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INTRODUCCION

Desde sus inicios y hasta fines de los afios 80 del siglo XX, la organizacion burocratica
permitio diversos logros para el desarrollo social, econémico y tecnoldgico del mundo.
Caracterizada por estar fuertemente jerarquizada, con una division rigida del trabajo,
un flujo unidireccional de la comunicaciéon donde “arriba se piensa, abajo se ejecuta”,
manuales de politicas y procedimientos rigidos y énfasis en el control numérico y
abundantes puestos de supervision.

Actualmente vivimos una época de cambios acelerados en todos los 6rdenes. La
gente esta cada vez mas y mejor informada, las distancias “no existen”, el mundo se
mueve en “tiempo real”’, debido en gran parte a las nuevas redes de comunicacién.
Esto impone un cambio radical en la forma de gobernar y definir estrategias y politicas
mas competitivas.

Considerando ademas el alto nivel de exigencia de la ciudadania en general, se debe
contar con un gobierno con estructuras flexibles y dinamicas, con toma de decisiones
descentralizada y énfasis en innovacién y capacidad de respuesta.

Hoy en dia, la clave del éxito gubernamental radica en aquellos que sean capaces de
crear, transmitir y aplicar innovacién y conocimientos con mayor celeridad. Es
fundamental cambiar el paradigma con el que pensamos la dinamica de la
organizacion gubernamental.

El modelo de innovacién y calidad del gobierno federal tiene como propésito el
transformarlo en un gobierno competitivo y de clase mundial, que contribuya a lograr
los resultados planeados en materia de crecimiento econémico, desarrollo humano y
social, asi como en materia de orden y respeto.

Debido a todo lo anterior es que la Presidencia de la Republica inici6é el proceso de
institucionalizacion del Sistema de Planeacion Estratégico (SPE) en la Administracion
Publica Federal, se estableci6 en la Ley de Planeacion el propésito y la manera de
hacer la planeacioén, refiriéndola con la creacién del Plan Estratégico.

El Modelo de Planeacion Estratégica pretende facilitar la alineacion entre los diferentes
niveles de actividad: institucional, especificas y sustantivas, que a su vez dependen de
las estrategias y objetivos del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.
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El presente estudio tiene por objeto describir el proceso llevado a cabo para la
implementacion en la Procuraduria General de la Republica del Modelo de Planeacién
Estratégica (SPE) definido por la Presidencia de la Republica para elaborar el
Programa de Trabajo 2003 a través del Sistema de Alineacion Digital para Gobierno
(DAS-G, por sus siglas en inglés).

En el Capitulo | se describe la evolucion que ha tenido el pensamiento administrativo a
través de las diversas escuelas y enfoques; de igual forma se definen los conceptos
mas importantes de la planeacion estratégica que se utilizaron durante el desarrollo
del presente trabajo. Por ultimo se abordan los temas de planeacién en relacion con la
direccion y con la administracion publica para finalmente vincularlos con el
presupuesto.

El Capitulo Il contiene el marco normativo al cual se sujeta la planeacién estratégica
en la administraciéon publica federal, haciendo énfasis en la descripcion del Sistema
Nacional de Planeacién Participativa establecido en el Plan Nacional de Desarrollo del
sexenio 2001-2006, del cual deriva el Modelo de Planeacién Estratégica aplicado por
la Procuraduria General de la Republica.

Ya entrando propiamente en la materia objeto del presente estudio, en el Capitulo Il
se aborda el caso particular del Modelo de Planeacion Estratégica y el Proceso
Presupuestal llevado a cabo en la Procuraduria General de la Republica, describiendo
el diagnostico realizado, la problematica y los antecedentes propios que implicaron la
creacion de una nueva Unidad de Planeacion Estratégica y la implementacion del
Sistema de Planeacion Estratégica con el consecuente despliegue realizado para
definir el Programa de Trabajo 2001-2006. Con base en este Programa de Trabajo, se
procedié a elaborar el Esquema de Planeacion, Programacion y Presupuestacion para
la elaboracion del Programa Operativo Anual (POA) y los correspondientes
Presupuestos de Egresos para cada uno de los ejercicios del sexenio.

Por Ultimo, en el Capitulo IV se ha vertido el innovador concepto de la herramienta
digital denominada Sistema de Alineacién Digital para Gobierno (DAS-G) por sus
siglas en ingles. Al respecto se hace un analisis tanto de las diferentes actividades que
se realizaron como de la propia metodologia del Sistema DAS-G,

VI



CAPITULO |

LA PLANEACION ESTRATEGICA: EVOLUCION Y
CONCEPTOS

"Una organizacion que busca la calidad total sin una mision y
objetivos claros, es como un barco en el que todo funciona bien, pero
que no se sabe a doénde va." Alfredo Acle.

1.1. EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO.

A finales del siglo XIX es cuando surge el concepto de administracion en las
organizaciones, que posteriormente ha ido adaptandose a nuevos enfoques
hasta llegar al actual pensamiento estratégico.

Con la revolucion industrial surgieron las grandes organizaciones que
empezaron a desbordar las posibilidades de un solo propietario, lo que dio
origen a una mayor practica de asociacion para la integracién de grandes
capitales. Tal situacion trajo como consecuencia una serie de reacciones,
manifestandose unas a favor del lucro esperado por la aportacion de capital y
otras en contra. Incluso las iglesias tomaron partido por una u otra postura. Asi
la iglesia catélica rechaz6 por completo en un principio el concepto de lucro y la
obtencién de utilidades, mientras que los protestantes seguidores de Calvino
desencadenaron el afan de lucro inmoderado.’

A lo largo del ultimo siglo, la vision de Karl Marx de una comunidad habilitada
econdmicamente atrajo a cientos de millones de partidarios que creian que al
planear un futuro comun y al eliminar el desperdicio y la duplicacién de las
empresas en competencia, se aceleraria el progreso humano. Transferir el
poder econdémico de las personas que buscan su propio bien al de la
comunidad en su totalidad conduciria a una distribucion mucho mas justa de la
riqueza. Sin embargo, en la medida en que aumenta el tamafio de una
comunidad, se diluye el sentido de responsabilidad personal de cada miembro
hacia los demas. La economia soviética fue completamente devastada por los
efectos a largo plazo de una organizacion tipo comunal controlada
burocraticamente.

La evolucion de la administracion como disciplina cientifica es consecuencia
de tres grandes grupos de aportaciones y puede sintetizarse en el cuadro que

! Rios Szalay, Adalberto y Paniagua Aduna, Andrés. Origenes y perspectivas de la administracién. Trillas,

México, 1982, pag. 45.
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a continuacion se desarrolla, exponiendo el significado y alcance de cada una
de las fases:

Cuadro 1: EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO
ESCUELA CLASICA DE | Teoria clasica de la Administracion
ADMINISTRACION Escuela de la Administracién Cientifica
Escuela de Relaciones Humanas
Enfoque Burocratico

TEORIAS O ENFOQUES | Teoria Estructuralista

DE TRANSICION Teoria del Comportamiento

Teoria del Analisis Matematico
Enfoque Neoclasico

ENFOQUES ACTUALES Teoria de Sistemas

Teoria de Contingencia

Enfoque Estratégico

Fuente: Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la Teoria General de la Administracion. Tercera
Ediciéon. Mc Graw Hill. México, 1992, pag. 7.

2. ESCUELA CLASICA DE ADMINISTRACION

Las caracteristicas fundamentales de la Escuela Clasica de Administracion

e La busqueda de la racionalidad

e Laintencion de lograr la maxima eficiencia

e EIl tratarse de enfoques parciales que enfatizan una variable de la
organizacion (el trabajo, el factor humano o la estructura)

e EIl caracter prescriptito-normativo, ya sea explicito o latente, que se
manifiesta en la formulacion de principios, recomendaciones y leyes
sobre el modo 6ptimo de administrar, o sobre la definicion de modelos
tendentes a alcanzar la maxima eficiencia

e La perspectiva del sistema cerrado, sin que se considere el entorno
El caracter monofacético del hombre, social o burocratico

Henri Fayol, creador de la Teoria Clasica de la Administracion, fue uno de los
primeros en presentar una concepcion amplia de la planeacion en los negocios

? Prototipo 2: Proyecto de Fortalecimiento de los centros de capacitacion de las Administraciones Tributarias
de los Ministerios de los paises prestatarios miembros del Banco Interamericano de Desarrollo. Centro
Interamericano de Administraciones Tributarias. México, 1999, pp. 11-13
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y la defini6 como: “El poder de predecir el futuro y llevar a cabo las acciones
correspondientes”.?

Fayol no sélo se considera el precursor de la administracion como disciplina
cientifica, sino también el autor con mayor visién de futuro, ya que sus teorias
vienen a enlazar en muchos aspectos con las que actualmente estan en vigor.

Fayol establecié la necesidad de generalizar la ensefianza de la Administracion
y establecer sus funciones, enumerando las areas funcionales de la
organizacion y los famosos catorce principios de la administracién, sobre los
cuales, el mismo Fayol, en su libro Administracién industrial y general,
comenta: “Emplearé con preferencia la palabra principios, despojandola de
toda idea de rigidez. No hay nada rigido ni absoluto en materia administrativa;
todo es ella cuestion de medida. No hay que aplicar casi nunca dos veces el
mismo principio en condiciones idénticas: es preciso tener en cuenta
circunstancias diversas y cambiantes, hombres igualmente diversos vy

cambiantes y muchos otros elementos variables”.*

Los principios administrativos que propuso Fayol, en forma enunciativa, son los
siguientes:*/°

1. Principio de la division del trabajo. Consiste en la especializacion de
las tareas y de las personas para aumentar la eficiencia.

2. Principio de la autoridad y responsabilidad. Autoridad es el derecho
de dar é6rdenes y el poder de esperar obediencia; la responsabilidad
es una consecuencia natural de la autoridad. Ambas deben estar
equilibradas entre si.

3. Principio de disciplina. Depende de la obediencia, aplicacion,
energia, compromiso y respeto de los acuerdos establecidos.

4. Principio de unidad de mando. Cada empleado debe recibir 6rdenes
de so6lo un superior. Es el principio de la autoridad unica.

5. Principio de la unidad de direcciéon. Una cabeza y un plan para cada
grupo de actividades que tengan un mismo objetivo.

' Steiner, George. Planeacion Estratégica, lo que todo Director debe saber. Compaiiia Editorial Continental.

Meéxico, 2002, pag. 336.

Fayol, Henry. Administracion industrial y general. Herrero Hnos. Sucs., S.A., México, 1993, pag.157.

Rios Szalay, Adalberto y Paniagua Aduna, Andrés. Op. Cit., pp. 94-99.

® Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Tercera Edicion. Mc Graw
Hill. México, 1992, pp. 84-85
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6. Principio de la subordinacion del interés particular al interés general.
Los intereses generales deben sobreponerse a los intereses
particulares.

7. Principio de la remuneracion del personal. Debe haber una justa y
garantizada satisfaccion para los empleados y para la organizacion
en términos de retribucion.

8. Principio de la centralizaciéon. Se refiere a la concentracion de la
autoridad en la alta jerarquia de la organizacion.

9. Principio de la jerarquia. Es la linea de autoridad que va del escaléon
mas alto al mas bajo. Es el principio de mando.

10.Principio del orden. Un lugar para cada cosa y cada cosa en su
lugar. Es el orden material y humano.

11.Principio de la equidad. Amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad
del personal.

12.Principio de la estabilidad del personal. La rotacion tiene un impacto
negativo sobre la eficiencia de la organizacion. Cuanto mas tiempo
una persona permanezca en un cargo, mejor.

13.Principio de la iniciativa. La capacidad de visualizar un plan y de
asegurar su éxito.

14.Espiritu de equipo. La armonia y la unién entre las personas
constituyen grandes fuerzas para la organizacion.

Otros exponentes de la Escuela Clasica de Administracion fueron’:

Frederick W. Taylor, quien funda la Escuela de la Administracién Cientifica,
cifiéndose inicialmente a la racionalizacion del trabajo en beneficio de la
productividad, y mas tarde se amplia al area de la supervisiéon y el control,
dando asi entrada a un concepto mas amplio proximo al de administraciéon a
partir de su enfoque inicial mas técnico.

Elton Mayo, con la Escuela de Relaciones Humanas es quien pone de
manifiesto la importancia de las relaciones de grupo en el ambito laboral,
incluye los aspectos sicolégicos, como la motivacion, cooperacion y liderazgo.

7 Prototipo 2: Proyecto de Fortalecimiento de los centros de capacitacion de las Administraciones
Tributarias de los Ministerios de los paises prestatarios miembros del Banco Interamericano de
Desarrollo. Centro Interamericano de Administraciones Tributarias. México, 1999, pp. 12-13.
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Max Weber, que con su Teoria de la Burocracia basada en la autoridad legal,
racional y en la absoluta definicion de tareas, procedimientos y
responsabilidad, asegura que se logra la maxima eficiencia organizativa.

2. ENFOQUES DE TRANSICION

Se incluyen con la denominacion Enfoques de Transicién un conjunto de
aportaciones desarrolladas en el segundo tercio del Siglo XX y que tienen
como notas caracteristicas las siguientes®:

e La ampliacién de las variables consideradas en el analisis de la
organizacion

e La progresiva sistematizacion de conocimientos en un cuerpo
conceptual mas desarrollado

e Elinicio del proceso de integracién de conocimientos y de acercamiento
de enfoques frente a la contraposicion de las teorias anteriores, con un
numero creciente de conceptos compartidos.

Nacen en este periodo las primeras estrategias (fijacion de objetivos y caminos
para lograrlos, siempre con la idea de accion hacia el exterior) y tacticas
(medios especificos para alcanzarlos). Empieza también a hablarse de
procedimientos, de control estadistico y financiero, y de analisis matematico
aplicado a la toma de decisiones.

Se establecen planes y programas de actuacién que llegan a integrarse en un
verdadero proceso de planeacién, especialmente después de la Il Guerra
Mundial, cuando las grandes organizaciones comienzan a prever y organizar
de un modo mas sistematico el crecimiento y la orientacion de sus actividades.

Fue en la década de los sesenta con la generalizacion de los procesos
expansivos organizacionales, cuando un gran numero de organizaciones
comenzaron a plantearse la determinacion de metas a largo plazo (fijacion de
objetivos) y a generar planes y tacticas para alcanzarlos, teniendo en cuenta
los probables cambios en el mundo exterior.

Esta simplificada visualizacién de estrategias pasa a denominarse planeacion
organizacional y la reflexion teérica en torno a ella enfatiza la adecuacion entre
la estrategia externa de la organizacion y su estructura interna, abriendo un
camino de investigacion sobre los sistemas de planeacion y decision.

¥ Idem. pp. 13-14.
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Dentro de este periodo y enmarcado en los denominados Enfoques de
Transicion, podemos incluir las siguientes teorias:

Teoria Estructuralista, que inicia el estudio descriptivo y sistematico de las
organizaciones, situandolas en su contexto social y ambiental.

Teoria del Comportamiento, que se centra en el estudio del comportamiento
humano con relacién a la organizacién, incluyendo las aportaciones sobre
motivaciones y estilos directivos.

Teoria del Analisis Matematico, cuya finalidad es la obtencion de
procedimientos matematicos para la optimizacién de los procesos.

Enfoque Neoclasico, caracterizado por una vision pragmatica de la
administracién y la reformulacion de principios clasicos encaminados al logro
de la eficacia y la eficiencia. Es el inicio del pensamiento estratégico. Uno de
sus maximos representantes es Peter Drucker, quien enuncia la denominada
administracién por objetivos, herramienta de gestion que supedita la
administracién de las organizaciones a criterios de rendimiento.

Peter Drucker describe la planeacién a largo plazo como “El proceso continuo
de emprender decisiones y tomar riesgos en forma sistematica y con el mejor
conocimiento de sus resultados, organizando sistematicamente los esfuerzos
necesarios para llevar a cabo dichas decisiones y midiendo los resultados
contra las expectativas a traves de una continua retroalimentacion”.®

En la medida en que se puedan controlar mejor las consecuencias futuras de
las acciones presentes, se avanzara en el proceso de planeacion.

3. ENFOQUES ACTUALES

Por ultimo, los Enfoques Actuales desarrollados durante el ultimo tercio del
Siglo XX, vienen caracterizados por:'°

e La integracién y convivencia de enfoques, que comparten conceptos
complementarios

e La consideracion compleja de la organizacién y de su administracion, a
la que se conceptia como un sistema abierto en un proceso de
interaccion y de permanente adaptacion a su medio

? Drucker, Peter. Planeacién a Largo Plazo. Ciencia Gerencial, 1959, pag. 240.

1% Prototipo 2: Proyecto de Fortalecimiento de los centros de capacitacion de las Administraciones
Tributarias de los Ministerios de los paises prestatarios miembros del Banco Interamericano de
Desarrollo. Centro Interamericano de Administraciones Tributarias. México, 1999, pp. 14-15.
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e La finalidad fundamentalmente descriptiva de la teoria, aceptando que
no se pueden establecer principios o normas de caracter general sobre
el modo 6ptimo de administrar.

Si bien los anteriores planteamientos de corte neoclasico se fueron justificando
mientras la mayoria de las organizaciones sabian donde y como llegar, fue en
el principio de la década de los setenta, momento en que se configura una
situacién de crisis econdmica generalizada, cuando la pérdida del control de la
situacion reorienta los enfoques organizativos.

En este contexto parece claro que las técnicas de gestion y los modos de
direccion convencionales se muestran ineficaces, resultando imprescindible
realizar un mayor esfuerzo de prospectiva e imaginacion para adaptar a sus
objetivos la estrategia de las organizaciones, que comienza a considerarse que
debe estar siempre presidida por la flexibilidad.

Surgen asi lo que podemos denominar paradigmas actualmente vigentes en la
Teoria de la Administracion de nuestros dias, que son los siguientes:

Teoria de los sistemas, aplicada a la organizacion y la administracion, que a
través de la aplicacion de la légica abre un nuevo programa de investigacion.

Teoria de la contingencia, que trata de avanzar un paso mas intentando
comprender de una forma mas precisa y operativa las complejas relaciones
entre las variables contingentes y la organizacion. No hay modo
universalmente valido de administrar todas las organizaciones, por lo que
habran de desarrollarse habilidades de diagndstico.

El Enfoque Estratégico, que es hoy el modelo aceptado internacionalmente,
hasta el punto que puede aceptarse que Direccion Estratégica se considera
equivalente al término de direcciéon de cualquier organizacion o empresa.

Pretende insertar la vida de la organizacion en su medio externo, desarrollando
técnicas de analisis y herramientas de gestion mediante las cuales la
organizacion sea capaz de afrontar con eficacia y eficiencia las oportunidades
y amenazas ambientales.

La direccion estratégica viene a recuperar los fundamentos econémicos y los
principios competitivos propios de la actividad organizacional para hacerlos
extensibles a cualquier tipo de organizacion.
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1.2. CONCEPTOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

A Confucio se le adjudica haber dicho que si él fuera gobernante del mundo, lo
primero que haria seria arreglar las definiciones de las palabras, ya que de
ellas dependera la accion. Seria muy util para toda persona interesada en la
planeacion estratégica que la nomenclatura fuera aceptada universalmente,
pero éste no es el caso.

Antes de referirnos al proceso de planeacion llevado a cabo en la Procuraduria
General de la Republica, es necesario analizar la evolucién de los conceptos
que han derivado en lo que hoy se denomina como Planeacion Estratégica.

En el proceso de planeacion intervienen una serie de elementos y variables
cuya conceptualizacion es necesaria. Podemos enumerar los siguientes
conceptos':

Proyeccion. Es la prolongacién del futuro de una evolucién pasada de acuerdo
con hipdtesis de extrapolacion o de inflexién de tendencias. Una proyeccion
sélo puede considerarse una prevision si esta basada en una probabilidad.

Previsién. Como su propia etimologia lo indica “ver antes”, es la apreciacion,
con un cierto grado de confianza, de la evolucion de una tendencia hacia un
horizonte dado. En general se trata de una apreciacion numérica efectuada a
partir de datos del pasado y con base en algunas hipétesis.

Prospectiva. Es un panorama de los futuros posibles, es decir de los
escenarios que no son improbables teniendo en cuenta los determinismos del
pasado y la confrontacion de los proyectos de los actores. Cada escenario de
la prospectiva puede ser objeto de una apreciacion numeérica, es decir de una
prevision.

Planear. Significa disefiar un futuro deseado y proponer las formas para
lograrlo.”

Planeacion. Segun Ackoff'® consiste en concebir un futuro deseado, asi como
los medios para alcanzarlo.

Estrategia. Etimolégicamente la palabra estrategia viene del griego strategos,
que quiere decir general. Literalmente la palabra estrategia significa “el arte de
los generales”. La palabra estrategia se us6 por primera vez en el ambito

' Ibidem., pp. 16-19.
2 Steiner, George. Op. Cit., pag. 20.
Nota: Esta es la misma definicién que se plasmé en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.
13 Ackoff, Russell L. Un concepto de planeacion de empresas. Editorial Limusa Wiley. México, 1978, pag, |
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militar para denominar aquéllas acciones que todo ejército realiza como
respuesta a la accién o posible acciéon del enemigo.

En la actualidad, el concepto de Estrategia se refiere a aquella acciéon que la
alta direccion de una empresa realiza y que es fundamental para la empresa.

Planeacion Estratégica. Se concibe como el proceso mediante el cual una
organizacion define su futuro y los procedimientos necesarios para alcanzarlo.
Se trata entonces de una prospectiva normativa. La esencia del proceso de
planeacion estratégica consiste en identificar de las necesidades actuales y
futuras, la evaluacion y analisis critico de los recursos y procesos que
actualmente se realizan. La identificacion y evaluacion de las oportunidades y
amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades de la propia Institucion,
proporcionan los elementos para disefar las estrategias que debera desarrollar
la institucién y la forma de implantarlas. La planeacion estratégica es un
proceso flexible y dinamico que constantemente se retroalimenta con los
resultados del propio proceso y permite una toma de decisiones condensada.
La planeacion estratégica no se trata sélo de tomar decisiones futuras, ya que
éstas sélo pueden tomarse en el momento, sino que va mas alla de los simples
pronésticos, como estudio que permite hacer analisis y facilita la toma de
decisiones.

Mision o propdsito. Cualquier actividad en un grupo organizado, si quiere ser
significativa debe tener un fin. El fin es la funcién basica y permanente que
persigue la organizacion y que justifica su razén de ser. Formular la misiéon de
una organizacion equivale a enunciar su principal razén de existir, caracter y
filosofia basicos, lo que posee la virtud de poder articular los objetivos y valores
que contribuyen a su logro, asi como mantener la integridad y unificacién de la
organizacion.

