn de los programas presu--
puestarios de inversiones.

Programa de inversién, es un instrumento para fijar las me-
tas que se alcanzarin mediante la ejecucién de un conjunto inte-
grado de proyectos de inversién, destinados consecuentemente a -
la produccibn de bienes de capital y asi aumentar la capacidad -
operativa del gobierno.

El programa de inversidn comprende los siguientes niveles:

lo. Subprograma: Es una divisién de los programas comple-
jos que comprende Adreas especificas en que se lleva--
fin n cabo los proyectos de inversidn,

20. Phoyectot s un conjunto de obras dentro de un pro---
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grama o subprograma de inyersidn para la creacidn de-
bienes de capital, realizados por una unidad producti
va capaz de funcionar en forma independiente.

30. Obra: Es una parte o etapa en la construccién de un -
bien de capital especifico, que a su vez forma parte-
de un proyecto completo.

do. Operacién o trabafo: Es un esfuerzo sistemdtico con -
miras a cubrir una de las fases que conforman una o--

bra.

En el siguiente cuadro podemos observar de manera esquemati

ca las distintas categorias presupuestarias.

’




PRESUPUESTO

POR ~<

PROGRAMAS

(/"

PROGRAMAS DE OPERA-
CION O DE FUNCIONA-
MIENTO

(destinados a produ

el sehvicdod)

PROGRAMAS DE DESA--
RROLLO, DE INVER---
SION O DE CAPITAL

(destinados a produ

ein bienes)

N

PROGRAMAS ESPECI- - 44
FICOS DE OPERACION

/"‘

PROGRAMA
SUBPROGRAMA
ACTIVIDAD
TAREA

PROGRAMAS ESPECIFI
COS DE CAPITAL CON *<
PROYECTO DE INVER-
STON

\

//’"‘

PROGRAMA
SUBPROGRAMA
PROYECTO
OBRA
OPERACION 6

TRABAJO

o




-20-

3.4 PROCEDIMIENTO PARA TMPLANTAR UN PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

La implantacién de un Presupuesto-Programa, implica altera-
ciones profundas en la estructura y funcionamiento del Aparato -
Gubernamental, y todavia mds, un cambio de estilo en la conducta
y mentalidad de los funcionarios.

Para introducir esta técnica es conveniente elaborar toda-
una estrategia que conduzca a la implantacidén y luego al funcio
namiento del nuevo sistema.

De ahi que la implantacién del sistema tenga primero que -
vencer el poderoso obsticulo que constituye la costumbre esta--
blecida ( Resistencia af cambio ).

Conviene recordar que en la fase de implantacidn, la res--
ponsabilidad mayor recae en los funcionarios que tienen a su --
cargo la preparacidon de los programas y el presupuesto, pues --
son ellos los que deben procurar que los programas se estudien-
de manera que permitan efectivamente orientar la administracidn

en el sentido que ahi se fija.
ETAPAS PARA LA TMPLANTACION

Estas etapas son las fases o periodos que se deben seguir-
para el establecimiento del Presupuesto por Programas en forma-

secuencial o metodoldgica.

a) Hacer la programacién general del presupuesto

b) Determinar los programas de trabajo que se desa--
rrollarin

¢) Examinar la estructura administrativa para dele-

gar responsabilidades
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d) Definir los resultados y metas a alcanzar dentro -
de cada programa

¢) Medir el costo de cada programa y actividad

f) Organizar un sistema de informacidn interna

g) Presentar el proyecto de ley anual de presupuesto

h) Abrir cuentas para llevar el control y registro de

los gastos

Una vez organizado un sistema de Presupuesto-Programa hay -
que tomar las medidas complementarias que hagan posible su fun--
cionamiento. Para ello es cénveniente estudiar esas medidas que-
han de adoptarse para que el proceso conduzca a la formulacién, -
integracién y evaluacién de programas, asi como a su aprobacién-

p
por los poderes pliblicos, a su ejecucidn y fiscalizacién poste--

rior.
PROCEDIMIENTO PARA LA TMPLANTACTION

Son las disposiciones, formas o métodos utilizados durante-
el seguimiento de implantacién, a saber:
12 Contar con el apoyo de las autoridades politicas
22 Formar un grupo de trabajo que tenga a su cargo el
disefio del Sistema de Presupuesto por Programas
32 QOrganizar cursos para adiestrar a los funcionarios
y elaborar con ellos las modalidades al sistema
49 Preparar manuales, instructivos y formularios, pa-
ra confeccionar los programas
592 Difundir las técnicas presupuestarias a todos los-

niveles organizacionales




62 Crear incentivos para los funcionarios durante la-
promocidn del nuevo sistema

7¢ Proporcionar asistencia té@cnica a las unidades eje
cutoras de los programas

82 Coordinar los distintos programas entre si y prepa

rar el proyecto definitivo

Se debe tener presente que un Presupuesto-Programa no puede

implantarse en la administracién desde los altos niveles; el tra

bajo bdsico debe iniciarse en los niveles intermedios ¢ inferio-

res, siguiendo las etapas mencionadas anteriormente.

3.5 VENTAJAS YV DESVENTAJAS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

De la implantacién del Presupuesto por Programas se derivan

una serie de ventajas y limitaciones, que debemos recoger para -

asi lograr la mejor comprensién de esta técnica moderna.

VENTAIJIAS

19

La nueva técnica precisa la eficiencia con que piensa --
operar una Entidad Piblica a través de los programas que
maneja

Se concretan mejor los presupuestos en materia financie-
ra, ya que sc delimita previamente, qué servicios van a-
prestar, qué bienes a producir, y los costos de los pro-
gramas, subprogramas y actividades

Al adoptar la forma programitica, el presupuesto debe --
convertirse cn instrumento operativo de la planificacidn

E1 Presupuesto por Programas permite verificar si se ha-



cumplido con los objetivos, metas y actividades establecidas.---

Con ello se tiende a desplazar el control en algunos niveles

ge

La determinacién de responsabilidades adquiere mds impor
tancia ya que la unidad ejecutora es responsable de ho--
nesto manejo de los fondos y de las metas programadas

El .Presupuesto por Programas permite detectar funciones-
y actividades duplicadas

La presentacién programitica hace mds comprensible el --
presupuesto y su contenido, por el sb6lo hecho de decir -
lo que se vd a hacer y cuanto vd a costar

El Presupuesto por Programas acumula de manera sistemd--
tica una valiosa informaci6n, indispensable para la for-
mulaci6én y permanente revisidén de los planes

Al formular el presupuesto en forma descentralizada, se-
crean las bases para el proceso de planificacibén que co-
mienza en la parte inferior de la pirémide organizativa-

y fluye coordinadamente hasta su cumbre

DESVENTAIJTAS

En muchos casos no es posible identificar -los "productos
§inates” ni las "unidades de medida”., dificultdndose --
asi el control y la evaluacién

El Presupuesto por Programas tiene que adaptarse a la es
tructura administrativa de las instituciones y lo mids 16
gico serfa que la organizacifn administrativa se adapte-
a la organizaci6bn programfitica

La legislacién en materia presupuestaria no ha avanzado-
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al mismo ritmo que ¢l presupuesto en materia técnica

42 E1 Presupuesto por Programas no puede dar de por si un -
juicio programitico, estos deben ser emitidos por la opi
nidén pablica y sus representantes, los politicos y los -
programadores

52 E1 Presupuesto por Programas lo mds que puede hacer es -
mostrar la variedad y cardcter de sus logros, proveer da.
tos de lo que se estd haciendo y demostrar la eficiencia

de ellos.




N,

LA
REFORMA
ADMINISTRATIVA

"ES oun preceso permanente  sAlstemdti-
co que ceadyuva al establecimiente deb --
Adstema de proaramacidn, busScande con ---
eLle fa eficacdia del Secton Piablice en o
cumplimiente de sus obfetives y programas
Y oque hequiene una programacddn y una ins
thumentac(bn para plandfican ol desarne--
(e coondmice, pelitico, scedal 1y cultu--
Aol del Pafs?




4.1 ANTECEDENTES DE LAS REFORMAS ADMINISTRATIVAS EN MEXICO

E1l modelo de pais que los Mexicanos esperamos en los proxi-
nos afios, debe concebirse y estructurarse partiendo de los prin-
cipios y propésitos que han inspirado las luchas populares, a lo
largo de la historia nacional (La Independencda, La Reforma, La-
Revolucién), con el objeto de constituirse en un BEstado de dere-
cho, organizado a través de una RepGblica Federal, democrdtica y
representativa.

El Sistema Administrativo del Gobierno Mexicano, ha venido-
generando y asimilando cambios de todo tipo, tanto de origen in-
terno como externo. Sin embargo, puede decirse que la diversidad
de instrumentos y de mecanismos para facilitar las reformas de -
la Administracion Pablica, se inicid desde el momento mismo en -
que se constituia el primer gobierno independiente.

El requisito indispensable para que el gobierno alcance sus
objetivos fundamentales, lo constituye la capacidad administrati
va para dirigir y controlar la ejecucidn de los planes y progra-
mas, adecuando la Administracién PGblica a la magnitud y comple-
jidad de las necesidades del pafs.

La revisidén de las reorganizaciones administrativas realiza
das ¢ intentadas a lo largo de aproximadamente ciento cincuenta
afilos, revela que casi siempre resultaron aisladas, no hubo una -
relacibn entre ellas, y generalmente no alcanzaron a ser instru-
mentadas de una forma completa. El principal problema fué la fal
ta de apoyo de 6rganos o mecanismos técnicos, encargados de estu
diar e implantar las medidas propuestas asi como propiciar una -

participacidn de todos los niveles de la administracién.
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4,1,1 LAS COMISTONES DE EFTCIENCIA

Durante el afio de 1935, en el manifiesto publicado por el -
Gobierno Federal, se contemplaba la necesidad de mejorar y conso
lidar la administracidén para llevar a cabo la reforma politica y
social.

Posteriormente, se crearon las bases para que los titulares
de cada dependencia del Sector PGblico se encargaran de dirigir-
las modificaciones internas de dichas dependencias.

En efecto, asi fué como tuvieron su origen las llamadas - -
"ecomisdLones de efilcdlencia", cuyo principal objetivo era el de ra
cionalizar el aprovechamiento de los recursos disponibles y estu
diar la organizacidén administrativa, asi como los sistemas de --
trabajo para lograr también la eficiencia en los servicios plibli
cos.

Una gran parte de &stos organismos, surgieron para realizar
funciones relacionadas con el desarrollo ceconbmico y social, ---
cuando las necesidades del pais asi lo requerian.

En el afio de 1936, con la Ley de Secretarias que se promul-
gd con base a la Constitucién de 1917, se estableci6 una Reforma
Administrativa de importancia, al seflalar dos modalidades; Las -
Secretarias de Estado y los Departamentos Administrativos, para-
determinar con ello la configuraci6n de los drganos del Sector -
Central,

En suma, las "comdisiones de eficiencia", lograron estable--
cer un nexo importante, entre los Departamentos administrativos-
y las Secretarfas de Istado, sefialando asi un aspecto trascenden

tal en la Administracién POblica Mexicana.
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4.1.2 LA COMISTON TNTERSECRETARTIAL DE 1943

Durante el afio de 1943, se realizaron nuevos esfuerzos por-
reformar y coordinar de manera amplia las actividades del Gobier
no Federal, siguiendo una relacién de continuidad con las comi--
siones de eficiencia. Por decreto del Ejecutivo se cred una "co-
misibn intensecnetandial", integrada por los principales represen
tantes de cada una de las dependencias del Sector Central, y con
un representante de la Procuraduria General de la Repliblica.

El objetivo principal de ésta comisifén fué, el de formular-
y llevar a cabo un plan coordinado de mejoramiento de la Adminig
tracidn PGiblica, con el fin de suprimir servicios innecesarios,-
mejorar el rer:dimiento del personal , hacer mis dindmicos los --
tridmites con el menor costo para el gobierno y conseguir un me--
jor aprovechamiento de los fondos pfiblicos.

No obstante que el ejercicio de estas reorganizaciones fue-
verdaderamente avanzado en el campo de la Administracidn Pfiblica
sélo se consideran como intentos formales que no fueron debida--
mente instrumentados.,

Posteriormente s¢ llevaron a cabo en el pais una seric de -
reformas de tipo adicional, que mids bien buscaban incorporar nue

vas técnicas pero que no produjeron ideas sustanciales.
4,1.,3 LA LEY DE SECRETARTAS DE 1946

En Diciembre de 1946, se expidié la Ley de Secrctarias y De
partementos de BEstado, que por medio de la Direccibén Técnica de-
Organizaci6n Administrativa de la Secretaria de Bienes Naciona--

les ¢ Inspeccidn Administrativa, cumple las siguientes funciones:
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a) Coordinar el mejoramiento administrativo de las de
pendencias

b) Hacer estudios de macroorganizacidn

c) Sugerir al jefe del Ljecutivo medidas tendientes -
al mejoramiento de la Administracién Piblica, y

d) Asesorar en materia, a las Entidades PGblicas que-

lo soliciten

En efecto, esta Direccidn realizé algunos andlisis valiosos
sobre los principales problemas de la estructura y funcionamien-
to del propio gobierno, pero carecié del apoyo suficiente para--
cumplir con los objetivos que se le encomendaron.

La'citada Ley, decretd posteriormente en 1958, la creacién-
de la Secretaria de la Presidencia, la cual sustituyd a la Secre
taria de Bienes Nacionales ¢ Inspeccidn Administrativa y se le -
encomendd, la planeacibn, coordinacién y evaluacidn del desarro-
11lo econbmico y social, la programacidn del gasto pfiblico la - -
coordinacidn de los programas de inversidén y el estudio de modi-
ficaciones a la Administracién PGblica. En este aspecto sustitu-
y6 a la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspeccién Administra-
tiva , 1a cual a su vez se transformd en ese mismo afio en la Se-

cretaria del Patrimonio Nacional,
4,1.4 LA COMISTON DE ADMINISTRACTION PUBLICA (CAP)

El establecimiento de la Secretaria de la Presidencia, en -
cl afio de 1958, marc6é el inicio juridico de lo que habria de con
vertirse en el actual programa de Reforma Administrativa del Go-

bierno Federal.
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El 9 de Abril de 1965, esta nueva Secretaria, decidid esta-
blecer la Comisidon de Administracién PGblica (CAP), para iniciar
la promocidn y coordinacidn de dicha reforma. Cabe mencionar par
te de los integrantes de esta comisibén, ya que algunos han ten--
nido gran trascendencia politica; L{ie. José Lbpez Porntillo, Pre-
sidente de la Comisidn, sus miembros fueron: Liec. Gustavo Marniti-
nez Cabaias, Lic. Jullo Rodolfo Moctezuma Cid, Lie, Carlos Vanr--
gas Gafindo, Lic. Fernando Solana Mohales, Lie., EmiLio Mijica --
Montoya, ctc.

Las funciones. encomendadas a esta comisidén fueron las si---
guientes:

1?2 Determinar una estructura eficaz a la Administracidn-
Pblica actual para:
a) Coordinar la accidn y el proceso de desarrollo eco
nomico y social del pais
b) Introducir al Aparato Gubernamental, técnicas admi
nistrativas convenientes
c¢) Lograr mejor preparacién del empleado pfiblico
2° Proponer reformas a la legislacién y las medidas admi

nistrativas que procedieran,

Esta comisidn funciond desde 1965 hasta 1970, originalmente
en ella se concibié la Reforma Administrativa ligada estrechamen
te a la programacidon formal del desarrollo nacional. Lo que per-
seguia concrotamente era: "efevar La capacidad adminisirativa de
Los onganismos publicos, pana que el gobierno pu.diera realizan,
de manena eficdente, La tarea que Le cornespondla en La elabonra-

elbn, aplicacibn y conthol del Plan Nacionaf de Desarrollo Econl




-

-47-
/
mico y Socilal'.

En consecuencia, en el afio de 1966, se cred la "comisidn --
intensechetanial" integrada por representantes de la Secretaria-
de la Presidencia y la Secretaria de Hacienda y Crédito Piblico,
cuya principal tarea fué la elaboracidn del programa de accidn -
del Sector PGblico para el perfodo 1966-1970.

El primero de Febrero de 1971, la Secretaria de la Presiden
cia, con el objeto de contar con un é6rgano mds adecuado para lle
var a cabo sus nuevas funciones, cred la Direccién General de Es
tudios Administrativos, la cual vino a sustituir a la Comisidn -
de Administracifn PGblica y que tenfia como encargo, la elabora--
cién de las bases del programa de Reforma Administrativa para el
periodo 1971-1976. Cabe sefialar que al tomar posesibén el Presi--
dente Lic. José& Lopez Portillo, se compromete a hacer de éste,-
uno de los programas prioritarios de su gobierno.

Posteriormente el 29 de Diciembre de 1976, se establecieron
como 6rganos de la Presidencia de la Reptiblica, cinco unidades -
de apoyo técnico.

a) La Direccidn General de Informacién y Relaciones PG--
blicas (que sustituye a La Secretaria de La Presiden-
adla) .

b) La Coordinaci6n General de Estudios Administrativos,-
(que sustituye a La Dineccidn General de Estudios Ad-
mindathativos y a La Secretarla del Patrimondo Nacdio-
nal, en Las funciones administrativas que esta venla-
desemperiando )

c) La Unidad de Asuntos Juridicos

d) La Coordinacién General del Sistema Nacional de Eva--
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luacién.
e) La Coordinacién General del Plan Nacional de Zonas De

primidas y Grupos Marginados

En consecuencia, podemos decir que esta ha sido la evolu---
cidn, en términos generales, que han tenido las Reformas Adminis
trativas en México, ya que fué precisamente en 1861, durente el-
régimen del Presidente Judrez cuando surgidé el primer intento de
Reforma, bajo el signo de "La Generacibén de £a Reforma" y trata-
mos de concluir estos antecedentes de las reformas, con la ac- -
tual organizacidn de la estructura administrativa del Gobierno -

del Presidente José Lbépez Portillo, durante el periodo 1976-1982.
4.2 LA COMISTON INTERNA DE ADMINISTRACION (CIDA)

Al tomar posesidén de su cargo en Diciembre de 1970, el Pre-
sidente Luis Echeverria Alvarez, mostrd gran interé&s en promover
las reformas propuestas por la Comisién de Administracién Pabli-
ca (CAP).

En los acuerdos presidenciales del 28 de Enero y 11 de Mar-
zo de 1971, se encomendd a los titulares de las dependencias la-
creaci6n de las "comisdones Ainternas de administracion" (CIDA).-
Las cuales fueron concebidas para plantear y realizar las refor-
mas necesarias en cada Entidad PGblica, con la finalidad de mejo
rar el cumplimiento de sus objetivos y programas asi como incre-
mentar su propia eficiencia y contribuir a la del Sector PGblico
en su conjunto.

Bstas comisiones fueron integradas por los responsables de-

las diversas funciones de las dependencias y presidida directa--
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mente por su titular.

"Las Comlsiones Intennas de Administracidn" (CIDA), han si-
do gestoras de las Reformas Administrativas, y en coordinacién -
con las "unddades de organdizacibn y métodos" (UOM) y las "undida-
des de programacidn” (UP), han venido aplicando nuevos sistemas-
de trabajo y realizando reformas a la administracién interna.

Por otra parte, se integraron como mecanismos fundamentales

de Reforma Administrativa los siguientes:

+ Las Comisiones Internas de Admén. y Programacidén - -
(CIDAP)

+ Las Unidades de Organizacidon y M&todos (UOM)

+ Las Unidades de Programacién (UP)

+ Las Unidades de Evaluacibn

+ Las Unidades de Orientacién, Informacién y Quejas

+ Las Unidades de Presupuesto

+ Las Unidades de Informdtica y Estadistica

Estas unidades deben desarrollar sus funciones y relacionar
se con sus similares de otras dependencias, formando para ello -
comités respectivos. Estos comités continuaron funcionando y se-
restablecieron aquellos que ya no se reunian o bien se crearon -
algunos mis.

Los "comités téenicos consultivos" mis importantes son:

- De Directores de Prensa y Relaciones Pablicas
- De Unidades de Organizaci6n y Métodos
- De Directores Juridicos

- De Unidades de Capacitacibn
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- De Informitica
- De Publicaciones Oficiales

- De Unidades de Correspondencia y Archivo

Como consecuencia de lo anterior, fué la creacidn de unida-
des, departementos y direcciones generales, que cumplen hoy con-
nuevas funciones, impulsando la descentralizacidon y la simplifi-
cacibén de procedimientos bdsicos de trabajo.

De esta forma se busca contar con la participacién directa-
y la corresponsabilidad de todos los funcionarios encargados de-
las atribuciones sustantivas y de apoyo en cada entidad del Go--

bierno Federal.
4.2,1 LAS UNTDADES DE ORGANIZACION YV METODOS {UOM)

La creacidn de la Comisién Interna de Administracién, trajo
como consecuencia algunos inconvenientes a la nueva estrategia -
gubernamental. Por considerarse imposible de resolver, desde una
s6la unidad central, todos los problemas que implicaba una Refor
ma Administrativa a conciencia, esta comisidn, (CIDA), recomendd
que cada dependencia contara con una unidad interna de asesoria-
técnica, que convencionalmente se llamb "Unddad de Organdzacidn-
y MEtodoa" (UOM).

Estas unidades deben quedar ubicadas bajo el mando directo-
del titular de cada dependencia, o del funcionario a quien éste-
delegue autoridad en materia de coordinacién y racionalizacién -
administrativa. Entre sus funciones principales se encuentran --

las siguientes:

12 Revisar y establecer los sistemas y procedimientos --
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que se requieran para el mids eficiente cumplimiento de
las actividades encomendadas a cada entidad

2% Diseflar instrumentos y evaluar los servicios de apoyo-
administrativo, que sean necesarios para el cumplimien

to de dichas actividades,

En suma, podemos decir que estas Unidades de Organizacidn vy
Métodos, deberian encargarse de analizar y proponer medidas de -
racionalizacidn administrativa asi como de asesorar a los funcio

narios responsables de las mejoras internas de cada dependencia,
4.2.2 LAS UNTDADES DE PROGRAMACTON (UP]

También por acuerdo presidencial se ordend establecer en ca
da dependencia una "Undidad de Proghamacién" {(UP), que permitiera
vincular las tareas de Reforma Administrativa con los objetivos-
y metas tanto de cada dependencia como del Sector PGblico.

El objetivo que persiguen estas unidades, es él de servir -
de asesores a los titulares en el sefialamiento de objetivos, la-
formulaci6n de planes y previsiones y la determinaci6bn de los re
cursos necesarios para cumplir las tareas que correspondan a ca-
da entidad y asi alcanzar los objetivos de politica econdmica y-
social del pais.

Entre las funciones seflaladas a las "Undidades de Programa--

eddn" podemos citar las siguientes:

I.- Determinar los objetivos de la dependencia

11.- Colaborar en la formaci6n de lineamicentos generales-

de polftica econdmica y social del pafis




ITI.- Realizar estudios para determinar la demanda de bie-
nes y servicios, asi como la necesidad de recursos -
para cumplir estos, en cada entidad

IV.- Determinar criterios de evaluacibn

V.- Efectuar estudios para formular alternativas de solu

cién
VI.- Formular programas especificos de inversidn
VII.- Analizar en forma sistemdtica los programas ya reali

zados para estimar el grado en que se han obtenido -

los resultados previstos.

Debe recalcarse la importancia que tiene la adecuada coordi
nacioén ,de las "Unidades de Programacién" de todas las dependen--
cias con la Secretaria de la Presidencia, (Hoy Direccdbén General
de Informacibn y Relaciones Piblicas de La Presidencda), para lo
cual se solicitd a &sta un mayor asesoramiento.

Las "Undidades de Programacién", tienden a confundirse con -
aquellas oficinas que tienen a su cargo las labores de previsidn
y coordinacién en cada dependencia; BEn ciertos casos &stas labo-
res ya se venian realizando y en consecuencia, la formaci6n de -
las unidades no ha implicado ningln cambio en las actividades --
operativas o de planeacidn.

Finalmente podemos decir que tanto las "Undidades de Organd-
zacdbn y Hétodos" como las "Unidades de Programacidén", son consi
deradas como auxiliares o de asesoria de la Comisi6én Interna de-
Administracidn, para vincular los objetivos y metas de las depen

dencias con los del Sector Piblico Nacional,
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4.3 EL PROGRAMA ACTUAL DE REFORMA ADMINISTRATIVA

El marco de referencia elaborado para desarrollar el progra
ma actual de rceforma, parte de la base de que el aparato burocrd
tico estd constituido por un conjunto de 6rganos estructurados -
juridica y administrativamente de diversas maneras y bajo distin
tas denominaciones.

Ya se ha dicho que la Reforma Administrativa debe ser conce
bida como un proceso sistemidtico que requiere una programacidn -
y una instrumentacidn, similares a las que se emplean para pla-
nificar el desarrollo econdmico y que ademids requiere un método-
propio que permita la utilizacibén mis eficiente, debidamente a--
daptado a nuestra realidad.

En consecuencia, podemos decir que nuestro pais no cuenta -
en la actualidad con un "verdadero" plan formal de desarrollo --
que sirva de punto de referencia para la instrumentacibn de la -
Reforma Administrativa. Esto implica que hay que concebir a la -
reforma como un proceso que coadyuve al establecimiento mismo -~
del sistema de programacién, el cual debe orientarse a su vez en
los programas de reforma. Sobre todo, porque el enfoque general-
de la reforma busca la mayor eficacia del Sector Piblico para el
cumplimiento de todos sus objetivos y programas.

Por lo tanto, el programa global de la Reforma Administrati
va dcbe orientarse, a la previsidén de los cambios que se requie-

ren a nivel de:

a) Instituciones
b} Sistemas de upoyo administrativo

¢) Sectores de actividad
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De acuerdo con la estrategia y prioridades que sefiale el ti
tular del Ejecutivo Fedcral.

Como consecuencia de lo anterior, la Secretaria de la Presi
dencia organizé diversas reuniones con los representantes de las
dependencias del Gobierno Federal y del Sector Paraestatal. De -
estas reuniones surgid el proyecto intitulado "Bases para el Pro
grama de Reforma Admindlstrativa def Poder Efecutdivo Federal 1971
1976" y posteriormente la Coordinacidn General de Estudios Admi-
nistrativos de la Presidencia elabor6 las bases del programa pa-

ra el periodo 1976-1982.
4.3.,1 OBJETIVOS

Creemos conveniente presentar para &ste estudio, los objeti
vos y programas sefialados para formar las hases del programa de-
Reforma Administrativa, tanto para el periodo 1971-1976 como pa-
ra el de 1976-1982, ya que en conjunto forman lo que nosotros --
cénsideramos como "EL Programa Actual de Reforma Administrativa"

Si tomamos en consideraci6én que muchas veces las decisiones
fundamentales se frustran o desvirtfian, por defectos de adminis-
tracién y de organizacién, podemos encontrar uno de los crite---
rios que animan los actuales objetivos y programas, ya que resul
ta indispensable articular e institucionalizar el sistema de re-
forma de la propia administracién, con el propbsito que permita-
la coordinacidn de los diferentes objetivos y programas de la Re
forma Administrativa con el pais.

Los objetivos para el programa de reforma durante 1971-1976

pretendian desarrollar una Administraci6n Pblica que permitiera:
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18 AC [jccutcvo Fedenae llevar a cabo con mayor efi-

--------

--------------------------

contar con estructuras y sistemas que les permitan
el mejor cumplimiento de sus objetivos seftalados
3° A Los Tnabajadonaé a£ Senvicio dek Ebtqqo desempe
fiar sus actividades bajo un sistema de personal mo
derno
42 A £a ro&adad en Genaaal su constante mejoramien-

DR . T I R R SR )

to econdmico, social, politico y cultural.

Bisicamente el proceso de la reforma se concibié para repor
tar bencficios directos a la sociedad, ya que sdlo asi podrian -
seflalar las responsabilidades de cada quien a su nivel correspon
diente,

Los cinco objetivos fundamentales que orientan el programa-
de Reforma Administrativa propuesto por el Ejecutiﬁo Federal pa-

ra el actual sexenio 1976-1982, son:

1% ORGANTZAR -AL GOBIERNO PARA ORGANIZAR AL PAIS: me--
diante un proceso de reforma que contribuya a ga--
rantizar la cficacia, la eficiencia, la congruen--
cia y la honestidad en las acciones pGblicas

22 ADOPTAR LA PROGRAMACION COMO TNSTRUMENTO FUNDAMEN-
TAL DE GOBIERN(Q: para garantizar la congruencia,--

precisar responsabilidades, y facilitar asi la eva

luacidn de resultados.
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32 ESTABLECER UN STSTEMA DE ADMINISTRACION YV DESARRO-
LLO DEL PERSONAL PUBLICO FEDERAL: que garantice --
los derechos de los trabajadores y permita un de--
sempeilo honesto y eficiente de sus funciones

4% CONTRIBUTR AL FORTALECIMIENTO DE NUESTRA ORGANTZA-
CION POLITICA FEDERAL: a través de instrumentos y-
mecanismos que propicien el fortalecimiento de sus
funciones y una ‘mayor participacidén de la Federa--
cién, los Estados, y los Municipios

5¢ MEJORAR LA ADMINISTRACION DE JUSTICIA: a fin de ga
rantizar a los ciudadanos la seguridad juridica y-
consolidar su confianza en las instituciones y en-

sus gobernantes.

La reestructuracidén iniciada en el presente régimen puede -
caracterizarse como una Reforma Administrativa para el desarro--
1lo econdmico y social que tiene como eje la programacibén, que -
procura respaldarse en un personal iddéneo, eficiente y honesto y
que se propone fortalecer la organizacifn del pais, respetando -
las funciones Legislativa y Judicial,

En cuanto a los programas que integran el plan global, los-
once que se establecieron para el periodo 1971-1976 y los veinte
para 1976-1982, hacemos la aclaracibn, por considerarlos de suma

importancia, los analizaremos en el puento 4.3.3
4.3.7 EL PROCESO DE LA REFORMA (ETAPAS)

Generalmente sec establece, que toda reforma requiere para -

tener &xito, por lo menos cierto grado de autoridad, técnicas,--
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recursos y tiempo La combinacidén de é&stos cuatro elementos, es-
la mezcla que dd cuerpo a una reforma y la hace efectiva.

La Reforma Administrativa debe partir de un estudio cuidado
so y lo mds complejo posible de la realidad existente, que con--
tenga la investigacidn de las causas que hayan originado proble-
mas en la organizacifn, o bien la ausencia total de ésta, es de-
cir el caos.

Es por ello que se recomienda que toda reforma auténtica --
sea precedida de un trabajo de investigacién con métodos cientfi-
ficos, Para lograrlo, "LAS TECNTCAS MODERNAS Y METO0DOS DE ADMI--
NTSTRACTION" han experimentado avances muy considerables.

El proceso que presentamos a continuacién, es mds bien un -
modelo general de los puntos que debe cubrir cualquier intento -
de reforma, ya que tiene intrinsecamente una metodologia que per
mite escoger entre varias alternativas y tomar la decisidn mds -

adecuada, seflalando prioridades que se consideren urgentes,
ETAPA T ; PROGRAMACION DE LA REFORMA

a) Andlisis y diagn6stico de la situacién administra-
tiva

b) Seleccidn de objetivos e indicacién de prioridades
a alcanzar

c) Determinacidén de los medios y medidas para alcan--

zar los objetivos

ETAPA TT ; INSTRUMENTACTON DE MECANTSMOS PARA LA REFORMA

a) Implantacién de los mecanismos legales y adminis--
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trativos para la reforma

b) Integracidn de las nuevas entidades, que se encar-
gardn de promover, estudiar y proponer los progra-
mas y proyectos de reforma

Funcionamiento efectivo de esos mecanismos e insti

8]
Ll

tuciones
ETAPA 111 ; EJECUCION DE REFORMAS CONCRETAS
a) Toma de decisiones sobre las propuestas de reforma
ETAPA 1V ; CONTROL

a) Medicidn de los resultados obtenidos

b) Evaluacidn de los resultados comparfindolos con las
medidas programadas

c) Sugerencias de medidas correctivas a los Organos qv€

puedan modificar las decisiones indicadas.

Cada uno de estos momentos o etapas se caracteriza por re--
querir de decisiones al mds alto nivel y de recursos apropiados
para su cumplimiento. Asi mismo, cada paso cambia la situacidn -
anterior, la que es sin duda un avance, pero a su vez exige nue-
vas decisiones,

Se trata de hecho de una verdadera cadena de decisiones.

ETAPAS DE LA REFORMA AUMINISTRATIVA DEL GOBTERNO FEDERAL PARA EL
PERIODO 1976-1982.

El actual programa de Reforma Administrativa del Gobierno -

Federal, constituye un decidido y solidario esfuerzo de eficien-




cia, eficacia y congruencia en todas las dreas de la actividad--
piblica para el desarrollo econbémico y social del pais,

Durante los primeros aflos del presente gobierno los cinco -
objetivos, antes sefialados, se han ido implementando en ETAPAS -
convencionalmente establccidas, entendiendo que no es posible ha
cerlo todo al mismo tiempo y que algunas acciones requieren de -
la realizacidn 'previa de otras.

El propio Presidente de la Repfiblica, ha sefialado que s6lo-
para efectos convencionales, se ha dividido en etapas, éste pro-
ceso permanente y sistemdtico de reforma, pero que en realidad -

constituye un proceso continuo.

PRIMERA ETAPA: LINEAMIENTOS Y MECANISMOS DE CONGRUENCIA INSTI--
TUCTONAL ("REFORMA TINSTITUCTIONAL")

Esta etapa fué iniciada en Diciembre de 1976, estuvo bdsica
mente orientada a instrumentar las reformas estructurales, preci
sando responsabilidades y eliminando duplicacién y traslape de -
funciones. Con la finalidad de instrumentar las reformas de la -
nueva Ley Orgénica.

Los cambios de estructura y funciones, hicieron contar con-
lineamientos que sirvieran a cada una de las dependencias para -
continuar con sus respectivas reformas institucionales. Para ---
ello, la Coordinacitn General de Estudios Administrativos de la-
Presidencia y la Secretaria de Programacién y Presupuesto, han -
establecido diversos mecanismos participativos "COMITES TECNICO-
CONSULTIVOS" en los que se elaboraron dichos lineamientos (seda-
Lados anterniormente),

A la fecha, se cuentan debidamente actualizados todos los -
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reglamentos interiores y manuales de organizacién de las Secreta
rias de Estado y Departamentos Administrativos.

Como parte también del desarrollo de la primera ctapa, se -
encuentran los trabajos encomendados a la Secretaria de Asenta--
mientos Humanos y Obras Pdblicas (SAHOP), que tiene a su cargo -
conjuntamente con la Coordinacién General de Estudios Administra
tivos de la Presidencia y la Secretaria de Programacién y Presu-
puesto, la formulacién de lineamientos y la promocién de 1la des-

concentracidn territorial de las oficinas ptblicas.

SEGUNDA ETAPA: SECTORIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE LA ADMINIS--
TRACTON PUBLICA ("REFORMA SECTORIAL")

Se inicid en Julio de 1977, por medio de la cual se preten-
dia la integracidén de los esfuerzos a cargo de las dependencias-
y entidades paraestatales, que concurren a la solucidén del mismo
tipo de problemas, con el fin de armonizar sus funciones,

In efecto, conforme a la Ley Orgéinica, se asignaron respon-
sabilidades de coordinacién sectorial a los titulares de las de-
pendencias centralizadas, se establecieron instrumentos para in-

tegrar sus sectores y facilitar su operacién y se asignd a esas-

dependencias centrales del LEjecutivo, en su calidad de "Coondi--
nadoras de Sector" la responsabilidad de las operaciones de las-
Intidades Paraestatales.

Los primeros lineamientos para la sectorizacién de las acti
vidades de 1a Administracidén Pablica Federal, se¢ realizaron con-

la finalidad de precisar las funciones de orientacién y apoyo --

global a cargo de las Secretarfas de Programacién y Presupucsto-

y Hacienda y Crédito Pfiblico, asi como el papel que asumirfan --
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las dependencias coordinadoras de sector y entidades paraestata-
les.

En la segunda versifn de los lineamientos, se buscbd adecuar
los sistemas administrativos actuales, mejorar los procesos y em
pleo de recursos, asi como establecer de manera precisa, las nor
mas y principios que deben regular las actividades pfiblicas den-
tro del ﬂuevo modelo sectorial,

Durante ésta segunda etapa, se liquidaron casi ciento cin--
cuenta entidades paraestatales que habfan cumplido ya su objeti
Vo, por otra parte, se ha fortalecido un nfimero importante de --
ellas, habiéndose encontrado necesario crear nuevas entidades --
con el fin de racionalizar y fortalecer el &4mbito paraestatal.

Asi mismo, a nivel de las dependencias centralizadas tam---
bién hubo cambios; Algunas organizaron subsectores de actividad,
otras dieron una orientacifn sectorial a la Comisib6n Interna de-
Administracién y Programacitn (CIDAP), o crearon unidades coordi

nadoras del Sector Paraestatal.

TERCERA ETAPA: COORDINACION TNTERSECTORTAL ("REFORMA TNTERSEC--
TORTAL")

Se inicid en Diciembre de 1977, se orientd a establecer los
mecanismos y criterios para coordinar los esfuerzos de los dis--
tintos sectores, en relacifn con las actividades que se ubican-
en las "Zonas comunes o grlses", que suelen considerarse respon
sabilidad de todos y de nadie en particular, lo que propicia --
que se diluya la responsabilidad,

En consecuencia, la Secretarfa de Programacibn y Presupues-
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to tiene a su cargo la coordinacifn intersectorial de aquéllas -
acciones a las cuales concurren dos o mis sectores administrati-
vos, con el objeto de evitar que dejen de realizarse, por falta-
de una clara definicidn de dichas actividades.

Para conseguir esta coordinacién intersectorial, ha sido ne
cesario establecer mecanismos tales como: El propio gabinete en-
pleno, los gabinetes econbémico, agropecuario, de salud y comer--
cio exterior, cuyo funcionamiento se autoriza en la nueva Ley Or
gdnica, bajo la direcci6n del Jefe del Ejecutivo.

Por otra parte, &sta tercera etapa ha permitido institucio-
nalizar el sistema nacional de evaluacibén, ya que con ello se --
complementan y refuerzan los instrumentos establecidos para pro-
gramar, presupuestar y coordinar las acciones de la Administra--

cién Pablica.
CUARTA ETAPA: "REFORMA DE VENTANTLLAS"

El Presidente de la RepGblica, Lic. José& Lbépez Portillo ha-
manifestado que la participaci6n popular es la base en la que se
finca el plan de gobierno en su conjunto. Esto demanda el esta--
blecimiento de mecanismos que posibiliten la relacibén directa en
tre la ciudadania y el gobierno.

Congruente con esta directriz, la cuarta etapa del programa
de Reforma Administrativa se inici6 en Abril de 1978. En ella se
conjugan y consolidan, las adecuaciones administrativas a que se
ha sujetado el Aparato Gubernamental, en el curso de las tres e-
tapas anteriores,

Ista cuarts etapa estf orientada a la simplificacién y faci

litacién de los trfimites y gestiones que la poblacibn tiene que-
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realizar en su relacién directa con la Administracién Pdblica,

El motivo de su atencidon inmediata, obedece al interés del-
Ejecutivo Federal por transformar la situacidn de los servicios-
al piblico, ya que &ste debe ser el principal beneficiario, otor
gindosele un trato eficiente, oportuno y amable.

En consecuencia, la "Reforma de Ventandillas" debe entender-
se como el conjunto de medidas y acciones tendientes a mejorar -
en eficiencia, oportunidad y trato, los servicios que la Adminis
tracidn Pidblica Federal presta de manera directa al pliblico.

Entre los objetivos mas importantes de &sta ctapa podemos -
sefialar:

a) Atencion eficiente, eficaz y honesta a los usuarios -
de los servicios

b) Proporcionar los medios para que ¢l administrado ejer
za su derecho de peticibn constitucional

c¢) PFacilitar al pGblico el ejercicio de sus derechos y -
el cumplimiento de sus obligaciones

d) Generar en el pGblico una actitud favorable y de apo-
yo al esfuerzo que viene realizando el Gobierno Fede-
ral

e) Corresponsabilizar al pliblico en las tareas de mejora
miento administrativo

f) Recibir del pGblico, informacién para promover el me-

joramiento administrativo.

Subprogramas que integran el programa general de Reforma Ad

ministrativa en lo referente a la cuarta ctapa.
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+ Orientacidén e informacién al p(iblico

+ Quejas y sugerencias

+ Simplificacién de sistemas y procedimientos

+ Adecuacién de instrumentos juridicos

+ Mejoramiento del medio ambiente laboral y dreas de-
atencién al ptGblico .

+ Capacitacidn, sensibilizacidn y participacidén del -
servidor pGblico

+ Difusidén de derechos, obligaciones y participacién-
del usuario

+ Desconcentracidén administrativa

La "Reforma de Ventanilfas", dada su magnitud y las interre
) ‘
laciones que origina, debe desarrollarse, correspondiendo a la -
Coordinacidn General de Estudios Administrativos de la Presiden-
cia, el anfilisis, evaluacidén y orientacidn global del programa.-
Sinembargo de nada servirian las reformas a las estructuras y --
procedimientos si no cambiaran tamhién lus actitudes y conductas
de los funcionarios y empleados encargados de instrumentarlas y-

convertirlas en servicios a la ciudadanfia. Por lo tanto esto ori

gind la reforma a la administracién de personal. (5a. Ltapa).

QUINTA ETAPA: "REFORMA A LA ADMINISTRACION V DESARROLLO DE PER-
SONAL"

La quinta etapa, iniciada formalmente en Mayo de 1979, en -
sus aspectos de planeacién general, se ha venido realizando para
Telamente a las cuatro etapas anteriores, debido a que los cam--

blos estructurales no pueden darse como [entmenos aislados e in-




dependientes de los hombres bajo cuya responsabilidad estd el --
desempefio de la funcidn phblica,

El objetivo de ésta quinta ctapa, es establecer un sistema-
de administracidén y desarrollo de personal piiblico federal que -
garantice los derechos de los trabajadores y permita un desempe-
fio honesto y eficiente en.el ejercicio de sus funciones.

El programa se encuentra integrado por subsistemas que son-
independientes, &éstos fueron agrupados en cuatro programas bdsi-
cos:

12 Sistema escalafonario

2% Capacitacién

i

32 Relaciones juridico-laborales

4¢ Planeacidn y organizacién

Desde 1965, con la creacidn de la Comisidén de Administra---
cién PGiblica (CAP), se ha venido insistiendo que se evite que --
cada dependencia aplique criterios, normas y politicas diferen--
tes y que se establezca una politica administrativa y laboral u-
nificada, que sea respetada con el fin de garantizar la armonia-
entre el Estado y sus trabajadores.

Para ello, se dispuso la modificacién de la estructura de -
la Comisién de Recursos Humanos del Gobierno Federal, para dar--
cabida a la opinidn del personal pGblico por conducto de la Fe--
deracidn de Sindiédatos de Trabajadores al Servicio del Estado --
(FSTSE), proponiendo mejoras a los sistemas de organizacidén y --
funcionamiento de las Unidades de Administracion y Desarrollo --

del Personal, asi como normas y disposiciones para propiciar el-

desarrollo integral de los servidores phblicos.
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Como consecuencia de la puesta en marcha de €stos cinco as-
pectos o etapas del proceso, se garantiza la implantacidn de la-
reforma a nivel global, como responsable el Titular del Ejecuti-
vo y posteriormente a cada titular de sector, dependencia o enti
dad se le responsabiliza en su respectiva drea, de la instrumen-

tacidén.de la Reforma Administrativa.
4.3.3 PROGRAMAS QUE INTEGRAN EL PLAN GLOBAL

Anteriormente habiamos sefialado los objetivos en el punto--
4.3.1 De la misma forma como analizamos éstos, procederemos con
los programas, es decir, divididos en dos perfodos 1971-1976 y--
1976-1982. Que es lo que consideramos para éste estudio, como el
prograﬁa actual de Reforma Administrativa del Gobierno Federal -
1971-1982.

Las bases para el programa de Reforma Administrativa del Go
bierno Federal 1971-1976, contenian once programas que cada uno-
profundizaba en su propio diagnéstico y preveia las acciones de-
reforma necesarias para el corto, mediano y largo plazo, y sc --
vinculan con la racionalizacibén de los sistemas de apoyo priori-
tarios para la administracién.

El esquema de los once programas asumid el siguiente orden-

de temas a revisar:

12 Reforma Administrativa

2% Planeacién y programacién
32 Presupuesto plblico

A% Estadistica ¢ informaci6n

52 Organizacibn, métodos y procedimientos
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6° Normas juridico-administrativas

7% Administracidon de recursos humanos

82 Administracién de recursos materiales
9% Procesamiento electrdnico de datos
102 Control administrativo y contable

11% Macroreforma sectorial y regional

La estructuracién de los once programas, no se hizo sélo --
con la idea de establecer una secuencia necesaria de prioridades.
Por el contrario, se partié de la idea, que en la realidad la --
accidén reformadora se lleva a cabo por medio de proyectos especi
ficos que no siempre pueden realizarse simultidneamente, ni en un
s6lo intento.

Asi pues, el programa global se concebib como un marco de -
referencia que sirve para: coordinar y aprovechar mejor la parti
cipacidén y los esfuerzos de todos aquellos que intervienen en la
tarea de reformar la Administracidn P@iblica.

Por otra parte, las bases para el programa de reforma 1976-
1982, contienen veinte programas derivados de los cinco objeti--
vos sefialados en el punto 4.3.1, y conjuntamente forman el pro--
grama global que se ha 1llevado a la prictica en el actual sexe--
nio del régimen del Presidente Ldpez Portillo; A continuacidén se

enuncian los veinte programas que pretenden las rcformas de:

12 L,a estructura y funcionamiento de la Administra---
cién PGblica Centralizada

22 La organizacién y coordinacibn sectorial de la Ad-

ministracién Pablica Paraestatal
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La desconcentracion administrativa y territorial -
de la Administracién POhlica Federal

La simplificacién de trimites y mejoramiento de --
los servicios ptblicos

Las bases juridicas de la Administraci6én PGblica -
Federal

El sistema de plancacién

El sistema de programacibn y presupuestacidn

2 Bl sistema de financilamiento

El sistema de¢ ejecucidén del presupuesto

El sistema de contabilidad gubernamental

El sistema de auditoria y control

El sistema de informftica y estadistica

El sistema de evaluacidn

El sistema de recursos materiales

El sistema de archivos administrativos e histdri--
cos

El sistema de comunicacién social de la Administra
cién PGblica Federal

El sistema de administracibébn y desarrollo de perso
nal pGblico

El fortalecimiento del federalismo

Las Reformas Administrativas de los poderes Legis-
lativo y Judicial

Las reformas en la administracidn de justicia del-

Bjecutivo Federal,




Estos programas no tratan simplemente de hacer un ejercicio

abstracto de antiburocracia, sino de adecuar los instrumentos ad
ministrativos como medios para lograr los grandes objetivos na--
cionales.

Finalmente debemos sefialar, que hay una estrecha relacidn -
entre los programas de los dos periodos de gestidn administrati-
va a que nos referimos, ya que en el régimen actual 1976-1982, -
se tratd de llevar una relacidn de continuidad de las reformas -
iniciadas en el pasado sexenio y que a su vez, provenia de los -
estudios realizados por la Comisién de Administracién Pblica --
(CAP) en 1965, sefialado en el punto 4.1.4

En suma, lo que queremos decir es que las bases juridicas -
de reforma ya estan establecidas, esperamos que también para el-
prdoximo sexenio, se siga con una relacién de continuidad, desde-
luego, haciendo las modificaciones necesarias, en el estableci--
miento de las bases del programa de Reforma Administrativa para-

el periodo 1982-1988.
4.3.4 CRITERIOS PARA SU TMPLANTACION

El programa actual de Reforma Administrativa se inicid, co-
mo ya sabemos, con la investigacién y el andilisis de la estructu
ra y funcionamiento del sistema burocritico estatal.

Como consecuencia de la implantacidn de las medidas contem-
pladas por el plan global de Reforma Administrativa, se¢ recomien
da tomar cn cuenta algunas consideraciones que también pueden se
flalarse como estrategias o criterios a seguir durante la implan-

tacién del proceso continuo de reforma, Es decir, que debemos --




tener presente que:

Estos
el proceso

momento de

E1 plan global es s6lo un marco de referencia para
vincular los proyectos especificos

No hay que esperar a tener todo el paquete de re--
formas para ponerlo en marcha

Hay que dar a cada reforma la prioridad que requie
ra

Debemos procurar que los proyectos sean realiza---
bles politicamente

Tenemos que Buscar efectos multiplicativos

Debemos aceptar reformas objetivas y concretas
Necesitamos evaluar periddicamente los avances

No hay que ser exageradamente rigidos

Debemos establecer los mecanismos de reforma

criterios o estrategias no se deben excluir durante -
de reforma, ya que su empleo puede ser muy itil en el

tomar las decisiones finales. No deben entenderse co-

mo normas rigidas que sean inoperantes, al contrario, como lo sg¢

fialamos anteriormente, son consideraciones que deben tener pre--

sentes los funcionarios encargados de llevar a cabo cualquier mo

dificaci6bn a la Administraci6n Piblica del Gobierno Federal.

La Reforma Administrativa que se pretende llevar en la ac--

tualidad, podemos decir que cuenta ya con un modelo de aniilisis,

con diagndésticos, programas, lincamientos, estrategias, bases ju

ridicas e instrumentos orginicos para llevarla a cabo.

En consecuencia, la Reforma Administrativa se concibe como-
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un proceso técnico, politico, permanente e institucional, que --
cuenta con una estrategia disefiada para vencer los obsticulos y-
las resistencias que se presenten, que se apoya en los conoci---
mientos de las "TECNTCAS MODERNAS VY METOD0OS DE ADMINISTRACION"--
para la formulacién, establecimiento y evaluacién de los progra-

mas de reforma, dentro de grados razonables de eficiencia.
4.4 VENTAJAS V DESVENTAJAS DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA

Durante el desarrollo de este capitulo de Reforma Adminis--
trativa, hemos venido observando algunos alcances y limitaciones
del proceso continuo de reforma, seilalaremos a continuacién los-

puntos mids relevantes de estos aspectos:
VENTAITAS

12 Los cambios a las estructuras y procedimientos de la Ad-
ministracidn PGblica, deben generarse seg(n las necesi--
dades, tenié&ndo en cuenta que la Reforma Administrativa-
constituye un proceso dindmico, que facilita superar los
obsticulos mediante estrategias bien definidas

2% Este proceso de reforma, debe entenderse como uno de los
medios mis importantes para llevar a cabo, no s6lo las -
transformaciones administrativas, sino también las de --
tipo politico, econémico y social

32 La Reforma Administrativa precisa la eficiencia con que-
piensa operar una Entidad Pfiblica, a través de los obje-
tivos y programas que la integran

4° La Reforma Administrativa al ser establecida como un - -




DESV

"modelo", puede ser aplicada en distintos niveles tanto-
macro como microadministrativos, dando asi una idea de -
su dmbito de operacién

Este proceso no consiste s6lamente en modificar leyes y-
procedimientos; debe ante todo generar un cambio de men-
talidad en los servidores pliblicos

Mediante €ste proceso, se simplifica y se did coherencia-
a las normas legales, es decir, estableciendo las bases-
juridicas para propiciar reformas a la Adninistracidn PQ
blica

La Reforma Administrativa, permite al titualr del Ejecu-
tivo, delegar autoridad en el #dmbito administrativo, me-
diante la creacibn de instituciones de diversa naturale-
za juridica, tales como: Secretarias de Estado, Departa-
mentos Administrativos, Organismos Descentralizados, Em-
presas de Participacién Estatal, Comités, Comisiones, y-
Fideicomisos

Este proceso permite y ayuda a formar criterios para el-
establecimiento o puesta en marcha de cualquier tipo de-
reforma (especificas, Lncrhementales, técnicas, eficien--
tistas, eficaclstas, autocndticas, demochdticas o partd-

cipativas, andrquicas, ete.), ya que cuenta con una meto

logia bien instrumentada,

ENTAITAS

La Reforma Administrativa, pasa a segundo término cuando

la Administracifn Plbiica, tiene primero que luchar por-
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mantener su propia existencia, o se orienta en tales ca-
sos a preparar el Aparato Estatal para lograr el desarro
llo econdmico y social en los sectores prioritarios

La urgencia hace que se palteen reformas de "gabinete"--
que carecen de una-estrategia clara, de diagndésticos com
pletos de la situacién administrativa, y de programas, -
calendarios y mecanismos responsables a nivel adecuado,-
debido a que no siempre hay una relacidn de continuidad-
en cada "sexendlo”

La Reforma Administrativa, tiene que arrastrar con el --
peso de los problemas de carfcter estructural que se han
ido acumulando a lo largo de los afios

También debe considerarse la indolencia de muchos funcio
narios pfblicos, que no consiguen modificar las estructu
ras mentales tradicionales

Cabe seftalar como gran desventaja para el proceso de re-
forma, la resistencia de cierta parte de la sociedad, a-
cerca de los intereses creados, aunindo también la "pla-
ga burocrdtica” y el concepto tan denigrante de "conrup-

elén" dentro de la Administracién POblica Mexicana,




EL CONTROL
OFE
GEST/ION

MEs un procese mediante el cual Los dinec
tives o funcdenandios se aseauran de La obten
e de Los necunsos y del empleo eficaz y -
edcciente de Los miamos, en el cumplimiento-
de €08 objetives de La Anstitucddn,
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5.1 EL CONTROL COMO STISTEMA

La verdadera prueba de un ejecutivo o funcionario, son los-
resultados que logra obtener en el tiempo que dure su gestidén. -
Para determinar 8sto se necesitan criterios por medio de los cua
les puedan evaluarse los resultados y se requiere adoptar medi--
das correctivas para alcanzarlos,

El control debe ser orientado objetivamente, ya que estd di
seflado para hacer que la genté cumpla sus funciones y con ello, -
satisfacer los objetivos institucionales. Esto quiere decir, que
el control no es una finalidad en si mismo, sino un medio para -
llegar a un fin.

El control en el significado formal del t&rmino en adminis-

'
tracién, no existe sin la planeacidn, organizacifn y ejecucidn -
previas. El control no puede existir en el vacio, de tal forma -
que debe considerarse como un elemento del sistema y propiamente
ubicado dentro del proceso administrativo.

En consecuencia, la accién correctiva incluye revisiones en
los esfuerzos de la planeacién, la organizacién y la ejecucidn.
También debe observarse que 1la mejor planeacién incluye la consi
deracién de ejecutar la funci6én control. Del mismo modo, para --
que la organizacibn y la ejecucifn se califiquen como exelentes,
se debhen tener en cuenta las consideraciones del mismo. En esta-
forma se hace mis efectiva la funcién del control.

Finalmente debemos sefialar como consideracién, que el fun--
cionario a cargo del control, conseccuentemente debe; analizar, -
evaluar y juzgar los resultados alcanzados como parte definida -

del proceso.
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5.1.1 CONCEPTO DE CONTROL

La funcién control dentro de toda institucién ha sido consi
derada siempre como bdsica e imprescindible, de tal forma que si
no existiera o no se practicara, se estaria conduciendo al caos-
cualquier institucidn.

El control puede entenderse como un proceso para determinar
lo que se estd llevando a cabo, valorizdndolo y si es necesario,
aplicando medidas correcctivas de manera que la ejecucidén se lle-
ve a cabo de acuerdo con lo planeado. El control incluye la vigi
lancia activa de una operaci6n para mantenerla dentro de limites
definidos y es como una continuacién de las otras funciones fun-
damentales del proceso administrativo, ayuda a asegurar que lo -
planeado se concretize.

Como consecuencia de lo anterior podemos decir, que el con-
trol consiste en comprobar si todo ocurre conforme al programa -
adoptado, las 6rdenes dadas y los principios admitidos.

Podriamos concluir, en términos mis precisos, que controlar
es: "Guiar Los hechon para que Ros nesulbtados neales codlncidan -
o supernen a Los deseados”, y esto implica cuatro funciones bisi-

cas.

a) Fijar normas de actuacién satisfactorias

b) Comprobar los resultados rcales frente a lo planeado

c) Tomar decisiones correctas cuando los resultados rea-
les no satisfacen los deseados

d) Realizar la accidn correctiva

El control no es efectivo si falta alguno de los elementos-
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indicados anteriormente,
Veamos en la siguiente figura, de una forma simple el proce

so de control.

12 Medicién del funcio- f{

namiento

Indice de correccidn

/
(FEEDBACK)
2 Comparacién del fun- R
cionamiento con el - ——— ,
patrén
t----wov!
Accidn correctiva : . 454
32 Corregir la desvia-- F{ Fi//
cién /

Donde R = Cantidad realizada y

P = Cantidad programada

La mayoria de los resultados de una evaluacidn, se regis --
tran al término del trabajo, estos datos posteriores al hecho --
son Gitiles, pero no necesariamente se debe esperar hasta que el-
trabajo esté terminado. Is ben&fico observar la forma en que vé-

progresando el trabajo en su diversas etapas, de ésta forma se -

puede descubrir un progreso satisfactorio o impedir dificultades
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y actuar cuando sea necesario, También las predicciones pueden--
prevenir la accidn correctiva.

Finalmente debemos sefialar, que el control no es de un sélo
tipo. El control es extenso porque es vital para la gestién admi
nistrativa, hay que vigilar que se ejecute el trabajo para alcan
zar objetivos especificos y no importa el tipo de control que se
use mientras se siga el proceso descrito anteriormente, teniendo
en cuenta que el objetivo que persigue esta funcién es verdificax
que Las previsiones se afudten a Los nedultados, asl como indi--

can Las accdloned correctivas,
5.1.2 PRINCIPIOS DEL CONTROL

Los principios bdsicos que ayudan, fundamentan y dan fuerza
a la funcién control, deben ser comprendidos y analizados princi
palmente por el ejecutivo asignado como responsable de esta fun-
ci6én en cualquier entidad, ya sea de caricter piblico o privado.

Estos dos principios debemos entenderlos como fundamentos -
en los cuales descansa toda gestibn institucional, ya que la fun
cibn control es totalizadora y punto final del proceso adminis--
trativo, es decir que el control engloba, retroalimenta y corri-
ge las desviaciones existentes dentro del sistema productivo de-

cualquier tipo de institucibn.

PRINCIPIO DE LA EXCEPCION

L I T I R I I R N I O A N R I I I )

"EL contrnol admindstnativo se facllita mucho concentrando -
La atencibn sobre Las excepcedones, o variaclones Lmpontantes de-
Los nesultados esperados o esidndan",

BEsto quiere decir que el control es muy importante, ya que-
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significa que gran parte del esfuerzo de este, se dirige a los -
casos excepcionales o raros, o sea los que no se conforman ade--
cuadamente con la norma o base del control. Los casos excepciona
les son los que necesitan corregirse, y estos por lo general - -
constituyen una minoria, disminuyéndo asi la carga de la funcidn
control.

En la aplicacién de este principio se ahorra tiempo y es---
fuerzo, por esta razdn siempre es aplicado por los funcionarios-
deseosos de superarse.

Intimamente relacionado con el principio de la excepcibn,--
estd el control concentrado en el uso de "puntos clLave”, Es de--
cir, que las innumerables actividades que se desarrollan en una-
instituci6n impiden el control eficiente de cada una de ellas, -
cayendo en lo que comunmente conocemos como "butocracda”. Una so
lucién efectiva, es limitar el control de las actividades ubica-
das alrededor de los puntos clave. Este enfoque es sencillo y --
muy adecuado, los puntos seleccionados variarfin con el tipo de -
institucibn, pero normalmente son las dreas o actividades alrede
dor de las cuales tienden a agruparse otras actividades. En algu
nos casos las llamadas "operacionesd de obstnruceddn" proporcionan

puntos clave para el control adecuado.

PRINCIPIO DE LA PLANEACTON-CONTROL

P I R N T I T R I I S S O I R T I S I S I B}

"Para que el control sea mhs efectivo, debe cubnin y regu--
Lan el funclonamiento bdsico plancado, para asegurar que el fun--
cionamiento se efecute de acuerdo con Lo planeado”,

Por medio de este principio, el control ayuda a unificar el
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entendimiento de las politicas. La consistencia en el uso de es-
tas, estd auxiliada por los esfuerzos de control que se sigan.

También es importante la autoridad adecuada de la persona -
que ejerce el control, ya que para tomar la accibn correctiva a-
propiada se necesita autoridad suficiente y esto a su vez requie
re delegacibn de autoridad, es decir, que una persona debe tener
libertad para controlar, y esto significa valerse de multitud de
detalles, manteniendo sinembargo, un intimo contacto con los su-
cesos.

Por otra parte, el control debe ser un proceso continuo de-
vigilancia e inspeccién, no se debe dejar hasta que concluya el-
proceso. Algunos controles poseen la caracteristica de "Zrabajo-
en proceso”, es decir en el momento que surge una desviacidn, de
inmediato realizar la accidn correctiva y asi evitar mis compli-
caciones que pudieran acumularse hasta generar una gran confu---
sidén y graves problemas para la institucibn.

Estos dos principios, como lo sefialamos untefiormente son -
los fundamentos cn los cuales descansa la funcién control y per-
miten de una manera eficaz cumplir con los planes asignados y de

esta forma contribuir al logro de los objetivos institucionales.
5.1.3 EVOLUCION DEL CONTROL DE GESTION

El desarrollo hist6rico de las ideas de control y su grado-
de aplicacién se ha venido generando en los diversos cambios que
han sufrido las entidades u organismos, que a través del tiempo-
han dejado plasmados los conceptos centrales de ésta funcibn tan

importante para que las instituciones se vayan conduciendo por -
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el camino adecuado conforme a los objetivos previamente estable-
cidos.