Objetivos y Metas. Son fines concretos, generalmente cuantificables y con un
horizonte temporal determinado, hacia los cuales se dirige la actividad de una
organizacion. Los objetivos expresan aquello que el sujeto, racionalmente, y
sobre la base de la situacion interna y externa, desea alcanzar en un horizonte
temporal de tiempo. Los objetivos han de ser congruentes y consistentes con la
finalidad socioeconémica de la institucion y, por consiguiente, quedan
subordinados a la mision o propésitos de la organizacion. Las metas son el
desarrollo o concrecion final de los objetivos en un horizonte concreto para
cada unidad, departamento o nivel organizativo.

Politicas. Son pautas para la adopcién de decisiones, constituyendo unos
principios generales para la actuacion de los administradores. Se pueden
definir como declaraciones explicitas e implicitas que guian y orientan el
pensamiento y la accién en la toma de decisiones. Las politicas contienen de
forma implicita varios objetivos, conforme a los cuales se pretende canalizar la
accion en situaciones que se requiere coherencia. En cierto sentido, las
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politicas expresan sistemas de valores, la filosofia institucional y la cultura de
una organizaciéon, asegurando la consistencia de los comportamientos
directivos, su cohesion y una minima uniformidad dentro de un sistema
organizativo unitario.

Procedimientos. Es una secuencia cronolégica de pasos que se tienen que
seguir para alcanzar el objetivo del sistema.' Establecen un método
formalizado y habitual para manejar actividades futuras, representando guias
de accion, que detallan la forma precisa bajo la cual deben cumplirse ciertas
actividades. Un procedimiento es la expresién mas clara de una tecnologia
administrativa estandarizada para el manejo de problemas administrativos
tipificados, esto es, problemas cuyas variables y objetivos son claros vy
conocidos.

Reglas. Las reglas son instrucciones que ordenan que se siga o no
determinado curso de accién o una accion especifica. No admiten desviaciones
ni permiten la menor discrecionalidad. Reflejan una decision administrativa
dirigida a uniformizar comportamientos de todos los integrantes de una
organizacion. Pueden formar o no parte de los procedimientos, pero a
diferencia de ellos no establecen una secuencia temporal sino una accién
aislada. Las reglas representan la expresién mas elemental de un plan, pero
son al mismo tiempo un mecanismo de control y de coordinacion.

Programas. Un programa es un plan especifico en el que se concretan metas,
politicas, procedimientos y reglas, asi como todo aquel conjunto de elementos
que son necesarios para seguir un curso de accion determinado, tendente a la
consecucion de unos objetivos especificos. Es, por tanto, un tipo de plan
concreto, fechado generalmente a corto o mediano plazo, y que se refiere a
una actividad o conjunto de actividades especificas, con entidad propia, que se
realizan por una unidad administrativa de la organizacién o por un grupo
especialmente creado para su cumplimiento. Por lo tanto un programa es un
plan especialmente disefiado para alcanzar una meta predeterminada, que
goza de una cierta autonomia e independencia.

Presupuestos. El| presupuesto es la expresién, en términos numeéricos,
generalmente monetarios, de un plan o de un programa. Representan el
maximo grado de concrecion que pueden alcanzar los planes, ya que
cuantifican los insumos y los resultados esperados. Tambien aportan rigor a la
planeacion, al permitir un mejor conocimiento de los recursos disponibles y
facilitar el establecimiento de prioridades entre los cursos de accion posibles.
Son el instrumento fundamental para la ejecucion practica de los planes, ya

" Kramis Joublanc, José Luis. Sistemas y Procedimientos Administrativos. Metodologia para su aplicacion
en Instituciones privadas y piiblicas. Publicaciones Administrativas y Contables, S.A. México, 1982. pag.
14.
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que establecen los logros concretos que cada responsable debe alcanzar, asi
como los limites dentro de los que se puede mover. Ello representa, por
consiguiente, una base objetiva para el ejercicio de la funcién de control.

Administracion por objetivos. La APO ha sido definida como una filosofia, como
un estilo directivo. Tiene su origen en el enfoque neoclasico de la
administracion que establece la supremacia de la gerencia profesional en la
fijacion de los objetivos generales de la organizacion, es decir el reto esta en
tornar compatibles los objetivos institucionales y los de los individuos que
integran la organizacién.'® Drucker, el gran divulgador de la APO, la concibe
como un método de planeacion y control administrativo fundamentado en el
principio de que, para obtener resultados, la organizacién necesita definir
previamente en qué negocio esta actuando y a dénde pretende llegar,
mediante la fijacion de los objetivos anuales, formulados sobre la base de un
plan de objetivos a largo plazo, y la fijacién de los objetivos de cada
departamento o gerente por “areas clave de resultados”.'® La APO, aln sin ser
la solucién universal de la administracion, aporta indudables ventajas y una
mayor eficiencia a la gestién de organizacién.

Administracion Publica. Es el conjunto de decisiones de coordinacion y
motivacion de las personas, plasmadas en procedimientos y mecanismos
contractuales, para alcanzar los fines de la organizacion estatal (equidad y
eficiencia) dentro de las restricciones del marco juridico-politico.

Planeacion Nacional del Desarrollo. Es la ordenacion racional y sistematica de
acciones que, en base al ejercicio de las atribuciones del Ejecutivo Federal en
materia de regulacién y promocién de la actividad economica, social, politica y
cultural, tiene como propésito la transformacién de la realidad del pais, de
conformidad con las normas, principios y objetivos que la propia Constitucién y

la Ley de Planeacién establecen”.’

'* Aguirre, Castillo y Tous. Administracion de Empresas. Edinford. Malaga, 1991, pag. 24..

'® Drucker, Peter. La Gerencia: Tareas, responsabilidades y prdcticas. El Ateneo. Buenos Aires, 1975. pag.
54.

"7 Poder Ejecutivo Federal. Ley de Planeacién. Diario Oficial de la Federacion. 5 de enero de 1983. Articulo
3 primer pérrafo.
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1.3. DIRECCION Y PLANEACION ESTRATEGICA

La direccion busca la convergencia entre la actuacion de los recursos humanos
de la organizacion y la consecuciéon de los objetivos, por medio de la
coordinaciéon y la toma de decisiones de los individuos que componen los
distintos niveles de la organizacion.

Si atendemos al fin Gltimo de la planeacién, es decir, planear el futuro deseado
de la organizacion, nos encontramos con dos filosofias o sistemas de
actuacién segun la orientacion del proceso'®:

a. Orientacion hacia los recursos, que busca maximizar beneficios y
minimizar costos en el logro de objetivos a largo plazo. El entorno y la
competencia no es el factor prioritario. En esta orientacion la respuesta
es la planeacion convencional, como metodologia mas determinista,
dirigida a objetivos preestablecidos aunque con estrategias diversas.

b. Orientacion hacia el entorno, en la que tal entorno constituye el criterio
para modificar comportamientos en los recursos humanos y en la
busqueda de ventajas competitivas, de la diversificacion y de la
explotacién de oportunidades en mercados, productos, servicios o en la
propia organizacion. La respuesta es la planeacion estratégica que fijara
su atencién en diagnésticos sobre el presente y futuro de la
organizacion en un entorno abierto y dinamico, a través de analisis
estratégicos y persigue el desarrollo de una cultura corporativa propia
que la consolide como organizacion.

Es asi que el concepto de planeacion estratégica pasa a formar parte del
nuevo sistema de direccion estratégica, la cual supone una concepcién global
de la gestion organizacional subordinando todas las decisiones a la
determinacion de la estrategia basada en los factores de éxito potencial de la
institucion. Estos factores seran'®:

e Respecto al entorno, competitividad y costo

e Respecto al producto, disefio, diferenciacion y calidad

e Respecto a la organizacién, “valor” de recursos humanos y de
cultura organizacional.

La Planeacién Estratégica o Planeacion a largo plazo o Planeacion Estratégica
Formal, estudia el porvenir de las decisiones actuales, observa y analiza la

'® Prototipo 2: Proyecto de Fortalecimiento de los centros de capacitacion de las Administraciones
Tributarias de los Ministerios de los paises prestatarios miembros del Banco Interamericano de
Desarrollo. Centro Interamericano de Administraciones Tributarias. México, 1999, pp. 15-16.

" Idem., pag. 16

12



LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ADMIN!S']'[{A(‘](')N PUBLICA FEDERAL:
EL CASO DE LA PROCURADURIA GENERAIL DE LA REPUBLICA

cadena de causas y efectos en un periodo de tiempo, relacionada con una
decisién que tomara la Direccion. Asimismo observa las posibles alternativas
de los cursos de accion en el futuro, que al escoger unas alternativas, éstas se
convierten en la base para la toma de decisiones presentes.?°

La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica
de las oportunidades y amenazas que se pueden presentar en el futuro, las
que combinadas con la informacion obtenida del analisis de las causas vy
efectos proporcionan la base para que la Direccidn tome mejores decisiones en
el presente, para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

La planeacién estratégica es un proceso que inicia con el establecimiento de
metas organizacionales alcanzables y claras, define las estrategias y politicas
para lograr las metas y desarrolla los planes para asegurar la implantacion de
las estrategias y asi obtener los fines buscados. Es un proceso para definir que
esfuerzo de planeacién debe hacerse, cuando y como debe realizarse, quien lo
llevara a cabo y que se hara con los resultados. La Planeacién Estratégica es
sistematica en el sentido de que es organizada y conducida con base en una
realidad entendida, para establecer sus propositos, objetivos, politicas vy
estrategias basicas para desarrollar los planes. Asimismo, debe entenderse
como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formacion de
estrategias, planes y programas. La Planeacién Estratégica es una forma de
vida, una actitud.

En toda organizacion formal un sistema de planeacion estratégica une tres
tipos de planes fundamentales: planes estratégicos; programas a mediano
plazo; y presupuestos a corto plazo y planes operativos.

La conversion de planes estratégicos en decisiones actuales se lleva a cabo en
dos pasos: el primero consiste en la preparacion de planes funcionales a
mediano plazo, y el segundo en el desarrollo de presupuestos y planes tacticos
con base en los planes funcionales.

La programaciéon a mediano plazo proporcionara la manera en que debe
distribuirse los recursos para implantar las estrategias. Asi los directivos deben
demostrar que mediante el uso efectivo de los recursos pueden lograrse las
estrategias. El tiempo usual para los planes a mediano plazo es de cinco afos,
aunque puede variar dependiendo del tipo y tamafio de la organizacion.

% Steiner, George. Op. Cit., pp. 20 y sigs.
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1.4. ADMINISTRACION PUBLICA Y PLANEACION ESTRATEGICA

Cuando los enfoques administrativos empezaron a cobrar fuerza, se pensé que
no eran aplicables al ambito gubernamental, tomandose como principal
argumento la naturaleza diferente de las organizaciones publicas y las
privadas. Sin embargo, hoy en dia los sistemas de administracion
desarrollados por el sector privado son cada dia mas empleados por las
organizaciones publicas, sin perjuicio de que deban atender a su singular
configuracion y caracteristicas.

El Estado se concibe tradicionalmente como una organizaciéon emanada de un
“contrato social”, desarrollado en virtud de la cooperacion entre individuos que
crean una institucién depositaria de los poderes necesarios para definir y
proteger los derechos de propiedad y la salvaguarda del interés colectivo. Este
concepto tradicional del Estado se mantiene vigente desde cualquier
perspectiva ideoldgica.

El Estado es pues, una organizacién diferente, con rasgos especificos que lo
sitian en ventaja para solventar problemas complejos y adoptar iniciativas que
escapan a los individuos o grupos sociales.

Las actividades del Estado en el seno de la sociedad se estructuran a traves
de las politicas publicas que desarrolla el Poder Ejecutivo, apoyandose para su
ejercicio en la administracion publica. Asi, los administradores
gubernamentales son agentes especializados en ejecutar las politicas del
gobierno. Son seleccionados con apego a diversos criterios, y se someten a
variadas férmulas de promocién y de incentivos. La naturaleza institucional del
empleo publico es, en todo caso, distinta de la que es comun al sector privado,
ya que refleja plenamente las restricciones juridico-politicas que enmarcan la
actuacion del Estado. Estas peculiaridades son esenciales para la gerencia
publica, puesto que influyen sistematicamente en las caracteristicas de los
empleados que recluta la administracién, en la naturaleza de las promociones y
en la estructura de los incentivos al desempefio.

Si entendemos la Administracion Publica como el conjunto de patrones
formales e informales que rigen el funcionamiento de los agentes que integran
la organizacién estatal (esquemas de incentivos y restricciones, mecanismos
de coordinacion y supervision, flujos de informacion y relaciones de jerarquia),
podemos afirmar que los problemas de la gerencia publica se pueden analizar
y solucionar con ayuda de conceptos y técnicas que se utilizan en las
organizaciones privadas. Todo ello sin pasar por alto la relevancia central del
marco juridico y de las instituciones publicas.
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El andlisis de la Administraciéon Publica y sus técnicas no puede abordarse, por
tanto, sin considerar explicitamente las limitaciones que la naturaleza politica
de los rasgos propios de la institucion estatal impone a los aspectos basicos de
la organizacién: naturaleza de los objetivos (mdultiples, heterogéneos y
cambiantes), eleccion de los administradores (centralizada y estandarizada),
disefio de los incentivos organizativos e individuales, unido a la escasez de
referentes de comparacion y de competitividad.

Ante la consideracion de la Administracion Publica como representante
indiscutible del servicié publico e interés general, ésta debe legitimar su
actuacion en términos de eficacia y eficiencia y en este contexto el
pensamiento estratégico que lleva implicita la idea de competitividad,
constituye un instrumento clave.

La orientacién de la Administracion Publica a la Sociedad, maxime en una
situacion de competencia directa con el sector privado, supone la identificacion
de las necesidades y demandas de los usuarios.

Los objetivos de lucro en las empresas privadas, hacen que algunas de las
técnicas y procesos aplicados en estas, no sean factibles de adaptar al ambito
gubernamental, que tiene objetivos sociales. Estos objetivos sociales se podria
sintetizar en generar las condiciones necesarias para garantizar el bienestar de
los ciudadanos, lo que coincide con el enfoque de orientacion al cliente, sélo
que aqui seria “orientacién al ciudadano”.

Por otro lado, no se puede aplicar la experiencia de la planeacién comercial al
100% en el ambito gubernamental ya que son mas las diferencias que las
similitudes entre estos dos sectores. Por ejemplo, la gran mayoria de las
decisiones comerciales en las empresas estan dominadas por factores
econémicos internos y externos, mientras que las decisiones en
organizaciones como el gobierno siempre tienen que cuidar el aspecto politico
y sus repercusiones sociales, ademas de las cuestiones meramente
econdémicas. A ello hay que agregar las restricciones que genera la separacion
de los poderes ejecutivo y legislativo, principalmente.

No se pretende dar aqui la impresién de que no existe una planeacion
estratégica en el gobierno que sea comparable con la del sector privado; por el
contrario, en la presente administracion se ha dado énfasis a la vision de largo
plazo de las instituciones gubernamentales y se ha venido dando un cambio de
actitud por parte de los funcionarios publicos, mostrando una aceptacion
creciente de la necesidad de planear, incluso con la vision del México al que
aspiramos en el afio 2025, establecida en el mismo Plan Nacional de
Desarrollo cuando expresa que:
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“México sera una nacion plenamente democratica con alta calidad de vida que
habra logrado reducir los desequilibrios sociales extremos y que ofrecera a sus
ciudadanos oportunidades de desarrollo humano integral y de convivencia
basadas en el respeto a la legalidad y en el ejercicio real de los derechos
humanos. Sera una nacion dinamica, con liderazgo en el entorno mundial, con
un crecimiento estable y competitivo; y con un desarrollo incluyente y en
equilibrio con el medio ambiente. Sera una nacién orgullosamente sustentada
en sus raices; pluriétnica y multicultural; con un profundo sentido de unidad
nacional”.?'

Para lograr llegar a esta vision, es necesario definir lo que se va a hacer y
determinar cdmo hacerlo, antes de actuar. Esto sélo es posible lograrlo con
una adecuada Planeacion Estratégica que permita organizar, dirigir, controlar,
evaluar y mejorar las acciones de gobierno a corto y largo plazo.

Caracteristicas de las Decisiones Estratégicas que toma el gobierno:
e Involucran a los niveles mas altos
¢ Requieren gran cantidad de recursos humanos, materiales y financieros.
e Estan orientadas a lograr un bienestar futuro de la poblacion.

Beneficios de la Planeacion Estratégica en el sector gubernamental:
o Convierte el pensamiento estratégico en acciones
e Mejora la toma de decisiones
e Robustece la respuesta organizacional y mejora el desempero de las
instituciones gubernamentales
e Aumenta el entendimiento de los planes
e Reduce duplicidades de actividades de gobierno

El enfoque estratégico genera un “ciclo virtuoso” al crear entusiasmo y equipos
comprometidos, enfocados en wuna misma visién, donde los roles y
responsabilidades de cada integrante son claros y cada uno de ellos desarrolla
habilidades individuales y competitividad junto con la capacidad organizacional
que provee retroalimentacion durante el desempefnio.

En resumen decimos que la Planeacion Estratégica en la Administracion Publica
permite a las dependencias y entidades del Gobierno Federal establecer su
misién, definir sus propoésitos y elegir las estrategias para la consecucion de sus
objetivos, y conocer el grado de satisfaccion de las necesidades a los que ofrece
sus bienes o servicios. Esta planeacion enfatiza la busqueda de resultados y
desecha la orientacion hacia las actividades.

2! Gobierno de los Estados Unidos Mexicanos Presidencia de la Republica. Plan Nacional de Desarrollo
2001-2006, péag. 37.
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1.5. LA PLANEACION ESTRATEGICA Y SU VINCULACION CON EL
PRESUPUESTO

Los presupuestos son la técnica primordial usada en el proceso de preparaciéon de
planes tacticos para guiar las decisiones y acciones actuales que permitan
implantar los planes estratégicos.

Los presupuestos integran métodos para convertir los planes estratégicos en
acciones actuales; son las guias para éstas ultimas. Establecen normas para a la
accién coordinada y son la base para controlar la productividad y asi ver que se
vaya de acuerdo con los planes. En estas descripciones se encuentran implicitas
tres funciones sobrepuestas: planeacién, coordinacion y control.

En los sistemas de presupuestos se prepara un presupuesto anual para ingresos y
gastos. En seguida se preparan los presupuestos detallados tanto para los
ingresos como para los gastos. Los resultados de operaciones entonces se
reflejan en los estados financieros.

Los presupuestos estan disefiados para mejorar la planeacion, obligan a fijar la
atencion en la formulacion de objetivos y la forma en qué estos deben ser
implantados. Se presiona a los directores para expresar los fines que buscan en
términos cuantitativos Una vez identificados los fines, los presupuestos requieren
la especificacién de los medios para lograr los primeros.

“La Presupuestacion es el proceso de consolidacion de las acciones encaminadas
a cuantificar monetariamente los recursos humanos, materiales y financieros,
necesarios para cumplir con los programas establecidos en un determinado
periodo; comprende las tareas de formulacion, discusion, aprobacion, ejecucion,
control y evaluacién del presupuesto”. %

Proceso de Programacion Presupuestacion

Etapas interrelacionadas que forman parte del proceso de control administrativo
en las que se definen objetivos y metas, asi como los recursos que se requieren
para alcanzarlos. Constituye la estrategia de accion a corto plazo que la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico utiliza para definir competencias, responsabilidades
y actividades a realizar tanto por las entidades globalizadoras como por las
coordinadoras de sector y las entidades coordinadas sectorialmente en la
formulacion del proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion. Las etapas
que lo integran son formulacion, ejecucion, control y evaluacion.

2 De| Rio Gonzalez, Cristobal. El Presupuesto: Generalidades. Editorial Ecafca, México, 2000. 9°. Edicion.
Pag. VIL.5
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Programa Operativo Anual

Instrumento que traduce los lineamientos generales de la planeacion nacional del
desarrollo econémico y social del pais, en objetivos y metas concretas a
desarrollar en el corto plazo, definiendo responsables, temporalidad y espacialidad
de acciones, para lo cual se asignan recursos en funcion de las disponibilidades y
necesidades contenidas en los balances de recursos humanos, materiales y
financieros.

Programacion

Proceso a traves del cual se definen estructuras programaticas, metas, tiempos,
responsables, instrumentos de accién y recursos necesarios para el logro de los
objetivos de largo y mediano plazos fijados en el Plan Nacional de Desarrollo y los
Programas Sectoriales y que se iran concretando mediante la programaciéon
econémica y social, considerando las limitaciones y posibilidades reales de la
economia nacional.

Etapas de la presupuestacion: Formulacion, Discusion y aprobacion, Ejecucion,
Control y Evaluacion de los resultados.
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CAPITULO II

MARCO NORMATIVO DE LA PLANEACION EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

2.1. CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS
MEXICANOS

La institucionalizacion del Sistema de Planeacién Democratica del Desarrollo
se consolidé con la integracion, el 3 de febrero de 1983, de la reforma al
articulo 26 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, dando
continuidad a los procesos de planeacion nacional.

El citado Art. 26 Constitucional establece:
“El Estado organizara un sistema de planeacion democratica del desarrollo
nacional que imprima solidez, dinamismo, permanencia y equidad al
crecimiento de la economia para la independencia y la democratizacion
politica, social y cultural de la Nacién.

Los fines del proyecto nacional contenidos en esta Qonstitucion
determinaran los objetivos de la planeacién. La planegcion sera
democratica. Mediante la participacion de los diversos sectorgs sociales
recogera las aspiraciones y demandas de la sociedad para incorporarlas al
plan y los programas de desarrollo. Habra un plan nacional de desarrolio al
que se sujetaran obligatoriamente los programas de la Administracion
Publica Federal.

La ley facultara al Ejecutivo para que establezca los procedimientos de
participacién y consulta popular en el sistema nacional de planeacion
democratica, y los criterios para la formulacion, instrumentacion, control y
evaluacion del plan y los programas de desarrollo. Asimismo determinara
los 6rganos responsables del proceso de planeacion y las bases para que
el Ejecutivo Federal coordine mediante convenios con los gobiernos de las
entidades federativas e induzca y concierte con los particulares las acciones
a realizar para su elaboracion y ejecucion.

En el sistema de planeacion democratica, el Congreso de la Union tendra la
intervencion que senale la ley.”