El grado de aplicacifn en los Estados Unidos y Europa permi
tird conocer la evolucidn histérica de la funcidn control, po --
niendo en efidencia los desfaces que mediante su aplicacién ha -
ido sufriendo, asi como el desarrollo que ha tenido en México y-
el impulso que se le ha dado para poder aprovechar los benefi---
cios que &ste puede aportar como uno de los puntos fundamentales
de la administracién moderna,

En Estados Unidos a partir de 1928, es cuando se inicia el-
desarrollo del Control de Gesti6n bajo formas diversas (contrhol-
presupuestardio, conirnol de costos, estudios de rentabilidad etc)

Pbsteriormente la gran crisis econdmica, condujo a las em--
presas a buscar constantemente una mejor combinacifén de los fac-
tores econbmicos para adaptarse a las dificultades que presenta-
ba el mercado, es decir controlando todos los factores para lo--
grar con ello un mayor grado de eficiencia.

Durante la segunda guerra mundial, se obligd a seguir con -
estas ideas. El Estado por la necesidad de realizar un mayor es-
fuerzo bé&lico al menor costo, estimula a los "controladores de -
gestién" y contribuye asi a la difusidn de este método. Este es-
fuerzo se continfia y se completa con la ayuda de las técnicas --
surgidas durante la guerra (Tnvestigacidn operativa y Planifdica-
cibn a corto y Lango plazo], que aportaron nuevas posibilidades-
al desarrollo de la funcifn control.

Con 1a aparicién del Planing Programing Budgeting System --
(Si{stema PLlan Programa Presupuesto}, que viene a reforzar la Ad-

ministracidn Pblica, usando métodos anflogos que se traducen --




por su enriquecimiento, en un gran esfuerzo de la actual estrate
gia, se pretende ampliar los horizontes mids alld de los que ambi
ciona el Control de Gestidn.

En Buropa, durante ese mismo periodo, el comportamiento es-
muy diferente, la idea del Control de Gestidn se conoce, pero se
le dd un uso muy diferente. La crisis de 1929, no cambia gran co
sa esta situacibn, se efectla una reconstruccién posterior en un
estado que es poco favorable al Control de Gestidn. Esta manera-
de actuar se prolonga cn todo Europa Occidental por mis de diez-
aflos y en la actualidad persiste en Europa Oriental.

A partir de los 50's las empresas curopeas deben enfrentar-
se a situaciones competitivas cada vez mis dificiles, utilizando
de manera sistemitica la nueva idea un tanto reformada del Con--
trol de Gestibn, en donde las empresas mids evolucionadas llegan-
ahora a concebir un control ligado a mediano y largo plazo,

Finalmente dcbemos seflalar que el "cado mexdeano", es verda
deramente muy limitado en cuanto al desarrollo de esta funcidn,-
no precisamente porque se desconozcan los conceptos, sino mids --
bien porque no se tienen las bases firmes para poder implantar -
todas las innovaciones apliamente reconocidas, que pueden apor--
tar las técnicas del control con grandes heneficios.

Es hasta 1965, cuando se empieza a introducir este concepto
a nivel institucional y poco a poco se le ha dado la importancia
que merece hasta llegar a cstablecerlo a nivel gerencial en algu
nas empresas paracstatales,

En consecuencia, el desarrollo histérico del Control de Ges

tién, podemos decir que uapenas se estd gestanda, ya que en la --
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medida que se pongan en evidencia los logros alcanzados por esta
técnica, se le podrd tomar con mis propiedad y decisién en todas
las instituciones y fomentar asi el desarrollo de una forma mis-
prictica, conjuntamente con las otras "TECNTCAS MODERNAS Y METO-
DOS DE ADMINTSTRACION".

5.2 CONTROL INTEGRADO DE GESTION

E1l control, como lo hemos venido sefialando, es el proceso -
que mids contribuye a mejorar las actuaciones en cualquier insti-
tucién. Cabe sefialar que el Sistema de Control Integrado de Ges-
tién, abre las puertas para que se implante la Direccifn por sis
temas, concepto totalmente novedoso en el campo de la administra
cién, pero que se enfoca principalmente a los sistemas esencia--
les en la vida de toda institucifn a saber: E1 sistema de plani-
ficacidn, El sistema de control y El sistema de informacién, que
tienen tal vinculacién e interdependencia que se hace necesario-
plantearlos conjuntamente.

La experiencia ha demostrado, que afin en los mis variados -
estilos de mando, no puede llevarse a cabo la direccién de un or
ganismo eficientemente si no es por medio de un sistema que refi-
na e integre a los hombres que dentro de &1 trabajan.

El funcionario o ejecutivo, encontrard por medio del Con---
trol Integrado de Gestibn, criterios de disefio, ejemplos de con-
troles especificos, maquetas de cuadros de mando, evaluaciones -
de gestién etc. que le permitan elaborar un sistema propio y efi
caz durante su gestidn administrativa.

En consecuencia podemos decir, que el Control Integrado de-




Gestidn replantea el curso de las acciones a corto, mediano y --

largo plazo, cerrando de @sta forma el ciclo de la gestién glo--
bal de toda institucién, es decir, en la medida que se vayan al-
canzando los objetivos mediatos o inmediatos deben nuevamente --

trazarse los prb6ximos, siguiendo asi una relacién de continuidad.
5.2.1 SU OBJETIVO Y CARACTERISTTICAS BASICAS

Las personas de poca experiencia en el campo del Control de
Gestidn, acostumbran a pensar, que es simplemente un proceso me-
diante el cual una institucifn se asegura que la ejecucién se a-
juste a la planificacién y si no es asi, descubrir las posibles-
desviaciones para tomar oportunamente las medidas correctivas. -
Pero en realidad se trata de un enfoque que armonice la accidn a
un plan, en lugar de estimularla para mejorar la previsibn.

De tal manera que el nuevo enfoque del Control de Gestibn -
se concibe, como un proceso mediante el cual los directivos se -
aseguran de la obtenci6n de los recursos y del empleo eficaz y -
eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de -
la institucibn. De este nuevo enfoque se derivan tres ideas cla-

ves:

a) El proceso responsabiliza a los directivos

b) El proceso se desarrolla mediante los objetivos y po-
1iticas definidos por la planificacibn estratégica

c) Los criterios para calificar los resultados son la --

eficacia y eficiencia.

E1l Control de Gestibn es entonces, un proceso que se desa--

rrolla dentro de las directrices que establece la planificacién-




estratégica y como consecuencia se establecen dos superfunciones

que contemplan la totalidad de la organizacibn que son, la plani

ficacién y el control.
O0BJETIVO DEL CONTROL “

E1l objetivo que persigue el Sistema de Control Integrado de
Gestidn es; "Apoyar a Los directivos en el proceso de toma de de
cisdones para que se obtengan £os nesultados deseados, es decih-
Loghan una congruencda de metas", para lo cual el Control de Ges
ti6n establece un marco en el que las acciones tomadas por los -
distintos directivos no respondan s6lo a intereses propios sino-
a los intereses institucionales.

En suma podemos decir, que el Sistema de Control Integrado-
de Gestidén es total, en el seniido que cubre todas las activida-
des de la institucifén y esto dd4 lugar a que se elabore peribdica
mente, ya que sigue un esquema Yy una secuencia previamente defi-
nida, y también se considera integrado o coordinado porque esti-

compuesto de un grupo de subsistemas de control bien articulados.

CARACTERISTICAS BASICAS

En forma resumida, mencionaremos las siete caracteristicas-

que se consideran esenciales en cualquier Sistema de Control de-

Gestibn,
+ Totalidad + Integhacdbn
+ Equilibrio + Creatdividad
+ Opontunddad + Impubso a La acedibn

+

Eficiencda
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Estas caracteristicas debhen estar bien definidas para com--
prender su desarrollo, asi como los resultados que se desean ob-
tener durante la implantacién del nuevo sistema, y que obviamen-
te aporte beneficios a la institucién,

De lo anterior se deduce la necesidad de una adecuada comu-
nicacidén de objetivos, politicas, normas decisiones y resultados
a través de la organizacién, para que el proceso de control nos-
proporcione los resultados que esperamos.

Finalmente debemos dejar bien claro que el control inicia -
en 1la cumbre de una organizacifén, es decir que &sta funcidn -
responsabiliza al funcionario principal que esté al frente de la
institucién y a su vez &1 delegue responsabilidades, de tal for-
ma que en ¢l momento de disefiar un sistema de control, se debe -
vigilar que los directivos superen el problema de involucrarse -
en detalles o partes de una operacifn y para ello se les debe --
facilitar la labor, con el objeto de observar las operaciones de

la institucifn en su totalidad,
5.2.2 AREAS CRITICAS DE UNA EMPRESA

Antes de iniciar con este punto tan importante dentro de la
funcién control, debemos sefialar y no perder de vista que cl en-
foque que pretendermos darle a este trabajo, es ligado a la Admi
nistracién P@iblica, de tal manera, como se puede observar en pi-
ginas anteriores nos hemos ido conduciendo, en cuanto a términos
emploados, hacia las aplicaciones de esta técnica moderna en el-
Sector PGblico de México, obviamente ponemos como marco de refe-

rencia, las dependencias pfiblicas tales como; El Sector Central,




Empresas Paraestatales, Organismos Descentralizados, Empresas de

Participacién Estatal y las demids dependencias que de una u otra
forma tengan que ver con la Administracién Pdblica Mexicana.

Al sefialar las lreas criticas de cualquier institucién de--
bemos comprender que se pueden adecuar segln las necesidades y -
tambiép seglin el Sistema de Control de Gestidén adoptado por cada
institucibn, cualquiera que sea su giro, no importando su caric-
ter, ya sea pliblica, privada, prestadora de servicios, etc.

Ahora bien, en toda empresa existen activos tangibles a los
que se presta atencibn, y dreas criticas intangibles pero esen--
ciales para una gestidn eficaz. De tal forma que estas freas las

podemos clasificar en siete grupos o sistemas.
’

1% Situacién financiera
2° Posicién comercial
32 Produccidn

42 Productividad

52 Recursos humanos

6? Servicio a clientes

72 Relaciones pfiblicas
A continuacibn analizaremos brevemente cada una de ellas:

1¢ Situacibn financiena; La consideramos como la rela
cibn que guarda una insitucidén de acuerdo a su ca-
pacidad econdmica, sus inversiones realizadas asfi-
como sus posibilidades de expansitn. Bsta puede --
detectarse mediante los resultados globales y uni-

tarios, estudios de rentabilidad, capacidad de 1i-




3
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quidez, endeudamiento y solvencia, costo de los re
cursos, disponibilidad, etc.

?9??9@??,?????9??@f Es el nivel que guarda una ing
titucién en relacién con otras dentro de una esfe-
ra de competencia, drea geogrifica o mercado, que-
se indica mediante las ventas, canales de distribu
cidén, investigacidn del mercado, participacibn, --
crecimiento, etc.

?@g@ggg@@p{ Es el nfimero de bienes o servicios ge-
nerados en un periodo determinado, identificéndo -
los costos, la inversién, el tiempo, etc. Puede de
tectarse mediante el crecimiento, los productos,--
las innovaciones, la calidad, etc.

?@?4??????4?4{ Se considera como la capacidad de -
generar una cantidad de bienes o servicios, tenien
do en cuenta el trabajo efectuado, el capital in--
vertido etc. También puede considerarse como la fa
cultad de efectuar un trabajo obteniendo un rendi-
miento. Esto se puede medir en base a la utiliza--
cién de tecnologia reciente, innovaciones, produc-
tividad técnica, productividad econbmica, etc.
8???????.@?@????{ Son los elementos que represen--
tan la potencia productiva mediante los trabajado-
res de una institucién y pueden detectarse por me-
dio de la estructura orgfinica, el clima social, de
sarrollo, rotacién, salarios, seguridad, promocidn
etc.

Senviedo a clientes; Sc considera como la asisten-

B T R R T I R I T L
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cia o prestacibén que una entidad hace a los consu-
midores de los bienes o servicios que produce. Es-
te renglén se puede evaluar por medio del juicio -
del consumidor, la calidad de los productos o ser-
vicios, relaciones con los clientes, etc.

7¢ Rekaciones pidblicas; Es el contacto que se estable
ce con todas las personas que de alguna forma tie-
nen relacidén directa con la institucidn, y puede -
ser seflalado por medio de la imfAgen de €sta, la ac

titud de los- funcionarios, la participacién de la-

organizacibn en actividades sociales, etc.

Estos factores o &reas criticas, son los indicadores en los

)
que la persona responsable del Control de Gestibn debe poner es-
pecial atencibn, para poder realizar las evaluaciones que sirvan
de referencia durante la conduccifn de las actividades que deben
realizarse en una institucifn para lograr sus objetivos.

Debemos considerar también que la combinacibn de estos fac-
tores, manecjados adecuadamente es lo que dd como resultado alto-

grado de eficacia y eficiencia, que redundan siempre en grandes-

beneficios institucionales.
5.2.3 HERRAMIENTAS DEL CONTROL

Los instrumentos o herramientas neccsarios para el desarro-
11lo de la funcibn control son propiamente elementos de andlisis-
de las cvaluaciones peri6édicas para verificar la buena marcha de
la instituci6n.

Estos O6rganos de Control de Gestidén, actfian fundamentalmen-
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te como informadores de la alta direccién, mediante una labor de
andlisis de la informacién recogida y materializada en cuatro ti

pos de informes:

a) E1 cuadro de mando

b) El1 diagrama decisional

c) El1 balance perifdico de puntos débiles y fuertes de -
la gestién

d) El anidlisis comparativo inter-empresa

Teniendo en consideraci6én, que la informacibn es otro de --
los sistemas importantes para poder tomar las deciciones adecua-
das, asi como implantar las medidas correctivas, vamos a anali--
zar los dos principales instrumentos en los que se fundamenta el

Control de Gestidn, a saber:
EL CUADRO DE MANDO

Como ya lo sefialamos, el cuadro de mando es una herramienta
del control, que contiene la informacibn precisa para la adecua-
da y oportuna guia de la gestibn, y que permite al directivo a--
preciar globalmente la marcha de los aspectos claves de la ges--
tibén que se le encomendd, ayudindole a corregir oportunamente --
las desviaciones que tienden a alterar las metas u objetivos pre
vistos.

Como consecuencia, en el cuadro de mando se analizan y se -
sintetizan las actividades que desarrolla una institucién compa-
radamente con las previsiones elaboradas por los responsables de
la planificacién, y una vez hecha esta comparacibn, claramente -

se observan las desviaciones y sus causas, I1lamando la atencidn-
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a la alta direccibn sobre las posibles acciones futuras.

La informacibn debe obtenerse con rapidez para poder actuar
oportunamente ante las desviaciones, lo cual debe llevar consigo
que algunos datos sean conseguidos mediante estimaciones confia-
bles. Es decir que la informacifn que nos proporcione el cuadro-

de mando debe contener las siguientes caracteristicas:

+

Debe sen necesandia

Debe sen necdente

3

+ Que sea confLlable

+ Que sea sistematizada

+

Debe ondginan declsdonesd

Interesa destacar desde un principio que al disefiar o im --
plantar los cuadros de mando, no debe limitarse sb6lo a controlar
y apreciar las fdreas funcionales tipicas de cualquier institu --
cibén, sino que se deben ajustar conforme a los requerimientos --
institucionales. Para ello presentamos a continuacifn una guia -
de los principios que deben seguirse durante la implantacidn del

cuadro de mando.

* Se debe poner en evidencia, de forma sintética solamen
te la informacibn precisa

* Se tiene que destacar la informaci6n mis significativa

* Se debe procurar que la informaci6n pueda presentarse-
claramente

* Se deben establecer representaciones numéricas y grafi
cas

* La informacifn tiene que ser de carficter permanente




* La informacidén debe hacer referencia a las previsiones,

las normas, los objetivos o estindares
* Se deben establecer criterios generales en cuanto a di

menciones, forma de presentacidn etc.

Es evidente, que la importancia y la complejidad de las ing
tituciones exigen que se conduzca a una descentralizacidén cre --
ciente, esto implica que no debe pensarse en un sb6lo cuadro de -
mando, sino en los que sean necesarios, dependiendo de las res--
ponsabilidades complejas que se den en una institucidn.

Estas responsabilidades pueden considerarse de las que sur-
gen en cada una de las dreas criticas, es decir, que se debe ela
borar un cuadro de mando global para toda la institucién y par--
cialmente incluir otros cuadros, conforme a las fdreas criticas -
establecidas.

Con esto se pretende tener bien controladas cada una de las
actividades que se desarrollan en una institucidén, asi como ob--
servar el rendimiento que sc produce en cada drea critica, me --
diante indices que se obtienen al relacionar dos cantidades, la-
que se pretende alcanzar y la que en realidad se obtiene.

Esta es otra de las razones por las cuales se considera al-
Control Integrado de Gestifn como una técnica que ayuda a maximi
zar el uso de los recursos disponibles, obteniendo con ello la -
eficacia v eficiencia, tan ambicionadas por los directivos res--

ponsables del buen funcionamiento dec las instituciones.

EL DIAGRAMA DECTSTONAL

Bl diagrama decisional, se considera como un esdquema o di--

bujo en el cual se vepresenta grificamente Ins variaciones -




-93-

que sufren las actividades realizadas en cualquier institucién,-
asi como las medidas que deben adoptarse para preveer desviacio-
nes que puedan conducir a problemas mis graves.

También se le considera como un medio de enlace entre los-
organigramas, definiciones de puestos y procedimientos adminis--
trativos. Concentridndose precisamente sobre las responsabilida--
des y las interacciones de los componentes de cada organizqcién,
esclareciendo los conductos decisionales.

Esta herramienta de control, no trata de remplazar a la fun
a la funcidn organizacién, sino por el contratio, trata de aumen

tar la eficacia de ésta, permitiendo:

a) Elaborar directrices para aumentar la eficiencia

b) Acelerar la elaboracidén de procedimientos

c) Facilitar cambios de organizacidn para establecer es-
tructuras mids eficaces

d) Facilitar los procesos decisionales

e) Proporcionar elementos de juicio para establecer poli

ticas adecuadas.

El diagrama decisional, se establece en forma de matriz, en
donde las hileras representan las funciones principales, desglo-
sadas por tareus, mientras que las columnas representan las uni-
dades responsables de la institucién, que intervienen en la ges-
tidén, o sea que, cn cada cuadro formado por hileras y columnas, -
se determina que persona cs responsable, asi como de cuales fun-
ciones,

‘ara mayor claridad, en el siguiente cuadro podemos obser--

var un ejemplo de 1o que es el diagrama decisional,
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Las instituciones que han empleado estos diagramas decisio-
nales han tenido que limitarles sus dimensiones, adecuindolas a-
su tamafio, funciones, o niveles contemplados ya que la aplica --
cifn de Esta herramienta puede extenderse seglin las necesidades,
ya sea por departamentos, divisiones, o en general todo el ambi-
to institucional,

Una vez discutidos y aprobados todos los diagramas, que de-
ben ser congruentes entre si, y responder a las necesidades defi
nidas por la alta direccidn, se dispone ya de una herramienta 'va
liosa para juzgar la actuacién de Cada ﬁnidad y d§ esta fdrma sé
estableceﬁ las bases s6lidas para el Control de‘GeStiﬁn.

La utilidad;o‘beneficios que esta hermamiehta'puede aportar
se deriva de considéférfaylas instituciones como un todo mis que
como un conjunto de elementos separados. Su implantacidn, exige-
a los titulares de puestos clave a examinar sus Tesponsabilida-~
des detalladamente. Esta verificaciﬁn permite a la institucibn -
clarificar responsabilidades y resolver los problémas de deci --
sibn y coordinacibn.

Finalmente cabe sefialar, que siguiendo con orden la tarea--
correspondiente al diagrama:decisional, se pueden establecer ré-
pidamente procedimientos detallados, que sirvan de base para el-
sistema de informacibén y el establecimiento del Control Integra-
do de Gestifn.

En consecuencia, podemos decir que &stas dos herramientas -
el cuadro de mando y ¢ diaghama decisdional, vienen a fortalecer
la funcibn control, extendiéndose en toda la estructura orglnica

de la institucifn, que en resumen csa es la finalidad que persi-

gue.
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5.3 EVALUACTONES DE GESTION

Las evaluaciones de gesti6n, se consideran como cllculos o-
estimaciones realizadas en un momento dado, con el objeto de co-
nocer el desempefio de las actividades y logros alcanzados hasta-
ese momento. La evaluacifn debe preverse y definir cual es el mp
mento justo para llevarla a cabo, de tal forma que se debe elabo
rar para ello un plan de evaluacifn de gestibn.

Este plan permite ir identificando las desviaciones, cue---
1los de botella y puntos débiles que condicionan a cualquier ing
titucién, para que logre su desarrollo arménico.

La evaluacién globar por ser tan compleja y laboriosa, debe
fragmeytarse de modo que responda a formas de diagnésticos dife-
rentes y complementarios.

Para .lograr el desarrollo de un plan de evaluacibn, cuyo re
sultado debe ser la elaboracién de un "plan de mefora" a mediano
y a corto plazo, se requiere de la aplicacién de una serie de --
técnicas especiales con las que se determinen los tipos de eva--
luaciones. La gran ventaja del plan de evaluacibn es que siryve -
de punto de apoyo necesario y sistemfitico para la fijacifn o re-

visién de politicas y objetivos institucionales.
5.3.1 TIPOS DE EVALUACTONES

Existen cuatro tipos o modelos de evaluaciones que tienen -
la finalidad de establecer criterios a los responsables de la --
gestién, para que por medio de ellos se cuantifiquen y evalfen -
las acciones desempefiadas y lograr establecer parimetros de com-

paracibn. .
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Con estos tipos de evaluaciones se pretende en primer lugar
detectar las desviaciones y en segundo lugar, al establecer la -
accifn correctiva, se pretende buscar aumentar la eficacia y efi
ciencia en cada una de las dreas o actividades de la institucién.

Como se observa en el cuadro anterior, existen cuatro tipos
de evaluaciones divididas en dos enfoques; evaluaciones internas

y evaluaciones externas, veamos las primeras:

EVALUACTONES TNTERNAS
FRRREERRRRARRRRRERANR

12 EYALUACTON DE L0OS RESULTADOS:

Este tipo de evaluaciones ayudan a calcular las actua

, ciones de una institucién en cuanto a tiempo y espacio;-

en cuanto a tiempo, ayudan a analizar 1la evolucidn que -

ha tenido, y en cuanto a espacio, ayudan a establecer --

una comparacidn con otras instituciones con el objeto de
ver el desarrollo que ha alcanzado.

Este tipo de evaluacibn propone tres métodos a utili-

zar, para alcanzar un mayor grado de eficiencia.
al Método de La nentabildidad del capital:

Tiene como ventaja ser muy objetivo ¢ indispen-
sable, ya que se basa en los renglones del balance.
Asi mismo, tiene el inconveniente de que no anali-
za las causas de los resultados y por esta rauzén,-
dificilmente pueden hacerse previsiones hacia el -

futuro, particularmente para el largo plazo.
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b) Método de La expansdidn:

Este método si bermite und previsién seria de -
los resultados futuros, ademis analiza los resulta
dos con el estudio de los esfuerzos realizados pa-
ra preparar el porvenir, pero tienme el inconvenien
te que el andlisis no es suficiente para prever su
eficacia.

¢} MEtodo del enniquecimiento:

Este método dd una visién mds exacta de los re-
sultados pasados y actuales, ya que cuenta con los
aumentos de capital y otros elementos extra-patri-
moniales, pero tiene la dificultad de ser preciso-

para el establecimiento de resultados futuros.
2% EVALUACION DE LOS RENDIMIENTOS:

Este tipo de evaluacidn beneficia a la instituci6n, -
ya que permite hacer un anfilisis global de las funciones
en relacifén con la buena marcha de la misma. Para lo ---

cual se establecen cuatro métodos.
al Método def nendimiento porn funcdbn:

Este método permite analizar las causas de los-
resultados pasados y presentes y localizar los pun
tos fuertes y débiles de la gestifn, dando lugar a

previsiones futuras.
b) Método del valon de Pa estrnategia:

Por medio de éste método, se d4 una visién ----
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global de la adaptacidn de la institucidén a las --
condiciones ambientales, permitiendo una previsién
mayor que los métodos anteriores, pero tiene limi-

taciones en el largo plazo.
Método de evaluaciones Lndividualesd:

Este método recoge técnicas psicolbgicas para -
ampliar las perspectivas del capital humano, permi
tiendo hacer planes futuros, ya que los hombres du
ran mis tiempo y aseguran asi buenos resultados en
la gestifn. Tiene la limitacidn que los hombres --

mis valiosos puedén'marcharse.
Método de evaluacdbn de Los grupos:

Este método se considera mis efectivo, ya que -
valiéndose de la sociologia se asegura que los gru
pés son afin mis permanentes que los propios indivi
duos, pero con la limitacifn que la capacidad de -

perfeccionar a un grupo es dificil de realizar.

3% EVALUACTON DEL PRODUCTO:

Este tipo de evaluacidn, se caracteriza por la impor-

tancia que se le di a la funci6n productora de bienes o-

servicios en una institucifn. Comprende tres métodos que

ayudan a realizar esta evaluacibn,
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a)l Método de La téenica del productos
Este método fué concebido inicialmente para la-
evaluacién de productos industriales, pero puede -
aplicarse también a la prestacidn de servicios, ya
que conserva en ambos campos su plena validez para

la orientacién de la estrategia institucional.
b) Método de La calidad:

Este método establece que la calidad es el pun-
to que mis debe cuidarse en un bien o servicio, de
tal manera que si no se comprende asi no podréd te-

ner éxito una institucidn.
c) Método de La renovacdbn:

En é1 se examina la vida dGtil de los productos-
y también se permite diagnosticar el ritmo de reng

vacidén y supervivencia a mediano y largo plazo.
42 EVALUACION DEL SECTOR:

Este tipo de evaluacifn, permite establecer una compa
racibén a nivel institucional con otros organismos que --
estén situados en el mismo dmbito de referencia social.-
Comprende dos métodos que ayudan a calcular o estimar --

los resultados.

a) Método de Las comparaciones verticales:

E1l cual sitfia a la institucién dentro de un sec
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tor, didndole un enfoque global o de conjunto, que-
permita examindar la eficiencia integral de la ins-
titucién, comparandola con los valores med’

sector de referencia, pero tiene el inconveniui..i.,
que impide diagnosticar los puntos débiles de la -

gestién,
b} Métoto de £Las comparaciones horizoniales:

Aqui se determina, que en el momento de elegir-
una o varias actividades o funciones dentro del --
sistema, se consiguen diagn6sticos especializados-
y fitiles para la accién, con el inconveniente que-

dificulta el acceso a la informacién.

Con todo lo anterior pretendemos sefialar algunas ventajas y
desventajas de los tipos de evaluacidn de gestidn, ya que limi--
tarse sblamente al andlisis de la direccidén de cualquier institu
cién, puede crear un falso sentimiento de scguridad en los res--
ponsables de dicha gestién,

En consecuencia, podemos sefialar que los tipos de evalua---
cién, enunciados anteriormente, deben considerarse como un mode-
lo a seguir, no de cardcter impositivo, sino adecuarlos a las ne
cesidades institucionales, con la finalidad de obtener mejores -

resultados en el curso de las acciones.
5.3.2 FASE DINAMICA DE LA GESTION

s preciso reiterar lo que hemos venido sefialando, en cuan-

to a la formacibn de un juicio com@in de lo que debe entenderse -
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como gestién. Este concepto consiste en la realizacdidn de cosas-
por un grupo de hombres, con el obfeto de obtenen clertos nesul-
tados de La maneha mds eficaz y econdmica posible, es decir ase-
gurarse de la explotacidn Sptima de los recursos.

En consecuencia una gestidn racional implica:

1¢ Identificar y prever las necesidades a satisfacer

22 Elegir entre las acciones posibles, teniendo en cuen-
ta los recursos disponibles y los previsibles

32 Ejecutar la decisidn

42 Controlar la ejecucidn

Teniendo presente lo anterior debemos sefialar que un andli-
sis de los principios de direccidn y de los procesos funcionales
de cada institucién, indudablemente indica la eficiencia de su -
gestidén y obtener conclusiones sobre la gestidén a largo plazo --
(estrnatégical y a plazo medio (tdeitical, y es aqui donde se con-
cibe lo que llamamos fase dindmica de la gestién,

Como una consecuencia de lo anterior, seflalaremos que los -
factores de rendimiento mds importantes en una institucibn, son;
Los ingrnesos, Los resultados y Los beneficios, ya que en ellos -
se refleja el fin esencial de la direccifn, que consiste en au--
mentar los ingresos y convertirlos en beneficios, logrindolo me-
diante la habilidad de mejorar el rendimiento con un minimo de -
TEecursos.,

Para concluir debemos sefialar, que es importante, que la --
gestidn institucional obtenga una mayor eficiencia de ingresos vy

todavia mis importante serd convertir esa cficiencia de inpresos
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en eficiencia de resultados o beneficios, para analizar &sto se-

usan dos indicadores claves:

* La gestidn "tdctica", que se obtiene mediante la
comparacién del indicador de resultados con el -
de ingresos

* La gestién "estratégica", que se obtiene median-
te la comparacidén del indicador de beneficios --

frente al indicador de resultados.

Esto es en resumen lo que comprende la fase dindmica de la-
gestidn, considerada de gran utilidad para el desarrollo e im --

plantacidén de la funcidon controladora de gestién.

+

5.4 TMPLANTACION DEL CONTROL DE GESTION

La implantacidn de un sistema adecuado de Control de Ges
tioén, debe forzosamente implicar grandes alteraciones en 1a es--
tructura organizativa que rige cualquier institucidn, y que por-
supuesto lleva aparejado un cambio en la conducta y mentalidad -
de los ejecutivos o funcionarios, asi como en la de todo el per-
sonal que de una u otra forma sc¢ vea influido por los efectos de

esta funcidn.

La experiencia ha demostrado, que la implantacidén de ésta

técnica se debe generar en el momento mismo que las institucio-

nes atraviecen por una crisis que sea producida por excesos de

jastos, diversificacidn incontrolable, el propio crecimicento
[: ] y

etc,.  ya que £stos factores hacen surgir tal cantidad de pro--

blemas que e¢s ol momento preciso de plantear las bases de la - -
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gestidn,

Pero como sabemos, que toda clase de instituciones estdn ---
propensas a caer en este tipo de problemas y que una de las moda
lidades de la funcidn control es el controf predictivo, no es ne
cesario esperar a que ocurran tales sucesos, sino que la implan-
tacidén debe también realizarse en el momento que los directivos-
se propongan lograr mejores rendimientos y esto obviamente lo --
constituye el grado de eficacia y eficiencia con que se opera --
para alcanzar las metas establecidas.

En consecuencia cabe sefialar, que el establecimiento de --
cualquier sistema por vez primera debe consumir varios meses de-
trabajo y otros tantos para lograr resultados validos, por su---
puesto que no es la excepcién el caso del Control de Gestibén, al
igual que cualquier otro sistema, requiere de tiempo para la im-

plantacibn y obtencidén de resultados.
5.4.1 CONDICIONES DE LA TMPLANTACION

Del establecimiento de las bases de implantacidn del Con --
trol de Gestibn, surge una metodologia que permite derivar cier-
tas acciones que si no se cumplen previamente condicionan el &xi
to del sistema que se pretende,

Las condiciones que requiere la implantaci6én del Sistema de

Control de Gestidén son las siguientes:

+ La influencia y el papel de la alta direccibn
+ La adaptacibn a la estructura institucional
+ E1 replanteamiento de la planificacién y la informa

cibn.
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La ingluencia y el papel de La alia dineceifn:

La intervencidn que debe tener el grupo o perso
na responsable de la alta direccidn, debe reflejar
se en cuanto a que participe con intensidad y con-
tinuidad ante las resistencias internas, derivadas
de una oposicifn a todo cambio. Asi mismo, la di -
reccidén debe apoyar al responsable de la implanta-
cién para que no encuentre dificultades en su la--
bor.