A nuestro juicio el texto del articulo 26 que se reformo y senald las directrices
de la planeaciéon que regiria al pais, y tal como se desprende del texto, esta
muy tendiente hacia el factor econémico como detonante del desarrollo
nacional, privilegiando la economia sobre el factor humano.
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2.2. LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
FEDERAL

Art. 20.- En el gjercicio de sus atribuciones y para el despacho de los negocios
del orden administrativo encomendados al Poder Ejecutivo de la Unién, habra
las siguientes dependencias de la Administracién Publica Centralizada:

|.- Secretarias de Estado;
Il.- Departamentos Administrativos, y
lll.- Consejeria Juridica.

Art. 3o0.- El Poder Ejecutivo de la Unién se auxiliara en los términos de las
disposiciones legales correspondientes, de las siguientes entidades de la
administracion publica paraestatal:

I.- Organismos descentralizados;

Il.- Empresas de participacién estatal, instituciones nacionales de crédito,
organizaciones auxiliares nacionales de crédito e instituciones nacionales de
seguros y de fianzas, y

I1l.- Fideicomisos.

Art. 8o. El Presidente de los Estados Unidos Mexicanos contara con las
unidades de asesoria, de apoyo técnico y de coordinacion que el propio
Ejecutivo determine, de acuerdo con el presupuesto asignado a la Presidencia
de la Republica.

Art. 90.- Las dependencias y entidades de la Administracion Publica
Centralizada y Paraestatal conduciran sus actividades en forma programada,
con base en las politicas que para el logro de los objetivos y prioridades de la
planeacion nacional del desarrollo, establezca el Ejecutivo Federal.

Art. 26.- Para el despacho de los asuntos del orden administrativo, el Poder
Ejecutivo de la Union contara con las siguientes dependencias:

Secretaria de Gobernacién.

Secretaria de la Defensa Nacional.
Secretaria de Comunicaciones y Transportes.
Secretaria de Marina.

Secretaria de la Funcion Publica.

Secretaria de Seguridad Publica.
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e Secretaria de Educacion Publica.
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Secretaria de Salud.

Secretaria de Desarrollo Social.

Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales.
Secretaria de la Reforma Agraria.

Secretaria de Energia.

Secretaria de Economia.

Secretaria de Relaciones Exteriores

Secretaria de Turismo.

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca vy
Alimentacion

e Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.

Art. 46.- Son empresas de participacion estatal mayoritaria las siguientes:

|.- Las sociedades nacionales de crédito constituidas en los términos de su
legislacion especifica;

Il.- Las Sociedades de cualquier otra naturaleza incluyendo las organizaciones
auxiliares nacionales de crédito; asi como las instituciones nacionales de
seguros y fianzas, en que se satisfagan alguno o varios de los siguientes
requisitos:

A) Que el Gobierno Federal o una o mas entidades paraestatales, conjunta o
separadamente, aporten o sean propietarios de mas del 50% del capital social.

B) Que en la constitucion de su capital se hagan figurar titulos representativos
de capital social de serie especial que sélo puedan ser suscritas por el
Gobierno Federal; o

C) Que al Gobierno Federal corresponda la facultad de nombrar a la mayoria
de los miembros del érgano de gobierno o su equivalente, o bien designar al
presidente o director general, o cuando tenga facultades para vetar los
acuerdos del propio 6rgano de gobierno.

Se asimilan a las empresas de participacion estatal mayoritaria, las sociedades
civiles asi como las asociaciones civiles en las que la mayoria de los asociados
sean dependencias o entidades de la Administracion Publica Federal o
servidores Publicos Federales que participen en razén de sus cargos o alguna
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o varias de ellas se obliguen a realizar o realicen las aportaciones econémicas
preponderantes.

Art. 41.- Para los efectos de esta ley, se consideran actividades prioritarias las
relativas al desarrollo econémico y el empleo, con sujecién a las modalidades
que dicte el interés publico y al uso, en beneficio general, de los recursos
productivos, cuidando su conservacion y el medio ambiente. Lo anterior, en el
marco de lo dispuesto por los articulos 25, 26 y 28 de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos.

Art. 42.- Son empresas de participacion estatal mayoritaria de la
Administracion Publica del Distrito Federal las sociedades de cualquier
naturaleza en las que el Gobierno del Distrito Federal, o una o mas de sus
entidades paraestatales, aporten o sean propietarios de mas del 50% del
capital social, o les corresponda la facultad de nombrar a la mayoria de los
miembros de los 6rganos de gobierno o su equivalente, o bien designar al
presidente o director general, o cuando tengan facultades para vetar los
acuerdos del érgano de gobierno.

Se asimilan a las empresas de participacion estatal mayoritaria, las sociedades
civiles en las que la mayoria de los asociados sean dependencias o entidades
de la Administracion Publica del Distrito Federal o servidores publicos de ésta
que participen en razén de sus cargos o alguna o varias de ellas se obliguen a
realizar o realicen las aportaciones econémicas preponderantes.

Art. 48.- A fin de que se pueda llevar a efecto la intervencién que, conforme a
las leyes, corresponde al Ejecutivo Federal en la operacion de las entidades de
la Administracién Publica Paraestatal, el Presidente de la Republica las
agrupara por sectores definidos, considerando el objeto de cada una de dichas
entidades en relacién con la esfera de competencia que ésta y otras leyes
atribuyen a las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos.

Art. 49.- La intervencion a que se refiere el articulo anterior se realizara a
través de la dependencia que corresponda segun el agrupamiento que por
sectores haya realizado el propio Ejecutivo, la cual fungira como coordinadora
del sector respectivo. Corresponde a los coordinadores de sector coordinar la
programacioén y presupuestacion, conocer la operacion, evaluar los resultados
y participar en los 6rganos de gobierno de las entidades agrupadas en el sector
a su cargo, conforme a lo dispuesto en las leyes.

Atendiendo a la naturaleza de las actividades de dichas entidades, el titular de
la dependencia coordinadora podra agruparlas en subsectores, cuando asi
convenga para facilitar su coordinacion y dar congruencia al funcionamiento de
las citadas entidades.
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Art. 50.- Las relaciones entre el Ejecutivo Federal y las entidades
paraestatales, para fines de congruencia global de la Administracién Publica
Paraestatal, con el sistema nacional de planeacién y con los lineamientos
generales en materia de gasto, financiamiento, control y evaluacién, se llevaran
a cabo en la forma y términos que dispongan las leyes, por conducto de las
Secretarias de Hacienda y Crédito Publico y de la Contraloria General de la

Federacion, sin perjuicio de las atribuciones que competan a las coordinadoras
del sector.
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2.3. LEY DE PLANEACION

Como se comentd anteriormente, la planeacion del actual gobierno de la
Republica se sustenta en el articulo 26 de nuestra Carta Magna, y se
complementa en la Ley de Planeacién y en la Ley Organica de Ia
Administracion Publica Federal, donde se establece que se planea con una
vision de largo plazo: a 25 afos; se orienta a resultados, define y se rige con
objetivos y metas claras y precisas, asi como se sirve de adecuados sistemas
de medicion para cuantificar, analizar y evaluar la gestién, permitiendo la
adecuada toma de decisiones para optimizar sistematicamente los procesos,
programas, proyectos, organizacion y estructura de las Instituciones, en forma
de planeacion integral, flexible, participativa, incluyente y estratégica.

Desde el principio de la actual administracion, se fij6 la meta de ser un
gobierno estratégico:

» Con vision global y de largo plazo

* Orientado a resultados

* Con objetivos, estrategias y metas claras

* Que mide y analiza el desempefio

= Que invierte en sus prioridades

* Que se mejora continuamente

La Ley de Planeacién se publicé en el Diario Oficial el 5 de enero de 1983, es
decir, casi con un mes de anticipacion a la reforma al articulo 26, lo que
representa que esta ley fue promulgada sin fundamento constitucional.

En su articulo 1, la Ley de Planeacion sefiala que “sus disposiciones tienen por
objeto establecer las normas y principios basicos conforme a los cuales se
llevara a cabo la Planeacién Nacional del Desarrollo asi como las Bases de
Integracion y funcionamiento del Sistema Nacional de Planeacion
Democratica”.

“La planeacion debera llevarse a cabo como un medio para el eficaz
desemperio de la responsabilidad del Estado sobre el desarrollo integral del
pais y debera atender a la consecucion de los fines y objetivos politicos,
sociales, culturales y econémicos contenidos en la Constitucion Politica de los

Estados Unidos Mexicanos...”"

“Mediante la planeacién se fijaran objetivos, metas, estrategias y prioridades;
se asignaran recursos, responsabilidades y tiempos de ejecucion, se
coordinarén acciones y se evaluarén resultados”.*

" Poder Ejecutivo Federal, Ley de Planeacién. Diario Oficial de la Federacion. 5 de enero de 1983. Articulo 2
primer parrafo.
2 Op. Cit. Articulo 3 segundo parrafo.
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“En el ambito del Sistema Nacional de Planeaciéon Democratica tendra lugar la
participacion y consulta de los diversos grupos sociales, con el propésito de
que la poblacion exprese sus opiniones para la elaboracion, actualizacion y
gjecucion del plan y los programas a que se refiere esta ley. >

Como se puede apreciar en el parrafo anterior, la planeaciéon de la
Administracion Publica Federal se basa en el Sistema Nacional de Planeacion
Participativa®, el cual impulsa un proceso de definicion, concertacién,
seguimiento y evaluacion de las politicas y acciones del Poder Ejecutivo
Federal y las actividades de todas las dependencias y entidades de la
Administracién Publica Federal, ademas de integrar la opinién de la poblacion
mediante mecanismos de participacion ciudadana para la elaboracion vy
evaluacién de planes y programas.

En este sentido, ha sido de capital importancia la participacion de la sociedad
civil en la elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo y los Programas
Sectoriales, Regionales, Institucionales y Especiales.

Mediante el Sistema Nacional de Planeaciéon Participativa se fortalecen los
vinculos de colaboracion con los Comités de Planeacion de Desarrollo
Estatales y Municipales.

El Sistema Nacional de Planeacion Participativa, tal como se muestra en el
siguiente esquema, contempla tres grandes procesos:

* La planeacién estratégica
* El seguimiento y control
* El mejoramiento organizacional

* Op. Cit. Articulo 20 primer parrafo.

* Nota: Tanto la reforma al Art. 26 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos como la Ley
de Planeacion, ambas de 1983, hacen referencia al Sistema Nacional de Planeacion Democrética, mientras
que El Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 se refiere al Sistema Nacional de Planeacion Participativa.
Por ello en el presente trabajo se respetaran ambos términos indistintamente dependiendo de la fuente
citada.
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ESQUEMA 1. SISTEMA NACIONAL DE PLANEACION PARTICIPATIVA

Esquema del Sistema Nacional de Planeacidn Participativa.
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La propia Ley de Planeacion, en su articulo 21 sefala el plazo al que se
sujetara el ejecutivo Federal para elaborar y enviar al Congreso para su
revision el instrumento maestro de conduccion del crecimiento del pais, al que
se reserva exclusivamente la categoria de p/an al Plan Nacional de Desarrollo:

“‘El Plan Nacional de Desarrollo debera elaborarse, aprobarse y publicarse
dentro de un plazo de seis meses contados a partir de la fecha en que toma
posesion el Presidente de la Republica, y su vigencia no excederéa del periodo
constitucional que le corresponda, aunque podra contener consideraciones y
proyecciones de mas largo plazo™’

El Plan Nacional de Desarrollo constituye el instrumento base de la planeacion
del ejecutivo federal con un horizonte de seis afios (2001-2006), pero con una
vision de largo plazo, y presenta los principios de este gobierno y sus objetivos
y estrategias. Es el instrumento rector de toda la accién de la administracion
publica federal.®

El Plan Nacional de Desarrollo da origen a los programas sectoriales,
especiales, institucionales y regionales que se constituyen en los mecanismos
operativos para lograr el cumplimiento cabal de los objetivos y metas
planteadas para el 2006; y sefalar los procesos, programas y proyectos a ser
llevados a la practica.

Un aspecto importante que contiene el Articulo 22 de la Ley de Planeacion es
que los “...programas observaran congruencia con el Plan, y su vigencia no
excedera del periodo constitucional de la gestién gubernamental en que se
aprueban, aunque sus previsiones y proyecciones se refieran a un plazo
mayor”. Esto ha traido como consecuencia la falta de continuidad en el
establecimiento de politicas que generen una costumbre en su aplicacioén tanto
en las autoridades como en la poblacién.

Ahora bien, reforzando la idea anterior, el articulo 27 limita la planeacion
especifica o secundaria de las dependencias y entidades a un afo:

“Para la ejecucion del plan y los programas sectoriales, institucionales,
regionales y especiales, las dependencias y entidades elaboraran programas
anuales, que incluirén los aspectos administrativos y de politica econémica,
social y ambiental correspondientes. Estos programas anuales, que deberan
ser congruentes entre si, regiran, durante el afio de que se trate, las
actividades de la administracién publica federal en su conjunto y servirén de
base para la integracion de los anteproyectos de presupuesto anuales que las

* Op. Cit, Articulo 21 primer pérrafo.
® Poder Ejecutivo Federal. Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. Talleres Graficos de México., 2001. Pag.
10.
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propias dependencias y entidades deberan elaborar conforme a la legislacion
aplicable.”’

Otra consideracién digna de mencion es que el Plan es soélo obligatorio para la
Administracion Publica Federal y desde ese punto de vista la ejecucion, en
coordinacion con los Estados, sera por via de convenios especificos, lo cual en
la practica puede darse el caso de que se obstaculice la celebracion de dichos
convenios por diferencias politicas entre los ejecutivos estatales con el
ejecutivo federal.

Por ultimo, los articulos 42, 43 y 44 de la referida Ley de Planeacion definen
las sanciones que se impondran a quienes contravengan las disposiciones de
la ley, entendiéndose entre otras el no sujetarse al Plan Nacional de Desarrollo,
y que van desde el apercibimiento o amonestacién hasta la suspension o
remocion del funcionario responsable.

7 Poder Ejecutivo Federal Ley de Planeacion. Diario Oficial de la Federacion. 5 de enero de 1983. Articulo
27.
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2.4, PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION,
LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO
FEDERAL, LEY DE ADQUISICIONES Y LEY DE OBRAS
PUBLICAS

Para dar cumplimiento a lo ordenado por la Constitucidon Politica de los
Estados Unidos Mexicanos el Poder Legislativo debe aprobar a mas tardar el
dia 31 de diciembre de cada afio el “Decreto del Presupuesto de Egresos de la
Federacion” para el ejercicio fiscal siguiente y el Ejecutivo debera publicarlo en
el Diario Oficial de la Federacion.

Las Unidades Responsables, en el ejercicio del presupuesto, deberan
sujetarse a lo dispuesto por la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto
Puablico Federal y su Reglamento, a las Leyes de Adquisiciones,
Arrendamientos y Servicios del Sector Publico y de Obras Publicas y Servicios
relacionados con las mismas, el Decreto del Presupuesto de Egresos de la
Federacion para el ejercicio fiscal que corresponda, a las normas y
lineamientos que dicten la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la
Secretaria de la Funcion Publica; las que en el orden interno emitan sus
titulares, asi como a las demas disposiciones aplicables

2.5. LEY FEDERAL DE RESPONSABILIDADES
ADMINISTRATIVAS DE LOS SERVIDORES PUBLICOS

El incumplimiento a la normatividad presupuestal en el ejercicio del gasto
publico, da lugar a las sanciones que correspondan conforme a la Ley Federal
de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos y demas
ordenamientos aplicables.

2.6. OTRAS LEYES, REGLAMENTOS, ACUERDOS,
DECRETOS, MANUALES Y CIRCULARES

El ejercicio y control del presupuesto de la Administracion Plblica Federal esta
sujeto a un vasto marco juridico-administrativo compuesto por una multiplicidad
de instrumentos como son leyes, reglamentos, decretos, manuales y circulares.

Con objeto de aclarar o suplir los aspectos que no contemplé la legislacion
primaria o bien, a fin de exponer la interpretaciéon que se le da a diversos
articulos de las leyes y reglamentos en la materia, se emiten una serie de
acuerdos y lineamientos que todo servidor publico con responsabilidades en el
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manejo programatico presupuestal debe conocer. Como ejemplo, citaremos
algunos:

e Acuerdo por el que se establecen los lineamientos relativos al
funcionamiento, organizacion y requerimientos de operacion del Sistema
Integral de Administracién Financiera Federal (SIAFF), publicada en el
Diario Oficial de la Federacion el 30/04/2002.

e Lineamientos para la aplicacién de los recursos presupuestales en
materia de Comunicacién Social, para el ejercicio fiscal 2003, de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal,
publicada en el D. O. F. el 09/01/2003.

e Acuerdo por el que se establecen los Lineamientos a los que se sujetara
la guarda, custodia y plazo de conservacion del Archivo Contable
Gubernamental, publicada en el D. O. F. el 25/08/1998.

e Lineamientos a Observar por las dependencias de la Administracion
Publica Federal para calcular los montos maximos para el
arrendamiento de bienes inmuebles, la superficie maxima a ocupar por
servidor publico, asi como para poder calcular los ahorros netos que
podréan aplicar, publicada en el D. O. F. el 17/05/2002.

e Normas para la administracion y baja de bienes muebles de las
dependencias de la Administracion Publica Federal, publicada en el D.
O. F. el 26/09/2000.

Estos cinco ejemplos nos presentan un panorama amplio en cuanto a su
ambito de aplicacion (en materia financiera, de administracion de recursos
materiales y hasta en areas especificas de la actividad institucional); de
temporalidad (van del afilo 1998 al 2003) y en el tipo de instrumento juridico
(normas, acuerdos y lineamientos).

Aunado a los instrumentos juridicos citados, en el caso particular de la
Procuraduria General de la Republica, que nos ocupa, su actuacion debe
cefirse a los lineamientos de la Ley Organica de la PGR, su Reglamento, el
Manual de Normas para el Ejercicio y Control del Presupuesto Autorizado, y las
Condiciones Generales de Trabajo de la PGR.

Es posible observar que esta serie de instrumentos se pueden agrupar en
diferentes modalidades o criterios: A nivel Administracion Publica Federal Ej.:
Ley de Planeacion, Ley Federal de Responsabilidades administrativas de los
servidores publicos, o de aplicacion exclusiva Institucional en este caso la
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Procuraduria General de la Republica; Ej. Ley Organica de la Procuraduria
General de la Republica.

También se pueden clasificar a partir de su importancia con respecto al
presupuesto: Basicas (Ej. Decreto del Presupuesto de Egresos de la
Federacion), Secundarias (Lineamientos para la aplicacion de los recursos
presupuéstales en materia de comunicacién social para el ejercicio...) y
Complementarias Condiciones Generales de Trabajo.

No obstante esta gama de clasificacion, todas ellas inciden de un modo u
otro en las actividades institucionales en materia de formulacién, ejercicio,
control, comprobacién, fiscalizaciéon y sanciones en caso de incumplimiento.
Por ello es importante conocer este marco referencial para que en su
momento se realicen con eficacia y transparencia.

En el Anexo A, al final de este documento, se ha vertido el Marco Normativo
de la Administracion Publica Federal y el Marco Juridico Presupuestal de la
Procuraduria General de la Republica, clasificandolo de acuerdo a la
naturaleza de los instrumentos juridicos que emanados de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, conforman las diversas Leyes,
Decretos, Cédigos, Reglamentos, Acuerdos, Lineamientos, Circulares,
Normas y Manuales que inciden en la actuacién de la Administracion Publica
Federal y en particular sobre la Procuraduria General de la Republica.
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CAPITULO Il

EL CASO DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA
REPUBLICA: EL MODELO DE PLANEACION
ESTRATEGICA Y EL PROCESO PRESUPUESTAL

Un modelo es una simplificacion de la

realidad por medio del cual se puede

estudiar la realidad relativamente facil.
G. A. Steiner

3.1. DIAGNOSTICO, PROBLEMATICA Y OBJETIVOS

I. DIAGNOSTICO

DIAGNOSTICO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL

En regimenes anteriores el Gobierno Federal carecia de una
perspectiva integral, que se reflejaba en la deficiente coordinacion y falta
de congruencia interinstitucional, lo que condujo en muchas ocasiones a
duplicidad de funciones, derroche de recursos y reducida eficacia en los
resultados.

Lo anterior llevo al descrédito de las instituciones competentes y a un
abandono del gobierno de tareas primordiales para el cuidado efectivo
de la seguridad nacional.

La improvisacién, discrecionalidad, la pobreza de resultados, la
corrupcioén y la impunidad degradaron nuestra vida publica y lesionaron
gravemente la economia.

Es por ello que el nuevo gobierno asumié la responsabilidad de
emprender un cambio profundo en la forma de ejercer el poder publico,
asi como de operar la administracion publica federal.

La nueva forma de gobierno plantea, como punto de partida, la
elaboracién de un diagnostico de las dependencias del gobierno, a fin
de poder definir las acciones a emprender en el corto, mediano y largo
plazo.
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El diagnéstico por dependencia tiene por objeto conocer la actual
situacién operativa, financiera, tecnolégica y normativa de cada
dependencia del gobierno, identificando sus debilidades y las
posibilidades de cambio que permitan definir objetivos de corto y
mediano plazo.

Los diagnodsticos en cada area incluyen analisis en aspectos criticos:
sistema de planeacién de actividades, programas en operacion,
estructura administrativa, recursos asignados, procesos clave vy
normatividad.

Aplicando técnicas de planeacion estratégica, se definen misiones,
visiones, valores, objetivos estratégicos lineas de accion y metas para
cada dependencia. Existen dependencias en donde es dificil definir una
mision clara y concisa por la complejidad de su estructura. Ya que no
existe delimitacion clara de funciones y responsabilidades.

Se analizan programas y actividades esenciales de cada dependencia, y
se contrastan con los objetivos estratégicos perseguidos.

En algunos casos se pueden identificar diferencias importantes entre lo
establecido por la normatividad y la realidad; existen dependencias que
llegan a tener operativamente una estructura del doble de tamafo que lo
establecido en la normatividad.

Las reformas en actuacion publica, estan orientadas a elevar la
productividad y calidad del gasto publico en entidades y dependencias.
Se debe promover para que los servidores publicos logren un alto
desemperio en la provision de mas y mejores bienes y servicios para la
ciudadania. Mejorara mas la productividad haciendo mas con menos, y
ofrecer mejor atencién a las demandas ciudadanas.

La reformas de tipo regulatorio, normativo, administrativo y legal

estableceran las bases normativas y juridicas para oficializar la
funcionalidad de la nueva forma de gobierno.

RETOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL:
La APF establece una misién que define lo que este gobierno se

compromete a realizar para avanzar en el logro del México que se
desea en el 2025.
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La misién establece los objetivos por lo que todos los miembros de la
APF encabezados por el Presidente de la Republica, se comprometen a
trabajar con absoluta firmeza y dedicacion.