Se deben brindar ademis, todo tipo de facilida-
des tanto a los técnicos como al resto del perso--
nal para que logren adaptarse al modelo escogido,-
teniendo en consideracién que la aita direccibn es
quien elige el sistema de control que mds se ajus-
ta a las necesidades de la institucién,

En consecuencia, la direccién no debe perder de

vista que el nuevo sistema:

+ Motiva a los responsables
+ Desciende hasta los niveles mis bajos

+ No es un proceso burocridtico

Asegurando de esta forma la participacién de to
dos los niveles y creando un ambiente de libertad-

mis que de obligacibn.
La adaptacidn a La cstructura L{nstitucdonal:

La implantacién del sistema, debe ajustarse a -

la organizaci6bn interna, para ello es necesario --
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que la institucién disponga de manuales, métodos, -
procedimientos y toda una estructura orginica bien
definida, ya que este es el clima favorable que --
permite el desarrollo de cualquier Sistema de Con-
trol de Gestién.

Debemos entender pues, que se necesita contar -
con una organizacifén clara en la que se definan --
grados de responsabilidad, se clasifique la estruc
tura y se matice el grado de descentralizacién fun
cional.

EL neplanteamiento de La planificacidn y La Linfor-

macddni

La filtima condicionante para la implantacidén --
del Control de Gestidén es, que se debe contar con-
un sistema adecuado de planificacidén, ya que en €1
se establecen las bases para 1ograr'posteriormente
un control efectivo, o sea que la planificacidén es
el sistema que construye el futuro que se desea ob
tener y si ésta no es eficaz, causa.graves proble-
mas al sistema, o simplemente €ste no se di.

De la misma forma, se debe contar con un siste-
ma de informacién oportuna, confiable y adecuada, -
ya que Esta es la infraestructura de la planifica-
cidén y el control,

En consecuencia, como ya lo hemos seflalado, el-
control de la misma forma que la planificacib6n y -

la informacién son considerados como sistemas, por
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lo tanto no se pueden concebir aislados ninguno de
los tres, ya que tienen como comiin denominador el-
cumplimiento de una funcién integradora a nivel --

institucional.

Estas son pues las condiciones de la implantacidn del Siste
ma de Control de Gestibén, una vez dadas, se crean las bases y el
ambiente adecuado para que se desarrolle con éxito esta técnica-

moderna.
5.4.2 ETAPAS DE TMPLANTACION

Estas etapas son las faces o momentos por los que se debe -
atravesar para llegar de una forma secuencial o metbédica a la im
plantacibn del Sistema Control Integrado de Gestifdn.

La implantacién debe realizarse iniciando su desarrollo en-
la clispide de la pirimide organizativa y sus efectos deben fluir
progresivamente en los diferentes niveles de la institucién. Una
vez cubiertos todos los niveles jerdrquicos, &sta secuencia debe
ser controlada por la alta direccién.

Antes de proporcionar esta secuencia, debemos tener presen-
tes cuatro funciones preliminares, que son en realidad el punto-

de partida de las etapas de implantacidén, esto es:

a) Diagnosticar la situacién de la empresa
b) Decidir los fines antes que los medios
¢) Sensibilizar e instruir a los responsables

d) Tdentificar los resultados.

Las funciones mencionadas, deben desempefiarse por los ejecu
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tivos encargados de la implantacién conjuntamente con la parti--

cipacidén de la alta direccifn, ya que &sta dltima cs la que fi--

nalmente se va a responsabilizar de su desarrollo.

ETAPAS A DESARROLLAR

12 Diseio del sistema global

+

+

+

+

Identificar los factores de &xito

Examinar la estructura organizativa
Determinar la informacidn

Integrar la informacién con la organizacidn
Preparar los disefios bisicos del sistema
Disefiar las herramientas de control

Definir los procedimientos y medios del sistema

2¢ Creacdidn de un clima favorable

+

+

Presentar el grupo de trabajo con la direccién

Preparar el programa de implantacién

32 Introduceddn del sistema

+

+

Realizar el programa de implantacidn
Instruir a los ejecutivos

Preparar reuniones de accidn y decisién
Asegurar la confiabilidad de la informacidn
Asegurar la buena presentacién del trabajo
Demostrar resultados a corto plazo

Actuar

Es preciso sefialar que estas ctapas constituyen un modelo -

que por ninglin motivo se debe considerar rigorista, sino flexi--

ble para poder ajustarlo a las necesidades de cada institucibn -
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asi como al tipo de control que se requiera, sin olvidar que

puede ser implantado inclusive a nivel institucional,
5.4.3 FUNCIONES DEL EJECUTIVO EN CONTROL DE GESTION

Ejecutivo en control de Gestidn es el titulo que considera -
mos adecuado para referirnos a la persona que desarrolla las:fug
ciones y se responsabiliza del buen desempefio de &sta técnica mo
derna.

Se pudiera pensar que "controlador de gestibén" es otra deng
minacidén todavia més adecuada, pero afin no ha sido castellaniza-
do el vocablo del cual proviene que es "controfler", palabra de-
origen inglés que traducida nos d4 el significado sefialado. De-
tal mahera que nos inclinaremos por la primera denominaci6n, aun
que no estemos totalmente convencidos, ya que las funciones de -
organizacidn, ejecucidén y direccibn, si tienen bien adecuado su-
adjetivo calificativo,

En fin, cualquiera que sea su denominacién, nos econtramos-
en la actualidad con una gran variedad de &ste tipo de ejecuti--
vos, que oscilan desde la posicién Norteamericana que lo conside
ran como un "super-efecutdvo” dotado de una gran amplitud de fun
ciones, hasta la posici6n Europea, donde lo tienen catalogado a-
nivel de "asesor o conseferno” de la gestibn,

Seglin el "Controlflens Institute of Amenica", éste

ejecutivo tiene las siguientes funciones:

1.- Establecer, coordinar y administrar un plan propio -

para ascgurar ¢l control de las operaciones.

2,- Preveer, programar y presupuestar, las inversiones, -
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gastos y costos estindar

Comparar los programas de operacién con los estinda-
res

Discutir los objetivos, politicas y procedimientos -
de la gestidn para alcanzar la eficacia y eficiencia
Administrar las politicas y procedimientos en mate--
ria fiscal

Supervisar y coordinar la preparacidn de informes o-
ficiales

Asegurar la porteccidn de los activos mediante una -
auditoria interna

Apreciar la evolucidn econdmica y social e interpre-

tar sus efectos

Como vemos, esta relacibén de funciones deben reacer en una-

s6la persona, y se antoja ser una labor muy ambiciosa, pero como

lo sefialamos anteriormente se requiere de un "super-efecutivo" -

que conozca

titucibn.,

y domine las principales Areas criticas de una ins--

Ahora bien, seglin la "Asocdlacdibn Nacional Francesa de Conse

fenos y Contrnolens de Gestidén", considera las siguientes funcio-

nes:

Concebir el sistema de informacidn

Contribuir al establecimiento de la estructura, defi
niendo funciones y objetivos

Hacer que funcione el sistema de informacidn, que --

comprende:
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+ Instruir a los usuarios

+

Establecer planes a mediano y largo plazo

+

Controlar las realizaciones compardndolas con -
los objetivos

+ preparar y coordinar los planes a largo plazo

4.- Efectuar estudios econémicos sobre las operacio--

nes y proyectos realizados

Estas son en resumen, las funciones que debe cubrir el res-
ponsable del Control de Geétién, seglin las dos corrientes, la --
Norteamericana y la Buropea, que es donde ha tenido su mayor al-
cance y desarrollo &sta técnica.

P;ra efectos de &ste trabajo de investigacién, nos interesa
conocer hasta cierto punto la importancia que se le dd al desa--
rrollo de Control de Gestibn en otros paises y estableciendo una
comparacifn de estos dos enfoques, con los avances que ha tenido
en México, podemos observar que las funciones del ejecutivo son-

las siguientes:

12 Bstablecer polfiticas y procedimientos fiscales
2% Examinar la estructura organizativa
32 Establecer comparaciones para lograr la eficacia y e-

ficiencia, desde el punto de vista financiero

Como vemos, en nuestro pais es muy raquitica la importancia
que se le di a esta funcién, esto se debe a diversos factores, -
los cuales ya los sefialamos anteriormente, y como punto fundamen

tal es que no cuenta con las bases s6lidas para poder hacer la -
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implantacidn de esta técpica de una manera propia, ajustdndose a

la Tealidad.
5.4.4 PERFIL DEL EQUIPO DE CONTROL DE GESTION

El grupo de personas en las que el "Ejfecutdivo en Control de
Gesti6n" necesita apoyarse, deben reunir ciertas caracteristicas
para que el sistema funcione adecuadamente,

Es vAlido seflalar que este equipo no necesariamente debe --
ser integrado por personas con gran cantidad de conocimientos en
las distintas ramas, sino mis bien se requiefe de especialistas-
) génte con experiencia, es decir, que se necesita conjuntar a -
distintos profesionales, tales como economidtas, adminisitradores
actuariod, ALngendienros, etc. que aporten sus conocimientos, con -

la finica finalidad de apoyar al Sistema de Control de Gestiédn,

para que éste pueda lograr los objetivos que la institucién le -
haya encomendado,
Las cualidades profesionales y psicolbgicas comunes en los-

equipos de Control de Gestidén, son las siguientes:

* Pernsuacibn: ya que al encontrarse ubicado en una posi-
cién de apoyo o asesoria, no tiene ninguna autoridad -
jerdrquica, por lo tanto debe inspirar confianza a to-
do el grupo

Habitidad analitica y rdintética: ésta caracteristica -
es muy importante, ya que al coordinar y esquematizar-
las desviaciones de muchos campos especializados, los-

obliga a realizar esfuerzos analfiticos.
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* Conocdimiento de La LnAtétucLQn y secton: estos conoci-
mientos son bien importantes, ya que les permiten de--
senvolverse con tranquilidad para juzgar mids facilmen-
te los medios y fines institucionales

Conocimientos econbmico-f§inancieros: mids que un conoci
miento profundo, se necesita tener la mentalidad econd
mica y los conocimientos de las técnicas de gestién, -

asi como del sistema de informacidn.

Estas son las caracteristicas que ayudan a establecer un --
perfil bien definido del equipo. Pero a &éstas habilidades se les

tiene que aunar requisitos tales como:

+ ‘Antiguedad en la institucidn
+ Madurez profesional
+ Titulo universitario

+ No contar con antecedentes en el cargo

De tal forma que al mezclar las caracteristicas con los re-
quisitos, tenemos integrado el equipo ideal para el desarrollo -
del sistema.

Para concluir, debemos sefialar que a la formaci6n tedrica -
universitaria, se le deben afiadir experiencias pricticas. Pero -

lamentablemente en nuestro pais no existen centros de especiali-

zacién en esta rama de la Administracidn.
5.5 VENTAJAS V DESVENTAJAS DEL CONTROL DE GESTION

Como una consecuencia de lo expuesto anteriormente, en lo -

que se refiere al Control de Gesti6n, los aportes y experiencias
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recogidas de ésta técnica moderna, sefialaremos en seguida algu--

nas ventajas y desventajas mids relevantes de la implantacién y -

sus aplicaciones en el Sector Pfiblico Mexicano.

VENT

AJAS

El control al ser orientado objetivamente, estd disefiado
para hacer que la gente cumpla sus fuhciones, ya que se-
considera como un medio para llegar a un fin

La técnica del Control de Gestifn, precisa la eficiencia
con que piensa operar unu Entidad Pfiblica a través de --
las herramientas que méneja

El proceso de control guia los hechos para que los resul
tados reales coincidan o superen a los deseados

El control es el proceso que mds contribuye a mejorar --
las actuaciones de cualquier tipo de institucién

El funcionario responsable del control, encontrari por -
medio de €ste, criterios especificos que le permitan ela
borar un sistema propio y eficaz durante su gestidn

El Control de Gestifén, se presenta como una herramienta,
para que los directivos se aseguren de la obtencidén de -
los recursos y de su empleo eficaz y eficiente

La evaluacidén de una actividad debe preveerse de tal for
ma que mediante la técnica del Control de Gestibn, se -~
pueda definir cual es el momento justo para llevarla a -
cabo

La implantacidén del sistema permite a la institucién con
tar con una organizaci6tn clara, en la que se definan gra

dos de responsabilidad, se clasifique 1a estructurn y se




matice el grado de descentralizacién funcional.
DESVENTAIJTAS

El Control de Gestidén en México, es muy limitado ya que-
no se tienen bien estructuradas las bases para poder a--
plicar en toda su extensién los aportes y los beneficios
que presenta dicha técnica

El sistema de control'y el sistema de planificacién, tie

nen tal vinculacién e interdependencia que se hace nece-

sario plantearlos conjuntamente de tal forma que no es -

posible establecer un proceso de control sin tener bien-
definida la planificacign

La implantacién del sistema de Control de Gestidn, impli
ca grandes alteraciones en la estructura organizativa --
que rige cualquier institucién y debe ir acompafiada de -
un cambio en la mentalidad y conducta de los funciona---
Tios

Es preciso considerar la apatia de muchos funcionarios,-
que no consiguen modificar las estructuras instituciona-
les, ya sea por falta de experiencia, conocimientos o -
simple negligencia

Sefialamos como gran desventaja, que el sistema de Con---
trol de Gestidn por su cariicter relativamente novedoso,-
afin se desconocen en México, algunos de sus alcances o -
beneficios que presenta. Lsto se debe al poco interés --
que prestan algunos directivos de Entidades Pfiblicas so-
bre la actualizacidn de las "TECHTCAS ODFRNAS ¥V METODOS

PE AUMINISTRACTON"
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6.1 EL PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION

El Sistema Presupuestario Mexicano, responde basicamente a-
las necesidades de determinar el objeto del gasto en capitulos y
partidas presupuestales de cada una de las dependencias que inte
gran el Sector PGblico Federal.

Como resultado de la experiencia analizada de otros paises-
se tomd la decisiéﬁ de implantar en México durante 1975 1a técni
ca moderna del presupuesto, buscando dar solucién a las necesida
des de programacién y administraciSn del gasto piblico.

En 1976, se elabor6 un presupuesto denominado de "orlenta--
cibn programdtica”, el cual mediante la coordinacién de la Secre
taria de Hacienda y Crédito Pdblico, la Secretaria del Patrimo--
nio Nacional y la Secretaria de la Presidencia, incorporé los e-
lementos de dicha técnica, es decir programas, subprogramas, ob-
jetivos, metas, unidades responsables, etc.

Para el presupuesto de 1977, se realizaron otras adecuacio-
nes en los mecanismos presupuestarios con base en los resultados
alcanzados en el afio anterior, y en los siguientes dos afios - --
1978-1979, se incorporaron los lineamientos provenientes del pro
grama de Reforma Administrativa implementada por el Gobierno del
Presidente José& LOpez Portillo,

La Secretaria de Programaci6n.y Presupuesto creada como en-
tidad normadora central de los procesos de planificacién, progra
maci6én, presupuestacidén y evaluacibn, inicié los trabajos para -
la formulaci6n del presupuesto correspondiente a 1978,

Primeramente disefi6 y eleboré un Programa Quinquenal de -

accién del Sector Pablico 1978-1982, en estrecho contacto con --
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las entidades que integran dicho sector, con la idea que sirvie-
ra de norma fundamental, modelo y directriz para la formulacién-
de los futuros presupuestos. Este programa afin cuando no estuvo-
completo ni perfeccionado fué el marco primario orientador del -
Presupuesto por Programas.

En el siguiente cuadro vemos la forma en que se establece -
el presupuesto del Sector PGblico, que tiene como. fundamento el-

programa quinquenal 1978-1982,
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Afin cuando no estd terminado el Plan Nacional de Desarrollo
se tienen elaborados planes sectoriales a nivel nacional, tales-
como; El Agropecuario, Industrial, Salud, Desarrollo Urbano, etc
los cuales han servido de orientacidén para la formulacidén del --
presupuesto.

Como consecuencia de todo lo anterior podemos decir que el-
Presdupuesto de Egresos de La Federacibn, estd considerado como -
un mecanismo elaborado con la técnica Presupuesto por Programas,
que permite integrar y mostrar en la forma mds detallada posible
los objetivos y metas que se propone realizar el gobierno a tra-
vés de sus programas presupuestarios, incluyéndo los costos asi-
como los responsables de dichas acciones. ‘

También se considera como el conjunto de actividades oficia
les, obras y servicios pliblicos que debe costear el Gobierno Fe-
deral, durante el perfido de un afio, a partir del 12 de Enero de-
cada ejercicio fiscal, debiendo ser autorizado por la H. CAmara-
de Diputados a iniciativa del Ejecutivo.

Unicamente como referencia y para dar una idea de su magni-
tud, el presupuesto mexicano para 1982 asciende a la cantidad de
3 billones 320,569 millones de pesos, que al tipo de cambio de -
$ 22.50 pesos mexicanos por délar, representan 147,536 millones-
de dbdlares.

Para efectos del Ejercicio Presupuestal y control de las --
erogaciones el presupuesto del Gobierno Federal se distribuye en

las siguientes Entidades y Ramos:

PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION PARA EL EJERCICIO -
FISCAL DE 1982.
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RAMOS ENTIDADES PRESUPUESTO

001  Legislativo....... beraaas veeerseraeesss 2,557'000,000.00
002 Presidencia de la Reptiblica............ 2,888'000.000.00
003 Judicial..ivivenivnivnenrinnnnesnraanes 2,399'530.000.00
004 Gobernacifn.......veeveevsseasoessesas, 10,186'500.000.00
005 .Relaciones ExterioreS......eveesvssees. 5,042'589.000.00
006 Hacienda y Crédito Pdblico.............348,732'595.000.00
007 Defensa Nacional....veeeeevonereneenses 32,764'200.000.00
008 Agricultura y Recursos Hidr4ulicos.....169,983'215.000.00

009 Comunicaciones y Transportes........... 91,831'900.000.00
010 Comercio....vi.vvevusnrronronneessnaseas 65,279'945,000.00
011 Bducacidén Plblica....cvevvvevnrnnness..306,522'900.000.00
012 Salubridad y Asistencia.......evss.0.., 43,378'000.000.00
013 Marina Nacional......vieevevevannnaesas 10,941'674,000.00
014 Trabajo y Previsién Social............. 8,542'517.000.00
015 Reforma Agraria.......oeoeeeensensecsss, 9,725'400,000.00
016 PESCA.uvuevrennanvarosansoannosassness, 14,441'812,000.00
017  Procuraduria General de la Replblica... 2,524'000.000.00
018 Patrimonio y Fomento Industrial,.......156,849'047,000.00
019 Aportaciones a la Seguridad Social..... 23,288'114.000.00
020 Asentamientos Humanos y Obras Pfiblicas., 63,199'300.000.00
021 TUTASIMO. s vvvevvnrneresssessaraveasnss.s 8,2197000.000.00
023 Erogaciones Adicionales................143,950'132,000.00
024  Deuda PGblica.........cevnvennnese....594,649'400.000.00
025 Programacibn y Presupuesto..... ceveases 15,169'300.000.00

026  Promocidn Regional.........vveveesees., 83,250'000,000.00

SUMA DEL SECTOR CENTRAL.......... % 2"216,316'070,000.,00




RAMOS

00637
00641
04460
06750
08355
08400
08490
09055
09085
09120
09180
09185
09190
09195
09200
10125
10250
16905
18164
18180
18324
18242
18296
18572
18634
20425

ENTIDADES PRESUPUESTO

I.S.S.S. T . Evreriverrsnransnnvoannns ve. 60,794'560.000.00
Instituto Mexicano del Seguro Social..173,125'182.000.00
Productora e Importadora de Papel S.A. 13,222'359.000.00
Loteria Nal. para la Asist. PaGblica... 26,749'013.000.00
Forestal Vicente GUETTETO..«c.vvacersss 756'000.000.00
Instituto Mexicano del Café........... 13,490'000.000.00
Productos Forestales Mexicanos........ 1,181'000.000.00
Aeronaves de México S.A........cvvnee, 17,925'000.000.00
Aeropuertos y Servicios Auxiliares.... 9,579'000.000.00
Caminos y Puentes Federales de Ing.... 5,190'376.000.00
F.C. Chihuahua al Pacifico S.A. de C.V 3,730'000.000.00
F.C. Del Pacifico S.A, de C.V......... 11,738'000.000.00
F.C. Sonora-B.California S.A., de C.V.. 2,466'000.000.00
F.C. Nacionales de México.v.vvevsvvann 55,602'000.000.00
F.C. Unidos del Sureste S.A. de C.V... 2;997'000.000.00
CONASUPO. . evvvevevnrnns vevrenarnesseaa115,984'682.000.00
Instituto Mexicano del Comercio Bxt... 2,062'400.000.00
Productos Pesqueros Mexicanos........ . 28,035'410.,000.00
Comisibén Federal de Electricidad...... 223,154'000.000.00
Cia. de Luz y Fza, del Centro (en liq) 23,868'000.000.00
Constructora Nacional de Carros de FC. 13,588'500.000.00

Diesel Nacional S.A..c.ovvvevvnnn eeee. 37,694'812.000.00
Fertilizantes Mexicanos S.A........ ... 43,984'000,000.00
Petr6leos MexicanosS. v eemoesvonnnsss 415,773'000.000.00

Sidertrgica Nacional S.A.............. 3,783'000.000.00
INDECO . vs tvs tovsnnannnonanones veresae  4,0640'000.000.00

SUMA DEL SECTOR PARAESTATAL 1"341,147'794.000.00
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SUMA DEL SECTOR CENTRAL...... Chesrses 2"216,316'070.000.00
mé s
SUMA DEL SECTOR PARAESTATAL......... . 1'341,147'294.000,00
1" 1
nenos 31557,463'364,000.00

TRANSFERENCIAS YA INCLUIDAS EN EL GAS
TO DEL GOBIERNO FEDERAL...... Cheeeeen 236,894'126.000.00

IMPORTE FINANCIADO CON RECURSOS PRO--
PIOS Y CREDITO, QUE REPRESENTA EL PRE
SUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION-
PARA EL EJERCICIO FISCAL DE 1982..... 3'"320,569'238.000,00

(3 BilLlones 320,569 MiLlones 238,000 Pesos 00/100 Moneda Nal.)

En materia presupuestaria, se reorganizaron las funciones -
que anteriormente correspondian a varias dependencias y se asig-
naron a una sola; £a Secretarfa de Proghamacibn Yy Presupuesto: -
quien tiene a su cargo: recabar los datos y elaborar los planes-
nacionales, sectoriales y regionales de desarrollo econdmico y -
social, el plan general del gasto pfiblico y los programas espe--
ciales que fije el Presidente de la Repliblica. Tiene ademis, las
tareas de formulacidén, ejercicio, control y evaluacién del pro--
grama de gasto y la eleboracién del presupuesto en base a la téc
nica Presupuesto por Programas.

En seguida yamos a presentar cl presupuesto de ingresos, pa
ra establecer una comparacion con el de egresos elaborado por --
S.P.P. y las estimaciones rcalizadas de los ingresos que la fe-
deracién a través de S.H.C.P. se ha fijado durante el afio fiscal
1982. Dsto es con la finalidad de presentar de una forma simple-
el origen y la aplicacidn de los recursos que el Gobierno Fede--

ral manejs a través de ¢stas dos dependencias




PRESUPUESTO DE INGRESOS DE LA FEDERACION PARA EL EJERCICIO FIS--
CAL DE

IT,
III.
IV’

VI.
VII.
VIII.
IX.

XI.

XII.

XIII.

1982.

CONCEPTO
Impuesto Sobre la Renta........... veeas
Impuesto al Valor Agregado......... e

Impuesto Sobre Produccién y Servicio...
Impuesto Sobre las Erograciones por re-
muneracién al trabajo prestado bajo la-
direccidn y dependencia de uﬁAPatrén...
Impuesto Sobre-Automéviies Nuevos......
Impuéstb Sobre Tenencia de Vehiculos...
Impuesto a.la Minerfa........vo0uu Ve
Impuesto al Petréleo...... e
Impuesto al Comercio Exterior:
Importaciones.......... bera e e vees
Exportaciones....eeeusess Ceereasaans
Impuestos no comprendidos en las frac--
ciones precedentes....iovvunenn Peseneans
Cuotas para el Seguro Social a cargo de

Patrones y Trabajadores.......... ceenes

PRESUPUESTO

442,500'000.000.00
211,700 000.000. 00
133,100'000.000.00

9,910'000.000.00
6,000'000.000,00
5,100'000.000.00
3,650'000.000.00
40,150'000.000.00

81,900'000.000.00
287,605'000.000.00

500'000.000.00

140,050'000.000.00

Derechos por la prestacibén de servicios -

o por el uso o aporvechamiento de bie--
nes del dominio pGblico............ e
Productos derivados de la explotacifn -
de bienes del dominio privado..........
y por los servicios que no corresponden

a funciones de derecho pablico........

34,170'000.000,00

34,170'000.000,00

5,750'000.000,00
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XIV.- AprovechamientoS.....vvevvuuvnnn vevese 12,500'000.000.00
Multas
Recargos
Indemnizaciones
Reintegros
XV.- Recuperaciones de Capital............. 1,920'000.000.00
XVI.-‘Ingresos derivados de financiamientos. 939,860'000,000.00

XVII-" OtI’OS IngreSOS........................ 964,204'000-000o00

TOTAL DEL PRESUPUESTO DE TNGRESOS PARA
EL EJERCICIO FISCAL DE 1982......... 3"320,569'000.,000.00

Dada la diversidad de las funciones y actividades que co---
rrespohde desempefiar al Sector P@iblico Federal, la Reforma admi
nistrativa implementada por el régimen actual, did origen a la -
Ley Orgdnica de la Administraci6n Ptiblica Federal. En ella se re
ubican y reordenan las funciones de las Secretarias y Departamen
tos Administrativos, al mismo tiempo que se regula a las entida-
des de la Administracibn PGblica Paraestatal, es decir; Los Orga
nismos Descentralizados, Empresas de Participacibn Estatal Mayo-
ritaria y Minoritaria, asi como los Fondos y Fideicomisos.

Como consecuencia de lo anterior, presentamos en seguida la
estructura orgénica del Sector PGblico Federal, desde el punto -

de vista presupuestario.




ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL SECTOR PUBLICO FEDERAL (S.RF.)

( ENFOQUE PRESUPUESTARIO )

ADMINISTRACION
PUBLICA FEDERAL

ADMINISTRACION
PUBLICA CENTRAL

ADMINISTRACION

PUBLICA PARAESTATAL
(789 ENTIDADES)

+PODER JUDICIAL

,DEUDA PUBLICA

EJ 117 ORGANISM, 47| EMPRESAS
3
3 PODERES D I7 SECRETAR | DEPARTAMEN. RAMOS DESCENTRALIZA |DE PARTIGIPA. 2 0! FIDEICOM,
’ A

LA UNION DE ESTADO| |ADMINISTRATIV(} |GENERALES 2 CONTROLAY kiS5 CONTROLA)
.CAMARAS DE DIPUTADOS .INVERSIONES FINANCIERAS

Y S NADOR
.PRESIDENCIA DE LA +EROGACIONES 420 81

REPUBLICA ADI CiONALES

MAYORITARIAS| IMINORITARIAS
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Finalmente, debemos sefialar que el Sector Piblico en México
como todos sabemos estd integrado por tres niveles de gobierno:-
El Federal, El Estatal, y El Municipal. De tal forma que el Pre-
supuesto de Egresos de la Federacidén presentado anteriormente, -
debe cubrir éstos niveles tanto en el ejercicio de sus atribucio

nes como en la distribucién del gasto plblico,

6.2 EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS EN EL DEPARTAMENTO DEL DISTRI-
\IQ’FEDERAL (D.D.F.).

La descentralizacién y desconcentracidn presupuestal como -
otro de los objetivos de la Reforma Administrativa, ha permitido
agilizar y dar fluidez a la Administracién PGblica en materia --
presupuestal.

Es preciso éinembargo, seguir realizando esfuerzos en este
sentido para que la agilidad y flexibilidad del gasto pGblico --
sea llevada hasta su iltima expresién.

Actualmente se estd iniciando en el Departamento del Distri
to Federal un estudio para implementar un sistema integral del -
ejercicio presupuestal, que permita unificar toda la informacidn
al respecto que se encuentra distribuida en diversas &dreas de-
la Secretaria de Programacién y Presupuesto.

El Presupuesto de Egresos del D.D.F., se ejerce con base a-
los objetivos, metas, costos, unidades responsables de su ejecu-
cién y partidas presupuestales que en &l mismo se consignan, in-
tegrando los programas y subprogramas que arrojan los totales --
del gasto de las Dependencias Administrativas, Organos Desconcen
trados, Organismos Descentralizados y Empresas de Participacidn-

Estatal Mayoritaria, coodinadas por el propio departamento, de -
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la siguiente forma:

PRESUPUESTO DE EGRESOS DEL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL PA-

RA EL EJERCICIO FISCAL DE 1982,

CONCEPTO

PRESUPUESTO.

Jefatura del Departamento.......ceveuivrnnennsn 69'589,000.00
Secretaria General de Gobierno "A"......:.veev.s 20'462,000.00
Secretaria General de Gobierno "B"............ . 9'491,000.00
Secretaria General de Obras y Servicios....... . 410'925,000.00
Oficialfa Mayor....... Cerennen e .. 52'233,000,00
Consejo Consultivo.......ivveus vee e Ceesenas e 4'297,000.00
Contraloria General........... Ceesarersaess vous 250'582,000.,00
Tesorerfia....ovevenn ceertateneeas cresteanins eeese 2,526'814,000,00
Dir. Gral. de Policia y TransitO..eevuivscescess 5,713'133,000.00
Dir. Gral. de Relaciones PGblicas.......... coes 60'955,000.00
Dir. Gral. Juridica y de Gobierno.......... coas 173'517,000,00

Dir. Gral. de Trabajo y Previsién Social.......
Dir. Gral. de Accidn Social y Cultural.........
Dir. Gral. de Proteccifn Social.....vevvvveunns
Dir. Gral, de RecluSOTiO0S..ivveseessvanravarnn
Dir, Gral, del Reg. PGbl. de la Propiedad......

Dir. Gral. de Promocidn Deportiva.......v.vvus.

Dir. Gral. de TUTISmMO. . et onnonvsnnns .
Dir, Gral. de Planificaciébn....... et e
Dir. Gral. de Obras PGblicas..vs e venvvreeonnns

Dir. Gral. de Construc. y Operac. Hidrdul.....

Dir., Gral. de Promoci6n Econfmica....veviversa.