En este contexto, los retos son:

Contar con finanzas publicas sanas
Garantizar la concrecién de los objetivos del PND
Hacer mas con menos
Lograr un desarrollo econémico incluyente y en armonia con la
naturaleza
* Establecer una nueva cultura de gobierno que permita:
e Consolidar la transicion de una democracia plena
Garantizar la vigencia del Estado de Derecho
Insertar a México en la competencia internacional
Dar seguridad a los ciudadanos
Eliminar las restricciones que Ilimitan el desarrollo
econdémico
Innovar en todos los planos de la vida nacional
¢ Revolucionar la educacion para elevar su calidad
e Actuar con ética publica.

DIAGNOSTICO EN LA PROCURADURIA GENERAL DE LA
REPUBLICA

El ambito particular que nos ocupa en el presente estudio es el de la
Procuraduria General de la Republica. Durante los ultimos afios hemos
sido testigos de profundos cambios en nuestro sistema juridico. Existe
consenso en que todas estas transformaciones no han sido suficientes
para garantizar el pleno acceso a la justicia de grandes sectores de la
sociedad, ni tampoco para frenar la creciente inseguridad publica en la
vida cotidiana. Ante ese contexto, se implantd el Sistema Nacional de
Planeacién Participativa (SNPP) para impulsar el proceso de definicién,
concertacion, seguimiento y evaluacién de las politicas del Ejecutivo
Federal y las actividades de la Administracion Publica Federal, entre las
que se encuentra la procuracion de justicia. El SNPP ha promovido, a
través del Plan Nacional de Desarrollo, el Sistema Estratégico de
Resultados (SER) y el Sistema Nacional de Indicadores, el que los
planes, programas, proyectos y procesos se elaboren, evallen vy
actualicen con la opinién y participacion ciudadana, considerando el
propdsito de optimizarlos y que cumplan con los objetivos para los que
fueron creados.
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Los sistemas de justicia penal, tradicionalmente orientados a hacer
frente a la delincuencia comun en el ambito nacional, se han visto ante
el reto de enfrentar nuevas formas de actividad delictiva, agravadas por
el incremento de la movilidad geografica, la gran capacidad de
organizacion, los recursos economicos, la asociacion de la actividad
criminal con la corrupcion de las actividades y la sofisticada tecnologia
con la que cuenta. En virtud de las dimensiones y repercusiones
mundiales de las operaciones de la delincuencia organizada, los
gobiernos han tomado conciencia de que este tipo de criminalidad
afecta la seguridad nacional e internacional de los estados, no obstante,
los sistemas de justicia penal se han mostrado lentos en la adaptacion
de sus instituciones juridicas a las nuevas practicas de la delincuencia
organizada. Cabe advertir que el incremento en las actividades de la
delincuencia organizada, conlleva el aumento de la delincuencia de
caracter comun. Esto es, mientras se cometen mas delitos relacionados
con delincuencia organizada, como es el narcotrafico, necesariamente
ello implica un aumento en los delitos del fuero comun, como es el
homicidio, el robo o el secuestro.

Como parte del proceso de planeacion estratégica y de la integracion de
su respectivo programa de trabajo, se llevé acabo un diagndstico para
determinar la situacion de la PGR al respecto, obteniéndose los
siguientes resultados:

Incipiente desarrollo de sistemas de acopio de informacién integral,
Falta de orientacion en la conceptualizacion

Poca participacion de las areas

Carencia de planeacién estratégica

Inoperante estructura institucional

Limitaciones presupuestales

Complicada burocracia en tramites administrativos

Inadecuada coordinacioén interna que origina duplicidad de trabajo y
falta de seguimiento de asuntos relevantes

Escasos mecanismos de participacion ciudadana en asuntos de
orden, respeto y justicia.
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Al entrar en funciones la nueva administracion se enfrentd ante una
Institucion desarticulada y disfuncional en sus actividades y procesos;
con duplicidad de funciones, reaccionando ante los eventos de su
competencia, no garantizando, de esta manera, el cumplimiento de sus
objetivos generales, ni por tanto de los compromisos establecidos en el
Objetivo Rector 8 del PND.

Como parte de este diagndstico, se detectaron las Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y Amenazas de la Institucion:
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FORTALEZAS

Decision y compromiso de las nuevas autoridades para cumplir
con los objetivos y metas de la Institucién

Desarrollo y fortalecimiento de las actividades de planeacion
estratégica

Reorganizacion de la politica de la persecucién e investigacion de
delitos.

Coordinacion a nivel nacional para solucionar problemas
comunes en materia de Procuracion de Justicia.

La planeacion orienta, organiza y articula los objetivos, procesos
y proyectos para mejorar la operacion de la institucion.

La informaciéon estratégica y el uso de tecnologias de la
informacion al sistematizar los datos de la institucion, permite
detectar oportunamente el desempefo inadecuado de la
institucion.

DEBIL!DADES

Inadecuada e inoperante estructura organica de la Institucion
Rezago en la actualizacion de las normas que rigen la actuacion
del Ministerio Publico de la Federacién

Deficiente accion persecutora de los delitos. Grave rezago en la
cumplimentacion de mandamientos judiciales e integracion de
averiguaciones previas

Contradicciones funcionales; operativas y desequilibrio en las
cargas de trabajo y dispersion

Falta de responsabilidad directa y desatencion en diversas areas
Complicada burocracia, con insuficiente desarrollo profesional y
capacitacion tecnico-juridica

Connivencia entre autoridades y delincuencia

Rezago de la tecnologia aplicada en actividades de procuracion
de justicia

Remuneraciones al personal, inferiores a sus responsabilidades

OPORTUNIDADES:

Pluralidad democratica que permite proponer politicas publicas e
implementar reformas al marco juridico.

Avance tecnolégico

Las politicas publicas al analizar las amenazas y las debilidades
plantea los cursos generales de accién que permitan cumplir con
la vision y mision para que se integren a las fortalezas de la
Institucion.
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AMENAZAS:
» Reduccién presupuestal
* Falta de cooperacién entre autoridades
* Falta de credibilidad y confianza
* Marco juridico insuficiente
* Falta de cultura de denuncia en la poblacién
» Situaciones que potencialmente desestabilizan la operacion de la
institucion y amenazan el Estado de Derecho.

Derivado del diagnostico anterior se hizo necesario establecer
comunicacion con la Oficina de Planeacién Estratégica y Desarrollo
Regional de la Presidencia de la Republica con el propésito de conocer
las politicas y lineamientos en materia de planeacion, a fin de corregir
las debilidades observadas en el diagnéstico de referencia.

Al respecto la citada oficina manifesté el interés del gobierno federal en
implantar un “Modelo de Planeacion Estratégica” (MPE) en toda la
Administracion Publica Federal debido a que se habia detectado que la
orientaciéon de los procesos y proyectos de las instituciones
gubernamentales, no tenia congruencia con los programas y estrategias
que se plantean desde el Plan Nacional de Desarrollo, por lo que los
objetivos no se llegan a cumplir en su totalidad.

La linea del gobierno actual es la de la innovacién continua en la forma
de gobernar mediante la transformaciéon de las tecnologias de la
informacién. De ahi surge la necesidad de orquestar los programas,
procesos y proyectos con el propdsito de obtener un modelo de
planeacion que cubra las politicas y expectativas establecidas por la
Presidencia de la Republica.

PROBLEMATICA

¢, Coémo implantar una herramienta digital que facilite la medicién de
indicadores, que incorpore los distintos procesos y proyectos que deben
desarrollarse con un enfoque sistémico, que organice el flujo de
informacioén y que estandarice los métodos de evaluacion?

OBJETIVO GENERAL

Implantar una herramienta digital para el modelo de planeacion
estratégica que facilite la alineacion entre los diferentes niveles de
actividad de la Administracion Publica Federal: Institucionales,
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Especificas y Sustantivas, que a su vez dependen de las estrategias y
objetivos del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Definir los conceptos basicos de planeacion estratégica para
homogeneizar la terminologia y facilitar asi la alineacion de los
diferentes niveles de actividad.

b. Establecer el marco juridico de la planeacién en la administracion
publica federal para facilitar la implantacion de una herramienta
digital para el modelo de planeacién estratégica.

c. Analizar y evaluar el caso particular de la Procuraduria General de la
Republica

d. Determinar la viabilidad de implantar la herramienta de alineacion
digital dentro del modelo de planeacion estratégica de la
Administracion Publica Federal que permita:

1. Sentar las bases de operacién y administracion que
orqueste las politicas y acciones que inciden en la
Procuraduria.

2. Dar a conocer a todas las unidades responsables el
PND, PNPJ, PNCD, las acciones innovadoras, las
propuestas de las oficinas y comisiones de la
Presidencia, de la Republica, asi como las propias de
la Institucion.

3. En el ambito de competencia correspondiente a cada
unidad responsable, alinear los objetivos, actividades,
procesos, proyectos, indicadores, metas y presupuesto,
al cumplimiento de los planes y programas del 2001 —
20086.

4. Permear y analizar los objetivos rectores, las
estrategias, lineas de accion generales, especificas e
innovadoras, (PND, PNPJ y PNCD, del Modelo de
Innovaciéon y Calidad de la PGR) vinculandolas a los
procesos y proyectos sustantivos y adjetivos de la
Procuraduria.

5. Sumarse al nuevo enfoque de trabajo de la
Administracion Publica Federal.

6. Establecer los indicadores y metas por mes a alcanzar.
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3.2. EL ENTORNO MACROECONOMICO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

Los conocedores de la planeacion saben que tal actividad compromete la
consideracion de un conjunto de dimensiones, que de no ser tomadas en cuenta
se convierten en factores de riesgo para la ejecucion de un plan. Estas
dimensiones aunque clasicas de la planeaciéon, han modificado sus preceptos
tanto en concepcion, como en escala y alcance a la realidad actual, por lo que no
dejan de ser necesarias en cualquier modelo de vanguardia.

1. Dimension Social.

El proceso de planeacion se ampara en la colaboracion de una pluralidad de
individuos que se encuentran tanto en el seno del sistema objeto de planeacion,
como en su entorno. Ellos seran afectados por la ejecucién de los programas del
plan. Por consiguiente, el proceso retune un conjunto de intereses, necesidades,
problemas y soluciones, totalmente vinculados a las particularidades del caso.
Ademas, el proceso de planeacion refleja una dimension social, dado que su
desarrollo y resultados repercuten directamente en las condiciones sociales al
interior del sistema y, de manera sustancial, en su ambiente.

Aunque el tema pertenece en realidad a la dimensién econémica, pero cuya
repercusion es inminentemente social, la trascendencia de la dimension social de
la planeaciéon ha aumentado dado que las sociedades y sus organizaciones
conviven en un mundo globalizado. Las naciones abaten voluntariamente sus
fronteras formando bloques comerciales de increible poderio y sus organizaciones
siguen el mismo derrotero a traves de convenios, alianzas, fusiones y tratados
tanto nacionales como internacionales. La realidad de nuestro pais no es absoluta
con relacion a las posibles ventajas de ser parte de la “aldea mundial” de la que
tanto se habla.

El mercado global estd dominado por paises industrializados como Estados
Unidos y Japoén, quienes han desarrollado nuevas técnicas de produccion,
relaciones comerciales globalizadas y cuyos problemas de gobernabilidad fueron
resueltos hace décadas. Nuestro pais, en cambio, vive una integracion incipiente a
este mercado globalizado. Nuestras organizaciones en su gran mayoria no tienen
acceso a la tecnologia que surge de la globalizacién para mejorar sus productos y
servicios y si a este hecho sumamos los problemas de que mencionaremos en las
otras dimensiones de la planeacioén, francamente estamos en total desventaja
frente a nuestros socios. Esta es una de las razones principales para generar
tecnologia propia en el renglon de modelos administrativos.
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2. Dimension Cientifica y Tecnolégica.

Esta dimension supone en su base tradicional, la aplicacion de conocimientos
cientificos y técnicos en funcion de un proceso de cambio; la realizacién de
estudios de diagnostico; la seleccién de prioridades y el establecimiento de metas;
la formulacion de programas y proyectos en el planteamiento de opciones de
asignacion de recursos; el control y la evaluacion del proceso; el disefio y la
aplicacion de modelos. En otras palabras, lo que se busca es la migracién de la
administracidn empirica hacia una administracién basada en conocimiento
cientifico.

Esta dimension al igual que la anterior y sin perder su concepcion original, se ve
drasticamente afectada por los cambios del inicio del siglo XXI. Donde... “el
conocimiento generado por la ciencia, la tecnologia y la alta gerencia es la fuerza
y el medio de produccion determinante o el recurso econdémico basico. Por
conocimiento se entiende la informacién que cambia a algo o a alguien para la
accion o para una accion diferente y mas efectiva; o también, la informacion eficaz
en la accién y enfocada en la obtencién de resultados”’

En este momento, debemos construir un puente de doble sentido entre la
dimension social y esta dimension. Nuestras sociedades comienzan a aplicar el
conocimiento para transformar al mundo de una nueva forma. Esa aplicacion
genera al menos dos productos: la mejora continua de procesos, productos y
servicios; y la explotacién del conocimiento para crear nuevos productos, procesos
y servicios. Consecuentemente, nuestra sociedad es denominada /a sociedad de
la informacioén y la actividad del planeador debera seguir el mismo lineamiento.

La planeacion y de hecho, la administracion en general, estan fundadas
actualmente en la innovacion tecnolégica, en los resultados de la investigacion
aplicada, en el desarrollo de paradigmas provenientes de las empresas y
universidades, y en la integracién de las nuevas tecnologias como son las redes
de comunicacién y bases de datos masivas como el Internet.

3. Dimension Politica.

Un proceso de planeacion se desarrolla dentro de un marco juridico institucional
establecido. En los planes, programas y proyectos que se elaboran, siempre
subyace una concepcién politica. Esto es decisivo en el momento de concebir las
estrategias para desarrollar el futuro. Esta dimensién puede llegar a ser un
obstaculo en organizaciones gubernamentales cuya normatividad es severa y
rigida. En la era que vivimos, las instituciones tienden a planear cambios
adecuados a las condiciones de tal era, lo que se traduce en cambios dinamicos
que muchas veces ponen en jaque a la normatividad y politicas de la organizacion.

' Drucker, Peter. Las nuevas realidades. Ed. Limusa., Meéxico, 1989. pag. 50.
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El equipo encargado de la planeacion, por lo tanto, debe conocer con
antelacion, las limitaciones que desde la normatividad de la organizacion
surgiran, o en su defecto, debe proponer cambios al marco institucional como
parte del plan mismo. La parte central de este asunto se encuentra en la
presentacion clara de escenarios factibles que demuestren los riesgos que se
corren de no hacer el cambio tanto politico como el propuesto por el plan.

4. Dimension Cultural.

En el sentido clasico de este término, los administradores saben que se debe
tomar en cuenta la cultura del pais y de la region en que se esta llevando acabo la
planeacién. La cultura propia genera distintas concepciones de hombre, de
sociedad, de la funcion que desempefa la organizacion, y otras mas. Pero
ademas, es innegable que alrededor y dentro de una organizacion siempre ha
existido una cultura. De hecho, el concepto de cultura es inherente por naturaleza
al hombre, es decir, el hombre es el Unico ser capaz de engendrar cultura, de
interpretar su realidad y de obrar en consecuencia. Sin embargo, dentro de las
organizaciones y los modelos que existen para dirigirlas, no fue sino hasta el fin de
los 70 que el concepto de cultura organizacional vino a ser principio teorico y
epistemologico suficiente para crear una escuela administrativa que girara
alrededor del concepto.?

Las relaciones entre los trabajadores de una organizacion gubernamental y los
demas elementos operativos y administrativos, asi como la normatividad, politicas
y procedimientos crean comportamientos y creencias que son adoptadas por el
recurso humano como verdades no escritas y que son aceptadas por nuevos
trabajadores al ingresar a la Institucion. El encargado de planear debe conocer los
principios explicitos e implicitos de la cultura del organismo, dado que ellos
pueden convertirse en muros de resistencia a cambios propuestos o caminos que
faciliten el avance de esos mismos cambios.

5. Dimension Econémica.

Se considera que la planeacion tiene una dimension econdémica en dos
direcciones:

a. En primer lugar, debemos recuperar algunos conceptos de la dimension
social y asentar una intima relacién entre ambas desde el pensamiento
fundado en términos globales. “La economia nacional ya no podra ser
entendida —ni se podréa operar en ella- si no se le ve en relacion con todas las
demés economias. Las islas han dejado de existir®. Esta premisa de corte

% Taborga, Torrico. Concepciones y enfoque de planeacién universitaria. pp. 15 — 22). México:
UNAM, 1980.

3 piscurso de Walter Wriston, expresidente de Citicorp, ante accionistas de tal institucion.
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neoliberal, no hace justicia a la realidad de nuestro pais, pero la situacion es
contradictoria, dado que existen diferentes instituciones mexicanas que si
han entrado a la competencia global.

Los planeadores de estas organizaciones, por lo tanto, deberan tomar en
cuenta factores de estandarizacion y normalizacion.

b. Por otras parte, en el ambito interno de cualquier organizacion, los planes,
programas y proyectos pueden convertirse en realidad o bien quedarse en
nivel de documento que nunca se llevan a la practica o permanecen
inconclusos dependiendo de los recursos con que cuenten, ademas,
mediante la planeacion, se busca dar un uso oOptimo a los recursos
disponibles. Cabe sefalar que a nivel de una institucién de estado, buena
parte de la planeacién se destina a racionalizar el proceso de distribucion de
bienes y servicios.
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3.3. LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Uno de los principales problemas al cual se tuvo que enfrentar la presente
administracién fue la resistencia al cambio hacia el plan maestro. Se evalué como
llevarlo a cabo para que el mismo fuera efectivo. Puede ser que los propositos
sean los mejores, pero sin el manejo efectivo del cambio, las personas se ven
amenazadas y los mismos no se logran. Cuando el cambio no se maneja
adecuadamente, el resultado es temor en las personas y los resultados son
nefastos para los propoésitos, no soélo para la Institucion, sino también para las
propias personas.

El sector publico y el privado comparten un elemento fundamental para el cambio
organizacional y es el hecho de que éste cambio depende de la capacidad de
cambio de las personas.

Somos renuentes al cambio. Aunque se diga que los cambios son buenos,
ciertamente tendemos a continuar en las zonas codmodas e inmoviles de aquello
que conocemos.

Las personas pueden estar quejandose, pero otro asunto es preguntarse si algo
se puede hacer para cambiar la situacién. Se debidé convencer a todo el personal
de la Procuraduria General de la Republica en como la situacion inicial podia
conducir en el futuro a un desastre inmediato. Se expusieron las posibles
consecuencias si los asuntos permanecian como estaban.

Una segunda premisa que obstaculizaba el cambio es que tipicamente las
personas nos orientamos por lo inmediato y no por considerar las repercusiones
futuras de las decisiones actuales. Orientarse por actividades inmediatas inhibe el
cambio, ya que no hay la Vision que provee la estrategia. Los cambios se
caracterizan por los riesgos.

También, hubo un poco de confusién en el cambio. Esto fue positivo, pues es
indicativo de que algo se estaba cuestionando, examinando y cambiando. Otro
aspecto en el manejo efectivo del cambio fue que las personas tomaron
conciencia de su participacion en la Institucién para el cambio.

No se establecia una relacién entre la ejecucion del plan maestro, los fines de la
Institucion y los fines propios. El personal veia a la organizacion como algo aparte.

En el caso que nos ocupa, en gran parte, la Procuraduria General de la Republica

misma habia divorciado a la persona del trabajo que realizaba. Para lograr el
cambio fue necesario conectar nuevamente a esa persona con su trabajo. Tener
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significado en el servicio que presta a otros, le permite obtener involucramiento en
lo que hace.

El cambio organizacional en instituciones publicas requiere de:

e Una definicion del valor publico que genera la Institucién (requiere de
responsabilidad y creatividad)

e Una planeacion estratégica que garantice la creacion del valor publico
(requiere de un sistema de medicion alineado)

e Un liderazgo adaptativo, que promueva el aprendizaje organizacional para
la implementacion efectiva de la estrategia (requiere de lideres que muevan
a la gente a actuar).
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3.4. METODOLOGIA

La implementacion de la planeacion en la Procuraduria, exige replantear y
explicitar normas, estrategias y dinamicas de coordinacién intra e
interinstitucional para el éptimo desempefio en el cumplimiento de la funciones
de la Institucién, evitando la duplicidad de funciones y costos financieros y
humanos, la improvisacion, los malos entendidos en la atribuciéon de funciones
y de mando, el aislamiento y la desconexion con otras instituciones de
seguridad y de procuracion de justicia.

1. CREACION DE LA UNIDAD DE PLANEACION ESTRATEGICA.

En ese sentido, para atender los retos de la planeacién en la actual
administracién y revertir las tendencias que arrojo el diagnéstico, se determind
la creacién de un area que tuviera como objetivo, organizar de manera
ordenada y solida el proceso de planeacion estratégica de la PGR, a fin de
orquestar las acciones y darles cumplimiento, atribucién que recayé en la
Unidad de Planeacién Estratégica y que a raiz de la reestructuracion de la
PGR en julio del 2003, se transformaria en la Coordinacién de Planeacion,
Desarrollo e Innovacién Institucional (COPLADII), asignandole las siguientes
funciones:

« Disenfar, establecer y desarrollar las politicas publicas en materia de
Procuracion de Justicia, mediante la elaboracion de estudios y escenarios
que determinen las lineas de accion que den respuesta a las demandas de
la sociedad y las necesidades técnicas del pais

« Disenar, dirigir y ejecutar el Programa de Planeacién Estratégica de la
PGR de acuerdo a los objetivos de politica publica plasmados en el PND en
materia de Procuracion de Justicia

o Establecer las bases de coordinacion y cooperacion para la
implementacion de politicas publicas en materia de Procuracion de Justicia
con los tres Poderes de la Unién

« Dirigir la integracion de los Programas Nacionales, Sectoriales,
Regionales, Especiales e Institucionales en materia de Procuracion de
Justicia con los tres niveles de Gobierno

« Determinar los indicadores estratégicos, lineamientos, normas, sistemas

y procedimientos para la evaluacion de los Planes y Programas en materia
de Procuracién de Justicia
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o Evaluar periédicamente la relacion que guardan los objetivos y
prioridades de los planes y programas con los resultados, a fin de adoptar
las medidas necesarias para corregir las desviaciones detectadas vy
reformar en su caso los programas respectivos

« Administrar sistemas de informacion estratégica que permitan establecer
el plan de desarrollo informatico de la PGR

» Planear y coordinar talleres de capacitacion y asesorias a las Unidades
Administrativas para la implementacion de los procesos de planeacion y
programas estratégicos.