76'057,000.00
515'233,000.00
174'797,000,00
955'261,000.00
231'855,000.00
315'756,000.00

66'050,0600.00

1,321'063,000.00
. 4,276'076,000.00
. 5,307'346,000.00

31'834,000.00
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Dir. Gral. de Informac. y Estud. Admivos....... 286'311,000.00
Dir. Gral. de Serv. Administrativos........ «ors 1,075'532,000.00
Delegacién Alvaro Obregon.,....vovveuvees Ceeeea 573'096,000.00
Delegacién AzcapotzalCo...ieivruerensoonrnonnnos 721'672,000,00
Delegacion Benito JUATEZ. . v vt vvr et vonrnnesnans 747'141,000.00
Delegacién Coyoacén........................2... 553'056,000.00
Delegacidn Cuajimalpa......ovvivveveniinivenns, 271'223,000;00
Delegacitn CUBUNTAMOC. ««vvvrevnsrsensnensseens 1,365'304,000.00
Delegaci6n Gustavo A. Madero............ovesn.s 1,317'160,000.00
Delegacibn Iztacalco.esveevvvsneersesearrness.s  534'613,000.00
Delegacidn Iztapalap@..eevsoevssseonesnsennens.  834'423,000.00
Delegacibn Magdalena Contreras...eoesesieesonns 385'694,000.,00
Delegacibn MigueI'Hidalgo...................... 1,253'976,000.00
Delegacidn Milpa Alta....ivivenerierrnnnnnnnnns 274'417,000.00
Delegacion TlAhUuac. ...t uvrveevornreroonsnnasos 294'221,000.00
Delegacidén Tlalpan.......eevvevneensneesanneees 512'840,000.00
Delegacibn Venustiano Carranza................. 1,128'431,000.00
Delegacifn Xochimilco.ivveenn vt inernonennnanas 545'433,000.00
Comisién Para el Desarrollo Agropecuario....... 107'612,000.,00
Comisién de Desarrollo Urbano........cvvvnvvnn 238'567,000.00
Comisién de Vialidad y Transportes.............28,308'459,000.00
Serv. PGb. de Boletaje Electrbnico............. 56'550,000.00
Almacenes Para Trabajadores del D.D.F.......... 55'870,000.00
Junta Local de Conciliacidén y Arbitraje........ 146'481,000.00
Tribunal de lo Contencioso Administrativo...... 61'927,000.00
Tribunal Superior de Justicia del D.F.......... 679'659,000.00

Procuraduria Gral. de Justicia del D.F......... 957'648,000.00




Cooperacidn y Seguridad Social............. vaas 151'273,000.00
Servicios de las DependenciasS......vveevueren.. 3,280'108,000.00
Servicios a las Delegaciones......vevevuvrnnnnn 320'088,000.00

Aportaciones a Organismos Descentralizados..... 3,635'793,000,00
Deuda Piiblica del D.F.i.ii i innnnnnnneennnns 35,262'100,000.00
Adeudos Anteriores..... e et veesesenes 7,500'000,000.00

TMPORTE DEL GASTO DIRECTO.....evvvuveeennnan..116,0001000,000.00

Para el ejercicio presupuestal y control de las erogaciones
el presupuesto de los Organismos Descentralizados y Empresas de-
Participacién Estatal Mayoritaria, se distribuye de la siguiente

forma:

’

ENTIDAD PRESUPUESTO

Sistema de Transporte Colectivo............... 6,108'670,000,.00
Servicio de Transportes Eléctricos del D.F.... 1,549'460,000.00
Autotransportes Urbanos Ruta 100.............. 14,877'600,000.00
Industrial de Abastos.....=v.vrveineennsrnnnrs 1,107'414,000.00
Caja para los Trab. a Lista de Raya del D.D.F. 1,988'121,000.00
Caja para la Policfa del D.D.F.........vvuvvn. 2,671'942,000.00
Servicios Metropolitanos, S,A, de C.V......... 249'200,000.00

IMPORTE DEL GASTO DE ORGANISMOS............... 28,552'407,000.00

SUMA DEL GASTO DIRECTO...................116,000’000,000.00
mds

SUMA DEL GASTO DE ORGANISMOS............. 28,552'407,000.00

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO DE EGRIS0S-
DEL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL.,.......144,552'407,000.00




S
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El Ejecutivo Federal, por conducto de la Secretaria de Pro-
gramacidén y Presupuesto, podrd asignar los recursos que se obten
gan en los Presupuestos de Egresos de la Federacidén y del Depar-
tamento del Distrito Federal, a los programas que considere con-
venientes y autorizard los traspasos de partidas cuando sea pro-
cedente, dindole la participaci6én que corresponda a las entida--
des interesadas.....lart., 25 Ley de Presupuesto, Contabilidad y-
Gasto Piblico Federal).

De acuerdo a la apertura programitica las asignaciones por-
cada uno de los programas, subprogramas y actividades del Depar-

tamento del Distrito Federal, son las siguientes:

CONCEPTO PRESUPUESTO

Administracién para el Depto del D.F......... 7,306'827,000,00
Aportaciones a la Ministracitn de Justicia... 1,699'234,000,00

Seguridad POblica.....ovveininrnrenenvacenss 5,419'386,000.00

Rehabilitacidén Social....eiveiiviirnenononnns .970'405,000.00
Plancacibfn,. e e ientonrersarosssroviasanenonss 101'226,000,00
ProgramaciOn. s v et i ettt i e e e e 63'031,000.00
Presupuestacidn... oo ivuinonnnn e et 140'069,000.00
EValuacidn. . eeveriannirsoroneasovesososnssss 179'770,000.00

Admén. Fiscal y Recaudacién.........vovevevs.  2,526'814,000.00

Deuda PGblica de D.F....ivvviniiinunevonsens 42,762'100,000.00
Fomento Forestal....vvviviviinnninianiosennan. 1,623'478,000.00
Transporte Urbano.....vvvuvuveverieinerenses, 50,242'436,000,00
Reglamentacién y Fomento del Comercio........ 130'241,000.00
Comercianlizacién de bienes de la. Necesidad.. 1,0695%'432,000.00
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Comercializacién de Productos Especificos...... 56'550,000.00
BT o - Yo 66'050,000.00
Proteccién al Trabajador.......... C et 222'538,000.00
Imdgen Urbana, Limpieza y Saneamiento.......... 1,711'665,000.00
Proteccitn SOCial..veevreerrenrennreennnenensss  334'322,000.00
Seguridad Social...............................v45011'336,000.60
Planeacidén de los Asentamientos Humanos........ 588'675,000.00
Mejoramiento Urbano......vveveenesnnsoansenanss 4,211'240,000.00
Infraestructura y Equip. Para la Vialidad...... ET777'326,000.00
Regularizacibén de la Tenencia.de la Tierra..... 217'475,000.00
Vivienda...vvvivrniiinnirniraneeesnnnseassesass 1,059'377,000.00
Agua Potable...ovvieievritiinersnnossnnesnesens 3,520'764,000.00
Drenaj' y Tratamiento de Aguas Negras.......... 2,614'971,000.00
Sueld.......................................Z.. 732'388,000.00
Servicios contra SiniestroS.eeeeverivrerarrnress 183'375,000.00
Bducacidn Bisica Preescolar..ivveevieeensrnranns 597'747,000.00
Educacién Bisica Primaria para Nifios.........., 1,053'193,000.00
Educacidn Secundaria General......v.vevueevenos 1,074'730,000,00
Bducacién Media Tecnolégica.....vvvvievernnnan 18'823,000.00
Promocidn de Actividades Culturales............ 875'137,000.00

PTomocién del Deporte.ll'll.ll..l.‘..l'.‘..l.ll 764'576’000.00

IMPORTE TOTAL DEL PRESUPUESTO. LR RS N R S S S ) 1441552'407' 000. 00

A continuacién presentamos la estimacién de los Ingresos --

del Departamento del D.F. para el ejercicio fiscal 1982,




-135-

CONCEPTO PRESUPUESTO
IMPUESLOS. s v cvvnnrnrntssnnessennnns e 13,624'000,000.00
DereChoS. . vvt vt evnrsannansonan et 8,246'000,000.00
ProdUCLOS . tvt tvtverssonnsseresasesanosunsanns 527'000,000.00
Aprovephamientos............................ 3,790'000,000.00
Participacioneé en Impuestos Federales...... 50,213'000,000.00
Extraordinarios...eveervverreinennannsnnrsas 54,785'000,000.00

Otros INgresoS.sieevceessiesvonaones cheeerees 13,367'000,000.00

TOTAL covivvnnnenn.. 144,5527000,000,00

El Departamento del Distrito Federal, al igual que las de--

mds dependencias, estd facultado para elaborar el proyecto de --
presupuesto segfin sus necesidades, debiendo presentar dicho pro-
yecto como plazo miximo el dia 30 del mes de Noviembre del afio -
inmediato anterior al que corresponda, con el objeto de que sea-
aprobado por el Bjecutivo Federal y la Cimara de Diputados a tra
vés de la Secretarfia de Programacién y Presupuesto.
. Dicha Secretaria , en estrecha colaboracidén con las entida-
des coordinadoras sectoriales, disefi6 e implant6 un proceso de -
Programacifn-Presupuestacién, el cual conduce a la formulacién -
de los proyectos de presupuesto de egresos para cada dependencia
del Sector Phablico Federal,

En el siguiente diagrama podemos observar las etapas que de
ben secguir dichas dependencias para que les sea aprobado su pre-

supuesto.




DIAGRAMA SIMPLIFICADO DEL PROCESO DE
PROGRAMACION.PRESUPUESTACION

€ormo0ss

008
AGOS10

—

SLCRETARIA OF
PAOGH AMACION
v PASURALLT0

1AODY
srniMamy

1)

18 RTAPA 20 ETAPA 38 ETAFA Sa KTAPA Gs ETARFA
c%ml"auu l COMIBION | I CoMISN
A0 UANO . oAsIg An
chmnily INTOADLS CAlmLTY INTIDAOLE QABMLIY I
LILTUT4V FINANCIA AMANCIA
WING o o I s LCoNOMCO 'ano 1onoMKO
] | [ 0 " I 12 I 1" . |
ROGRANA | I | 1 |
QUINGUINAL
et
MARCO ' COORTINA P l:"vlnll;;:‘: I cog:::n‘k ' :l‘l!ul:l‘::‘ I -
hrwied ,,ln?:é,'“ Micion L o4 aECTON ¥ esirurvestol 08 LA .
uwo ¥ IRERUPLISIO 1 APURIKA :mu o1
ARIEIos I A00t
11000 By »oen L0 1 ocurs 1830 Wov
104108 soonie wone ocTusAl NOVIEMLAL
o :h ' ' ' I " l " ] "
' |
! I




-137-

Finalmente debemos sefialar que cada uno de los programas, -
subprogramas y actividades presentados en el Presupuesto del DDF
deberdn justificar las cantidades asignadas por la Federacidn, -
de tal manera que se establece asi un control presupuestario mis

eficiente,

6.3 EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS EN LA UNIVERSTIDAD NACTIONAL AU-
TONOMA DE MEXICO (U.N.A.M.),

La U.N.A.M., es la entidad educativa de mayor importancia -
en nuestro pais, que realiza las funciones de ensefianza, investi
gacidén, extensidn de la cultura, asi como las actividades de apo
Yo Yy que ademds en uso de su autonomié, administra de la mejor -
forma los recursos necesarios para cumplir con sus finalidades.

Cabe sefialar que la U.N.A.M., fué la primera institucién en
el pals que implement§ de manera integral la técnica referida y-
se reconoce de manera general, que ha sido la experiencia mis --
exitosa habia en la Repliblica Mexicana, y la mis aﬁegada al ----
"modelLo cldsico" de dicha técnica.

Actualmente el caso de la U.N.,A.M., sigue significando el -
modelo mejor acabado y a &1 recurren instituciones, no sélo de -
educacidn, sino de diversa naturaleza, tanto Privadas como PGbli
cas, con el objeto de tomar la experiencia.

La estructura programitica estd integrada por 30 programas,
de los cuales 13 son biisicos, correspondiendo 6 a la funcién do-
cencia, 3 a la investigaci6én y 4 a la extensibn universitaria; -
los Gltimos 13 son programas de apoyo que corresponden a la fun-
cidén de las actividades universitarias.

Para mayor claridad veamos el siguiente cuadro.




[&
I HQ

Un

A

D E PROGRAIAD .,

TIPO
DR

PROCRALL

X‘ALO"'
GRA-
LA,

DENOMNMINACION,

DOCENCTA

Pnognamab Bdb&co&

DRI Y L R )

Educacién Media Superior
Educacién Técnica
Educacién de Licenciatura

Educacién de Posgrado

Educacién Especial

Auxiliar de Docencia

Proghamas Aux&ﬁ&a&eo

LR I I I A B R S

Orientacibn y Servicios Sociales

Actividades Deportivas

Control Académico del Bstudiantado

Control Académico del Profesorado
Coordinacibn y Supervisién de Docen.
Activ. de Dir, y Admén. de los Serv.

Proghamas de Obras

L I R I R B I I B )

INVESTTIGACION

P&og&amaé Bdsicos

LI I N I I I I )

Investigacidn en Ciencias
Investigacidn en Humanidades
Investigacién Auxiliar

Proghamas Auxilianes

LA O B B I IR )

Activdades de ciilculo electrbnico

Control Académico de Investigadores
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Coordinacién de Activ. de Investig.

Proghamas de Obhas

D R I I R I I ST I I B I I Y

EXTENSTON UNIVERSTTARIA

Pnognamab Bdsicos

L I A A I LI BRI Y

Actividades Artfisticas y Culturales
Servicios Bibliotecarios

Ediciones

Servicios a la Comunidad

Proghamas Auxifiares

L A R I R N I B S S )

Servicios de Direccibén y Admén. de las
actividades de Extensi6n Universitaria

Programas de Obnras

L O I R B I A S B B ]

APOYO A ACTIVIDADES UNTVERSITA--
RTAS

Proghamas Blsicos

L A I R S A A ]

Direccibn

Planeacién

Servicios Administrativos Generales
Adaptaci6n y Mantenimiento

Proghamas Aux&l&aneb

L I I B B S R S I )

Asuntos Juridicos
Intercambio Académico y Cultural
Servicios Médicos

Proghamas de Obras

L I I R R I I I I I I I I A )
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La estructura programitica es la parte central del Presupues
to por Programas de la U.N.A.M., asi como el marco conceptual en
el que se presentan los objetivos y metas que se pretenden lo --
grar, y los recursos materiales y financieros que se requieran -
para llevarlos a cabo.

En la integracién de la estructura programitica las dependen
cias universitarias tiemen una participacibn relevante por la in
formacién cuantitativa y cualitativa que proporcionan en cada e-
jercicio presupuestal,

Los niveles programiticos adoptados en el presupuesto de la-

Universidad son los siguientes:

a) Funcidn
b) Programa

¢) Subprograma

d) Actividad

e) Objetivo

f) Metas

g) Unidad de Medida
h) Recursos

i) Unidad Ejecutora

Si recordamos la primera parte de este trabajo, vemos que el
modelo clésico analizado, también la U,N.A.M. lo tom6 como guia-
para adecuarlo a las necesidades propias y mds afin, la misma Uni
versidad ticne otros niveles adicionales que permiten dejar muy-
¢laramente establecido que esta técnica moderna presenta grandes
beneficios dentro de la administraci6n de cualquier tipo de en--

tidad.




A continuacién vamos a presentar, a manera de ejemplo sola--

mente un programa de los 30 que integran dicho presupuesto en la
U.N.AM.

Esto es con el objeto de que se comprenda mejor el proceso -
que sigue la Universidad a través de la técnica presupuestaria.

Dentro de la funcién DOCENCIA encontramos el programa:

1.2 Educacdidn Técnica [véase esquema de'pnogkamdél

a) Descripeibn del Programa:

El programa estd integrado por el conjunto de actividades
que contribuyen al propééito institucional de impartir ensefianza
a nivel técnico, conforme a los planes de estudio aprobados;

b) Objetivo:

Capacitar al educando en técnicas especificas que requie-
ran de una especializacién tebrico-prictica, que fundamente y --
consolide su actividad profesional, contribuyéndo asi al desarro
1lo de los recursos humanos que se requieren en la diferentes ra
mas productivas del pais.

c) Unidad de Medida:

Alumno atendido

d) Meta:
Atender a 3,290 alumnos
e) Unidad Responsable:
Secretaria General

§) Unidad Efecutora:

ALUMNOS
434.1 Escuela Nal. de Enfermeria y Obstetricia.,... 1,560
445!1 I’l.f‘l’]‘i‘]’n ”Zarngoza”‘lhOlQb.Oll‘.Oh.‘h.l..'!C 1'350
182.1 Sistema de Universidad Abierta............... _ 380

META,..... 3,290
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g) Indicadores de Activdidad Docencdias:

* Materias a impartir............ veee e ceve 54
* Grupos de materia a formar....... e 328
X

Horas a la semana de clase a impartir.....5,560
* Exdmenes Profesionales a realizar......... 124
_* Eventos Acad@micos a realizar............. 74
Conferencias.....eveuun. 60
Seminarios.......vvevvee 5
Mesas Redondas.......... 7
CONgTesoS. i vsssonssnneas 2
* Eventos Académicos a Participar........... 142
* Pricticas Escolares a Realizar............ 186
‘% Alumnos a Participar en Prdcticas......... 820
h} Recursos asdignados al proghama:
+ Recursos Humanos

Personal Docente

Hora/Semana/Mes de claseS............5,869

Personal Docente Tiempo Completo..... 4
Técnicos Académicos T/Completo....... 3
Personal administrativo.......vovvvenen 9

+ Remuneraciones Personales.........,+s......88'501,662.00
+ Recursos Materiales....vevvivnennnsanans, 31149,283.00

+ Becas Yy Prestaciones.....e.vvevvrerenene..16'196,364.00

PRESUPUESTO TOTAL ASTGNADO AL PROGRAMA...107'874,309.00

Abhora bien, esta es la forma en que la U.N.A.M. tiene presu-
puestados los 30 programas que conforman cada una de las funcio-

nes en las cunles descansa la csencia universitaria.
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Ademds de cada presupuesto-programa, existe un presupuesto-
operativo donde se detallan cada uno de los programas.

Los programas bdsicos son anualmente revisados y actualiza-
dos, y los programas de apoyo son adecuados consecuentemente a -
los que en materia académica son prioritarios.

Por ésto, en la U.N.A.M. al decir programacién es desde ---
luego }eferirse a una actividad permanente, racional, que esté -
de acuerdo con su crecimiento y desarrollo. Y presupuestar es en
consecuencia una forma de administrar y administrar es una forma
de cumplir.

Desde luego que la funcién presupuestal se cumple en la Uni
versidad, a través de un proceso dindmico, concebido en tres ---

grandes fases que son:

a) La Implantaci6n
b) La Ejecucién

c¢) La Evaluacién

Cada una de ellas se integra con varias etapas que consti--
tuyen su fundamento.

Como consecuencia de lo anterior podemos decir, que la es--
tructura orgénica de la U.N.A.M., fundamentada por 96 dependen--
cias y 46 subdependencias, exige la utilizacién de los 30 progra
mas ya mencionados y 639 distintos subprogramas, estas clasifica
ciones se han agrupado tomando como base las funciones, ya que -
es lo que les dfi consistencia y operatividad.

Para mayor claridad, presentamos en seguida un ejemplo sim-
ple del desglose de cada una de las funciones realizadas en la -

Universidad.
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EJEMPLO DE LA FUNCION DOCENCIA Y SU CODIFICACION.

FUNCION

DOCENCIA

TIPO DE PROGRAMA

BASICO

PROGRAMA 04 || FORMACION DE MAESTRIA Y NOC-
TORADO
SUBPROGRAMA 10 || MAESTRIA EN ECONOMIA
DEPENDENCIA 443 FACULTAD DE ECONOMIA
SUBDEPENDENCIA 02 RIVISION DE ESTUDIOS SUPERIQ
ES
GRUPO 3 {| ARTICULOS DE CONSUMO
SUBGRUPO 8 INSTRUMENTAL Y UTILES DIVER-

S0S

>O——I>7T

RENGLON

UTILES DE ENSERANZA
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EJEMPLO DE LA FUNCION INVESTIGACION Y SU CODIFICACION

FUNCION 2 INVESTIGACTON

TIPO DEZ PROGRAMA || 1 RASICO

PROGRAMA 14 INVESTIGACIONES BIOMEDT-

CAS

SUBPROGRAMA 00 BIOLOGIA MOLECULAR

DEPRPENDENCIA 317 || INSTITUTO DE INVESTIGACIONES

BIOMEDICAS

SU-DEPENDENCIA 01 || DEPARTAMENTO DE BTOLOGIA MO-

LECULAR

P GRUPRPO 3 ARTICULOS DE CONSUMO

A

R

T CURLRURPO 4 PRODUCTOS QUIMICOS Y CONEX0S
|

D

A RENGLON 1 SUBSTANMTAS QUIMICAS
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EJEMPLO DE LA FUNCION EXTENSION UNIVERSITARIA Y SU CODIFICACION

FUNCION

EXTENSTON UNIVERSITARIA

TIPO DE PROGRAMA

e ———

BASICO

—
1
—

——————t——

PROGRAMA 05 || ACTIVIDADES MUSICALES
SUBPROGRAMA 09 {| CONCIERTOS
DEPENDENCIA 512 || DIRECCION GENERAL DE DIFU-

STON CULTURAL
SUBDEPENDENCIA 09 || DEPARTAMENTO DE MUSICA
P GRUPO 5 || MATERIALES Y EQUIPO
A
R
T SU-GRURPO ¢+ }| EQUIPOS DE SERVICIOS CULTU-
| RALES
D
A RENCLON i || ROUTPOS PARA ESPRCTACULOS
Y ACTOS CULTURALLS
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EJEMPLO DE LA FUNCION DE APOYO Y SU CODIFICACION

FUNCION 4 APOYO
TIPO DE PROGRAMA || BASICO
PROGRAMA 09 PLANEACION
SUBPROGRAMA 11 PRESUPUESTOS
DEPENDENCIA 325 SECRETARIA GENERAL ADMI -
. NISTRATIVA
SUBDEPENDENCIA 14 DIRECCION GENERAL DEL - -
PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
GRUPO 6 MATERIALES Y EQUIPO
SUBCRUPO 4 ARTICULOS Y MATERTALES

DE CONSUMO

PO—=203>T

RENGLON

PAPELERIA DE OFICINA
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El programa es, como lo hemos venido sefialando, la columna-
vertebral del sistema institucional, a través de &l se plantean-
las necesidades y se analizan las posibilidades, se asignan los-
recursos, se ejecutan las acciones, se contabiliza el gasto y se
evallia el cumplimiento de las metas.

La programacidn por todo lo que hemos sefialado, es la fase-
primoraial, ya que si &sta se realiza de manera deficiente, el -
ejercicio serd inadecuado y la evaluacién imprecisa. Por el con-
trario, el perfeccionamiento gradual de &sta actividad garantiza
que el sistema funcione con mayor precisidn.

Por otra parte, una funcibn es considerada institucionalmen
te como una serie de actividades, programas, subprogramas etc,.-
desempefiadas por una entidad o dependencia, que constituye la ra
z6n de ser de dicha entidad, es decir, la finalidad principal -
para lo cual fue creada,

Por todo lo anterior, las clasificaciones presupuestarias -
son un medio de ordenamiento de las operaciones que realiza la -
institucién, dan forma y estructura a los datos presupuestarios,
permitiendo la toma de decisiones en la programacién, ejecucibn-
v evaluacibén del presupuesto.

A la vez que dan sentido y significado a las cifras de in--
gresos y egresos, las cuentas presupuestarias, permiten reflejar
con precisidén lo que la Universidad se propone hacer con los re-
cursos que dispone.

En seguida vamos a presentar los seis tipos de clasificacio
nes de los egresos que la U.N.AM, por medio de la técnica presu

puestaria tiene establecidos.
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CLASIFICACION FOR TULCIQHES:

PRESUPUESTO DE EGRESOS POR FUNCIONES DE LA U.N.A.M., PARA -
EL EJERCICIO FISCAL DE 1982.

CONCEPTDO PRESUPUESTO
Docencia.....e.. e ettt eb e e 16,757'066,350.00
InvestigaCion. . oo vvnvevesvonvvnsvonncaes 4,636'625,761.00
Extensién Universitariad.....vvveeieovsenns 2,423'491,511.00
APOYO. v vevvnraonnnnees Cesaeaen Ceres e aas 2,982'816,378.00
Direccibn...vvoevevvenes 106'684,954,00
Planeacidn.....vuovevass 166'829,720.00

Servicios Admivos. Ge--
Nerales..overs ceen vve+.1,485'506,180.00
Adaptacién y Manteni---

1| B =011 A« SO 1,223'795,524.00

TOTAL ... 26,800'000,000.00
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CLASTII'ICACION POR FROGRALAS:

PRESUPUESTO DE EGRESOS POR PROGRAMAS DE LA U.N,A. M., PARA-
EL EJERCICIO FISCAL DE 1982,
CONCEPTO PRESUPUESTO
DOCENCIA
EQucacién Media Superior.......iveeervnn 3,671'277,826.00
Educacifn Técnica.....covvivvuvnnnnnnnn, 107'847,309.00
Educacidn de Licenciatura............... 9,837'677,172.00
Educacidn de Posgrado.....vevivevennnnse 1,286'337,215.00
Educacibn Especial.....veveveeeronennn. . 514'804,615.00
Auxiliar de docencia......vcvvvvinnnn coe 1,339'122,213.00

INVESTIGACION
Tnvestigacién en CienciaS....evvevevvens 2,576'149,640.00
Investigacidn en Humanidades............ 1,141'491,253.00
Investigacidn Auxiliar........cvvvvuunnns 918'984,868,00
EXTENSION UNIVERSITARIA

Actividades Artisticas y Culturales..... 647'937,301.00

Servicios Bibliotecarios. .. iveveveenrnn 721'007,780.00

Ediciones..voeiviinnnernnnnrnnnsronnsnns 420'920,285.00

Servicios a la Comunidad......c.vvvuvunnn 633'626,145.00
APOYO

Direccién.‘lll.‘l.'llbl'b'."l"l.llll'l 106'684’954000
PlaneaciOn..vvveiiiver i erirtneeeenann Vo 166'829,720.00
Servicios Admivos. Generales....vvevvee, 1,485'506,180.00

Adaptacibn y Mantenimiento.............. 1,223'795,524.00

TOTAL ovvvvevvvvvens 26,8001000,000.00
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CLASIFICACION POR RALIOS O INSTITUCIONRS:

PRESUPUESTO DE.EGRESOS POR RAMOS DE LA U.N.A.M., PARA EL -~
EJERCICIO FISCAL DE 1982.

CONCEPTO

110
210

310
410
450
470
480
510
550

610
710
750

810
910

‘Organos de Direccifn......evevvuvuvnnss

Institutos y centros de Investig. Huma-
b o o T
Institutos y centros de Inv. Cientifica
Facultades y Escuelas.....ovvvnevnnnss.
Escuela ‘Nacional Preparatoria..........
Colegio de Ciencias y Humanidades......
Universidad Abierta...........ovvvvuunn,
Depend. Complem. de la Ensefianza.......
Dependencias para los Servicios Insti--
tUCIONAlES. cvii ittt it ittt e
Dependencias de Extensién Universitaria
Dependencias Administrativas...........
Dependencias para el Desarrollo Univer-
3 I o B e < T
Conservaci6n y Mantenimiento..........,

Servicios y Prestaciones...............

TOTAL L I R R I B B ]

PRESUPUESTO

99'887,802.00

939'087,127,00
2,520'859,465.00
10,722'253,166.00
1,742'331,357,00
1,733'586,675. 00
150'110,511.00
451'666,583, 00

826'583,523,00
1,259'145,946.00
1,169'136,680.00

36'055,155,00

1,192'253,954,00
3,957'042,056.00

26,8001000,000,00
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CLASTIVICACION TOR OnJETO DEL GASTO:

PRESUPUESTO DE EGRESOS POR OBJETO DEL GASTO DE LA U.N.A.M.-
PARA EL EJERCICIO FISCAL DE 1982,

CONCEPTO

100 Remuneraciones PeTsonalesS............ 16,863'394,322.00
200 Servicios No Personales........ veeee. 2,241'920,058.00
300 Becas y Prestaciones......veeeuvsnns. 3,907'987,320.00
400 .Articulos y Materiales de Consumo.... 910'289,150.00
500 Mobiliario y Equipo........ e 1,159'257,821.00
600 Inmuebles y Construcciones........... 1,033'021,594.00
700 Asignaciones Complgmentarias ........ . 684'129,735.00

TOTAL .vovv... veraae e 26,800'000,000,00
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CLASINFICACION BECOLQWICA:

PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA U.N.A.M., PARA EL EJERCICIO --
FISCAL DE 1982.

CONCEPTO PRESUPUESTO

1.0 EGRESOS......... ... Caveesasiaaaaenesasy 26,800'000,000.00
1.1 CUENTA CORRIENTE...........cveov... 24,488'058,455.00

Adquisici6én de Bienes y Serv...20,534'517,705.00
Transf. de Cardc. Soc. y Cult,. 3,929'345,848.00
Transf. para Oper. Corrientes.. 24'194,902.00
1.2 CUENTA DE CAPITAL.. .o vvvennnnnninns 2,311'941,545.00
Formacién Bruta de Capital..... 2,192'279,415.00
Trans. de Ctas. de Cap. de Dep. 119'662,130.00
2.0 INGRESOS. ...t vvviuvennrennvnesesesnssss 26,800'000,000.00

2.1 CUENTA CORRIENTE.....cveevvvenneese  24,703'500,000.00
Transf,. del Gob. Federal.......24,223'451,261.00
Cuotas por Serv. de Educacibn.. 124'200,0Q00.00

Derechos..vvvviinrininnenns “e 64'000,000.00
Prod. de Activ. Artis. y Cult.. 4'000,000.00
Trans. por Subsid. y Donaci6n,. 5'575,695.00

Prest. de Serv. Téc., y Asisten, 123'419,010.00
Vta. de Art. Varios......vvvuss 137'696,290,00
Otros Ingresos Corrientes...... 21'157,744.00
2,2 CUENTA DE CAPITAL...covvivnnnnenns 2,096'500,000.00
Prod. del Patrim. Universitario 2,084'000,000.00
Vta. de prod. de Canteras...... 7000,000.00
Vta. de Activos y Desperdicios. 1'500,000.00

Otros Tngresos de Capital...... A1000,000.00
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CLASITICACION POR NATURALBZA DBL GASTO:

PRESUPUESTO DE EGRESOS POR NATURALEZA DEL GASTO DE LA ---
U.N,A.M., PARA EL EJERCICIO FISCAL DE 1982.

CONCEPTO PRESUPUESTO
COSTO DE OPERACION...cvvvvnvenrvennns veen 20,699'733,265.00
TRANSFERENCIAS. . oei v i ecnnnssonnns 3,907'987,320.00
INVERSIONES. . cvvvenervrnnns I T 2,192'279,415.00

TOTAL coviiieiinnss 26,800'000,000.00
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7.1 LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN EL INSTITUTO MEXTCANO DEL PE--
TROLEO (T.M.P.).

El Gobierno Federal, ha manifestado en varias ocasiones, su
firme propdosito de que la Administracién PGblica, sea una activi
dad eficiente y acorde a la etapa de desarrollo del pais.

Se ha considerado que el medio mis eficaz para optimizar --
los procesos administrativos, es el emprender de manera decidida
una Reforma Administrativa con un sentido social.