2. PROGRAMAS Y PROYECTOS EN MATERIA DE PLANEACION
ESTRATEGICA

En la Procuraduria General de la Republica los programas y proyectos en
materia de planeacion estratégica estan enfocados a promover en forma
integral tanto el desarrollo de la institucion como el cumplimiento de sus
compromisos, en ese contexto, los objetivos planteados bajo el Sistema de
Planeacion Estratégica (SPE), estan agrupados en tres vertientes:

« Planear y orientar el quehacer institucional, a fin de organizar los
esquemas de trabajo que impulsen su desarrollo y que apoyen el
cumplimiento de los compromisos pactados en el corto, mediano y largo
plazos.

« Orquestar el trabajo de la institucion de forma que se cree una sinergia y
se potenciar los resultados.

« Atender con prontitud y calidad la labor de informar los avances
comprometidos por la institucion.

3. INICIO DEL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El proceso de Planeacién Estratégica es un esfuerzo de prevision,
racionalidad, de orden y coordinacion. Consiste en fijar el curso de accion que
ha de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo y la determinacién de tiempos y
numeros necesarios para su realizacion.

Con el objeto de contar con un sistema que permitiera, por una parte la

orientacién y coordinacién de las actividades institucionales y por otra, su
seguimiento y control, la PGR se propuso crear o adoptar un modelo de
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planeacién estratégica, que le permita desarrollar funciones y procesos a forma
eficaz y alineada y congruente con los objetivos y metas programadas.

4.

Desarrollar un esquema de planeacién estratégica institucional con
Visién de mediano y largo plazo, a la vez que se concreta la Mision
de la PGR.

Difundir y arraigar en la Institucion el concepto de la Planeacion
Estratégica.

Institucionalizar el uso de la herramienta digital incluyendo su
metodologia a afecto de homologar y alinear sus objetivos procesos
y proyectos.

Evaluar el desarrollo de los planes y programas, con base en los
resultados obtenidos de la institucion

Realizar ajustes en el esquema de una planeacion dinamica basado
en los indicadores y metas.

Consolidar la aplicacién de la herramienta de planeacién operativa
en la Institucion.

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE PLANEACION
ESTRATEGICA EN LA PGR

Para revertir el incipiente desarrollo de sistemas de acopio de informacion
integral y las inconsistencias en la orientacion de la misma, la Unidad de
Planeacion Estratégica de la PGR, establecié comunicacién con su homologa
de la Presidencia de la Republica, a fin de conocer las politicas y lineamientos
presidenciales en esta materia.

De esta manera, |la Presidencia presenté el “Modelo de Planeacion Estratégica”
con la intencién de orquestar los objetivos, procesos y proyectos de las
instituciones de la Administracion Publica Federal, en el ambito de su
competencia, y asi dar cumplimiento a los compromisos establecidos en el
Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006.
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5. DESPLIEGUE DEL SISTEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA
EN LA PGR

Para la implementacién del SPE en la PGR, se realizé una prueba piloto con la
participaciéon de la Fiscalia Especializada para la Atencién de Delitos
Electorales (FEPADE), la cual permitié detectar los ajustes necesarios para
hacer mas accesible la asimilacién de los conceptos y la metodologia del
Modelo de Planeacion Estratégica.

Para el despliegue total en la Procuraduria, durante el periodo marzo - julio
2002, se llevaron a cabo diez Talleres en los que se capacitd a 741 servidores
publicos, destacando la participacion de practicamente todos los Directores
Generales de la Institucion, adscritos a 125 Unidades Administrativas.

Es asi que, con los conocimientos adquiridos durante los talleres, se propicia

que la Institucién tienda a ser autosuficiente en materia de planeacion.

6. CONSOLIPACION DEL MODELO DE PLANEACION
ESTRATEGICA

Perspectivas Expectativas

ey + Ulzacioncontnus

H " pestién « De la oficina del C. Procurador
. Cg;iranl}lc?:r el deg lieque » Del equipo de Subprocuradores
) A rS c;r la metodglo ?a % Impaisey promBEn
& Sk 9 « Estimulos para mejorar
« Seguimiento permanente
Objetivo: Homogeneizar el proceso de planeacion estratégica en la

PGR.

Actividad: Establecer y operar reglas metodolégicas homogéneas de la

Planeacién Estratégica.
Acciones:

Conceptualizacion del modelo

Integracion metodoldgica de los sistemas
Esquema de trabajo y fuentes de informacion
Concertacion con las unidades administrativas
participantes
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Directrices para el desarrollo informatico
Supervision de la implantacion del sistema
Diseno de flujos de informacién
Administracion del sistema

3.5. EL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo deberia
ser en general, o una imagen de algo formado mediante la generalizacion de
particularidades. A cambio, un modelo operativo es el que se usa en realidad
en las empresas. Un modelo conceptual claro representa una herramienta
poderosa, ya que proporciona la guia adecuada para un funcionamiento
adecuado en la practica.

Sin embargo aunque el modelo aparentemente parece ser sencillo en su
concepto, es dificil convertilo en un excelente sistema de planeacion
estratégica operativo.

Los aspectos mas importantes son: premisas, formulacion de planes,
implantacién y revision.

El modelo de innovacién y calidad del gobierno federal tiene como propésito el
transformarlo en un gobierno competitivo y de clase mundial, que contribuya a
lograr los resultados planeados en materia de crecimiento econdmico,
desarrollo humano y social, asi como en materia de orden y respeto.

Debido a todo lo anterior es que la Presidencia de la Republica inici6 el
proceso de institucionalizacion del Sistema de Planeacion Estratégico (SPE) en
la Administracion Publica Federal, se establecié en la Ley de Planeacion el
propoésito y la manera de hacer la planeacion, refiriéndola con la creacién del
Plan Estratégico.

El Sistema de Planeaciéon Estratégica (SPE) es un conjunto de metodologias,
mejores practicas y herramientas digitales, que habilitan el proceso de
planeacion estratégica del Gobierno Federal, y facilitan la definicion y
seguimiento de los proyectos y procesos que contribuyen al cumplimiento del
Plan Nacional de Desarrollo.*

* Pagina de Internet de la Procuraduria General de la Republica. www.par.gob.mx Seccion
Planeacion, Desarrollo e Innovacion Institucional. 5 de noviembre de 2003.
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El Sistema permite:

= Planear y orientar el quehacer de las Dependencias, a fin de
organizar los esquemas de trabajo para dar cumplimiento a los
compromisos pactados.

= Atender con prontitud y calidad la labor de informar los avances
comprometidos.

* Orquestar el trabajo que realizan las Dependencias.

= Contar con informacién en tiempo real, en la medida en que sea
incorporada al Sistema.

El Modelo de Planeacion Estratégica es un proceso administrativo util para
identificar las areas mas importantes dénde debe darse la modernizacion e
innovacién y asegurar que la misma ocurra tanto en magnitud como en
oportunidad, para que el servicio que marca la Ley o Reglamento en que se
fundamentan las atribuciones y funciones de las Unidades Responsables, sea
de mayor calidad y que responda eficaz y eficientemente a las necesidades
actuales y futuras de la Institucion y la sociedad.’

El Modelo de Planeacion Estratégica pretende facilitar la alineacion entre los
diferentes niveles de actividad: institucional, especificas y sustantivas, que a su
vez dependen de las estrategias y objetivos del Plan Nacional de Desarrollo
para el periodo 2001-2006.

5 Idem.
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ESQUEMA 2: MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

O)Ii‘m Modelo de Planeacién Estratégica
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En el esquema anterior se puede apreciar que se establecen niveles de
trabajo, que se desprenden del Plan Nacional de Desarrollo. El primero de ellos
se denomina Nivel “A" que corresponde a los Objetivos y Estrategias
Generales definidos por el titular de la Procuraduria General de la Republica.
En segunda instancia, aparece el Nivel “B” que ubica a las Subprocuradurias,
Fiscalias u homologas, donde se determinan Objetivos y Estrategias
Especificos. Por ultimo, en el Nivel “C” se registran las Direcciones Generales
que desarrollan los objetivos propios de su competencia, procesos y proyectos.

En cada uno de los niveles, se deben describir en las Actividades de
Planeacion, las atribuciones de la Ley Organica de la Institucion y su
Reglamento.

La actuacion de la Procuraduria General de la Republica encuentra su
fundamento en el Articulo 102 Constitucional:

“La ley organizara el Ministerio Publico de la Federacién, cuyos funcionarios
seran nombrados y removidos por el Ejecutivo, de acuerdo con la ley
respectiva. El Ministerio Publico de la Federacion estara presidido por un
Procurador General de la Republica, designado por el Titular del Ejecutivo
Federal con ratificacion del Senado o, en sus recesos, de la Comisidon
Permanente...”

“...Incumbe al Ministerio Publico de la Federacién, la persecucion, ante los
tribunales, de todos los delitos del orden federal; y, por lo mismo, a él le
correspondera solicitar las érdenes de aprehension contra los inculpados;
buscar y presentar las pruebas que acrediten la responsabilidad de éstos;
hacer que los juicios sigan con toda regularidad para que la administracion de
justicia sea pronta y expedita; pedir la aplicacion de las penas e intervenir en
todos los negocios que la ley determine. i

3.6. PROGRAMA DE TRABAJO 2001-2006

Con el fin de garantizar una procuracion de justicia de calidad para todos los
mexicanos se disei6 el Programa de Trabajo 2001-2006 para dar
cumplimiento real de las funciones y la organizacion eficiente de la institucién
del Ministerio Publico de la Federacién, bajo un nuevo modelo de
administracion publica, elevada eficacia juridica y el uso pertinente de la
investigacion cientifica aplicada a las formas tradicionales y mas recientes de
actividades ilicitas.

% Congreso Constituyente. Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. Diario Oficial de la
Federacion 5 de febrero de 1917. Articulo 102. Apartado A, primer y segundo parrafos.

52



LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ADMIN;STRACION PUBLICA FEDERAL:
EL CASO DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA

La ejecucion puntual del Programa de Trabajo sienta las bases para
implementar las acciones operativas y administrativas que permitan atender el
reclamo de la sociedad, cumpliendo las expectativas del C. Presidente de la
Republica, en estricto apego a las politicas establecidas por el C. Procurador
General de la Republica.

Los objetivos del Programa de Trabajo 2001-2006 son:

e Establecer un instrumento programatico que permita sentar las bases de
operacion y administracion que orqueste las politicas y acciones que
inciden en la Procuraduria.

e Dar a conocer a todas las unidades responsables las acciones
innovadoras, las propuestas de las oficinas de la Presidencia de la
Republica, asi como las propias de la institucion.

e En el ambito de competencia correspondiente a cada unidad
responsable, alinear los objetivos, actividades, procesos, proyectos,
indicadores, metas y presupuesto, al cumplimiento de los planes vy
programas del 2001-2006.
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ESQUEMA 3: PROGRAMA DE TRABAJO 2001-2006
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FUENTE: Procuraduria General de la Republica. Coordinacién de Planeacion, Desarrollo
e Innovacién Institucional.

3.7. PLANEACION, PROGRAMACION Y PRESUPUESTACION

Con base en este Programa de Trabajo, se procedi6 a elaborar el Esquema de
Planeacién, Programacién y Presupuestacién para la elaboraciéon del Programa
Operativo Anual (POA) y los correspondientes Presupuestos de Egresos. En
este caso analizaremos el proceso de programacion y presupuestacion
aplicados para el afio 2003 debido a que corresponde al ejercicio mas reciente
con cuyos datos se cuenta a la fecha. Es conveniente resaltar el hecho de que
a partir de este ejercicio, el proceso de programacion y presupuestacion para el
afio 2004 se realizé de una forma muy similar.
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FUENTE: Procuraduria General de la Republica. Coordinacion de Planeacion, Desarrollo e Innovacion Institucional.
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FASE |I: PLANEACION

1. VISION DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA

“Tenemos una clara vision institucional para el mediano y largo plazos:
visualizamos en tres afos una estructura funcional de procuracion de justicia y
en seis un sistema saneado. Lo anterior, para que en el afo 2025 las
instituciones que participan en la procuracion de justicia sean de excelencia,
cuenten con personal con vocacién de servicio y soélida formacién que
contribuya a que los ciudadanos vivan en condiciones que promuevan el
desarrollo integral dentro del Estado de Derecho.”

2. MISION DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA

Representar a la sociedad en la investigacion y la persecuciéon de los delitos,
con apego a los principios de legalidad, certeza y seguridad juridica, con
respeto a los derechos humanos, garantizando el Estado de Derecho.?

La actuacién de la Procuraduria General de la Republica (PGR) se establece
en la prioridad nacional de Orden y Respeto, dentro del apartado de
Procuracion de Justicia del Plan Nacional de Desarrollo.

3. OBJETIVO RECTOR (8) DEL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO

Garantizar una procuracién de justicia pronta, expedita, apegada a derecho y
de respeto a los derechos humanos.

4. ESTRATEGIAS RECTORAS DEL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO

a. Actualizar la institucién del Ministerio Publico de la Federacion a fin
de lograr una procuracion de justicia pronta, expedita, apegada a
derecho y de respeto a los derechos humanos.

b. Combatir los delitos del ambito federal, en especial el trafico ilicito de
drogas y los relativos a delincuencia organizada.

c. Depurar, desarrollar y dignificar a los responsables de la procuracion
de justicia.

' Programa Nacional de Procuracidn de Justicia 2001-2006. Publicado en el Diario Oficial de la Federacion
del 22 de abril de 2002. Procuraduria General de la Republica. Pag. 69
? Idem. Pag. 69
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Incrementar la confianza ciudadana en la procuracion de justicia
federal.

5. ACTIVIDADES SUSTANTIVAS DE LA PROCURADURIA GENERAL DE
LA REPUBLICA

d.

a. Investigacion y persecucion de los delitos del orden federal.
b.
e.

Prevencion del delito.

Cooperacion en el ambito internacional en materia de procuraciéon de
justicia.

Combate al narcotrafico y la delincuencia organizada.

6. OBJETIVOS GENERALES

a.

oo

=y

Consolidar la funcion del Ministerio Publico como garante de la
constitucionalidad, la legalidad y como representante juridico de la
federacion.

Hacer eficiente y eficaz a la Institucién.

Reducir los indices de impunidad.

Disminuir los delitos del orden comun como del ambito federal,
contra la salud y la delincuencia organizada.

Abatir los hechos de corrupcion.

Respetar los Derechos Humanos y dar atencién a las victimas del
delito.

7. LINEAS ESTRATEGICAS GENERALES

Vigilancia en la aplicacion de la constitucionalidad y legalidad y
representacion juridica correspondiente.

Planeacion e implementacion de politicas publicas y administracion y
evaluacion del desarrollo organizacional

Investigacion y persecucion de delitos y coadyuvancia en la funcién
de seguridad publica.

Cooperacion y participacion estatal, nacional e internacional en
materia de procuracion de justicia.

Informacién, control y rendicién de cuentas de la operacidn y gestion
institucional.

Vigilancia, proteccion y fomento de los derechos humanos e
interaccion con las organizaciones sociales.
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8. ACTIVIDADES ESPECIFICAS

Las actividades especificas representan el conjunto de acciones
fundamentales que realizan las Subprocuradurias u homélogas y se derivan de
las Actividades Sustantivas de la Procuraduria General de la Republica.

9. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Representan los resultados a lograr en cada Subprocuraduria u homaéloga.
10. LINEAS ESTRATEGICAS ESPECIFICAS

Es el lineamiento de accidn para alcanzar el Objetivo Especifico planeado en
cada Subprocuraduria u homologa enfocado hacia el como lograrlo.

11. ACTIVIDADES INSTITUCIONALES

Descripcidon detallada de las actividades de cada Direccion General tal y como
se establecen en el Reglamento de la Ley Organica de la Procuraduria General
de la Republica.

12. OBJETIVOS INSTITUCIONALES

En un enunciado breve se definen en forma clara y especifica los resultados a
lograr en cada Direccién General. Deben estar orientados a resultados,
enfatizar la idea principal, ser alcanzables en un tiempo establecido y ser
medibles.

13. PROYECTOS

Un Proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o
servicio unico.

14. PROCESOS

Un Proceso es una serie de tareas definibles, repetibles, predecibles y
medibles que llevan a un resultado util para un cliente interno o externo.
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FASE Il: DEFINICION DE PROGRAMAS SECTORIALES

Como resultado de la atencién de premisas del Objetivo Rector 8 del Plan
Nacional de Desarrollo 2001-2006, el cual establece como responsabilidad de
la Procuraduria General de la Republica de coordinar e integrar los Programas
Sectoriales:

a. Programa Nacional de Procuracion de Justicia 2001-2006 (PNPJ)

Este documento resume las aspiraciones y demandas de la sociedad, la
cual exige una impostergable revisibn y modernizacion de las
instituciones de procuracion de justicia de toda la Republica y otras
dependencias gubernamentales de los niveles federal, estatal vy
municipal; contempla las metas, objetivos, estrategias y tareas que
regiran las actividades de dichas instituciones, asi como los
mecanismos de evaluacion y rendicion de cuentas mediante indicadores
de eficiencia de la gestién y estratégicos.

El PNPJ es el primer programa a nivel nacional, unico de naturaleza
programatica, incluyente y participativo, que integra a las procuradurias
generales de justicia de los estados, la del Distrito Federal, la General
de Justicia Militar, las secretarias de Estado del Gabinete de Orden vy
Respeto que busca la consolidacion del Sistema Nacional de
Procuracion de Justicia y presenta un frente organizado y coordinado en
contra de la delincuencia organizada y comun.

Los objetivos que persigue el PNPJ, son:

1. Lograr un sistema de procuracion de justicia a nivel nacional que
alcance los niveles éptimos de eficiencia y eficacia en el ejercicio de
las atribuciones que les otorgan las leyes, como Unico camino para
combatir la impunidad, restablecer la confianza ciudadana en las
instituciones que procuran justicia y mantener la vigencia del orden
juridico.

2. Generar las condiciones legales, institucionales y administrativas que
permitan la transformacién del sistema de procuracion de justicia de
la Federacién, fortaleciendo su autonomia, independencia vy
profesionalizacién.

3. Fortalecer el marco normativo, legal reglamentario, sustantivo y

procesal, que permita regular los conflictos y relaciones que se dan
entre gobernantes y gobernados y los particulares entre si, y que
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haga posible sancionar pronta y oportunamente a los transgresores
de la ley.

4. Crear las bases legales, institucionales, administrativas y de
comportamiento ético, para que el Ministerio Publico y la Policia
Investigadora, Ministerial o Judicial segun sea el caso, dentro del
nuevo modelo de Procuracion de Justicia que se propone,
contribuyan eficazmente a la realizacion de la investigacion de los
delitos de una manera cientifica y con instrumentos tecnolégicos
apropiados para ello, en el marco del Sistema
Nacional de Procuracién de Justicia.

5. Crear las condiciones que permitan al Estado combatir de manera
frontal y mas eficiente la delincuencia organizada, con una mayor y
mejor profesionalizacién de su personal sustantivo, una mayor
cooperacion entre los tres niveles de gobierno y con otros paises, asi
como una amplia revision del marco legal y de las disposiciones
penales aplicables a este tipo de delincuencia.

6. Otorgar a la poblacion la confianza de que los recursos publicos se
utilizan con legalidad, transparencia, honestidad y eficiencia: que
existen mecanismos idoneos para prevenir y detectar acciones de
corrupcién, y que las infracciones son sancionadas pronta vy
oportunamente, con independencia del nivel jerarquico del infractor.

7. Contar con un régimen en donde todos puedan tener acceso a la
justicia y satisfacer sus justas demandas; un régimen donde los
individuos y las autoridades se sometan a los mandatos de la ley, y
cuando ésto no acontezca, se sancione a los infractores.

b. Programa Nacional para el Control de Drogas 2001-2006 (PNCD)

El Programa Nacional para el Control de Drogas 2001-2006 esta
orientado al logro de un objetivo general: prevenir y abatir el consumo y
combatir la produccion, procesamiento, trafico y comercializacion ilicita
de drogas; el desvio de precursores quimicos, quimicos esenciales y
maquinas para la produccion de drogas sintéticas, asi como sus
manifestaciones en la comision de delitos conexos como el lavado de
dinero y el trafico de armas, bajo un esquema de atencién integral que
incorpore los esfuerzos que realizan las instituciones publicas en los tres
niveles de gobierno y de fortalecimiento de la cooperacion internacional,
asi como de una aplicacion rigurosa de la estrategia global.
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El PNCD incorpora de manera general, las lineas de accion de cada una
de las instancias que en él participan, de acuerdo a sus atribuciones y
facultades, las cuales seran desarrolladas de acuerdo a la programacién
anual y con base en las prioridades que cada sector identifique en su
ambito de responsabilidad.

Los rubros que establece para atender el fenémeno de las drogas son:

- Prevencion y control de la demanda.

- Prevencion y control de la oferta.

- Atencion a delitos conexos.

- Cooperacion internacional.

El compromiso que el Gobierno de México asume a través de este
Programa es propiciar una efectiva coordinacién, seguimiento vy
evaluacion de las dependencias publicas involucradas directa e
indirectamente en la lucha contra la delincuencia organizada y el trafico
ilicito de drogas, asi como de todos los efectos colaterales que ello

conlleva.

FASE lll: PROGRAMACION

La elaboracién del proceso de programacién esta encomendada a la Direccion
General de Programacion, Organizacién y Presupuesto, la cual se encarga de
efectuar la concertacion e integracion de la informacién programatica generada
por las unidades responsables, asi mismo formula los documentos de
evaluacién que muestren los resultados alcanzados por la Procuraduria, para
su tramite por las dependencias globales (SHCP y Secretaria de la Funcién
Publica). Se proponen los siguientes objetivos particulares: calendarizar en
forma mensual las metas programaticas asignadas a las unidades
responsables de acuerdo con el Presupuesto de Egresos de la Federacion
(PEF); y calendarizar en forma mensual el avance fisico y el gasto de los
proyectos de inversién presupuestaria.

1. CONCERTACION DE ESTRUCTURAS PROGRAMATICAS (1a. Etapa)

En el mes de marzo del 2002 la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
anuncié el inicio de los trabajos para el proceso de programacién vy
presupuesto correspondiente al Ejercicio Fiscal 2003.
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Cabe sefialar que para el proceso programatico presupuestario del afno 2003
se incorporaron cambios sustanciales con respecto al proceso del afo 2002,
los cuales tuvieron por objeto simplificar el proceso a través de una nueva
conceptualizacion que da inicio con la reorganizacion de las categorias
programaticas

Para efectos de la informaciéon programatica que se incorpora en la clave
presupuestaria, el campo de tres digitos correspondiente a las prioridades
nacionales, objetivos rectores y estrategias del Plan Nacional de Desarrollo
2001-2006 no se utiliza en esta primera etapa.

Se incluyen en un solo campo las seis modalidades de programas
considerados para el afio 2003 (sectoriales, subsectoriales, institucionales,
regionales, especiales y tematicos).

En el mes de abril de 2002, la Direccion General de Programacion,
Organizacién y Presupuesto inicia los trabajos de la concertacion de
estructuras programaticas para el ejercicio fiscal 2003 mediante el envio de un
oficio circular remitido a las diferentes unidades responsables de la
Procuraduria General de la Republica, solicitandoles validar o rectificar la
estructura programatica del ano 2002.

El requerimiento de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico del mes de
abril en relacién al anteproyecto de presupuesto de egresos de la federacion
para el ejercicio fiscal 2003, sefalaba las siguientes lineas generales:

+ La formulacion del Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion
para el ejercicio fiscal 2003 se orientara prioritariamente al logro de las metas
presidenciales.

+ EIl presupuesto debera estar alineado con las prioridades, objetivos y
estrategias establecidas en el Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 (PND).

+ Los titulares de las dependencias acordaran con el Presidente de la
Republica las metas para el afio 2003 insertas en una visién a mediano plazo
2001-2006.

» La programaciéon para el afio 2003 debera contener los ajustes necesarios
para que a partir del marco presupuestario previsible, se cumpla con los
objetivos y metas de alta prioridad y cuyo resultados reflejen de manera
tangible entre la poblacion los compromisos de gobierno hacia el afio 2006.

Un adecuado proceso presupuestario requiere que las diferentes tareas se
encuentren estrechamente vinculadas, por lo que es indispensable que al
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interior de las dependencias, las areas involucradas en el proceso conduzcan
las actividades en forma coordinada.

2. CONCERTACION DE ESTRUCTURAS PROGRAMATICAS (2a. Etapa)

Con el propésito de concluir los trabajos de la concertacion de estructuras
programaticas para el ejercicio presupuestario de 2003, a finales del mes de
agosto se comunicaron los “lineamientos para la concertacion de estructuras
programaticas para el ano 2003. Segunda etapa”.

La concertacion de estructuras programaticas segunda etapa, tuvo como
propésito dar a conocer las modificaciones a la estructura programatica dentro
de la nueva clave presupuestaria que se aplicaria en el presupuesto de
egresos del afo 2003.

La composicion de la clave se redujo para el afio 2003 con respecto a la clave
utilizada en el afio 2002, al pasar de 16 componentes y 38 digitos a 9
componentes y 24 digitos. Con esta nueva clave se espera facilitar el manejo
de la informacion presupuestaria por parte de las dependencias y entidades al
disminuir sensiblemente el volumen de operaciones que se generan en el
sistema integral de control presupuestario de la SHCP.

Se incorpora la modalidad de programas de impacto social en la categoria de
procesos y proyectos, con el fin de identificar las acciones que desarrollan las
dependencias y entidades para atender la realizacién de actividades prioritarias
que no son factibles de ubicar en la categoria de los programas derivados del
PND 2001-2006 y que se encuentran referidos en la Ley de Planeacion.

Para la segunda etapa de la concertacion de estructuras programaticas, se
actualiza la clasificacién funcional del catalogo de categorias programaticas de
la Administracion Publica Federal 2003, para homogeneizar su estructura
conforme a los estandares internacionales vigentes.

Las principales caracteristicas de la nueva clasificacion son las siguientes:

« La funcién agrupa las diversas acciones que realiza el estado para cumplir
con sus fines, de conformidad con el mandato de la sociedad expresado en
la constitucion y sus leyes reglamentarias.

« La subfuncién agrupada permite integrar conjuntos homogéneos de

subfunciones especificas que reflejen informacion agregada sobre las
acciones que realizan las dependencias y entidades.
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« El tercer nivel (subfuncién especifica) permite identificar las acciones que
de manera particular y concreta realizan las unidades responsables para
cumplir con el cometido que los ordenamientos legales les imponen.

La Procuraduria General de la Republica en el afio 2002 tuvo autorizados 330
procesos y/o proyectos. En la primera etapa de concertacion el nUmero de
procesos y/o proyectos fue del orden de 445; sin embargo en base a las
observaciones de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y a las
consideraciones realizadas conjuntamente con las unidades responsables, el
namero de procesos definitivos asciende a 251, no obstante hay procesos que
por su naturaleza son similares, por lo cual se repite su clave de proceso.

Tomando en cuenta las consideraciones generales de la S.H.C.P. para la
segunda etapa de la concertacion de estructuras programaticas para el ano
2003, la Direccion General de Programacién, Organizacion y Presupuesto,
trabaj6 de manera conjunta con diferentes areas de la Procuraduria en la
homogeneizacién de procesos, arrojando los siguientes resultados:

La estructura programatica sectorial contempla 7 procesos generales que se
repiten en 157 ocasiones, 80 procesos generales de diferente denominacion,
11 proyectos de innovacion y 3 proyectos de inversion, lo cual suma en total
101 procesos y/o proyectos de diferente denominacion.

FASE IV: PRESUPUESTACION

1. FORMULACION:
Proyecto de Presupuesto de Egresos :

v" Concertacion de Estructuras Programaticas (1a. Etapa).

v Concertacién de Estructuras Programaticas (2a. Etapa).

v" Proyecto de Presupuesto de Egresos 2003 (Con base en los Pretechos
definidos por la SHCP).

v Definicion de Metas por Unidad Responsable y su Calendarizacion.

v' Calendarizacién de Techos Presupuestales.El proceso presupuestal 2003

v Indicadores Estratégicos.

El proceso de formulacién del presupuesto del afio 2003 en la Procuraduria
General de la Republica inicié6 desde mediados del afio pasado teniendo como
premisas el ser:

INCLUYENTE: Participaron todas las unidades responsables de la institucion,
incluyendo las delegaciones.
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SIMPLIFICADO: La estructura pas6 de 320 procesos y proyectos en el afo
2002 a solo 101 procesos y proyectos en el afio 2003.

Se definieron las metas presidenciales para el afo 2003, previamente
acordadas con SHCP, las cuales fueron negociadas con la Presidencia de la
Republica sin ninguna observacion.

Se requisitaron los formatos solicitados por la S.H.C.P. presentandose dos
escenarios:

PRIMERO: Con un importante incremento para el afio 2003, 11 mil 773
millones.

SEGUNDO: Propuesta de la SHCP, la cual consistira en el mismo presupuesto
del afio 2002.

Se presentd el anteproyecto de presupuesto para el ano 2003, basado en 8
metas presidenciales, con 10 indicadores estratégicos.

A finales del mes de junio de 2002, fue enviado a la Secretaria de Hacienda y
Credito Publico, el anteproyecto de programa presupuesto para el ejercicio
fiscal 2003 en dos versiones: la primera se ajusta al importe de los recursos
autorizados en el ano 2002 por un monto de 6,932.6 mp y la segunda asciende
a 11,773.9 mp, presupuesto que se considera el necesario para cubrir una
serie de rezagos en la Procuraduria.

El proceso presupuestal del ano 2003 se dirigié a obtener un cambio
estructural en la asignacién de los recursos procurando:

a) Reflejar un incremento de las acciones vinculadas a objetivos y metas
de resultados con respecto a lo consignado en los presupuestos
anteriores.

b) Destinar un monto mayor de recursos orientados a impulsar la accion
productiva del gasto de inversion.

c) Reducir al minimo indispensable la asignacion de recursos relacionada
con aspectos administrativos que no inciden directamente en el
desarrollo de las acciones sustantivas de la Administracién Publica
Federal.
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2. DISCUSION, APROBACION Y VALIDACION DEL PRESUPUESTO

En el ambito del Poder Ejecutivo Federal, de conformidad con lo establecido en
la fraccion XV del Articulo 31 de la Ley Organica de la Administracién Publica
Federal, corresponde a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico: “Formular
el programa del gasto publico federal y el proyecto de Presupuesto de Egresos
de la Federacion y presentarlos, junto con el del Departamento del Distrito
Federal, a la consideracion del Presidente de la Republica”

La participacion del Legislativo en la fijacion de metas macroecondmicas tales
como: topes de endeudamiento, niveles de déficit fiscal, tipo de cambio,
inflacién y otras, ha sido limitada y ha estado en manos del Ejecutivo, debido a
la realidad politica que atraviesa el pais, donde:

* No se da comunicacién armoénica entre los Poderes Ejecutivo vy
Legislativo.

» El nivel de discusion entre el Ejecutivo y el Legislativo es de baja
calidad.

= Se observa un creciente proceso de clientelismo politico que introduce
inflexibilidad a la politica presupuestaria.

» E| tiempo para la discusion y aprobacion del presupuesto no es
suficiente, afectando la calidad del proceso.

* Los parlamentos no siempre cuentan con el personal capacitado para
apoyar la discusion y aprobacién del presupuesto.

= |La comunicacion y la informacion recibida del Ejecutivo, no siempre es
oportuna, suficiente y adecuada.

* En ocasiones la discusion del presupuesto es contaminada con temas
no relacionados.
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3. EJECUCION

CUADRO 2. PRINCIPIOS BASICOS PARA EL EJERCICIO PRESUPUESTAL

De la planeacion del
gasto

Ajustarse al logro de los objetivos y metas.

De disciplina

Deberan sujetarse a lo dispuesto por las leyes
y reglamentos.

De anualidad

Del 1° de enero al 31 de diciembre.

De no retroactividad

Compromisos que no impliquen obligaciones
anteriores

De disponibilidad

Contar con saldo suficiente.

De calendarizacién

El ejercicio del gasto debera ajustarse a los
calendarios autorizados.

De racionalidad y
austeridad

Las erogaciones deberan ajustarse a lo
estrictamente indispensable.

Del Devengado

Los pagos se efectuaran una vez que los
bienes y servicios se hayan recibido.

De La Prescripcion

Los pagos no podran prescribir en cuanto
exista accion legal de cobro.

De La Oportunidad en el

Los compromisos de la dependencia deberan

Pago cubrirse en tiempo.
Del Ahorro Buscar la generacién de ahorros en el ejercicio

del presupuesto.

De la Productividad

Establecer las medidas necesarias que
permitan mejorar la calidad de los servicios
que proporcionan.

FUENTE: Pagina de Internet de la Procuraduria General de la Republica. www.pgr.gob.mx seccion
administracion de los recursos. Oficialia Mayor. Direccién General de Programacion, Operacion y

Presupuestacién, 30 de octubre, 2003.
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4. EVALUACION: INDICADORES ESTRATEGICOS

v" Es necesario contar con indicadores internos, asociados a la programacion
y evaluacion de la gestion e indicadores externos para programar y medir los
impactos.

v Una condicién necesaria para aplicar indicadores de gestion que midan
eficiencia y eficacia, resulta de la aplicacion de la planeacion estratégica y de la
programacion por objetivos, definiendo metas que posibiliten evaluar los
indicadores de desempefio.

v" La productividad en un sentido restringido puede definirse como la relacion
de gasto por unidad de producto; sin embargo, esta definicién no es suficiente
para medir el desempefio del sector publico en cuanto a la satisfacciéon de las
necesidades del receptor del servicio.

v La productividad del sector publico trasciende las fronteras de la medicion
de la eficiencia de la gestion en términos de costos y cantidad de producto.
Debe alcanzar, ademas, a la evaluacion en términos de resultados y de
impactos, es decir, en términos de eficacia de la gestion

Se hizo un analisis del Sistema de las Metas Presidenciales autorizadas para
el ejercicio 2002, el cual se realizdé conjuntamente con la Unidad de Planeacién
Estratégica (UPE).

Como resultado de diversas reuniones de trabajo con la UPE y con la Unidad
de Innovacién Gubernamental (UIG) se consolidaron bloques por actividad
sustantiva, objetivo general, programas sectoriales y su vinculacién al Plan
Nacional de Desarrollo, el resultado de este analisis, fue consolidar diez grupos
o familias de metas o indicadores por actividad sustantiva, objetivo general y
su vinculaciéon al PND.

Se identificaron las unidades responsables que participan por grupo, con el fin
de tener un costo estimado por grupo con los componentes definitivos, dando
como resultado un monto estimado para el afio 2003 y sus proyecciones hasta
el 2006.

A su vez se proyectaron las metas a alcanzar con vinculacién al Plan Nacional
de Desarrollo, por el periodo 2003-2006.

Las cifras presupuestales del ano 2003 se determinaron a partir de los

compromisos establecidos por el C. Procurador con el Presidente de la
Republica.
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Por su parte, el sistema de metas presidenciales para el afo 2003, se
estructuré fundamentalmente con la participacion de la Oficialia Mayor a través
de la Direccion General de Programacion, Organizacion y Presupuesto y de la
Unidad de Innovacion Gubernamental, coordinados por la Unidad de
Planeacion Estratégica, con el proposito de identificar los indicadores que
midieran las ocho metas establecidas por el Presidente de la Republica,
mismas que fueron consensuadas con la Oficina de Planeacion y Desarrollo
Regional de la Presidencia de la Republica y la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico.

Estas ocho metas se definieron considerando el Sistema de Metas
Presidenciales vigentes para el ejercicio fiscal 2002.

La proyeccion de alcances se desarrollé tomando en cuenta los antecedentes
de cumplimiento, en las metas que por su naturaleza siempre ha participado la
Procuraduria General de la Republica y considerando que al afio 2003 se tiene
que llegar a las metas concertadas con el C. Presidente de la Republica.

5. PRESUPUESTO ASIGNADO PARA EL ANO 2003

Los resultados de las negociaciones presupuestales fueron favorables,
obteniendo un incremento de 3.2 por ciento, con respecto al presupuesto
original del afio 2002, al pasar de 6,932.6 a 7,154.3 millones de pesos. Cabe
destacar que la PGR durante las negociaciones del presupuesto para el afo
2003 fue de las pocas dependencias a las que no se redujo su presupuesto.

A continuacion se presenta un cuadro con el presupuesto asignado a la
Procuraduria General de la Republica para el ejercicio del afio 2003.
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CUADRO 3. PRESUPUESTO 2003

Capitulo de gasto 2003

Capitulo 1000 Servicios pamonalos :

Capitulo 2000 Materiales y summistros

Capitulo 3000 Sarvlcios '

~Capitu!u 5900 Bieni_s rriuahlu e inmuebles

 Gapitalo 8000 Obra pubuca i

Capntulo ?000 Otras crogacmnes

Total 7,154.30

FUENTE: PAGINA DE INTERNET DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA.
www.pgr.gob.mx SECCION ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS. OFICIALIA MAYOR.
DIRECCION GENERAL DE PROGRAMACION, OPERACION Y PRESUPUESTACION, 30 de
octubre, 2003.

La Oficialia Mayor de la Procuraduria General de la Republica edit6 el “Manual
de Normas para el Ejercicio y Control del Presupuesto Autorizado”, el cual
sustituye a la Circular 001 emitida en 2001, mismo que se orienta a regular la
administracion, el ejercicio y el control de los recursos financieros, materiales y
humanos autorizados, compilando las normas basicas, lineamientos, politicas y
criterios que deben observar las Unidades Responsables de la realizacion de
sus tareas.

El Manual, tiene como propésito fundamental constituirse en el instrumento
normativo que vincule los principios de las politicas publicas del gasto federal
con la actividad presupuestaria de la Procuraduria General de la Republica,
integrando y ordenando de manera clara y sencilla las disposiciones que en
esta materia emiten las dependencias globalizadoras reguladoras del gasto. El
Manual de Normas Presupuestarias para la Administracion Publica Federal
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para el ejercicio fiscal 2003, contempla las siguientes adiciones y
modificaciones:

» Se moadifican las partidas de conformidad con el “Acuerdo por el que
se expide el clasificador por objeto de gasto para la Administracion
Publica Federal”, publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 7 de
noviembre de 2001 y vigente a partir del 1° de enero del 2002.

» Se modifica el apartado de “Clave Presupuestaria”, en lo relativo al
componente gasto con destino especifico, asi como el de “Adecuaciones
Presupuestarias”, con relacién a lo sefialado en el “Manual de Normas
Presupuestarias para la Administraciéon Publica Federal”, cuya Ultima
actualizacién fue publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 3 de
septiembre de 2002.

» Como parte de las acciones concernientes al programa de
anticorrupcion, se precisa que sera responsabilidad de los titulares y de
los coordinadores administrativos de las unidades administrativas
centrales establecer las medidas necesarias de control para verificar la
autenticidad de la documentacién que se presenta a la Direccion de
Presupuesto para efectos presupuestales y tramite de pago.

» En relacién a las disposiciones en materia de disponibilidades
financieras se sefiala en el apartado de “Fondo Rotatorio”, que los
rendimientos que generen las cuentas productivas deberan enterarse
mensualmente a la Tesoreria de la Federacion y que el pago de
comisiones debera hacerse con cargo a la partida especifica, en lo
concerniente a las cuentas del “Fondo Rotatorio” la Direccion de
Contabilidad y Cuenta Publica efectuara los enteros correspondientes en
base al informe de la cuenta concentradora que le envie la institucién
bancaria; en el caso de las comisiones de las cuentas aperturadas por un
concepto diferente al que se menciona, las Unidades Responsables que
las tengan seran las responsables de efectuar el entero a la Tesoreria
notificando de los mismos a la Direccion de Contabilidad y Cuenta
Publica dependiente de la Direccion General de Programacion,
Organizacion y Presupuesto.

> En el apartado de honorarios profesionales con cargo al capitulo de
Servicios Personales, se sefala que el personal que se pretenda
contratar bajo este régimen y que vaya a realizar funciones de mando,
debera ser evaluado por las unidades administrativas, las que
presentaran las justificaciones técnicas funcionales a la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico a través de la Direccion General de Recursos
Humanos, de conformidad con el articulo 44 del Decreto del Presupuesto
de Egresos de |la Federacion 2003.
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El ejercicio y control del presupuesto de las funciones y programas de
procuracién de justicia, se realizara con sujecion a las disposiciones de dicho
Manual y a las demas disposiciones aplicables en la materia;
consecuentemente, las normas para el ejercicio del presupuesto que en él se
establecen son de observancia obligatoria para las Unidades Responsables de
la PGR.
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CAPITULO IV

ESTRATEGIA DE ALINEACION DIGITAL PARA
GOBIERNO (DAS-G) Y SU IMPLEMENTACION EN LA

PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA:
ANALISIS, EVUALUACION, SEGUIMIENTO Y PROSPECTIVA

4.1. ANALISIS

La Unidad de Planeacion Estratégica (UPE) de la Procuraduria General de la
Republica se dio a la tarea de promover el Modelo de Planeacién Estratégica
(MPE) para hacer mas eficiente y eficaz a la Institucion en todas y cada una de
sus areas, como un proyecto que emana de los objetivos y estrategias plasmados
en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) y en los Programas Nacionales de
Procuraciéon de Justicia 2001-2006 (PNPJ) y el de Control de Drogas (PNCD)
2001-2006.

CUADRO 4. ACTIVIDADES DEL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA ENFOCADAS
ITUCIONAL.
. Afio | Visidn institucional

el ' IEaGiOll S e V)
Alineacion y congruencia, primer 2002
semestre

Orientacion operativa (Sustantivo -
Adjetivo) cierre anual

Analisis normativo en torno a la 2003 “Visualizamos en tres afios una

reestructuracion organico funcional estructura funcional d
— procuracion de justicia en el

Enfoque al cumplimiento de Planes 2004 pais.

y Programas

Participacion en el Sistema 2005

Nacional de Planeacion

Democratica

Propuesta en el desarrollo del Plan 2006

de Procuraciéon de Justicia 2006- En seis un sistema saneado.

2012

Consolidacion de la estructura 2007

funcional para el cumplimiento de la

vision Para que en el afo 2025 las

instituciones sean d\

excelencia, y que promuevan e
desarrollo integral dentro de.
Estado de derecho.

Fuente: Vision de la Procuraduria General de la Republica. Programa Nacional de Procuracién de
Justicia 2001-2006, pag. 69.
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EL SISTEMA DE ALINEACION DIGITAL GUBERNAMENTAL (DAS-G)

El Sistema de Alineacion Digital Gubernamental (DAS-G, por sus siglas en inglés:
Digital Alingment Strategy for Goverment) es una metodologia de alineacién
estratégica que incorpora mejores practicas en administracion y es soportada por
una herramienta digital. Constituye el instrumento informatico que permite integrar,
orquestar, alinear y consolidar la informacion para conformar los Programas
Anuales de Trabajo, asi como sentar las bases para la elaboracién de sus
respectivos Reportes Integrales de Planeacién (RIP).

Como un primer paso para iniciar el proyecto del DAS-G, se llevaron a cabo
diversas actividades. En el mes de septiembre del afio 2002, se realizé una sesién
de trabajo para complementar y asesorar trabajos de alineacién del Sistema de
Planeacion Estratégica (SPE), del total de las Unidades Administrativas de la
Institucion.

Paralelamente, se proporcion6 asesoria de manera individual y grupal sobre el
Sistema a representantes de distintas Unidades Administrativas, tales como la
Subprocuraduria de Coordinacién General y Desarrollo y la Fiscalia Especializada
para la Atencion de Delitos Electorales, entre otras.

En el mes de noviembre del mimo afo 2002 se realizaron las propuestas de
homologaciéon de conceptos en los niveles de Subprocuradurias y equiparables,
para consolidar los objetivos y estrategias, de conformidad con la metodologia
determinada en el SPE, y continuar con el proceso de institucionalizacion del

Sistema de Alineacion Digital Gubernamental, de conformidad con la nueva Ley
Organica de la PGR.

METODOLOGIA
PRINCIPIOS DE DISENO DE LA METODOLOGIA DAS-G
1. Centrada en los Objetivos de la Direccién General
2. Catalizador para el pensamiento estratégico
3. Incorpora mejores practicas en administracion y gobierno

4. Establece un ambiente de alineacion colaborativo a través de la
organizacion
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Orientada a resultados
Estratégica y practica al mismo tiempo
Soportada por una herramienta digital

Un esquema “vivo”

La metodologia DAS-G esta basada en un menu de 9 apartados denominados
Factores Criticos de Exito (FCE), cada uno con un propdsito especifico, a saber:

FCE 1

FCE 2:

FCE 3:

FCE 4:

FCE 5:

FCE 6:

FCET:

OBJETIVOS DE LA DIRECCION GENERAL

Propésito:

Definir los Objetivos de la Direccion General para el proximo ciclo de
planeacion y su relacién con las Actividades Institucionales y las
Lineas Estratégicas Especificas de su Subprocuraduria u Homéloga.