Aprovechando 1la experiencia que ya se tenia en materia de -
organizacidén, en la cual se habian realizado avances considera--
bles y conforme a las disposiciones sefialadas por acuerdo presi-
dencial, las autoridades del Instituto Mexicano del Petr6leo, --
han estimulado y se encuentra llevdndose a la pridctica un progra
ma de Reforma Administrativa que permitird a este organismo ele-
var su eficiencia administrativa, para continuar apoydndo en for
ma adecuada la realizacién de sus actividades bisicas.

Para fines del presente estudio, el anflisis realizado del-
proceso de Reforma Administrativa en el Instituto Mexicano del -

Petr6leo, lo dividiremos en cuatro partes:

a) Reglamentacidn para implantar la Reforma Administrativa
b) Estructura y funciones
c) Metodologia utilizada

d) Grado de avance

En el siguiente cuadro podemos observar como estii integra--
da 1a estructura orginica del Instituto Mexicano del Petr6lco, -

documento elaborado por la Unidad de Organizacitn y Métodos 1982




N catructural

cinctioy
sEntAN

H\’/J and NI M‘g‘a.lwg‘ralm

WO @ AL
i v Wtk ol

K

AT

SUBDIRECCION
GEWERAL

i
SYLLIRELCIN SUSIRECCIG SUBDINERCION SUBDINECEION CION - SUBDIRECCION
VE 1L§“wwm (43 n:‘:]léa'.vr.u gce Jrn:’(]r':x,)(L?”l,A LE IR HIERIA be mvu‘r'u;r P m‘fsggb;o:&co
g £ ALK P - CHOH CIENTIFI- i -
£XPLUTACIUN Y PETHOIUINCA LE peovectos, Aooxpck cADA | CAPATITACION | m’ﬁon‘ MO,

mv"snw ot
.,t tonm'.\m
MAaT( 1,

LCENIND CENTHO . cnmvo
TORANEO FORANLU FORANEQ
-LOHA BUR POZA RICA SALAMANCA




-158-

Independientemente de que los objetivos generales del Insti
tuto se encuentran dirigidos a la investigacidn, desarrollos tec
nolégicos, la realizacién de servicios técnicos, asi como a la -
capacitacidn de personal de la Industria Petrolera, Petroquimica
y Quimica, siempre se ha contado con un servicio de apoyo y admi
nistracidén eficientes.

Este propdsito obliga a mantener en constante estudio las -
nuevas técnicas y sistemas administrativos, que han permitido --
utilizar 1o que se considerd coveniente de cada una de ellas.
Fué necesario dedicarse al estudio de esos conocimientos que, en
algunos casos, llevd hasta la investigacidn administrativa.

El Instituto cuenta con un sistema de informaciGn tan am --
plio y eldstico, que permitird la recuperacidén racional de datos
en-diversas formas. Lo anterior facilitard la toma de decisiones
deé los diversos niveles operativos y administrativos que la re--
quieran con los criterios selectivos de las corrientes adminis--

trativas.

LA COMTSTON INTERNA DE ADMINISTRACION (CIDA} DEL INSTITUTO-
MEXTCANO DEL PETROLEO.

La CIDA del Instituto tiene como objetivos principales:

1?2 Conocer, precisar y coordinar los objetivos del Institu-
to y la aplicacidn adecuada de sus recursos, asi como la
realizaci6n de sus programas.

22 Estudiar, aprobar, realizar y vigilar las reformas nece-
sarias para incrementar la eficiencia administrativa, --

contribuyéndo asi al mejoramiento de la cficiencia del -
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Sector P@iblico en su conjunto.
INTEGRACION DE LA CIDA.

La CIDA del Instituto serd nombrada por el Director General

teniendo en principio la siguiente estructura:

* Presidente

* Viceprecidente

* Cuatro. Consejeros

* Dos Secretarios Técnicos: El jefe de la UOM, y El je

t

fe de la UP.
FUNCTONES DE LA CIDA.

Para el cumplimiento de los objetivos de la CIDA se conside
ran. las siguientes funciones:

a) Tomar decisiones para realizar las reformas necesa --
rias sobre las funciones de cada 6rgano del Instituto, atendien-
do a:

+ Los sistemas de programacifén y presupuesto
+ Las normas juridicas

+ Los recursos humanos y materiales

+ La informaci6n necesaria y relevante

+ Los sistemas de evaluacién

+ Los sistemas de control

+ Los procedimientos y mBtodos de trabajo

b) BEstudiar el plan general de desarrollo del Instituto-
que comprenda los programas y presupuestos anuales correspondien

tes
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c) Establecer los mecanismos necesarios para la medicién --
permanente de la eficiencia de cada entidad

d) Conocer periddicamente el avance de los programas, con -
el fin de juzgar la medida en que se desarrollan los proyectos y
la evaluacién de los mismos.

e) Coordinar el desarrollo de los trabajos de Reforma Admi-
nistrativa en los distintos niveles y esferas de actividad en el
Instituto

f) Velar por la adecuada integracién de los programas, pro-
yectos y los sistemas administrativos a fin de garantizar el cum
plimiento de sus cometidos

g) Evaluar los resultados de las mejoras introducidas y en-

su caso sefialar las medidas correctivas que procedan.

En el siguiente cuadro podemos observar la estructura orgi-
nica de la Comisién Interna de Administracién (CIDA) incluyéndo-
sus representantes. Documento elaborado por la Unidad de Organi-

zacidbn y Métodos para 1982,




ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL DE LA COMISION INTERNA

'E ADMINISTRACION
(CIDA))

PRESIDENTE

ING.
AGUSTIN ESTRAFFON

VICE ~ PRESIDENTE

ING. FERNANDO MANZANILLA

SECRETARIO  U.O.M. CONSEJEROS SECRETARIO U.P

ING. GILDARDO AGUILAR LIC. ARTURO dsl CASTILLO ING. CESAR URIBE

ING. JOSE LUIS de las FUENTES
ING. TABARE AZCONA

ING. FERNANDO L. ECHEGARAY




162~

LA UNTDAD DE ORGANTZACION YV METOTOS (UOM), DEL INSTITUTO -~
MEXTCANO DEL PETROLEO.

La UOM del Instituto, tiene como objetivo principal:

Lograr la mixima eficiencia de los sistemas administrativos
del Instituto, asesorando técnicamente a los funcionarios, en el
planteamiento y ejecucidén de las reformas, en lo relativo a orga
nizacidén, sistematizacién, metodologia, andlisis y diagnbéstico -
de procedimientos administrativos, para contribuir a la mejoria-
de la productividad respecto a los recursos humanos, materiales-

y financieros disponibles.

POLITICAS DE LA UNTDAD DE ORGANTIZACION Y METODOS (UOM].

Para lograr la eficiencia Institucional, la UOM considera -

las siguientes politicas:

12 Mantener relaciones constantes con las diversas dependen
cias a fin de determinar procedimientos que se ajusten a sus ne-
cesidades

2?2 Establecer comunicacifn constante con la CIDA, para pro-
poner las Reformas Administrativas convenientes

32 Mantener una comunicacidén con la CIDA del Instituto y la
Coordinacién General de Estudios Administrativos de 1la Presiden-
cia de la Repfblica.

42 Propiciar la capacitacidén y adiestramiento del personal-
de la UOM, con objeto de que siempre esté actualizado sobre las-
"NUEVAS TECNICAS ¥ METOQOS DE ADMINTISTRACTION",

52 Mantener relaciones con el Comité Técnico Consultivo de-

Tas UOM, a fin de Intercambiar idcas y experiencias,
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FUNCIONES DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION Y METODOS (UOM).

Para el cumplimiento del objetivo de la UOM, se consideran-

las siguientes funciones:

a) Analizar en forma permanente la estructura y funciona---
miento de los métodos, procedimientos y sistemas administrativos
del Instituto

b) Analizar y diagnosticar sobre los métodos de operacién--
en uso, que afecten los programas de trabajo

c) Comparar las distintas opciones a fin de proponer la mis
adecuada, incluyéndo el estudio de los métodos y manuales que --
permitan realizar en la forma mds eficiente las funciones admi--
nistrativas

d) Colaborar en la aplicacién de las normas que regulan las
actividades del Instituto

e) Formular proyectos de reglamentos, instructivos, circula
res, etc,. necesarios para la adecuada operacién de los sistemas

f) Asesorar a las dependencias del Instituto que lo solici-
ten, en lo que se refiere a interpretacién y aplicacién de los -
sistemas administrativos

g) Investigar las innovaciones en materia de organizacién y

métodos y adaptarlas a los requerimientos de dicha Institucién.

Veamos en el siguiente cuadro como estfi estructurada la Uni

dad de Organizacién y Métodos del Instituto.




ORGANOGRAMA DE O.Y M.

JEFATURA

|

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE
DE SISTEMAS Y DE INSTRUMENTACION
PROCEDIMIENTOS ORGANIZACION Y EVALUACION

)




LA UNTDAD DE PROGRAMACION (UP).

Para contribuir a lograr la eficiencia institucional, la U-
nidad de Programacidn considera las siguientes funciones:

a) Analizar y dictaminar sobre los trabajos de planeacidn y
programacibén a corto, mediano y largo plazo, presentados por las
dependencias, con el objeto de jerarquizarlas

b) Integrar con el concurso de todas las dependencias, los-
planes y programas, tanto de operacién como de inversién

c) Estudiar la realizacibén de los programas anuales, anali-
zando las causas de desviaéiones y recomendando oportunamente --
los cambios que se estimen peftinenfes.

d) Proponer las normas de programacidén convenientes para --
lograr’homogeneidad en los programas

Como podemos observar, la UP, conjuntamente con la UOM, --
constituyen los instrumentos fundamentales de reforma y en ellos
recae la responsabilidad para lograr la eficiencia administrati-
va institucional.

La experiencia lograda en el Instituto, en cuanto a Reforma

Administrativa ha sido muy satisfactoria, ya que se cumplieron

las disposiciones presidenciales en esta materia y se ha ido en

cauzando adecuadamente en dicha Institucién,

Como Primera etapa se estableci6 Yy se pusieron en marcha
los mecanismos planeados para lograr dicha reforma, o sean: la -
CIDA, 1la UOM, y la UP, estableciéndose la coordinacién entre ---
cllas para racionalizar el uso y aprovechamicento de los recursos
de la institucibn.

Veamos esquemfiticamente &sta coordinacifn de mecanismos.




INTERACCION DE LOS INSTRUMENTOS
DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA

COMISIO N |INTERNA

UNIDAD UNIDAD
DE
DE ORGANIZACION
PROGRAMAGION Y METODOS

DE ADMINISTRACION




-167-

Asi mismo, la reglamentacién y simplificacién de los siste-
mas y procedimientos administrativos, son un apoyo a las funcio-
nes operativas y permitirdn correlacionar los presupuestos y los
programas; Se establecieron los bancos de informacidn necesarios
para la seleccidn y recuperacidn de informacidn a distintos nive
les, orientados en su segunda fase a la implementacibn de un sis
tema de Presupuesto por Programas, que permita evaluar y medir -
la eficiencia operacional, la seleccibn de alternativas de invexr
sién debidamente jerarquizadas y en filtima instancia, lograr la-
mixima eficiencia en el uso de 10s Tecursos disponibles, que es-
la meta de toda Reforma Administrativa.

Para ese fin, fue preciso inicialmente determinar las fun--
ciones bisicas de las dependencias, clasificindolas en los si --

guients grupos:

* Apoyo * Planificacién
* Difusibn * Servicios Tecoldgicos

* Formacib6n de Personal #* Investigacifn

Respecto a los mecanismos de andlisis e instrumentacién de-
la Reforma Administrativa, se consideraron los propuestos por la
Coordinacifn General de Estudios Administrativos de la Presiden-
cia, se adapt6 a las necesidades del Instituto, habiéndose parti
do de la CIDA, de la UOM, y de las UP, y los diversos &rganos in
ternos que lo integran.

Veamos en el siguiente cuadro los mecanismo de reforma; lLos

propuestos y los instrumentados.




MECANISMOS DE REFORMA ADMINISTRATIVA

PROPUESTOS INSTRUMENTADOS

Comision Interno de
Administracion

Unidad de Organizacion
y Metodos

Unidad de Programacion

/ \

/ \
;) COMITE

/" TECNICO '\
/ OPERATIVO \




Una vez establecida la adecuad& interrelaci6én entre la Comi
si6n Interna de Administracién (CIDA), las Unidades de Programa-
cién (UP) y las Unidades de Organizacién y MBtodos (UOM) se de--
terminaron en lo general, las &reas de accién correspondiendo a-
la Unidad de Programacién (UP) fijar los objetivos, elaborar los
progrqmas y formular los correspondientes presupuestos, y a las-
Unidades de Organizacién'ykMétodos (UOM) determinar las funcio--
nes a cargo de las diversas dependencias del Instituto, sus es--
tructuras y establecer.ios_sistemas Yy procedinientos para su efi
ciente operacidn.

La coordinaci6n de las Unidades de Programacién (UP) con --
las Unidades de Organizacifn y Métodos (UOM) en forma reglamenta
ria, se efectfia a través de la Comisién Interna de Administra 4-
cibn (CIDA) con el objefo de que los acuerdos para su implanta--
cibn, se den a través de la Subdireccifn de Estudios Econbmicos-
y Planeacién Industrial, asi como la Gerencia de Administracién,
de donde dependen jerdrquicamente dichas unidades para posterior
mente implantarlas en las unidades operativas del Instituto.

En el siguiente cuadro podemos observar la ubicacién de los
mecanismos de Reforma Administrativa, o sea: La Comisién Interna
de Administraci6n, El comit& Técnico Operativo, La Unidad de Pro
gramacibén y la Unidad de Organizacién y Métodos; Esto es con la-
finalidad de ver grificamente de quién dependen dichos mecdnis--

mos.
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Finalmente debemos sefialar, que en relacién a la descentra-
lizacién, se formuld el diagrama del sistema administrativo que-
sefiala la vinculacidén existente entre las dcpéndehcias eminente-
mente administrativas del Insfitutply las.entidades administrati
vas}de»cada‘una'dé 1qs_dependenciaé forédneas.

Por otra}parte se eStab}eCi&}1§)metodplogia_respecto a la -
revisién de'iés politicas.para el mgyor,dprbvethamiénto'de'lOs’-
TEecursos matefiales,;que conjél‘siétema dé’retroalimentacién im-
pléﬁthdo, permitiré.it ajustaﬂdo.lasfdesviaciones hasta lograr -
el“méijmo dekrgntabilidad‘deiiasfinversiones.

Como consecuencia de todo lo anterior la Reforma'Admihistrg
tiva en el Iqétituto-Mexicaho del Petrdleo, pretende, como ini--
cialmente éé;ckﬁuSd,iser’accesib;e a todas las.personas y promo-
ver o fomentar la Se@ibilizacién'del nivel ejecutivo dé las de--
pendencias y mediante su paiticipacién activa, 1dgrar ia'supera-

cibén de la eficiencia institucional,

7.2 LA REFORMA ADMINTSTRATIVA EN LA COMISION FEDERAL DE ELECTRI
CIDAD (C.F.E.,).

Los planteamientos formulados en 1la Reforma Administrativa-
del Gobierno Federal, sustentados en los principios de la efica-
cia programitica como instrumento rector para alcanzar la mixima
efectividad en el aprovéchamiento de los recursos de la Nacibn,-
representan toda u a escuela sdciél y politica que ha trascendi-
do positivamente, no sdlo en los dmbitos gubernamentales, sino -
en todos los campos de la actividad del pais.

La racionalizaci6én de la actividad pGblica con sentido so--

cial, representa una meta prioritaria del Estado, cuyo manejo --
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administrativo se torna cada vez mds complejo dentro del contex-
to de las sociedades contemporineas,

La Comisidn Federal de Electricidad (CFE), como Organismo -
Descentralizado, ha comprendido cabalmente no sdlo el deber rea-
alizar su parte en la implantacidn yyoperacién de los instrumen-
tos y mecanismos de 1a‘Refofma Administrativa;7sino que al im ~-
plantarla ha pretendido crear una mistica de trabajo basada en
sus principios.

Los logros alcanzados hasta la fecha, se consideran promi--
sorios, en atencién a que dentro de las actividades realizadas -
se ha tratado no s6lo de mejorar las condiciones de trabajo.sino
de hacer conciencia de la magnitud de la tarea de la Reforma Ad-

ministrativa,

PROCESO DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN LA COMISTON FEDERAL
DE ELECTRICIDAD,

Estos puntos constituyen un resumen de los principales lo--
gros alcanzados en la aplicacién de la Reforma Administrativa en

el Sector Bléctrico.

12 Revisdibn de Objetivos y Politicas de Trabajo:

L T R O I R A I R R R A L I A I I I I SN I B T I I O I I 2 I I S I W'Y

A partir del conocimiento a fondo de las condiciones presen
tes de la Comisién Federal de Electricidad asi como del medio am
biente en que se desenvuelve, se ha realizado una revisién de --
los objetivos fundamentales de la misma, de las freas que la in-
tegran, y de las politicas generales de trabajo, a efecto de ade
cuarlas a la dindmica del desarrollo, definiéndose las activida-

des del sector a largo plazo en un esquema de planeaci6én inte --
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gral bajo la politica de racionalizacibn de energéticos.

2% Revdisién de La Ornganizacibn:

L I I I O R N O I T I A N I )

Se realizaron cambios estructurales y funcionales en las di
versas Areas de trabajo de la C.F.E., para adecuarlas al creci--

miento de 1as misma.

32 Simplificacibn de Procedimientos bdslcos de Zrabajo:

LR I R R S I I I S R I R N S N R A A R R R N T R S S S S S S B TS S S I U B

Las actividades para la simplificacifn de los procedimien--
"tos bdsicos, se basaron en los principios y tecnologia mis avan-

zada.

48 Deécent&aiizacidh'Adminibtnatiua:

I R I S I S S S I S I I N L I T R R A I A A B I

Se ha realizado la descentralizacibén orgénica y funcional -
de 1a C.F.E., a través de sus Divisiones de Operacién y de las -
medidas que se estdn aplicando para la integraciSn de regiones -
de produccidn y de distribucidn y ventas, de acuerdo con medelos

que hagan factible no aumentar los recursos de las fAreas de apo-

yo.

52 Compdlacidn y actualizacidn de disposiciones furnfdicas:

I I I I I R R I I I I O R I I O I I I O R R R I B B O A BT I O D I I I )

Dentro del contexto institucional y operacional de la C.F.E
todos sus actos se ajustan estrictamente a las disposiciones le-
gales que norman sus actividades por lo que sistemiticamente se-

mantiene al dia la informacién juridica correspondiente.

62 Meforamiento del sistema de Recunsos Hlumanos;

D I S e I I R I T e I R I I I O I I I B B I O B T B B )




Se han tomado medidas para lograr la capacitacidén permanen-
te, escalonada y a todos los niveles, de los recursos humanos de
la Institucidn; la funcién se ha descentralizado en las divisio-
nes de operacion del pais, con el propdsito de adecuar los pro--
gramas a los requerimientos del medio donde operan y conseguir -

asi mejores resultados en el aumento de la productividad.

7¢ Meforamiento del sistema de presdupuesto y contabilidad:

L O I e e I I I I I S S S T A S S T S T A N Y TP S S

Se estdn llevando a cabo los estudios necesarios y ponien--
do en prictica algunas medidas para implantar a la brevedad posi
ble un sistema de Presupuesto por Programas, para mejorar con --

ello los procesos de contabilidad.

8% Mefonamiento def sistema de Recunsos Mateniales:

LRI I I S I ) L A L R I R I I I I I R L I R I T R S N S S R N ST S ST R

Se adoptaron una serie de medidas para mejorar el sistema -
como las que se refieren al control mecanizado de.los inventa ---
rios, la mayor fluidez y control en el trdmite de abastecimien--
tos, el estricto seguimiento de las obras que realiza el Sector-
Eléctrico en cuanto a costos y fechas de entrada en operacién, y
desde luego, la reestructuracién financiera que permitid adecuar

la captacidn de recursos a los crecientes niveles de desembolso.

92 Tnformbtica:

LB B R I Y S I

Se han implementado los métodos de informacién blisica con -
el objeto de contar con elementos primarios de evaluacién que --
permitan fijar politicas y tomas decisiones sobre mejores bases.

Las actividades administrativas de apoyo, como néminas, - -
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contabilidad, control de inventarios, etc,. se realizan rutina--

riamente en los Centros de Procesamiento de Datos de la C.F,E,

102 Ondentacién e Informacibn al Pdblico:

P R I T T I I I I O I I I I A I R I I )

Se adoptaron las medidas para la implantacién en una prime-
ra fase de un sistema de orientacién e informacidén al ptblico,
nivel nacional.

112 Revisibn de Los Sistemas de Informacién Documental:

L I I I I I I I I R I I I R I R I A A A N B A A A L I |

i
Los sistemas de informacidén documental, han sido objeto de-
una revisi6n minuciosa, a efecto de adecuarlos a las crecientes-

necesidades de la Institucién.

'

122 Mefonamiento de Los senvicios generales:

L I I I S T I I I S A S B A A R R I B R R R I S T I B SR I

Se estin aplicando una serie de medidas para mejorar los --
procedimientos y lograr una mayor eficacia de los servicios gene

rales de la C.F,E.

132 Redonrma Macroadmindstrativa:

L N R I B I I I O IR BRI B I I B ]

Esta consiste esencialmente, en la integraci6n de la Cia, -
de Luz y Fuer:za del Centro, S,A. a la Comisi6n Federal de Elec--
tricidad; ContinQla el proceso de liquidacién de la Cia. de Luz -
y Fuerza del Centro y , en paralelo, las diversas dreas operati-
vas y de apoyo estfin tomando las medidas que permitan, de la me-
jor manera posible, la absorcibn de la Compafiia.

Estos son especificamente los puntos que conforman el pro--
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grama de Reforma Administrativa en 1la C.F.E., que han sido alcan
zados con gran éxito, contribuyéndo asi a lograr la eficiencia -
administrativa del Sector PGblico Federal.

Es importante sefialar que la Reforma Administrativa es res-
ponsabilidad de toda 1a empresa, en particular las unidades que

tienen ingerencia directa, con carfcter normativo son:

a) Direccidn General

b) Comisi6n Interna de Administracién

c) Unidad de Organizacién y Métodos

d) Gerencia de-Planeacién y ?rogramaciﬁn
e) Departamento Juridico

f) Departamento de Sistematizacién

No puede considerarse a la Comisién Federal de Electricidad
como una superestructura estéfica ya que estd viviendo los cam-
bios constantes de sus estructuras Y por lo mismo es dificil ade
1antarse en un esfuerzo de previsidén a todos los factores que -
participan en la Reforma Administrativa, siendo algunos de natu-
raleza imponderable.

El cuadro que presentamos a continuacién, muestra gréfica--

ente la relacidn que existe entre los mecanismos de reforma --
doptados por la Comisién Federal de Electricidad, y las etapas-

seguir para completar el proceso de reforma.
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A continuacidn presentamos un desarrollo sintético, que --

acompafia a la presentacifn grdfica de 1la metodologfa de Reforma-

Administrativa de la Comisién Federal de Electricidad, formulada
por la Unidad de Organizacién y M&todos(UOM), dsi como la repre-
sentacibén grdfica de los recursos de los que dispone Bsta unidad

durante el periodo de 1981-1982.
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Asi pues, la Reforma Administrativa de la Comisidn Federal-
de Electricidad, sefiala la directriz y consecucidn de los even--
tos relacionados en orden légico durante el desarrollo de la mis
ma; esto nos permite percibir, de manera objetiva, un panorama-
general de todos y cada uno de los pasos a seguir durante el es-
tudio y resolucién de los problemas involucrados en la estructu-
ra orgénica,asi como de los sistemas de trabajo que tiene la Co-
misién Federal de Electricidad.

Ahora bien, para realizar las funciones y los objetivos di-
cha Comisién, tuvo que respetar ciertos acuerdos, condiciones y-
restricciones.

Para realizar las funciones, se requiere de los procedimien
tos. Desde luego que la Unidad de Organizacién y Mé&todos(UOM). en
estrecha coordinacién con la Unidad de Programacién (UP), auxi--
liaran a las diferentes dreas en el proceso de efectuar la tra--
\duCCién de los objetivos a programas.

Como consecuencia de lo anterior, presentamos a continua---
cién el siguiente cuadro que hace posible ejemplificar la coordi

nacibn que existe entre las dos unidades mencionadas,
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Para poder cumplir con las funciones y objetivos estableci-
dos por la C.F.E., se requiere trabajar bajo ciertos planes y --
programas, mismos que al llevarse a cabo, presentan una serie de
necesidades y restricciones que debemos conocer, Por tanto, lo -
que corresponde en este evento, es el definir todos los progra--
mas de trabajo tendientes a lograr los objetivos de la Comisién-
Federai de Electricidad,

Asi pues, el objetivo principal que desea obtener por su --
parte la UOM, es: Establecer un programa de Reforma Administrati
va en. el cual se logre el mayor grado de eficiencia posible para
beneficio del Sector Eléctrico.

Para lograr este gran objetivo, es necesario establecer una
relacién de coordinaci6n con dichas unidades, a efecto de cum --
plir con determinados eventos de la metodologia.

Dicha metodologia consta de cuatro grandes fases:

a) Funciones
b) Sistemas y Procedimientos
c¢) Organizacién

d) Programas
OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE ORGANIZACION Y METODOS DE LA CFE.

Los objetivos que desea obtener la UOM, con las freas de es

tudio, comprenden dos aspectos:

12 La metodologia propiamente dicha

22 La soluci6n de los problemas con carficter inmediato

I.- Obfetive a conto plazo:

............ '
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Obtener la estructura funcional, asi como los obje-

tivos generales y particulares de la empresa

11.- Objetivo a mediano plazo:

D I T S R S I O R R BN )

Desarrollar el estudioc de los sistemas y procedi---
mientos en el marco de una Reforma Macroadministrati-

va integral.

111.- Objetivo a Largo plazo:

DR R A A S R S S S S A N R )

Proporcionar la estructura adecuada a la C.F.E., a-
nivel macro y micro'administratijo; comprendiendo los
sistemas y procedimientos; las bases para una capaci-
tacién permanente de los Recursos Humanos que hagan--
posible su desarrollo y, en suma, el soporte de los -

nuevos programas que vayan diseflando.

En resumen, hemos presentado dos caminos alternativos para-
alcanzar los objetivos de la Reforma Administrativa en la C.F.E.
* Metodoldgicamente vy

* Atendiendo a problemas con carfcter urgente

Bl ideal es el primero, el realista es la combinacidén de --
ambos, dando flexibilidad al primero, sin permitir grandes des--
viaciones en la ejecucidn de dicha reforma, tratando de optimi--
zar sus resultados en todo momentoc con la participacién de los -
integrantes de la organizacibn, destacando la CIDA y el primer -
nivel de 1la empresa con los 6rgancs gue la componen.

Veamos en el siguiente cuadro el organograma de la UOM asfi-

como su ubicacidén dentro de la empresa,
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7.3 ANALISTS DE LA CUARTA ETAPA DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA.

La "Refoama de Ventanillas", como ya lo seflalamos en el pun
to 4.3 (EL programa actual de Reforma Administratival, debemos -
entenderla como el conjunto de medidas y acciones tendientes a -
mejorar en eficiencia, oportunidad y trato, los servicios que la
Administracién PGblica Federal presta de manera directa al pfibli
co.

Asi pues, el presente andlisis de la cuarta etapa del pro--
grama actual de Reforma Administrativa, constituye la realiza---
cién de una investigacién de campo, que permite evaluar en qué -
medida Eésta etapa, llamada "Reforma de Ventaniflfas", ha contri--
buido p reducir el indice de problemas de trdmite que la ciudada
nia enfrenta ante las dependencias pGblicas.

Esta etapa estd orientada a la simplificacibn y facilita --
ci6n de los trémites y gestiones que la poblacién tiene que rea-
lizar en su relacién directa con la Administracidén PGblica.

Desde el punto de vista consultivo, los mecanismos directa-

mente responsables son:

%

Los comités técnicos consultivos de:
+ Unidades de Organizaci6én y Métodos
+ Unidades de Orientacifén, Informacién y Quejas
+ Unidades de Capacitacién
+ Unidades de Prensa y Relaciones Pliblicas

* Los Directores Juridicos de la Admbn. PGb. Centralizada

%

Bl grupo de Oficiales Mayores

4

Otros grupos especificos de trabajo
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Independientemente del dmbito de aplicacién, las accio--
nes que se llevan a través de una ventanilla tienen como comin -

denominador, el contacto directo con el piblico.
PROCESO DE LA INVESTIGACION

PLanteamiento del ProblLema:

Tomando como marco de referencia las relaciones que se es
tablecen entre los usuarios y dependencias piblicas. Nues--
tro problema serd evaluar en qué medida la 4a. Etapa de la-

Reforma Administrativa, ha contribuido a reducir el indice-

de problemas que dichos usuarios enfrentan al tener contac-
to con las dependencias pliblicas. Para tal efecto se van a-

analizar estos problemas planteando la siguiente hipdtesis:
Hipbtesdis Genenal:

Las acciones realizadas en ésta etapa "Refoama de Ventand
£Las", han reducido significativamente los problemas de tri

mite que el pGblico enfrenta. Asi nuestras variables son:
Variable Independiente:

Las acciones de la 4a. Efapa de la Reforma Administrativa
Varniable Dependiente:

Los problemas de trimite
* Tiempo de trimite
% Atencidén al personal
* Corrupcibn

* Requisitos Juridico-Administrativos
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* Informacidn, Orientacitn y Quejas

La presente investigacidn, se llevé a cabo entre 612 miem--
bros del Colegio de Licenciados en Administracién. Ya que consi-
deramos que por su formacidn profesional, &stas personas tienen-
la capacidad suficiente para poder analizar en forma sistemitica
y responsable muchos de los problemas de "ventaniffas", haciendo
un sefialamiento preciso de aquéllos aspectos que deben ser reali
zados o revisados en primera instancia.

Durante la investigacibn se acudid a las siguientes fuentes

de informacidn:

* Colegio de Licenciados en Administracién A.C.
s * Coordinacidn General de Estudios Administrativos de-
la Presidencia

* Tnstituto Nacional de Administracidn PGblica A.C.

Ahora bien, el cuestionario que se utilizd para la recopila
cién de datos constd de 14 preguntas de opcidén miiltiple, de la -

siguiente forma:

CUESTIONARTIDO

DATOS GENERALES:
Profesidn Edad

Otros Estudios

DATOS LABORALES:

Puesto

I'uncidn__

Nombre de la Dependencia donde trabaja
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Actividad Econdmica

El Sector Piiblico en su 4a. Efapa de Reforma Administrativa,-
ha llevado a cabo diversas acciones orientadas a reducir el indi
ce de problemas de tridmite que enfrenta la ciudadania. Nos inte-
resa conocer su opinidn acerca de los Tesultados de estas accio-
nes.

a) TLempo de Trdmite:
12 El tiempo de espera para ser atendido en las oficinas p@
blicas:
a) Es menor...vveveo. ()
b) Bs igual..........( )
c) Es maybr. ........ ()
2° Los trimites de las dependencias del Sector Pfiblico:
a) Son mis Agiles....( )
b) Son iguales.......( )
c¢) Son mids tardados..( )
b) Atencibn al Personal:
32 La atencién de los Servidores Phblicos:
a) Es mis eficiente,.,( )
b) Es Igual..........( )
c) Bs menos eficiente( )
42 El trato que se di al pfiblico:
a) Es més cortés.....( )
b) Bs igual..........()
c) Es menos cortés...( )
v] Conhupedbn:

52 Bl soborno a los Servidores Plblicos:
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a) Ha decrecido..,.v....( )
b) Es igual............ ()

¢) Se ha incrementado...( )

62 El1 soborno a personas ajenas a la dependencia:
a) Ha decrecido.........( )
b) Es igual............. ()
¢) Se ha incrementado...( )

d] Requisitos Junidico-Administhativos:

72 Los requisitos:
a) Son menores..........( )
b) Son iguales.......vo.( )
c) Han aumentado........( )

82 La uniformidad de requisitos entre dependencias:
a) Es mayor........ e...()
b) Es igual.............()
c) Es menor..eevrareneea( )

92 La coordinacibn entre las dependencias involucradas en -
el -mismo trémite:
a) Es mayor....vvvvevnns )
b) BEs dgual...vvivieves ()

c) Es menor..eevevinveeo ()

w0

102 La coordinacibn entre freas de la misma dependencia:
a) Es mayor..vevevevanna ()
b) E1 igual......vvvvuu. ()
C) Bs Menor..veveveveees ()

¢) Informacibn, Ondientacdidn y Quejas:

112 La calidad y cantidad de informacién y orientacién:
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a) Ha aumentado, . .,y sss.( )
b) Es digual..............()
c) Ha decrecido..........()
122 La actualizacidén de la informacién:
a) Ha aumentado..........( )
b) Es igual..............()
c) Ha decrecido.......... ()
132 La informacién y orientacién al P@blico:
a) Es mids eficiente......( )
b) Es igual.......,......( )
c) Es.menos eficiente....( )
142 La atencibn de quejas y sugerencias:
, a) Ha aumentado..........( )
b) Es igual..............( )

c) Ha decrecido..........( )

A continuacidén se presentan las tabulaciones correspondien-

tes a cada una de las preguntas del cuestionario:
PERSONAS
al Tdiempo de Tndmite: ENTREVISTADAS PORCENTAJE

12 E1 tiempo de dspera para ser atendido en lasioficinas Pi

blicas.

) Es MenoT. . .eivinrennnnnnns . 428 70%
b) Bs igual......covvvuvvnnenn. 122 20%
€) ES MaYOT. s ivieronnnnnnneenns 62 10%

22 Los trimites de las dependencias del Sector Pliblico.

a) Son mis Agiles.....vvvvunnnn. 3068 60%
b) Son ipuales..... Sesr e ves 122 20%
c) Son mis tardadoS.... : ..,.. 122 20%
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PERSONAS
bl Atencifn at Personats ENTREVISTADAS ~ PORCENTAJE
32 La atencidn de los Servidores Pilblicos:
a) Es mids eficiente......vvuuns 368 60%
b) Es igual......... e - 153 25%
¢) Es menos eficiente.......... 91 15%
42 E1 trato que se d& al PlGblico:
a) Es mds cortés........ s ree e 398 60%
b) Es digual........oovvunn ceres 153 25%
c) Es menos cortés...uevuveeeesnn 61 10%
c) Cornupedbn:
5% El1 soborno a los Servidores Pliblicos:
a) Ha decrecido.. v vvvveernnnnnn 368 60%
b) Bs igual.eesivivnnernnnnenns 183 30%
c) Se ha incrementado.......... 61 10%
62 E1 soborno a personas ajenas a la dependencia:
a) Ha decrecido....vvvvvvreenn, 3006 50%
b) Es dgual...viviviivirreanens 183 30%
c) Se ha incrementado.......... 123 20%
d} Requisdltos Jurfdico-Admindisthativos:
7% Los requisitos Juridico-Administrativos:
A) SON MENOTES . v ve vt vevivnrrnns 368 60%
b) Son iguales...vvivveenvnannn 153 25%
c) Han aumentado.....vvevennns . 91 15%
82 La uniformidad de requisitos entre dependencias:
2) Es mayoT . vuu e i eievioonanres 398 65%
b) Es dgual.....vivivviniiinnen 153 25%
C) ES MENOT . vv v v svvnnaas e 61 10%
92 La coordinacién entre las dependencias involucradas en -
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el trimite;

a) BEs mayor.......... Crira e 368 60%
b) Es igual..... et e 183 30%
C) ES MENOT. vt i ennnnvenronns 91 10%

10% La coordinacidén entre dreas de la misma dependencia:

a) ES MayoT. ..o innivensennes 398 65%
b) Bs digual...... b e 153 25%
c) Es menor........ Ve e 61 10%

el Informacdibn, Onientacién y Quejas:

112 La calidad y cantidad de informacién y orientacién:

a) Ha aumentado.......coviveade 490 80%

b) Bs dgual,....ivvviiiinnnnns 91 15%

c) Ha decrecido......... Cee e 31 5%
122 La actualizacién de la informacién:

a) Ha aumentado....,....... Cene 490 80%

b) Es igual.........coonn Ceees 91 . 15%

c) Ha decrecido......vivvivians 31 5%

132 La informacidn y orientaci6n al PGblico:

a) Es mis eficiente......ovoun. 520 85%
b) Bs dgual...oovvvinnnnnvnns 92 15%
c) Es menos eficiente.......... Q 0

142 La atencién de Quejas y sugerencias:

a) Ha aumentado........vcvvveunn 490 80%
b) Es dgual....vovvivveeninnn ‘e 61 10%
¢) Ha decrecido.....ovvvvivnnn 61 10%

CONCLUSTONES DE LA INVESTIGACTON,

De acuerdo a los porcentajes de respuestas obtenidos, se --
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pueden hacer las sjiguientes conclusiones respecto a los rubros -
correspondientes,

Tiempo de Tadmite:

En términos generales puede afirmarse que el tiempo dedica-
do a la realizacidn de trdmites en oficinas del Sector Pfiblico,-
es menor debido al decremento en el tiempo de espera y la agili-
zacién de dichos trdmites.

Atencédn‘at Personal:

De acuerdo a las respuestas obtenidas se deduce que la aten
ci6n al personal ha aumentado en cuanto a la cortesfa y eficien-
cia, lo cual redunda junto con el rubro anterior, en una mejor -
imdgen de servicio por parte del Sector Pdblico,

Connupedbn:

En lo que hace a la corrupcibén, mis del 50% nos afirma que-
ha decrecido tanto en el personal de las dependencias, como en -
las personas ajenas que intervienen en un trimite dado.

Requisditos Junidico-Admindstrnativos:

Respecto al niimero de requisitos, como a la coordinacién in
terdependencias, mds del 60% nos afirma que hay mayor coordina--
ci6n y un decremento en cuanto a requisitos.

Informacibn, Onientacibn y Quejas:

Este rubro es un reflejo de los cuatro anteriores, ya que -
un porcentaje mayor al 70% , afirma que la actualizacién de 1la-
informacién y orientacién es mejor, y que la atencién que se déi-

4 las quejas y sugerencias es mayor también.
OBSERVACT ONES,

a) Iis recomendable el ostablecimiento formal de Unidades de
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orientacién e informacién, que funcionen de acuerdo a los resul-
tados efectuados en un andlisis del trabajo.

Para lo anterior es necesario que las Unidades de Control -
Interno y Evaluacién, asi como las de Orientacién y Quejas, fun-
cionen coordinadamente con un amplio apoyo de comités técnicos -
consultivos a los que pertenecen y la Coordinacién General de Es

tudios Administrativos de la Presidencia.

b) Es necesario un incremento completo de técnicas adminis-
trativas del personal para que la capacitacidén en conocimientos-
y en aspectos de conducta,'abarque tanto a los empleados menores
como a los funcionarios responsables, a través de programas revi
sados y autorizados por el Comité Técnico Consultivo de Recursos

]
Humanos.

c) Adaptar en lo posible las normas juridicas que partici--

pan, para que no detengan los trédmites administrativos.

d) Divulgar a todas las agrupaciones profesionales los re--
sultados de la evaluacifn de &sta etapa, asi como de las demis,-
sobre la Reforma Administrativa, para que sirvan como agentes de

difusi6n,

e) Es conveniente que la Coordinacién General de Estudios -
Administrativos de la Presidencia, supervise el cumplimiento de-
los requisitos que sefiala el perfil de cada puesto, para que no-

exista ineficiencia en algunos de los funcionarios.

f) Sc observé que el Comité Técnico Consultivo de las Unida
des de Organizaci6én y Métodos, debe normar sobre la capacidad de

aptitud de sus integrantes.




PREGUNTA N7 |

a) MENOR 70%
b) IGUAL 20 %
¢) MAYOR 10%

PREGUNTA N% 2

a) MAS AGILES 60 %
b ) IGUALES 20%

¢ ) MAS TARDADOS 20 %

TIEMPO TRAMITE




ATENCION AL PERSONAL

PREGUNTA N8 3

a) ES MAS EFICIENTE 60%
b) IGUAL 25%

¢) ES MENOS EFICENTE 16 %

PREGUNTA NR 4

0) MAS CORTES 65 %

b) IGUAL 25 %,
¢) MENOS CORTES 10 %




PREGUNTA N2 5

a ) DECRECIDO
b) IGUAL
¢) INCREMENTADO

PREGUNTA N8 6

a ) DECRECIDO 50%
b) IGUAL 30%

¢ ) INCREMENTADO 20 %




REQUISITOS JURIDICOS - ADMINISTRATIVOS

PREGUNTA N2 7

a ) MENOR 60 %
b ) IGUAL 25%
¢) AUMENTADO 15 %

PREGUNTA NR 8

a ) MAYOR 65 %
b)IGUAL 25 %

¢ ) MENOR 10 %




REQUISITOS JURIDICOS ~ ADMINISTRATIVOS

PREGUNTA N2 9

o) MAYOR 60%
b} IGUAL 30%
¢ ) MENOR 10%

PREGUNTA N% 10

a ) MAYOR 65%
b)IGUAL 25%
¢ ) MENOR 10%




INFORMACION ORIENTACION Y QUEJAS

PREGUNTA N% 1}

a } AUMENTADO 80%
b) IGUAL 15%
¢ ) DECRECIDO 5%

PREGUNTA N®? 12

a ) AUMENTADO 80%
b ) IGUAL 15 %
¢ ) DECRECIDO 5%




INFORMACION ORIENTACION Y QUEJAS

PREGUNTA N2# |3

a)MAS EFICIENTE 85 %

b)IGUAL 15 %

¢ ) MENOS EFICIENTE 0% 86 %

15 %

PREGUNTA N& 14

a) AUMENTADO 80 %

b) IGUAL 10 %

C)DECRECIDO 10 % B8O o,

10 %
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APLICACIONES PRACTICAS
ODEL CONTROL
DE GESTION
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§.1 EL CONTROL DE GESTION EN LA SECRETARTA DE PROGRAMACTON V¥ --
PRESUPUESTO,

La Secretaria de Programacifén y Presupuesto, en cumplimien-
to de sus responsabilidades y en ejercicio de las atribuciones -
que le fueron conferidas en la Ley Orgdnica de la Administraciﬁn
Piiblica Federal y el Reglamento Interior vigente, ha avanzado --
significativamente en sus propbésitos originales y se ha fortale-
cido como entidad globalizadora, contribuyéndo a orientar el de-
sarrollo econbmico y social del pais.

La tarea que realiza tiene como objetivo primordial, lograr
mayor congruencia y productividad en las acciones que emprende -
el gobierno. Por ello la labor debe seguir encaminada a apoyar a
las diferentes entidades y dependencias del Sector Pfiblico Fede-
ral, con el fin de que cumplan oportuna y cabalmente con los prg
pbsitos del actual régimen.

Asi mismo se continfia impulsando la reforma presupuestal --
por medio de la aplicacién de innovaciones técnicas en la corres
ponsabilidad del Gasto P@iblico, Sistemas de Informacibén y el Con
trol y seguimiento fisico y financiero.

Para llevar a cabo sus funciones, dicha Secretaria, estd es
tructurada internamente de la siguiente forma: Las Subsecreta --
rias de Programacién, Presupuesto, y Evaluacidn; La Oficialia --
Mayor; Las Coordinaciones Generales de: Servicios Nacionales de-
Estadistica, Geografia ¢ Informitica; de Delegaciones Regionales
y la de Control de Gestidn.

Veamos en el siguiente cuadro su estructura orglinica.




—t

SUBSECRETARIA
DE PROGRAMACION

&@;ON GENERAL D€

PROGRAMACION

TART CCTGN GENEAAL O ™.
ST ANAESIS DE RAMAS
[CONOMICAS

DIRECCION GENERAL Dt
PRESUPLESTO

AGROPECUARIO ¥ PESCA

+~ TNCCION GERERAL OF
DOCUMENTACION
¥ ANALISIS

A\ DIRECTION GENTRAL D€\
PRESUPUESTO ENERGENCO £
INOUSTRIAL

Y cdiiiiied

O COONGEMAR DE
(RFUSION Y RELACIOMES

FUBLICAS
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El plan de trabajo para 1982, aprobado por la Comisién In--
terna de Administracifén y Programacidn (CIDAP), de la Secretaria
contiene 46 programas prioritarios que se consideran sustantivos
pero ademis de &stos, existen los programas operativos, los que-
se tiecnen que realizar cotidianamente y quedan a cargo, finica y-
exclusivamente del responsable de cada &drea.

De éstos programas prioritarios nos avocaremos solamente a-
uno de ellos, para darle fundamento al presente trabajo de inves
tigacibn; Asi pues, tenemos el programa nlmero 43.- EL Sistema -
de Control de Gesitdidn: que estd orientado a apoyar el desempefio-
de las actividades del titular del Ramo, proporciondndole infor-
macidn relevante sobre dichos programas prioritarios, a través -
de su seguimiento y evaluacién,

Dentro de las actividades planeadas para el presente afio --
se contempla la participacién y apoyo al C. Secretario en dife--

rentes dmbitos, entre los que destacan:

* Comités de Reforma Administrativa
* Consejos de Administraci6n de Empresas Paraestatales

* Grupos internos de Programacidén-Presupuestacidn

Para apoyar el ejercicio de las funciones institucionales -
se coordinarin diferentes actividades, entre las que pueden men-
cionarse:

+ Bases de Coordinacibén SPP - Entidades 1982
+ Desarrollo de convenios Internacionales de coopera--

ci6n técnica

Finalmente, se desarrollarin actividades tendientes a coor-
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dinar la integracifn de los estudios de Reforma Administrativa,-
que se formulen en la S.P,P,, y a participar entre los comités -
que convoque la Coordinacifn General de Estudios Administrativos
de la Presidencia de la Repfiiblica.

Podemos decir que desde su inicio 1la Secretaria ha estable-
cido y desarrollado programas destinados a consolidarla y a es--
tablecer su ubicacidn en el espacio administrativo, mediante la-
armonizacién de sus funciones.con el resto de las instituciones-
pﬁblicés, a través de una administracién interna eficaz.

Para lograr esto, se trata de definir el problema aseguran-
do que lo que se quiere se cumpla, con la calidad y el tiempo re
querido; Estas consideraciones establecen el fdmbito de lo que 1la
S.P.P., entiende por Control de Gestitn.

Tal concepto se ha concretado, en un sistema en el que se -
consider6 la necesidad Ae disponer de un flujo bisico de informa
cibén que permitiera instituir el control de las acciones, median
te dos vertientes; La de agrupar y sistematizar toda aquella in-
formacibn necesaria para la planeacibén de las decisiones y, la -
requerida para el control en si mismo.

A partir de las directrices de su titular, las distintas --
ireas y unidades administrativas planean sus actividades contitu
yéndo un plan general de trabajo. Este plan destaca los progra--
mas prioritarios y estratégicos de las freas sustantivas de la -
Secretaria, los cuales constituyen los "puntos crfticos" de con-
trol.

En forma paralela dicho sistema contempla el seguimiento --
sobre lag politicas e instrucciones dictadas por el C, Presiden-

te de la Rep@iblica y por el Titular de la Secretaria,
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Con base en estas dos ramas de informacién: El programa de-
trabajo y el seguimiento de instrucciones; El Sistema de Control
de Gestifn, permite acortar racionalmente los tramos de control-
del Titular e inducir la planeatidn del trabajo, proporcionindo-
a la Comision Interna de Administracin y Programacidn (CIDAP),-
de la Secrctaria, los mejores elementos para elvcumplimiento de-
sus funciones.

El sistema estd totalmente descentralizado y se ejerce a --
través de un mecanismo que evita al miximo la piramidacién de --
funciones, es decir, se cuenta con una estructura en la que la -
decisién y la accibn estdn muy cercanas.

En primer término fué creada una unidad administrativa que-
es la Coordinacidn General de Control de Gestidén, como responsa-
ble de los aspectos globales del sistema, relativos a la defini-
cién de sus lineamientos generales, la integracién formal del --
programa de trabajo, la realizacién del seguimiento de los pro--
gramas prioritarios en €1 inscritos y, como tarea cotidiana fun-
damental, la de propiciar la comunicacién entre las &reas.

Un segundo elemento lo constituyen las Unidades de Control-~
de Gestidn en cada Subsecretaria y Coordinacién Géneral, asi-co-
mo en la Oficialia Mayor. Aqui se mantiene la supervisidén inte--
gral de los aspectos operativos de todas las unidades y se gene-
ra la informacibn requerida para el nivel global, proporcionin--
do las bases para la toma de decisiones, y por filtimo, el tercer
elemento del sistema lo constituyen las propias Areas operativas
que son la base genceradora de la informacién.

Vecamos la estructura orglinica de la Coordinacifn General de

Control de Gestién.




T

SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO (S.PP)

COORDINACION GRAL.

DE CONTROL DE
GESTION

COORDINACION
ADMIN ISTRAT IVA

- e G o e m -

ASESORIA

DIRECCION GENERAL
DE ANALISIS Y
SEGUIMIENTO DE
PROGRAMAS
PRIOR|I TARIOS

DIRECCION GENERAL
DE ASUNTOS
ECONOMICOS Y
FINANCIEROS

DIRECCION GENERAL
DE ANALISIS
SO0CI0~-POLITICOS

DIRECCION GENERAL
DE PROYECTOS
ESPECIALES
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DIRECCTON GENERAL DE ANALISIS V¥ SEGUTMTENTO PE PROGRAMAS PRIORT-
TARIQS:

OBJETIVO:

Analizar y llevar el seguimiento de los programas priorita-
rios de 1s Subsecretarfa de Evaluacidn y de la Direccidn General
de Auditoria Interna e integrar los informes de avance trimes---

tral, con el fin de brindar un apoyo sustantivo al C. Secretario
FUNCIONES:

+ Planear la formulacifn y controlar la aplicacifn de las -

normas y lineamientos necesarios para;

'

Formular e integrar el programa de trabajo de cada e -
jercicio de la S.P.P,

Formular e integrar los informes de autoevaluyacién
Integrar el informe de labores

Integrar la memoria institucional de la Secretarfa

+ Integrar y analizar los informes de trabajo de la S.P.P.-
conjuntamente con las otras lreas de la Coordinacién General de-
Cﬁntrol de Gestidn

+ Participar en los estudios de Reforma Administrativa que-
corresponda realizar a la Coordinacién

+ Coordinar la aplicaci6fn del Sistema de Control de Gestién
responsabilizlindose del firea de Evaluacién y de Auditorfa Inter-
na.

+ Planear y ejecutar la elaboracifn de estudios administra-

tivos que se generen en la Coordinacidn.
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DIRECCTON GENERAL DE ASUNTOS ECONOMTICOS V FINANCTERQS

OBJETIVO:

Proponer y realizar trabajos de investigacidn permanente,--
sobre temas especificos de interés para el C. Secretario, con el
propdsito de brindarle apoyo t8cnico, tanto en el desarrollo de-
los programas institucionales, como también en lo relativo al --
cumplimiento de sus responsabilidades al exterior de la Secreta-
ria.

FUNCIONES:

+ Participar con las unidades administrativas adscritas a -
la Coordinacibn General de Control de Gestibn, para promover la-
aplicacién del Sistema de Control de Gestién de la Secretaria en
todas las dreas que la integran.

+ Participar con las unidades administrativas combetentes -
de la Secretaria, para apoyar al C. Secretario en su comparecen-
cias ante la H. Cdmara de Diputados, y en los demfs foros en que
participe.

+ Brindar asesoria econfmica y financiera al C. Secretario-
en forma permanente, y en los asuntos y casos en que expresamen-
te lo solicite.

+ Apoyar la participacifn del C. Coordinador General de Con
trol de Gestifn, en la Comisib6n Gasto-Financiamiento de la Comi-
si6n Coordinadora del Proceso de Programacién-Presupuestacidn y-
en las demfis comisiones que intervenga.

+ Realizar, participar o coordinar los estudios e investiga
ciones que sean expresamente encomendados por ¢l C. Secretario o

¢l C. Coordinador
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DIRECCTON GENERAL DE ANALISTS SQCTQ-POLITICQ

OBJETIVO:

Proporcionar al C. Secretario, informacidén actualizada de -
los diversos aspectos sociales y pol?ticos que vive el pais, asi
como participar en el Sistema de Control de Gestiﬁn de la Secre-
taria y en la revisifn y actualizaciﬁn del Plan Global‘de Deéa--

rrollo 1980-1982 y‘apoyar la formulacién del nueyo plan.
FUNCIONES:

+ Coordinar el aproveéhamiento de los sistemas de captacién
Yy procesamiento de la informacién ﬁolitica y social existentes, -
'para rﬁlacionar y analizar los datos relevantes,

+ Dirigir la integracidn sistemética de la informacidén poli
tica y social y:elaborar‘répmrtés‘sintéticos.

* Dirigir el disefio y seguimiento de un sistema de indicado
res preventivos, para detectar e informar, de manera inmediata,-
sobre aspectos considerados en situacifn crftica.

+ Coordinar la preparacifn de estudios e informacifn rele--
vantes a enconmienda especifica del Secretario o del Coordinador
General de Control de Gestifn.

+ Coordinar la integracifn del estudio sobre la evolucién -
histérica de las principales empresas pfiblicas relacionadas con-
energéticos.

* Contribuir con la Direccibn General de Difusién y Relacio
nes Pablicas, en el andlisis y opinidn sobre f6rmulas mis ade--

cuadas de proyectar la imfgon de la Secretaria y su titular.




-213-

DIRECCION GENERAL DE PROYECT(QS ESPECIALES
OBJETTVO:

Brindar un apoyo sustantivo a la gestién del C. Secretario-
a través de la recopilacidén, anfilisis y elaboracién de proyectos
especiales, asi como realizar los estudios tendientes a instru--

mentar mecanismos de control administrativo del Sector Piblico.

FUNCIONES:

+ Coordinar la elaboracién de los instrumentos para el se--
guimiento dec las acciones en materia de programacién, presupucs-
tacién y evaluacién de las entidades y dependencias del Sector -
Piiblico.

+ Dirigir y coordinar la elaboracidn de estrategias a se---
guir en la realizacifén de trabajos que le sean solicitados a la-
Coordinacidén General de Control de Gestidén; al igual que la pre-
paracidén de propuestas de estudios y proyectos para ser desarro-
lladas en el interior de la Secretaria.

+ Fungir como Sccretariado Técnico de la Comisién Interna -
de Administracién y Programaci6n (CIDAP) y 1llevar el seguimiento
de los acuerdos tomados.

+ Definir e implantar el sistema de seguimiento de las soli
citudes presentadas al C. Secretario, que por sus caracteristi--
cas requieren de especial atencién.

+ Dirigir y coordinar los trabajos de andlisis del funciona

miento de las Delegaciones Regionales, y de la presentacién de -

recomendaciones, gue permitan hacerlo eficaz.
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El sistema de Control de Gestidn ha permitido obtener diver
productos, entre los que podemos destacar la formulacién de-
os programas de trabajo para los afios de 1981 y 1982, ésta -
r ha sido orientada, conducida y supervisada por el C. Secrec
oy se ha logrado la dindmica y creativa participacidn de to
las ireas de la dependencia.

El seguimiento del programa de trabajo de 1981, generd una-
riencia que ha permitido mejorar su metodologia de integra--
, de lo cual di claro ejemplo la programacién de actividades

1982, en la que de mancra explicita se¢ reconocieron puntos-
oncurrencia entre las tareas de las diversas unidades admi--

ativas, dando lugar a una mayor y mejor cocordinacién, que -
itc 1a mixima utilizaci6n de los recursos disponibles.

El seguimiento del programa de trabajo ha permitido la eva-
"6n mensual del desarrollo de la Secretaria y ha proporciona

titular de la misma, elementos de cardcter cjecutivo para-

‘er el comportamiento, el avance y los aspectos criticos que

eren de su decisién para reorientarlos al cumplimiento de -

bjetivos trazados.

Para dar uniformidad a los andlisis mensuales, se realizan-

5 evaluatorios trimestrales, que dan una visidén mis comple-

las posibilidades de cumplimiento del programa general en -

0.

Por otra parte, se ha logrado la integracidn de la informa-

sobre los asuntos operdativos que el titular de la Secreta--

omete a consideracién del C. Presidente de 1a Repiiblica, la
misién de sus instrucciones hacia las fireas competentes y -

guimiento sobre ¢l cumplimiento de las mismas.
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En paralelo a este sistema de informacidn, funciona un ter-
cero, de las instrucciones especiales del titular de la Secreta-
ria hacia las areas operativas.

También se ha incorporado a la funcidn de Control de Ges --
tidén el seguimiento interno de los acuerdos de coordinacién de -~
acciones de caricter programitico, presupuestario y evaluatorio,
que la S.P.P., ha establecido con las dependencias y entidades -
de la Administracidn PGblica Federal.

Asi mismo, se estdn dando los pasos necesarios para apoyar-
se en tareas de Auditoria Operacional, que permitan mejorar la -
productividad en el uso de los recursos humanos, financieros y -
materiales.

A los tres afios de haber implantado estos conceptos, se pug
de afirmar que han contribuido a lograr que la dependencia ocupe
el espacio en las funciones pliblicas para el que originalmente -
estaba concebida y que encuentra hoy un futuro orgdnicamente ing
tituido en el seno del Aparato Gubernamental.

En sintesis, se destaca el hecho de que la evaluacién, y --
como parte de ella el Control de Gestidén, forman parte vital de-
la Reforma Administrativa, en donde los distintos instrumentos -
utilizados confluyen a la biisqueda de un objetivo comfin: dar fin
a la burocratizacifn que se ha convertido en un problema politi-
co que limita e impide pasar del pensamiento renovador, al acto-
concreto de gobierno.

Por ello dichas tareas estfin orientadas fundamentalmente ha
cia los aspectos cualitativos, lo que ha permitido superar pro--
cedimientos rigidos, que no reflejan ol estado real de las acti-

vidades de las distintas freas, ni su impacto en el cumplimiento
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de los objetivos y metas institucionales.

Para concluir, debemos sefialar que se trata pues, de un pro
ceso que funda su eficacia en la autoevaluacibén de cada drea, --
por lo que prescinde de formatos y reglas mecanicistas, en donde
no existe experiencia alguna, ya que es de reciente implantacidn
en la Secretaria (26 de junio de 1979).

Este sistema de Control de Gestidn es muy especifico y diri
gido propiamente a la Secretaria de Programacibn y Presupuesto,-
ya que en la solucidn de problemas administrativos, como todos -
sabemos, no existen recetas de aplicacidén generalizada, por lo -
tanto no se puede recomendar sino la adopcidn de un sistema en -
el que cada dependencia tiene que implantarlo seglin sus necesida
des, de acuerdo a su dmbito de competencia y la realidad del sec
tor de la vida nacional en que se desenvuelve, desde luego ape--
gindose lo mejor que se pueda a las bases y lineamientos que nos

brinda la Técnica Control de Gestién.
8.2 EL CONTROL DE GESTION EN DIESEL NACIONAL S.A. (DINA, S.A.)

DINA, S.A.: Es una Empresa de Participaci6én Estatal Mayori-
taria, fundada el 28 de Julio de 1951, integrada como una Socie-
dad Anénima de acuerdo a la Ley General de Sociedades Mercanti--
les, con un Consejo de Administracién como 6rgano miximo de di--
reccidn,

El objetivo que persigue desde el punto de vista industrial
es: Fabricar, ensamblar y vender vehiculos automotores, asi como

partes y componentes gutomotrices, cesto es:

* Motores diesel marca  CUMMING
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* Motores de gasiolina RENAULT

Camiones DINA, pesados, semipesados, medianos y -
ligeros.

Autobuses integrales para servicio forédneo

* Ensamble de automdéviles RENAULT

* Fabricacion de pezas de fibra de vidrio

Debido a la tendencia en el crecimiento de sus operaciones,
actualmente la empresa se encuentra en ctapa de reestructuracién
con miras a constituirse en una entidad controladora.

En el siguiente cuadro vemos cual es su estructura orginica
bidsica. Poniendo especial inter&s en el Sistema de Control de --
Gestibn ya que la ubicaci6n jerfrquica que le otorgan a esta téc
nica, es precisamente por los grandes beneficios que presenta y-

que Diesel Nacional S.A., oportunamente ha sabido aprovechar.




DIESEL NACIONAL S.A.

CONSEJO DE ADMIN ISTRACION

DIRECCION GENERAL
DIRECCION DIRECCION DE DIRECCION
DE FINANZAS Y DE ASUNTOS
CONTROL DE GEST JURIDICOS

DESARROL.L( |ON DIVISIONES
Camliones
Autobuses
Comionss Ligsros
Motorss
Autopartes
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La estructura de su Presupuesto de Operacifn para 1982 es -

la siguiente:

Gobierno Federal........... 29,628'123,000.00 78.6 %
Nacional Financiera S.A.... _8,066'689,000.00 21.4 %

37,694'812,000.00 100.0 %

Como Organizacién del Estado, que es la representacién juri
dica de la Nacién, DINA, S.A., no es en esencia una empresa de -
lucro ya que su finalidad es impulsar el desarrollo regional y -
nacional, crear empleos, divisas y bienes de capital, pero sobre
todo procurar una tecnologia especificamente Mexicana.

Como consecuencia de ello se han celebrado convenios de --

. 4 L3 o . (3
Asistencia Técnica en el aspecto industrial, con las empresas:

* International Harvester (BUA)
* The Budd Co. (EUA)
* Cummins Co. (BUA-G, Bretarfia)

EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION:

El Sistema de Control de Gestibén en DINA, S.A., estd encau-
zado fundamentalmente a proporcionar a la Direccibn General y al
Consejo de Operaci6n, elementos confiables, oportunos y suficien
tes para actuar, tomar decisiones, evaluar y controlar, asi como
recopilar y analizar los datos de interés trascendente para la -
operacién de la empresa, estableciendo &rdenes de prioridad, con
el fin de que dicha Direccién, pueda actuar con anterioridad a -
la precipitacibn de acontecimientos.

La base principal del sistema, es la informacién provenien-
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te de las dreas operativas, de tal manera que en ellas se origi-
na el proceso y termina en forma de decisiones, proyectos, pla--
nes, programas y presupuestos.