CONTRIBUCION DE LA DIRECCION GENERAL A LOS
PROGRAMAS

Propésito:

Establecer la contribucion de la Direccion General a los Programas
Sectoriales, Regionales y Especiales

OPERACION DE LA DIRECCION GENERAL

Propésito:

Definir, clasificar y medir el desempeno de los procesos que
componen las operaciones de la Direcciéon General

DEFINICION DE PROYECTOS DE INNOVACION / MEJORA
Propésito:

Definir los proyectos de innovacién/mejora que la Direccion General
planea ejecutar.

DEFINICION DE PROYECTOS DE INVERSION

Propésito:

Definir los proyectos de inversién que la Direccion General planea
ejecutar.

ALINEACION A OBJETIVOS DE LA DIRECCON GENERAL
Propésito:

Alinear los proyectos de innovacién,/mejora, proyectos de inversion y
los procesos a los Objetivos de la Direccion General.

PRIORIZACION DE PROYECTOS
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FCE 9:

EL CASO DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA

Propésito:

Establecer prioridades en el portafolio de proyectos mediante el
reconocimiento de su complejidad de implantacién, su enfoque, su
importancia relativa y su impacto en la Direccién General.

SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS, PROYECTOS Y PROCESOS
Proposito:

Dar seguimiento a los objetivos, proyectos y procesos a través de
sus indicadores y metas establecidas.

INICIO DE LA PROGRAMACION

Propésito:

Iniciar el ciclo de presupuestacién mediante una Programacion que
satisface los detalles operativos del Director General y las

necesidades de formato presupuestal que requiere la DGPOP vy la
SHCP.

Capacitacion y actualizacion sobre el DAS-G 2003

En el periodo de enero a junio de 2003, se capacitaron a 225 servidores publicos
de 14 unidades administrativas en el Sistema DAS-G, con lo cual se atendi6 la
totalidad de los requerimientos de capacitacion de las areas que lo solicitaron,
cubriendo asi la meta programada de capacitar a todas las areas de la Institucion
que lo solicitaron.
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ESQUEMA 5. SISTEMA DE ALINEACION DIGITAL PARA GOBIERNO (DAS-G)

iehenntecit e AiNombre de la Direccion General X

Bienvenido Tienes 0 Actividades clave pendientes
Direccion General: Nombre de la Direccion General
e » ; ; 3 o
Entendimiento Analisis/alineacion E Prigrizacion/ Seguimiento

FCE 1
:: Objetivos de la Direccion General

FCE 4
:: Definir Proyectos de
InnovacionMejora

FCE7
= Priorizar Proyectos

FCE 2 = FCE8

== Contribucion de la Direccion FCES = Seguimiento de Objetivos,
General a los Programas :: Definir Proyectos de Inversion Proyectos y Procesos
FCE3 FCE 6 FCE?9

: Operacion de la Direccion :: Alinear a Objetivos de la = Iniciar la Programacion

General Direccion General

Fuente: Procuraduria General de la Republica. Coordinacion de Planeacion, Desarrollo e Innovacion Institucional. Taller Express Sistema
de Alineacion Digital para Gobierno (DAS-G). México, Octubre, 2002.
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A continuacion se da una breve explicacion de los Objetivos, Procesos vy
Proyectos, su alineacion y priorizacion que se incluyen en los primeros siete
Factores Criticos de Exito (FCE 1 al 7) del DAS-G, segun la descripcion que
proporciona el propio sistema:

FCE1. OBJETIVOS DE LA DIRECCION GENERAL
a. ¢Que se entiende por Objetivo de la Direccién General?

Es un enunciado breve que define en forma clara y especifica los resultados
esperados en cada Direccion General.

b. Caracteristicas de los Objetivos de la Direccion General

Los Objetivos deben estar:

Orientados a resultados

Enfatizar la idea principal o area de logro
Ser alcanzables en un tiempo establecido
Ser medibles

Estas caracteristicas deberan ser tomadas en cuenta al momento de redactar
cada Objetivo.

c. Sintaxis para redactar Objetivos de la Direccién General

Ejemplo:
Disminuir el rezago de los MEDIANTE La creacion y
Mandamientos Judiciales organizacion de un grupo

especial de Agentes
Federales de
Investigacién

El lado izquierdo debe enunciar un resultado esperado. Debe ser medible. No se
deben repetir:

e Los Objetivos Especificos

e Las Lineas Estratégicas Especificas

e Las Actividades Institucionales
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El lado derecho debe representar las acciones que se llevaran a cabo para lograr
el resultado esperado, permitiendo la identificacion de los proyectos y procesos,
los cuales deben contribuir o ser suficientes para lograr el resultado esperado;
ademas deben ser factibles de ejecutar en un plazo relevante.

d. Cuestionario para la verificacion de la calidad en la construccion de

Objetivos
Sk CARENIASYT R . PREGUNTA Sl NO
1. Orientado a ¢ Esta claramente definido el propésito,
resultados estado esperado, producto final o logro a

ser alcanzado?

2. Bien construido

¢, Sigue las reglas de construccion de
Objetivos de la Direccion General?
(sintaxis)

3. |dea singular

¢ Enfatiza la idea principal o area de logro
(en vez de tocar muchos conceptos en
una oracién)?

4. Se puede medir

¢ El lado izquierdo del Objetivo se puede
medir?

5. Se puede ejecutar

¢ El lado derecho del Objetivo es
ejecutable en un plazo relevante?

FCE 2. CONTRIBUCION DE LA DIRECCION GENERAL A LOS PROGRAMAS

a. Lista de los distintos programas a los que la Direccion General

contribuye:

* Programas Sectoriales, Regionales, Especiales, y de la
Procuraduria a los que la Direccion General contribuye
actualmente y/o puede contribuir

FCE 3. PROCESOS DE LA OPERACION DE LA DIRECCION GENERAL

a. ¢Qué se entiende por Proceso?

Es una serie de tareas definibles, repetibles, predecibles y medibles que llevan a
un resultado util para un cliente interno o externo.

b. Caracteristicas de los Procesos
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e Definible
Los procesos deben estar documentados, y sus requerimientos y
mediciones deben ser establecidos

e Repetible
Los procesos son secuencias de actividades recurrentes. Deben ser
comunicados, entendidos y ejecutados consistentemente.

e Predecible
Los procesos deben lograr un nivel de estabilidad tal que se asegure que
sus actividades se ejecutan consistentemente producen los resultados
deseados.

e Medible
Los procesos deben tener mediciones que aseguren la calidad de cada
tarea individual asi como la calidad del resultado final

Estas caracteristicas deberan ser tomadas en cuenta al momento de redactar
cada Proceso.

c. Sintaxis para la redaccion de Procesos

. Que actuia sobre un
. sujeto u objeto

Ejemplos:
Recepcion De solicitudes para
investigacién
Administracion De proyectos
Gestion Del inventario de
materiales
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d. Cuestionario para la verificacion de la calidad en la construccion de

Procesos

MR 11 e e A

| PREGUNTA SI_ [ NO

1. Crea valor

¢ Crea valor para un cliente interno o
externo?

2. Opera a través de
funciones

¢ Atraviesa dos o mas diferentes
departamentos o funciones?

3. Contiene los atributos
de un proceso

¢ Definible, repetible, predecible y
medible?

4. Bien construido

¢ Esta construido de acuerdo a las reglas
establecidas? (sintaxis)

5. Puede ser
desglosado

¢ Puede ser dividido en subprocesos o
tareas?

e. Tipos de procesos

ESQUEMA 6.

TIPOS DE PROCESOS

: ENTRADAS} i

El proceso esta !

Procesos
Sustantivos

:
| El proceso forma parte | -

El proceso forma

relacionado | parte de las de la manera en la ESALIDAS >
directamente con los | actividades enfocadas . | que se_salistacen las |+ __./
: | insumos necesarios || alacreaci6n de valor | necesidades de los
| usuarios
| |
| L i |
" Recursos Humanos Administraciéry Finanzas

del personal de la Unidad
Responsable

El proceso forma parte de la gestion

El proceso esta relacionado con las
actividades operativas

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

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

FUENTE: Cuaderno de Trabajo de la Sesion de Aﬁneg'cfién Estratégica. e-Strategia Consulting Group,

México, 2002, pag. 30.
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f. Jerarquia de procesos

ESQUEMA 7. JERARQUIA DE PROCESOS

Procesos

" Grupo&opro«m
relacionados y
fundamentales

- e R A .Z-
Gestiéon de y
desarrollo contratacién de
humano recursos humanos

Administracion
de personal

ylln-nlm
clients interno o
extemo

it e T Crnetae aotlvicads i
Subprocesos Reclutamiento dentro de la organizacién
y seleccién involucrando a dos o mas

departamentos

4 AR R :

3 Tl ' e e i -s......._.._..a......." st il etk ol g Gru '.'.f. -."f\-.’_'zl"':\"-n.:- }=

! - u Realizar ’ : especificas llevadas a

Actividades VF;UGK;I;%: ::n:z?igftz: examenes cabo por un departamento
psicométricos o un individuo

FUENTE: Cuaderno de Trabajo de la Sesién de Alineacién Estratégica. e-Strategia
Consulting Group, México, 2002.
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g. Calificacion de procesos

CUADRO 5. CALIFICACION DE LA IMPORTANCIA DE PROCESOS

* Importancia vital o critica para nuestros clientes
Vital internos/externos o para el desempeiio de la organizacion.
* Defectos en los resultados pueden ser fatales si no se|
corrigen.
» Alta importancia para nuestros clientes internos/externos o
Alta para el desempeno de la organizacion.
* Defectos en los resultados pueden ser una preocupacion
seria si no se corrigen.
* [mportancia media para nuestros clientes
internos/externos o para el desempefio de la organizacion.
[Media * Defectos en los resultados pueden convertirse en
obstaculos para el crecimiento futuro o para las]
operaciones actuales.
* |mportancia o valor bajo para nuestros clientes
internos/externos o para|
[Baja el desempeno de la organizacion.
» Defectos en los resultados pueden pasar inadvertidos por
largo tiempo.
* [Importancia nula para nuestros clientes internos/externos
[Nula o para el desempefio de la organizacion.
» Defectos en los resultados tienen poco o ningun impacto.

FUENTE: Cuaderno de Trabajo de la Sesion de Alineacién Estratégica. e-Strategia Consulting
Group, México, 2002, pag. 32
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CUADRO 6.  CALIFICACION DEL DESEMPENO DE PROCESOS

* “Clase mundial” en ejecucion operacion; |
Excelente —— ] y' ‘eperacien; oS
resultados estan libres de fallas.
* La mayoria de las mejoras han sido realizadas; los
[Muy bueno resultados son consistentes o0 exceden las
expectativas.
= Estandar, es eficiente y con problemas operacionales
|Promedio no muy significativos; los resultados usualmente son

satisfactorios, pero ocurren fallas esporadicas.

* Algunos problemas de la operacion necesitan una]

[Bajo accion; los resultados estan definidos pero son
impredecibles, existen fallas significativas.

* |mplementacion incompleta o informal; la mayoria de|
los problemas requieren una accion inmediata.

Muy Bajo

FUENTE: Cuaderno de Trabajo de la Sesion de Alineacion Estratégica. e-Strategia Consulting
Group, México, 2002, pag. 33.
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Alineacion

Estratégica

ESQUEMA 8.RESULTADO DE LA CALIFICACION DE

PROCESOS FCE3
5 No Iavertir Mejora Continua
No es necésan’a invertir Areas de oportunidad
debido alibajo nivel de 0 rétos debido a:la
4 impartaricia, y.el altg......... .......Loportancia, sin......
o desémperio embcgr"go el énfasis es
I en laimejora continua
o / £
o TR FORRE (RN - TN Seeee)
i Q) T
Q
0 e i
@ Reevaluar estos Sort proyectos pura
........................ procesos prdcticas de.......]
2 réingenier(a ¢
’ ey f.mpw[d»de .........
proyectos
1 Reevaluar Reingenieria...
Radical :
1 2 3 4 5
Importancia

© Copyright, Darechos Reservados® e-5tralegia Consuiting Group S.A, de C.V., Arg, Pedro Ramires Vikzguez 200-10 Col. Valle Orienia, Garze Garcla, Nuevo Latn, Moo, 2001 - 3002

FUENTE: Cuaderno de Trabajo de la Sesion de Alineacién Estratégica. e-Strategia Consulting
Group, México, 2002, pag. 36.
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FCE 4 Y FCE 5. PROYECTOS DE INNOVACION/MEJORA Y DE INVERSION

a. ¢Qué se entiende por Proyecto?

Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto o
servicio unico y que utiliza recursos materiales, financieros y humanos.

b. Clasificacién oficial de proyectos en la Administracién Plblica Federal

Proyecto de Inversion

Implica una inversion para la creaciéon, ampliacién o mejora de cualquier
tipo de activo. Su finalidad es incrementar la cantidad de activos aunque de
manera tacita busquen mejorar un proceso llevado a cabo por la
administracion publica.

Proyecto de innovacién/mejora:

Es un conjunto estructurado de acciones puntuales, particulares y finitas
para mejorar las condiciones en las que se realiza un proceso de la unidad
responsable. En la gran mayoria de los casos se requerira de inversiones
en nuevos activos, sin embargo lo que este tipo de proyectos busca es
mejorar o innovar la forma en que se realiza un proceso actualmente.

Los proyectos de mejora implican la existencia de un proceso en la
actualidad el cual busca mejorarse. Los proyectos de innovacién implican la
NO-EXISTENCIA de un proceso, sin embargo una vez arrancados y
establecidos deberan transformarse o bien integrarse en un proceso.

c. Etapas de la Administracién de Proyectos

D —- |P| - | E|—~ |C

DEFINICION PLANEACION EJECUCION CIERRE
Definicion del Definicién del Revisiones Certificacion
Proyecto plan de trabajo Periodicas de término

Aprobacion de
Cambios
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d. Cuestionario para la verificacion de la calidad en la definicion de
Proyectos

00 il e 1

TS
:-@1 1 i ity o . .
1. Interés publico

VA G
Ao

ﬁ'_'.t’:;" '.“ i i

St B esgaae e

s

NO

¢ Es del interés de la poblacién o sector
objetivo de la institucion?

2. Rol de gobierno

¢ Debe y/o es la mejor alternativa que lo
realice el gobierno?

3. Federalismo

¢ Debe y/o es la mejor alternativa que lo
realice el gobierno federal y no los
gobiernos estatales 0 municipales?

4. Impacto ¢ El impacto es o puede ser significativo
para la poblacién o sector objetivo?

5. Eficacia ¢, Es la mejor manera de lograr el
objetivo?

6. Eficiencia ¢ Puede mejorarse el proyecto/proceso?

e. Roles en un Proyecto

[ PATROCINADOR EJECUTIVO ]

Lider de
Proyecto

1 1

] { Especialistas/ Analistas } [ Soporte Administrativo ] {Encargado de logistica ]

f. Consideraciones sobre Proyectos

e El éxito o fracaso de un proyecto inicia con la decision de inciarlo.
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e La planeacion estratégica y las Pruebas Basicas ayudan a

determinar si un proyecto debe ser iniciado, suspendido o
cancelado.

e El Patrocinador Ejecutivo es el principal responsable del proyecto.

e Antes de iniciar la préxima fase de un proyecto se debe identificar

si se esta preparado para hacerlo.

e La administracion formal de proyectos incrementa las

posibilidades de éxito de un proyecto.

e La suma de los resultados de cada proyecto contribuye al

cumplimiento de los Objetivos de la Direccién General.

FCE 6: ALINEAR A LOS OBJETIVOS DE LA DIRECCION GENERAL

ALINEACION DE PROCESOS Y PROYECTOS

Definiciones de alineacion:
La acciéon mediante la cual TODOS los recursos de la organizacion se
orientan completamente a la consecucion de los objetivos”

“La integracion de TODAS las areas en la planeacion de la organizacion”

“Tener estrategias, objetivos y prioridades comunes que esten ligadas
efectiva y eficientemente hacia un conjunto de metas comunes”

Propésito:

Producto:

Proceso:

Alinear los proyectos de innovacion/mejora, proyectos de inversion y
los procesos a los Objetivos de la Direccion General

Portafolio de proyectos y procesos alineados a los Objetivos de la
Direccion General

Identificacién de proyectos y procesos no alineados a los Objetivos
de la Direccion General

Lista de actividades clave necesarias para el ciclo de planeacion en
curso

Revisar el conjunto de Objetivos de la Direccién General

Determinar, para cada uno de los objetivos, los proyectos y procesos
que estan alineados
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ESQUEMA 9. ALINEACION DE PROCESOS Y PROYECTOS A LOS OBJETIVOS DE LA

DIRECCION GENERAL

¢ Qué es alineacion en el DAS-G?

{ Alineacion:

Cuando las acciones son compatibles con los objetivos.

Procesos

Objetivos de la

Direccion
General

ESQUEMA 10. ALINEACION DE PROCESOS Y PROYECTOS AL PLAN NACIONAL DE

DESARROLLO

£ Qué es alineacidn en el SPE?

Alineacion:

_Cuando las acciones son compatibles con las Estrategias del PND.

Procesos

Estrategias

del PND
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Alineacion del DAS-G al Reglamento de la Nueva Ley Organica de la
Procuraduria General de la Republica

La Nueva Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica fue publicada
en el Diario Oficial de la Federacion el dia 27 de diciembre de 2002, y su articulo
QUINTO TRANSITORIO establecio que el Reglamento de la Ley Organica deberia
expedirse en un plazo no mayor de ciento ochenta dias naturales a partir de la
entrada en vigor de la Ley, por lo cual, el dia 25 de junio de 2003 se publico el
referido Reglamento en el Diario Oficial, estableciendo la organizacién vy
funcionamiento de una Procuraduria General de la Republica totalmente
reestructurada. Este Reglamento entré en vigor el 25 de julio de 2003.

La metodologia definida para la integracion de la presentacion a los
Subprocuradores u homélogos denominada: Alineacién del DAS-G al Reglamento
de la Ley Organica, PGR consiste en determinar los criterios para analizar de
manera secuencial la informacion de las unidades administrativas y exponer la
grafica correspondiente y se divide en dos fases:

e La primera, pretende establecer el grado de aplicacion y la integracion de
las disposiciones normativas expresadas en el Reglamento de la Ley
Organica de la Procuraduria General de la Republica, con las actividades
registradas en el Sistema de Alineacion Estratégica Digital (DAS-G),
correspondientes a los planes operativos de trabajo de cada unidad
administrativa.

e La segunda, corresponde a la determinacién de los avances en la ejecucion
de los compromisos en los planes operativos de las unidades
administrativas.

Los pasos para su instrumentacién son los siguientes:

1. Analisis de las atribuciones del Reglamento de la Ley Organica vs. las
Actividades

Analisis del Marco Normativo correspondiente

Extraccion de las Actividades del DAS-G

Comparacion del Marco Normativo vs. Actividades

Integracion de los cuadros de analisis a la Presentacion

Integracion y analisis de la alineacién de las Actividades Institucionales y
los Objetivos de la Direccion General vs. las Actividades Especificas y
Objetivos Especificos

Actualizacion del Plan de Trabajo 2003 y definicion para 2004

. Extraccion de la base de datos de la Unidad de Planeacién Estratégica

9. Aplicacion de la informacién en la base de datos de PGR
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10.Integracion de la estadistica a la presentacion

11.Integracion y analisis de la informacion para una revision preliminar
(Subdirectores)

12.Integracion y analisis de la informacidn para una revision final (Director)

13. Analisis comparativo con el enlace de la Subprocuraduria

14.Explicacion de la metodologia del documento

15.Analisis a los comentarios por parte del enlace de planeacion

16. Intercambio de opiniones y ajuste a la presentacion

17.Envio de la version definitiva al Subprocurador para su aprobacion

18.Envibé de una presentacién ejecutiva al C. Procurador

19.Por ultimo se envié a todas las areas de la PGR la encuesta para medir la
satisfacciéon de los usuarios del SPEDAS-G, recibiendo 57 cuestionarios
contestados y se elabord el documento y graficas de interpretacion.
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FCE 7: PRIORIZACION DE PROYECTOS

ESQUEMA 11. PRIORIZACION DE PROYECTOS

Portafolio de
proyectos
" Proyecto A i t I
" Proyecto B mPac O_“'EI a
® Proyecto C Direccion
General
Prioridad
acordada de
proyectos
"y Analisis de
" iesgo-beneficio
L]

FUENTE: Cuaderno de Trabajo de la Sesion de Alineacién Estratégica. e-Strategia Consulting Group,
México, 2002.

Propésito:
= Establecer un orden de prioridades en el portafolio de proyectos de
innovacién/mejora y de inversion mediante el reconocimiento de su
complejidad de implantacion, su enfoque, su importancia relativa, y
su impacto en la Direccion General

Producto:

» Portafolio priorizado de proyectos de innovacion/mejora y de
inversién

* Andlisis de los proyectos en funcién de su complejidad de
implantacién y su importancia relativa

* Analisis del impacto de los proyectos en la Direccion General

* |dentificacion de riesgos y beneficios de parar o proceder para
proyectos seleccionados
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Revisar el portafolio de proyectos y determinar su importancia
relativa y su complejidad de implantacion

Determinar el impacto de los proyectos en funcion de su enfoque
hacia mejora de servicios o disminucién de costos

Determinar el orden de prioridad en el portafolio de proyectos en
funcién del analisis derivado de los ejercicios anteriores

Establecer los riesgos y beneficios de parar o proceder con aquellos
proyectos que hayan sido identificados como de bajo impacto en la
Direccion General o de baja importancia relativa y/o de alta
complejidad de implantacién

Determinar actividades clave necesarias

4.2. EVALUACION

Durante el primer trimestre de 2003, se desarrollé en la Unidad de Planeacion
Estratégica de la Procuraduria General de la Republica el esquema basico para
explotar la base de datos y generar los formatos que permitieron integrar la
evaluacion cuantitativa de los indicadores y cualitativa de los proyectos, procesos
y objetivos de las Direcciones Generales con los de sus inmediatos superiores y
detonar el proceso de actualizacion del sistema, asi como el proceso de
planeacion para el afio 2004.

El documento constd de cinco apartados, los cuales son:

1. Orientacion de actividades: para determinar el balance que existe en el
sistema entre las actividades sustantivas y las adjetivas.

2. Alineaciéon y congruencia: se refiere a la identificacion de actividades
integradas jerarquica y congruentemente con las lineas estratégicas de la
Institucién para evitar la duplicidad de objetivos, procesos y proyectos, asi
como a la correcta aplicacion de la metodologia de sintaxis para su
construccion.