No se busca evaluar los resultados obtenidos por cada una -
de las dreas en lo particular, sino de conocer las consecuencias
que representan para la operacidén de la empresa en su conjunto.-
Ya que el hecho de calificar eﬁ cualquier sentido los resultados
de cada drea, invalida la pretensién de realizar un Control de -
Gestién que debe ser globalizador.

El sistema obtiene informacién de las dreas, la relaciona -
en un esquema integral, se presenta al Comité de Operacién, se -
toman decisiones y se lleva el seguimiento para la adecuada im--
plementacidén de €stas,

En consecuencia podemos decir que el éxito del sistema de--
pende fundamentalmente de la veracidad, suficiencia y oportuni--
dad de la informacién recibida y de un adecuado aqélisis y orde-
namiento integrador por parte del 4rea de Control de Gestidn; Ya
que sdlo de ésta forma se consiguen los objetivos buscados.

El sistema en cuestifn parte de las siguientes bases:
a) Bases Genehraled:

12 NinglGn hecho o acontecimiento en cualquier frea de la
empresa puede ser considerado auténomo, absoluto o --

desligado de 1la totalidad de 1la misma,

22 De lo anterior se desprende que todo acontecimiento -
se halla siempre relacionado con otros y se vé afecta

do por otros acontecimientos o influye en ellos.
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3% Por ello, actuar sobe la base de acontecimientos ais-
lados d4 por resultado un Control de Gestibn inadecua

do y podria implicar consecuencias perjudiciales.

42 Como en la empresa existe una infinidad de hechos y -
acontecimientos de diversa importancia y alcance, con
centrarse en uno sdlo de ellos, puede ocasionar reper

cusiones negativas en ella.

52 La operacidn del sistema implica en consecuencia, re-
1acionar-t6dos los acontecimientos posibles para opti
mizar la toma de decisiones, la planeacién estrdtégi-
ca, los proyectos de expansién y maximizar 1os benefi

! cios.
b) Bases Esthuctunrales del Sistema:

El sistema, como se dijo, parte de la informacién pro
porcionada por las dreas, la cual ha de ser medida para-
poder analizarse. Asi mismo, hay que considerar que un -
dato finico no tiene sentido, por lo que la base estructu
ral consiste en relacionar cada uno de ellos, con todos-'
los que pueda tener influencia.

Lo anterior se logra mediante el empleo de "razones"-
considerando éstas como la relacibn que existe entre dos
magnitudes,

Cada una de Estas razones no constituye un indicador-
absoluto, ya que esto invalidaria al propio fundamento -

del sistema. Evaluar un hecho o acontecimiento sobre la-
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base de una yrazdén estitica, puede conducir a error. Las-
razones por ellas mismas, y su valor bara un momento da-
do, carecen de poder para la adopcidn de decisiones; tan
s6lo su evolucidén y tendencia tendrd significado. Pero -
el valor de una razén aislada, en ningGin momento puede -
significar que es "bueno" o "mafo", de modo que permita-
una accién directiva o una adopcidn de decisiones. El va
lor tan sdlo puede proporcionar una pista.

Es asi, que el Sistema de Control de Gestibén se basa-

estructuralmente en:

* Razones: para darle sentido a la informacién

* Evolucibn y Tendencia: para conocer si un dato es -
positivo o negativo

* Companracibén de La Evolucibn y Tendencia: entre la -
mayor cantidad posible de razones, para conocer las

afectaciones e interrelaciones entre ‘ellas.
Estdndanes de Gestidn:

Los estdndares de gestibn consisten, en valores de re
ferencia con los cuales se puedan comparar los indices -
obtenidos a través de la operacibn del sistema, para ob-
tener conclusiones adecuadas, mejorar la toma de decisio
nes y optimizar el proceso de planeacibn.

BEn el sistema en curso, los estindares se determinan una
vez iniciada su operacién, ya que se derivardn principal

mente de la situaci6én histérica de la empresa, de las --

tendencias de las razones, y del anflisis especifico que
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se deriye de todo ello. Asi mismo, se tomardn como base-
los objetivos, metas, proyectos, planes, programas y pre
supuestos para su determinacifn,

Por {iltimo, se consideran eventualmente los niveles -
de empresas similares, tomando en cuenta que no todas --
las compafiias, ni siquiera dentro del mismo ramo indus--
trial, responden del mismo modo ante acontecimientos
idénticos, ya que el hecho de forzar determinada situa--
cidn para ajustarse al promedio de la industria, puede -
colocar a la empresa en graveé dificultades.

De aqui que los esténdares del sistema se derivardn -
principalmente de los dos conceptos primeramente mencio-

nados:

* Situacibn histérica, tendencias y factores internos
* Objetivos, metas, proyectos, programas y presupues -

tos internos.
Repornte a La Direcedbn:

El andlisis de las razones del sistema se concentra -
en un reporte mensual, cuyo contenido es breve y preciso
con el objeto de poner en evidencia 1la informacién signi
ficativa.

Asi mismo, se incluyen recomendaciones generales que-
permiten el mejoramiento de la operacién y coadyuvan a -

un mejor desarrollo de la empresa.

En el siguiente cuadro sc puede obscrvar el flujo del siste

ma de Control de Gestibn, asi como las fireas involucradas,




FLUJO GENERAL DEL

SISTEMA

CONTROL DE GEST!ON

¥ Solijcita informacidn en -
base a datos y periodici
dad establecidos.

¥ Clasifica informacibn

¥ Aplica razones estableci-
das

¥ Grafica resultados

¥ Analiza y evalia

¥ Emite reporte mensual

4 Ffecta seguimiento de -
los acuerdos tomados

4+ Analiza afectaciones a -
las tendencias

-]

DIRECCION GENERAL Y
COMITE DE OPERAC!ION

| b

£ Apalizan y evalfan
+ Toman decisiones para la
EMPRESA on su conjunto.

AREAS |NVOLUCRADAS

4 Enviardn informa --
cidon en formatos --
oficiales.

|

-
|
|
I

F* lwplementan los --
acuerdos tomados

PROYECTOS,
PRESUPUESTOS

CORRECTIVAS,
PROGRAMAS,

MED I DAS
PLANES,
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Para efectos de diseflo ¢ implantacidn del sistema, se clasi
fican las funciones que realiza la empresa de la siguiente mane-

Ta:

a) Funciones generales operativas

% Produccidn y suministros

* Ventas

* Finanzas -
b) Funciones generales de apoyo

* Administracifn

* Planeacibn

*

Informética

*

Juridica

* Relaciones Industriales

*

Relaciones Pdblicas

El sistema estd enfocado exclusivamente a las funciones ope
rativas, por considerarse que a trav€s de su andlisis se puede -
conocer el desarrollo, puntos criticos y posibilidades integra--
les de la empresa., Estas funciones se pueden considerar como las
"Greas enlticad", (sedialadas en el punto 5.2.2), es decir, aque-
1los aspectos en los que es esencial una actuacifn satisfactoria
para un funcionamiento adecuado de la empresa en su conjunto.

Partiendo del anfilisis de las tres funciones generales ope-
rativas, la toma de decisjones y el proceso de planeacifn se ven
suficientemente soportados y se consiguen los objectives plantca-
dos, al considerar al Sistema de Control de Gestién como globali

zador,
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Por otro lado, el proceso bdsico de operacidon de la empresa

se puede esquematizar de la siguiente manera:

YPRODUGCGCIOKN.

F I N A N 2 A S

Lo cual apoya lo enunciado, ya que se analizan'y evalGan -
~los aspectos vitales de la misma

Lo anterior no resta valor o importancia a las funciones ge
nerales de apoyo, pero su anfilisis serfia involucrarse en deta---
lles o partes de una operacifn, que desvirtuarian la observancia
de la empresa como un todo.

En suma, podemos sefialar que el Sistema de Control de Ges--

ti6én de Diesel Nacional, S.A., consta de tres ectapas que son las
siguientes:

la. Btapa: Razones elementales por funcién

2a. Etapa: Razones avanzadas por funcién

3a., BEtapa: Razones integrales a nivel empresa

En el siguiente cuadro vemos el desarrollo de cada ctapa.




ESQUEMA

GENERAL DE LAS ETAPAS

PRIMERA _ETAPA

¥ Aspectos clave por ca-
da funcién general ope
rativa.

¥ Datos bé&sicos o prima-
rios requeridos

RAZONES ELEMENTA-
LES.

PRODUCTO

—>

Diagnéstico -
de situacio~-

nes especifi-||)

cas por FUN~-~
CI1ON.

SEGUNDA ETAPA -

¥ lnterrelaciones:
a. Razones elementales~
Datos'bésiégs ‘
» Razones elementales-

RAZONES AVANZADAS
Y TERCIARIAS

—

Diagnéstico -
de aspectos
tendencias --
globalizado--

ras  FUNCION.

TERCERA ETAPA

* Interrelaciones:
a. Cualquier combinacidn

Datos basicos-razones
elemental es~prazones -
avanzadas-pazones tep
ciarias de las funcio
nes generales operat]
vas,

RAZONES INTEGRA-

LS

S

g

 —

DIREC-
CION

GENERAL
Y

COMITE
NE

OPERA-
CTON.
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1a. ETAPA Razones elementales pos 6unc¢6n:

LI T S S B O O L O A AL DL N LA S A S AT BB B Y

El paso inicial de la primera etapa del sistema consiste en
la determinacidn de los aspectos que, resultan claves en cada --
funcidon general operativa (produccifn, ventas, §Lnanzas] para el
control de su operacién.

Dentro de &stos aspectos se generan actividades, circunstan
cias y costos que se convierten en fuentes de datos ﬁtiles. Pos-
teriormente se procede a determinaf‘cuéles son los datos bésicos
o primarios minimos, que en el desarrollo de dichas funciones de
ben ser registrados e incorporédos al Sistema de Control de Ges-
tidn.

En base a &stos datos primarios fueron construidas las ra--
zones elementales que podrdn otorgar significado cuantificable a
los hechos e incidencias, posibilitando diagnésticos concretos -
respecto a situaciones especificas..Es decir, su qplicacién se -
limita a diagnBsticos localizados y a descubrir d6énde radica la-
generacién de las tendencias.

A continuacién presentamos un ejemplo concreto de cada as--
pecto clave que contienen las funciones generales operativas ---

(produccdbn, ventas, finanzas)], con el objeto de conocer en que-

consiste el desarrollo de la primera etapa del sistema. BEsto es:




FUNCTON
PRODUCCTON

FUNCTON
VENTAS

FUNCTON
FINANZAS
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Aspectos Clave

Manufactura
Inventarios
Calidad
Suministros
Mano de Obra

Integracién Nacional

Ventas Realizadas
Mercado

Condiciones de Venta
§ervicio de Post-Venta
Refacciones

Esfuerzo de Ventas

Liquidez
Apalancamiento
Recursos utilizados
Efectividad General
Rentabilidad

Costo de Produccién

En seguida presentaremos un ejemplo de cada uno de &stos as

pectos clave, su indicador, razbn, propb6sito, criterio de evaiug

cién asi como el periodo, con la finalidad de conocer como se de

sarrolla &ésta 1a., Etapa del Sistcma de Control de Gestién,
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N% ____NOMBRE
FUNCIO C ASPECTO CLAVEl
N PRODUCCION P MANUFACTURA
BEBCRIPCION DE. RAZONES
INDICADOR RAZON PROPGIII0 CRITERIQ DE EVALUACION | PERIODO
PLAN GENERAL Determinar el grado de| Comparacién con el
DE OPERACION Unid. terminadas cumplimiento del pro--| Plan General de --| Mensual
DE PRODUCCTON Unid. programadas | grama de produccién, Operacién Oficial

L\\____/WW

tarios de materiales.

T

I
U NOMBRE
FUN ' SPECTO CLAVE
UNCION PRODUCCION k LAV P2 INVENTARIOS
DESCRIPCION DE _RAZONES
INDICADGR RAZON PROPORITS RERIQ DE EVALUACION | PERIGRG
NIVELES DE IN- Cto. Fxis. Reales | Evaluar el cumplimientd Comparacidén con
VENTARTOS Cto. Exis. Proganm de los niveles de invenq niveles Programa- | Mensual

mados.

et

——

T NOMARE

FUNCION PRODUCCION SPECTO CLAVE |, CALIDAD

—___DEBGRIPCION OE _RAZONES
INDICADOR RAZON PROPOBITG CRITERIQ DE EVALUAGION | PERIODD
RECHAZOS DE MA- ~ [Medir el comportamien-
TRRIAL EN RucpEp-| Gto. Mat., Rechaza.l,. 4o 15 calidad de los| Tendencia (evolu-- Mensual
CION, Cto. Mat, Surtidos{ ... iales remitidos - | cién esperada)
L.. por los proveedores
- -y




£CTO CLAVE

P4 SUMINISTROS
DEBCRIPCION DE_RAZONES
INDICADOR RAZON PROFSAITO CRITERIQ DF EVALUACION [ PERIGD
PROGRAMA DE Cto. M Recibid Determinar el grado de] Comparacifén con --
SUMINTSTROS 0. Hab. ReCibldo | o nto det peae-| 1 o y .
Cto. Mat. Program. | SU™ imiento del pro--| las autorizaciones| Mensua
grama de suministros. de embarque
I - A A A
.
F SPECTO CLAVE| ST o e
FUNCION 'PRODUCCION l“ O CLAVEFRS™ | MANO DE OBRA
BESCRIPCION OE _RAZONES
INDICADOR RAZON  — T ) RIERIQ Dt EVALUACION | PERIODO
PRODUCTIVIDAD Hrs. Efvas. de MOD TP .
NETA sobre estindar Evaluar la ef1c1en9%g Tendencia(evoly -
3 ] . . del obrero y la equi- o Mensual
Hrs, Presencia MOD o cibn esperada)
sobre esténdar dad de los estandares e
R
np R MR R A A
‘ , ) Y NGHORE
FUNCION PRODUCCION SPECTO CLAVE PG INTEGRACION NAL
DEBCRIPCION DE_RAZONES
INDICADOR RAZON PROPQSITG CRITERIQ DE EVALUACIGN.] FERIODO |
PROGRAMA DR % de Mexicaniza-- Medir el grado de cum- )
INTEGRACTON _ cifn real plimiento del programa Comparacién con el
NACTONAL b de Mexicaniza-- | 4, integracién de par- Programa de Integra| Mensual
cidon Propramada . > ‘ cién Nacional
tes., ‘
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N NOMBRE
INT SPEC A .
FUNCION VENTAS ASPECTO CLAVEI™y | VENTAS REALIZADAS
DESCRIPCION OE_RAZONES
INDICADOR RAZON PROPOIITO CRITERIQ DE EVALUAGION | PERIOD0
p] TN T
;ETN GENERAL DF: Unid. Vendidas Determinar el grado de
PPERACTON D - - Unid. Programadas cumplimiento del pro-- Mensual
VENTAS 1 gramacds _
grama de ventas
f‘\/\)

]

INTAS SPECTO CLAVEI—— —Hak
BESCRIPCION. DE_RAZONES
INDICADOR RAZON PROPOSITY RITERLQ DE_EVALUAGION | PERIONG

PENETRACTON BN
i1 MERCADO

Unid. vendidas por
Dina, S.A,

Unid., vendidas por
el mercado

\_;_/W

mercado nacjopal. -

istablecer la tendencig
de penctracidn de los
productos DINA en el -

Trimestra

JL__\"\.)

i

AR
SPECTO CLAV 1 MM g
FUNCION VENTAS Elvz | conprcTonEs vra.
DESCRIPCION OE RAZONES
INDICADOR RAZON PROFOIITG CRLIERLO DE_EVALUACION T PERIODO

VENTAS A CONSIGH
NACTON

Vtas. n consigna-
cidn
Ventas totales

Establecer la propor--
¢ién de las ventas a -
consignacion sobre el-
total de ventas por ca
nal de dJdistribucién_

Trimestr:

N




BAE
V4 SERV. DE POST-VTA.

BEBCRIPCION DE _RAZONES .
INDICADOR RAZON FROFGSIT0 CRITERIQ DF EVALUAGION I PERIODO —

S SPECTO CLAVE

PRESUPUESTO DE| Gastos Real. Serv.| Determinar el grado de
POST-VENTA. de post-venta cumplimiento del presu frimestra
Presupuesto de --
Post-venta.

puesto de Post-Venta,

f_:~1
. - e NOMBRE
FUNCION VENTAS SPECTO CLAVEF. . REFACCIONES

BEBCAIPCION. OFE RAZONES
INDICADOR RAZON FROEOSITG RIIERLQ DE EVALUAGION. I PERIODD ]

PROGRAMA DE VTA.| Importe de ventas |Establecer el grado de

DE REFACCTONES- |Xeales cumplimiento de las -- Mensual
Importe de ventas

DINA, programadas ventas programadas
Ay 1]
L AR
| T NOMOIE
FUNCION VENTAS }‘3”“” OLAVE[V6 | EsruRRzZO DE VIS,
ODESCRIPCION DE _RAZONES J

INDICADOR RAZON FROBOSITO CRITERIQ DE EVALUACION I PERIODO

) N Conocer la evolucidn de
PRODUCTIVIDAD Df Nuevos clientes paqlas operaciones relati-

LOS PEDIDOS DE 4 ra nuevos productodvas a productos nvos. - 'rimestral
. v . . vendidos a nvos., clien-

) 2 : 3 4 )

PRODUCTOS N\QS. Total de cllcnte.tes, sobre el total de-

POR CLIENT, NVOY operaciones.
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FUNCION SPECTO CLAVE = ToMBRE
FTINANZAS F1 LIQUINRKZ
DESCRIPCION DE_RAZONES N
INDICADOR RAZON FROPOSITO CH_ERIQ_OE EVALUAGION | PERIGO®
4 Conocer 1la capacidad ddg
LIQUIDEZ DE LA Actfvo Cmrcu]ante de la empresa para ha-- Mensual
EMPRESA Pasivo Circulante cer frente prontamente-
a su deuda a cto. pzo,
L L-""‘-_._._..—f’L“‘-.—f"‘\~_‘--" — — P e, SR
R NN
N2 NOMBRE
FUNCION FINANZAS SPECTO CLAVEL:) APALANCAMIENTO
- BESCRIFCION OF RAZONES
INDICADOR RAZON PROPOSITO CRITERIQ_DE EVALUACION | PERIODG
PROPORCTION DR Capital Contable {Indicar que parte de 1a
CAPITAL PROPIQ Activo Total empresa es propiedad de Mensual

los accionistas.

s T -

‘_——-——/WW s e e
i—*v e -— ﬁ”—-}:”-’\/—
PRSI N e
" WSPECTO CLAVE i NOMBRE
FUNCION FINANZAS F3 | REC. UTTLTZADOS
BEACNIPCION DE_ HAZOHES
INDICADOR RAZON PROPOSITO CRITERIQ DE EVALUAGION | PERIODO
ROTACTON DB Relacionar 1a cuantia
TNVENTARTOS Yentas Netas del inventario con las Mensual
Prom. de Tnv. ventas.

A




: 1L NOWEBRE
o IASPEC
FUNCION FINANZAS B0 VeI | BFRCTIVIDAD GRAL.
DESCRIPCION DE RAZONES
INDICADOR RAZON FROFOSITD CRITERIQ. OE EVALUACON I PERIODO
RENDTMIENTO DEL . ‘ Conocer 1a productivi-
Utilidad Neta lad del {tal .

CAPTTAL TNVERTT - Capital Contable cac deb capital propio Mensual

Do -aprtal tontdb. y comparar con el ren-

L-‘~.~—~—--—’- dimiento.

-’Nw

A R SR

~ ™ NOMBRE
FUNCION FINANZAS E‘SP“W CLAVEE e | RENTABILIDAD
DESCRIPCION DE RAZONES
INDICADOR RAZON PROFOSITY. RTIERIQ_OE EVALUACION I PERIORG
CONTRTBUGTON MAR Ly |naTdzar 1a contribu--
- Cto. y gast. Vari.j .. .. P
. . cidn de cada linca y/o ,
GINAIL POR LINBEA- Ventas Netas £ Mensual
Y MODELO modelo a absorber los-
ctos. y past. variables
R
" _
o) HOMAORE
; : SPECTO CL .
l FUNCION FINANZAS NEI"r6 |Cr0. DE PRODUCCION
DESCRIPCION DE RAZONES
INDICADOR RAZON PROPOSITO CRITERIQ DE EVALUAGIOR 1. PEAIODQ

ESTRUCTURA DI,

C10N

COSTO BE PRODUC-

Mano_de Obra

Cto, Total de pro

""*‘*~.a"“‘\.___——’J

Bvaluar la composicién-

para tomar decisiones

d

ra dptima

del costo -de produccion

en cuanto o su estroctu

L‘*\__a-./’“‘"‘“»~¢f““

fensual




2a. ETAPA Razones avanzadas por funcddn:

T4 8 4405 0q 5 48 Q058 80 30008440 000t

En &sta segunda etapa, las razones elementales se comparan-
y relacionan entre si con los datos bdsicos, con lo que adquie--
ren un significadovmﬁs amplio e integral. Con tales razones, la-
accibn a seguir estd mejor orientada hacia Gptimbs‘resultados.
Esta combinacién de razones elementales y datos bﬁsiéos, permite
una imdgen mis globalizadora_y‘condensada ﬁpr'funcién; que se de

nomina razones avanzadas.

3a. ETAPA: Razones Lntegraled a nivel empreda:

n-ooooooooco....g-cqhu-untc..oo.unt

Debido a que en la empresa 1o que acontece en una &4rea afeg
ta a las situaciones, movimientos y estado de eébnqmia de toda -
la compafiia, se hace necesario aplicar razones de Cbntrol'dg Ges
tién, a partir de las cuales se pueda medir el impactO de'uno 0-
mids acontecimientos o decisiones,

Asi mismo, para que las funciones generales 6peratiVas im--
pulsen a la.empresa, es indispensable interrelacionar sus deci--
siones, planes, ﬁrogramas y presupuestos, de tal forma que cada-
una complemente y apoye a las ofras. Si esto se hace; se tiene -
la total integraci6n de Diesel Nacional, 1o que constituye una -
forma de proceder, por medio de la cual el efecto de uné frea --
puede ser medido en otro.

En esta etapa se disefian las razones integrales a njivel enm-
presa cuya finalidad es eyaluar el efecto, impulsos y consecuen-
cias de la operacibn de las funciones generales operativas en el

conjunto de 1la empresa.




CONCLUSIONES




Las "TECNICAS MODERNAS Y METODOS DE ADMINISTRACION", como-
lo hemos analizado en el transcurso del presente trabajo, son -
herramientas o mecanismos, de los que puede hacer uso cualquier
entidad, ya sea del Sector PGblico o del Privado, para conse---
guir con ello la eficacia y eficiencia, que a la postre se re--
flejen en beneficios o utilidades para las instituciones, segln
el caso.

Hemos puesto en evidencia, también, que la Ciencia Adminis
trativa como sistema abiéyto, tiene verdaderos alcances que afin
no han sido explotados en toda su extensibn, ya sea porque no -
se tienen las bases firmes para poder implantarlos, o bien por-
que nada se ha hecho por tomar ia decisifn de incluirlos en los
sistemas actuales que nos rigen.

Es preciso sefialar como consecuencia de lo anterior, que -
las técnicas referidas, presentan grandes beneficios asi como -
algunas limitaciones, pero como partes o fundamentos de la Cien
cia Administrativa, le dan a ésta mas créditos para que sea to-
mada en estos tiempos con mas propiedad, delicadeza y esmero, -
en cada una de las entidades que conforman el Ambito nacional,-
y lograr con ello conducir los destinos del pais por el camino-
directo del crecimiento y desarrollo econémico, politico, so---
cial y cultural.

En seguida presentamos una serie de conclusiones que hemos
recogido durante la elaboracifn del presente trabajo y que ade-
mids nos permiten de manera sint8tica sefialar la inquietud prime
Ta que tenfamos por desarrollar €ste tema, verdaderamente impor

tante dentro de la Administracifn Moderna.
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lo. Las "TECNICAS MODERNAS Y METODOS DE ADMINISTRACION', por-
su cardcter relativamente novedoso, todavia estfn sujetas a
una serie de cambios y por lo mismo a una gran confusién, de
tal suerte que es indispensable tener bien definidos sus con
ceptos, bases y fundamentos, con la finalidad de normarse un
Criterio del cual se pueda disponer en el momento de tomar -
decisiones que pongan en juego la vida de cualquier institu-

cibén,

20. Como una consecuencia del avance tecnoldgico, debemos se-
flalar que dichas técnicas deben llevar aparejados los cam---
bios e innovaciones al respecto, es decir, en la medida que-
las entidades, organismos o instituciones crezcan, y sus pro
blemas sean cada vez mas complejos, también las Técnicas Ad-
ministrativas deben forzosamente crecer al mismo ritmo, para

que la solucibn sea acorde a la magnitud del problema.

30. Debemos sefialar que las técnicas referidas, al igual que-
las demés que apoyan a la Ciencia Administrativa, tienen en-
nuestro pais un gran provenir y mucho campo de accién, debi-
do a los problemas que aquejan la vida nacional principalmen
te, ademds del gran esfuerzo de algunos funcionarios por tra
tar de hacer de éste, un pais desarrollado y en s§ las pers-

pectivas que presenta la Administracifn Moderna.
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4o. La adopcidn de la técnica Presupuesto por Programas, su--
pone un cambio que compromete a todos los niveles de la es--
tructura administrativa del organismo que lo adopta, sustitu
ye procesos de trabajo, presupone y condiciona una actividéd
planificadora en la conduccién de dicha entidad, con perspec
tivas mas extensas y posibilidades mas claras de alcanzar --

con ello 1la eficacia y eficiencia.

50. El Presupuesto por Programas, es un instrumento con posi-
bilidades de mejorar sensiblemente la eficiencia y la produc
tividad de los servicios, permite los estudios de costos a -
todos los niveles de la accibn programada, facilita el desa-
rrollo de los sistemas administrativos y desarrolla el fun--
cionamiento de un sistema de informacién'y evaluacibn de la-
ejecucibn con la finalidad de seguir perib6dicamente la mar--
cha de la gestidn y decidir oportunamente los cambios para -

la consecucidn de los objetivos programados.

6o. Ademds que dicha técnica debe cumplir la misién de instru
mento de coordinacibn de la gestifn de una entidad, con el -
resto de la actividad del Sector Pdblico. Esta posibilidad -
est implicita en el concepto de la gestién pdblica planifi-
cada y politicas que administra dicho sector, o sea, que el-

proceso requiere la participacibn de toda la estructura de -

servicios nacionales, hasta sus unidades de base operativa.




70.

80.

90.
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El proceso de reforma, entiendido como uno de los medios-
para llevar a cabo no sdélo las transformaciones administrati
vas, sino también las de tipo econémico, politico, social y-
cultural, nos muestra claramente sus alcances, logros y pers
pectivas, ya que al ser considerado como un elemento de la -
Ciencia Administrativa, cuenta con una metodologia bien defi
nida que facilita superar los obstdculos mediante estrate---

gias bien definidas.

La Reforma Administrativa, como proceso -global'dd impulso
a las reformas institucionales a cargo de los titulares de -
cada entidad, a fin de contar tanto en el nivel microadminis
trativo como en el macroadministrativo con una escala &dgil y
flexible de planeacibn, programacibn, presupuestacidn, con--
trol y evaluacién asi como, con mecanismos cada vez mas es--
tructurados de comunicacién y toma de decisiones. Con lo an-

terior se contribuye a fortalecer la organizacién politica,

La Reforma Administrativa, permite el cambio de aptitudes
y actitudes del trabajador, facilitando el desarrollo de sus
habilidades o destrezas, lo cual permite la simplificacibn -
de los procedimientos o m8todos de trabajo.

Esto es posible a través de la capacitaci6n permanente y-
democrfitica, permitiendo que sus beneficios alcancen a todos

los servidores pfiblicos en forma continua.
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100. La técnica Control de Gestién, al ser considerada como -
el proceso que mds contribuye a mejorar las actuaciones de--
cualquier tipo de institucidn, abre las puertas para que sea
implantada la Direccién por Sistemas. Ya que la experiencia-
ha demostrado que alin en los mis variados estilos de mando, -
no puede llevarse a cabo una direccién eficiente, si no es--
por medio de un sistema que refina e integre a los hombres --

que dentro de &l trabajan.

1o. Este proceso ayuda, en pocas palabras a asegurarse de la
explotacibén 6ptima de los recursos ya que, como lo sefialamos
en un principio, las tres técnicas referidas buscan princi--

'
palmente contribuir al logro de la eficiencia y eficacia, --
caracteristicas esenciales que al tener una visifn global --
dentro del dmbito de la planificacifn estratégica, se logra-

con ellas, conducir el pafs hacia el desarrollo.

120, Finalmente, en lo que se refiere a la técnica Control de
Gestifn, es bien importante seflalar que como técnica moderna
requiere de su implantaci6n para poder conocer ampliamente -
las ventajas y desventajas que presenta, y no rechazarla sim
plemente porque se desconozcan sus conceptos, bases y funda-
mentos, es decir que la ignorancia no le cierre las puertas-

a dicha técnica,




130. En lo que se refiere a las aplicaciones pricticas de la-

técnica Presupuesto por Programas, podemos concluir que den-
tro del Sector Pibilco Mexicano, existe verdadero intefés en
la implantacidén total del modelo establecido por 1la oficina-
de Planificacidn, Programacidén, y Coordinacién de las Nacio-
nes Unidas, que conjuntamente con la C,E.P,A.L, analizan la-
problemdtica de la Administracién PGblica en los Paises en -

desarrollo de América Latina.

140, Las aplicaciones que presentamos en cuanto a Reforma Ad-

ministrativa, son verdaderamente una muestra de los propdsi-
tos establecidos por el Gobierno Federal que a través de la-
Coordinaci6n General de Estudios Administrativos de la Presji
dencia, se hacen los ajustes necesarios en cada entidad para

que el proceso sea continuo y uniforme a nivel nacional,

150, E1 Control de Gesti6én, en cuanto a sus aplicaciones, es-

td muy limitado ya que solamente un porcentaje muy reducido-
de entidades del Sector Pdblico, di cabida a la implantacibn
de esta técnica, y dichas entidades no tienen un criterio --
uniforme, ya que emplean la té€cnica con muchas restricciones

seglin sus necesidades.
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De &sta forma concluimos nuestro tema "INTRODUCCION AL ES-
TUDIO DE LAS TECNICAS MODERNAS Y METODOS DE ADMINISTRACION Y --
SUS APLICACIONES EN EL SECTOR PUBLICO DE MEXICO", dejando cla--
ramente establecido que la Administracién Moderna, abre las ---
puertas a las demds té&cnicas, métodos, instrumentos o herramien
tas, que paralelamente a ella se vayan fortaleciando con la Gni
ca finalidad de contribuir cbnjuntamente a lograr el desarrollo

y avances tecnolégicos.

Nuestra intencibn no es limitar con ello el &mbito de la ---
Ciencia Administrativa, sino por el contrario tratamos de poner
en evidencia tres técnicas que dentro del Sector Pfblico ayudan

’

defienden y fortalecen los principios en los que descansa la --

esencia de la Administracién Moderna.
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