3. Actualizaciéon de la informacién y resultados 2002: considera el porcentaje
de indicadores de objetivos, procesos y proyectos actualizados en el
sistema.

4. Comportamiento de los resultados 2002: refleja el grado de acierto que se
obtuvo en los resultados de los indicadores planteados en el proceso de
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planeacion operativa de las Direcciones Generales, durante el periodo
mencionado.

5. Plan de trabajo: de acuerdo a un método estadistico denominado regresion
lineal, analiza la viabilidad para determinar si es posible alcanzar las metas
previstas en el siguiente ejercicio, con base en los resultados reflejados en
el sistema. Mismos que se evaluaron de acuerdo a criterios de ponderaciéon
para la planeacion y la operacién convenidos con las diferentes areas.

Una vez concluidas las sesiones de trabajo con los Subprocuradores u homaélogos
y derivado de los compromisos establecidos con los titulares, se proporcionaron
asesorias en tres diferentes ciclos a todas las UAs en materia de planeacion.
Durante estas sesiones, gran parte de las unidades administrativas actualizaron
sus indicadores de objetivos, procesos y proyectos al mes de junio y gran parte de
ellos proyectaron sus metas para el ejercicio del afno 2004.
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ESQUEMA 12. EVALUACION DE LA INFORMACION DEL SISTEMA DE PLANEACION ESTRATEGICA

Juesono .
{1 O FLASEACION
ClrsTRATEGHCA

Periodo
Conceptos de
Evaluacion

1. Orientacion de
actividades

2.Alineacién y congruencia

3. Actualizacién de la
informacién

4. Comportamiento de
resultado gevoluabn y
tendencia

5. Programa de trabajo

2002

a) Con metodologia

b) Sin metodologia

a) Alineacién

b) Sin alineacién

a) Capturada

b) Sin capturar

a) Determinada

b) No determinada

a) Adecuado

b) No adecuado

2003

a) Sustantivas

b) Adjetivas

a) Sintaxis

b) Duplicidad

a) Actualizada

b) Sin Actualizar

a) Determinada

b) No determinada

a) Adecuado

b) No adecuado

2004

a) Por politicas. pablicas

b) Sin politicas pablicas

a) Explicitas

b) No explicitas

a) Actualizada

b) Sin Actualizar

a) Determinada

b) No determinada

a) Adecuado

b) No adecuado

2005

a) Concertadas

b) Sin concertar

a) Participativa

b) No participativa

a) Actualizada

b) Sin Actualizar

a) Determinada

b) No determinada

a) Adecuado

b) No adecuado

2006

a) Propositiva

b) No propositiva

a) Con aportacitn

b) Sin aportacién

a) Actualizada

b) Sin Actualizar

a) Determinada

b) No determinada

a) Adecuado

b) No adecuado

Notas: 1/y 2/ .- Se aplican bajo el esquemas de evaluacion anual en cuestion, en la parte correspondiente.
3/ .- Se detemmina la politica publica que se apoya para su cumplimiento. En el DAS-G se indica en objetivos, procesos y proyectos.
4/ .- Se determina la participacién concertada en la politica publica. En el DAS-G se indica en procesos y proyectos de coordinacion.
5/ .- Se determina la aportacién a la politica publica. En el DAS-G se indica a través de los proyectos de innovacion y mejora.

a) Ajustada

b) No ajustada

a) Actualizada

b) Sin Actualizar

a) Normal a) Normal
b) Con desviacién b) Con deswviacion

a) Desviacion justificada

b) Desviacion no justificada

LAIMINA 33

FUENTE: Procuraduria General de la Republica. Coordinacion de Planeacion, Desarrollo e Innovacién Institucional. Sistema de

Planeacién Estratégica en la PGR, Agosto, 2003.




4.3. SEGUIMIENTO

"No se puede mejorar lo que no se controla; no se puede controlar lo
que no se mide ; no se puede medir lo que no se define"

Deming

“Si no lo puedes medir, no lo puedes administrar”.
-- Peter Drucker

"No se puede medir el calor con una regla’.
-- Anénimo

El Control es la ultima etapa de la planeacién estratégica, y al ser éste un proceso
ciclico, es también la primera.

El control estratégico es un tipo especial de control que se basa en analizar y
evaluar el proceso de planeacion para asegurar su correcto funcionamiento. En
esencia, no supone mas que la adaptacién del proceso de control de la
organizacion a las necesidades propias de la direccion estratégica.

El control estratégico se compone de dos dimensiones fundamentales: el control
del proceso de implantacion y el control de la propia estrategia.

Para disefiar el sistema de control estratégico se requiere la definicién de los
siguientes elementos del mismo:

a. La medicion de los resultados de la organizacion, de forma que puedan
apreciarse los efectos de la estrategia elegida. Para ello es de gran ayuda
la existencia en la misma de la administracién por objetivos.

b. El disefio de un adecuado sistema de informacién, que no sélo facilite el
conocimiento de resultados, sino que proporcione ademas un sistema de
alerta y deteccién temprana de cualquier cambio significativo.

c. La definicion del sistema de control interno, que refleje los resultados de la
estrategia a nivel, no so6lo de la Alta Direccién, sino también de las unidades
responsables de la institucion.

El control de planeacion estratégica permitira medir la eficacia del plan (objetivos
alcanzados) y también su eficiencia en la ejecucion (consumo de recursos). La
informacion obtenida servira para establecer los correspondientes ajustes en el
plan estratégico.
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La magnitud utilizada para medir los resultados efectivamente obtenidos, en la
ejecucibn de un proceso, proyecto, programa o actividad se denomina
comunmente Indicador.

Los indicadores permiten hacer cuantificables los objetivos a través de las metas,
detectar y prevenir desviaciones que puedan impedir el logro de dichos objetivos,
ubicando los niveles especificos de eficiencia, asi como eficacia y calidad de las
acciones.

Asimismo, producen informacion para analizar el desempefio de cualquier area de
la Institucion y verificar el cumplimiento de sus objetivos en términos de
resultados, a través de la generacion de la informacion sistematica, contribuyendo
a mejorar la operaciéon diaria y consecuentemente la prestaciéon de un mejor
servicio a la ciudadania.

Los indicadores son el insumo fundamental para la evaluacion integral de los
procesos de la modernizacién administrativa del Gobierno Federal, con lo que se
facilita el rendimiento de cuentas sobre el cumplimiento de compromisos con la
ciudadania.

La claridad en metas y objetivos, junto con la amplia disponibilidad de informacioén,
tanto en el seno del propio gobierno como para la sociedad, permiten establecer
una relacion sistematica y transparente entre el gobierno y los ciudadanos para
efectuar el seguimiento y la evaluacion del desempefio de las entidades que
conforman la Administracion Publica y de sus funcionarios.

Para ello, se cred un sistema de seguimiento y control, cuyo elemento central es el
Sistema Nacional de Indicadores que mide el avance del Plan Nacional de
Desarrollo 2001-2006 en cada uno de sus objetivos y estrategias.

La reforma administrativa se basa en principios de la planeacion estratégica y
considera elementos de caracter cualitativo, como son la misidn, vision y los
objetivos estratégicos, entre otros. También contempla los de caracter cuantitativo,
como indicadores estratégicos con sus respectivas metas anuales para definir los
programas de cada dependencia y evaluar periédicamente su desempefio.

En lo general, las nuevas formas de trabajo establecen esquemas de medicion a
través de indicadores y tableros de control, asimismo exigen la incorporacion de
distintos procesos que deben desarrollarse de manera paralela e integral con un
enfoque sistémico, que organice el flujo de informacién y estandarice los métodos
de evaluacion.
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Consideraciones para la construccion de Indicadores:

Los indicadores de calidad dan a conocer el nivel de satisfaccion de los
beneficiarios y los atributos de los productos y servicios esperados. La satisfaccion
de los beneficiarios, por los productos y servicios que se les otorgan, sera
conocida con base en encuestas que se realizaran con muestras representativas
de la poblacién objetivo. Los atributos de productos y servicios seran medidos con
base en estandares de calidad de los productos o servicios. También
indirectamente, a través de defectos o consecuencias negativas de los mismos
productos o servicios.

Los indicadores de eficiencia son para elevar la productividad de los recursos
publicos.

Los ejecutores del gasto publico tienen la responsabilidad social y politica de
ejercer los recursos con la mas alta eficiencia y transparencia presupuestal. Debe
ser para satisfacer a una sociedad mas critica y a un Congreso mas plural. Los
indicadores de eficiencia miden la proporcién entre la cantidad de productos y
servicios generados con respecto a los recursos que se hayan utilizado, asi como
el tiempo transcurrido.

Los indicadores de alineacion de recursos permitiran asegurar la congruencia
entre los recursos aprobados y suministrados.

Los Indicadores son parte esencial del Modelo de Planeacion Estratégica. Para
definir un indicador se deben considerar sus relaciones con el Modelo de
Planeacion. El seguimiento de objetivos, proyectos y procesos dentro del Sistema
de Alineacion Estratégica (DAS-G) se contempla dentro del Factor Critico de Exito
numero ocho, el cual analizaremos a continuacion.

FCE 8. SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS, PROYECTOS Y PROCESOS

Propésito:
» Dar seguimiento a los Objetivos, Proyectos y Procesos a través de
sus Indicadores y Metas establecidas

Producto:
» Portafolio de Objetivos, Proyectos y Procesos actualizado a través
de sus Indicadores
= Actualizaciéon del porcentaje de avance de los Proyectos en funcion
de sus Indicadores vs. sus Metas
= Actualizacion del porcentaje de avance de Proyectos e Indicadores
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Proceso:
= Revisar el avance de los Indicadores asociados a cada uno de los
Objetivos de la Direccion General, Proyectos y/o Procesos
» Actualizar el avance de los Indicadores
» Capturar comentarios adicionales al avance en la bitacora
» Determinar actividades clave necesarias

a. ¢Qué se entiende por un indicador?

Un vehiculo para medir valores en una escala de medicion, derivados de una serie
de hechos observados. Revela cambios relativos en funcion del tiempo.

Los indicadores son una guia para determinar si se esta en la direcciéon para el
logro o la terminacion en forma y tiempo de un:

* Objetivo
* Proceso
* Proyecto

b. ¢(Como se define un indicador?

Paso 1: Decidir lo que se esta midiendo

i IN e . HAY QUE MEDIR
Objetlvo de Dlrecmon General Resultado Esperado
Proceso Las caracteristicas mas importantes:

1. Tiempo de ciclo

2. Precision de resultados

3. Costo / Consumo de recursos

4. Personal competente

5. Capacidad de respuesta / nivel
de servicio

6. Cumplimiento a estandares y
normas

7. Condiciones de trabajo

8. Integracion a otros procesos

Proyecto Logro de resultados en:

1. Tiempo: EI proyecto es
concluido en el  tiempo
especificado
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2. Costo: El proyecto es concluido
con apego al presupuesto
aprobado

3. Calidad: Los resultados del
proyecto cumplen con la
totalidad de las caracteristicas
especificadas (implicitas y
explicitas

Paso 2: Determinar parametros calificadores

Determinar los parametros y las consideraciones para efectuar la medicion.

Ejemplo: Numero de solicitudes atendidas

Parametros calificadores

Ejemplo

Cantidades o porcentajes

Cantidad de solicitudes

Por periodo o acumulado Hor patiado
Periodicidad Mensual
Fecha inicio 1 de enero de 2003
Incluye: Todas las
| Solicitudes recibidas en el
ncluye i
ano
Excluye Excluye: Solicitudes
atrasadas

Paso 3: Establecer una meta

Una meta es el valor numérico deseado que se determina para los Indicadores
y se establecen para un tiempo definido

Estas metas son el parametro para evaluar a través de los indicadores, los
avances logrados en el cumplimiento de un:

* QObjetivo
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* Proceso
* Proyecto

Las metas que se establecen deberan ser retadoras para motivar e impulsar el
mejoramiento del desempeno de las dependencias.

Paso 4: Seleccionar la fuente para la medicion

Para ello hay que evaluar primero las fuentes potenciales y después elegir la
fuente apropiada que mejor cumpla con las consideraciones de forma, tiempo y

cobertura.
Ejemplo:
Parametros / calificadores
Forma Cantidad de solicitudes por periodo f
Tiempo Mensual
1/1/2002
Cobertura Incluye: Todas las Solicitudes
recibidas en el afo
Excluye: Solicitudes atrasadas
Eugnt_'es potenciales 2 Cumple con las consideraciones de:
Forma? Tiempo? Cobertura?
Reporte Anual de Resultados de la Direccién o X A
Reporte Estadistico Mensual interno i ol S
Reporte Institucional Anual X o 4 > o
Fuente seleccionada | Reporte Estadistico Mensual interno
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c. Cuestionario para la verificacion de la Calidad de los Indicadores

Preguntas para verificar la calidad :Si? éNo?

1. Orientado a medir ¢ Esta claramente definido el elemento a medir y la
resultados meta deseada?
2. Bien construido ¢ Estan identificados los parametros calificadores

(forma tiempo, cobertura)?

3. Fuente ¢ Se tiene identificada la fuente de verificacion?

4. Disponibilidad ¢, Se podra obtener la informacién necesaria
(estadisticas, observaciones, etc.) en tiempo y
costo razonable?

5. Confiabilidad ¢ Esta acreditada la fuente de informacién?
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ESQUEMA 13. FORMATO DE NEGOCIACION DE INDICADORES

Formato de Negociacion
de Indicadores

Nombre del Indicador:

Descripcion del Indicador:

_ Obijetivo de
Este Indicador corresponde a un: Direccion a Proceso
Descripcién del Objetivo, Proceso o Proyecto
Valor del Indicador al Frecuencia de medicién Fet
inicio de la medicion (mensual, trimestral, etc) de

Metas comprometidas

"12345678910
[ I e O

D Acumuladas 1 ror periodo
Semaforo Rojo al l I % Semé!foro | I
Amarillo al

FUENTE: Procuraduria General de la Republica. Coordinacién de Planeacién, Desarrollo e
Innovacién Institucional. Sistema de Planeacion Estratégica en la PGR, Agosto, 2003.
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Este formato esta dirigido a los Directores Generales, y tiene como proposito
servir como guia para la creacion y negociacion de Indicadores de Objetivos de
Direccién General, Procesos y Proyectos.

Antes de registrar el Indicador en la aplicacion DAS-G, el Director General y su
equipo de trabajo deben definir y negociar ante la instancia superior
(Subprocuraduria o Fiscalia), cada uno de los campos contenidos en esta forma.

Se recomienda prestar particular atencion a los valores de las metas
comprometidas (anuales y parciales).

FCE 9: INICIAR LA PROGRAMACION

Al final del proceso de Planeacién se procede a la Programacion, para lo cual es
necesario una compactacion de Proyectos y Procesos.

Propoésito
= Iniciar el ciclo de presupuestacion mediante una Programacion que
satisfaga los detalles operativos del Director General y las
necesidades de formato presupuestal que requiere la Direccidon
General de Programacioén, Organizacion y Presupuesto (DGPOP) y
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
Producto
= Agrupacién técnica de Proyectos y Procesos con atributos de la
Nueva Estructura Programatica (NEP) propuesto por Direccién
General y DGPOP.

Proceso
» Realizar la agrupacion técnica de Proyectos y Procesos
= Asignar los atributos de nueva estructura programatica (NEP)
= Seleccionar Indicadores de seguimiento para Proyectos y Procesos
programados
» Revisar escenarios presupuestales y realizar ajustes al portafolio de
Proyectos y Procesos programados
Personas
* Equipo ejecutivo de la Direccion General
» DGPOP

En particular, el Iniciar la Programacion, habilita al Director General y al DGPOP a
ejecutar digitalmente el proceso de Programacion.

Agrupacion Técnica de Proyectos y Procesos
» Permite que el Director General agrupe sus Proyectos y Procesos en
“Proyectos para Programacion” o “Procesos para Programacion”, sin
perder el detalle de los mismos.
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Elementos sin Alinear
* Permite que el DG y DGPOP validen que todo el portafolio de Proyectos y
Procesos planeados estén incluidos en alguno de los Proyectos o
Procesos concertados.

Asignacion de NEPs
= Permite que, a partir de la agrupacién determinada por el Director General,
el DGPOP pueda asignar los atributos de Programacion, como por
ejemplo: NEP, Actividad Institucional de Programacion, Funcion,
Subfuncién, etc

Seleccion de Indicadores
* Permite que el DG y DGPOP realicen una seleccion de Indicadores para la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico o la Secretaria de la Funcién
Publica, a partir de los Indicadores disponibles para los Proyectos y
Procesos programados.

Escenarios Presupuestales
» Permite que el DG y DGPOP creen escenarios basados en restricciones

presupuestales de acuerdo al escenario programatico inicial.

De esta manera se preservan la manera actual de trabajo del DG y DGPOP,
obteniendo ademas importantes beneficios.

Director General

Interés
» “Conservar el detalle de Proyectos y Procesos de planeacion”

Beneficios
= Conserva todo el detalle de Proyectos y Procesos.
* Puede agrupar Proyectos y Procesos para programacion.
*» Puede priorizar Proyectos y Procesos basado en escenarios

presupuestales
DGPOP
Interés

» “Compactar los Proyectos y Procesos en un portafolio reducido para
hacerlo manejable”

Beneficios
* Compacta —para programacion- los Proyectos y Procesos.
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* Puede agrupar Proyectos y Procesos para programacion.

* Puede priorizar Proyectos y Procesos basado en escenarios
presupuestales.

* Puede automatizar la generacién de reportes de concertacion vy
presupuestacion.

4. 4. PROSPECTIVA

La reforma administrativa tiene el propdsito de dotar de mayor capacidad de
respuesta al gobierno, a fin de atender mejor las demandas de |la poblacién. Por
ello fue necesario un reordenamiento institucional que incluyé cambios
funcionales y operativos.

En los programas operativos se contempla la creacién de servicios compartidos,
la subcontratacién de servicios y eliminacién de duplicidades. Con estos cambios,
se reorientara la utilizacion de los recursos y mejora la eficiencia administrativa.

Uno de los propésitos de la nueva forma de gobierno es elevar la calidad del
gasto publico, buscar mecanismos que generen eficiencia en areas de soporte.
La nueva forma de gobierno delimita las responsabilidades de cada area.

Con la nueva estructura de la Procuraduria General de la Republica se logré la
fusién, la desaparicion, la creacion, la desconcentracion o descentralizacion y el
fortalecimiento de las areas, para eliminar las duplicidades y para reacomodar, de
manera légica, las funciones sustantivas de la dependencia. A traves de una
reingenieria de procesos clave se consolidara la eliminacién de las duplicidades,
para asi lograr una mayor simplificacion de pasos y tramites, rapidez de
respuesta y mejoria en la prestacion de los servicios de procuracion de justicia.

Hacia el exterior, el reordenamiento institucional traerda como consecuencia
mejores productos y mas servicios publicos para satisfacer a la ciudadania y
tener una mayor y mejor capacidad de respuesta.

Estrategias:

 Planeacion estratégica y rendicién de cuentas.

e CQOrientar la accion de procuracion de justicia conforme al Objetivo Rector 8
del Plan Nacional de Desarrollo y promover la Calidad de los servicios.

o Fortalecer la capacidad administrativa de la institucion en todas sus areas.

e Contribuir a la asignacién de recursos presupuestales.
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Medir el desempefo de cada unidad responsable a través de indicadores
de resultados relevantes y pertinentes a la comunidad y a los
administradores.

Informar sistematica, oportuna y relevantemente a la comunidad sobre los
objetivos y resultados de la gestion publica.

Definir y difundir su misién, vision y objetivos estratégicos.

Definir indicadores estratégicos y metas por cada objetivo estratégico.
Actualizar indicadores estratégicos.

Tomar decisiones con base en los indicadores.

Publicar indicadores estratégicos mensualmente

Acciones

Todas las unidades responsables deberan:

Capacitar al personal en herramientas de calidad en el servicio.

Revisar sus actividades conforme a la estrategia de gobierno y el concepto
de servicio.

Eliminar actividades que no agreguen valor en la satisfaccion de los
clientes.

Definir el costo integral de los servicios.

Descentralizar o privatizar servicios que puedan realizarse con mayor
rentabilidad social por otras instituciones publicas o privadas.

Facultar al personal operativo en el control y mejora de los servicios.
Definir estandares minimos de calidad, que den servicios conforme a las
necesidades de los clientes.

Medir periédicamente el cumplimiento de estandares y la satisfaccion de
los clientes.

Definir acciones de mejora enfocadas al cumplimiento de los estandares.
Negociar con proveedores internos y externos sobre la calidad del servicio.
Rendir cuentas al gobierno y a la comunidad sobre indicadores de servicio.
Alinear actividades conforme a la estrategia y el concepto de servicio.

Todas las Unidades responsables (equipos de proyectos) deberan ademas:

Definir los costos por proyecto y / o actividad
Negociar la asignacion de recursos conforme a proyectos

Profesionalizacion del servidor publico.

Fortalecer la capacidad técnica y administrativa de los servidores publicos
conforme a la cultura de servicio y calidad.
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Mejorar el ambiente laboral sobre la confianza, responsabilidad y el trabajo
en equipo.

Aprovechar la riqueza creativa de los servidores publicos.

Contar con un servicio profesional moderno con criterios objetivos para la
seleccidn, contratacion, promocién y retiro del servidor publico.

Promover la capacitacion técnica y administrativa del personal a su cargo.
Definir perfiles de puestos y criterios de seleccion del personal.

Definir criterios de evaluacion del desempefio con base en la satisfaccion
de los clientes y el cumplimiento de indicadores estratégicos y de servicio.
Promover el trabajo en equipo.

Eliminar las practicas que recalcan las diferencias jerarquicas.

Facultar al personal en el control y la mejora de los servicios.

Crear ambiente de participacién para que el personal sugiera acciones de
mejora a los servicios.
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V. CONCLUSIONES

Es mi percepcion que en la presente administracion se ha dado énfasis a la vision
de largo plazo de las instituciones gubernamentales y se ha venido dando un
cambio de actitud por parte de los funcionarios publicos, mostrando una
aceptacion creciente de la necesidad de planear, incluso con la vision del México
al que aspiramos en el afio 2025.

La Planeacion Estratégica en la Administracion Puablica permite a las
dependencias y entidades del Gobierno Federal establecer su misién, definir sus
propésitos, elegir las estrategias para la consecucion de sus objetivos y conocer
el grado de satisfaccion de las necesidades a los que ofrece sus bienes o
servicios. Esta planeacion enfatiza la busqueda de resultados y desecha la
orientacion hacia las actividades.

La Procuraduria General de la Republica, como parte integrante de la
Administracion Publica Federal no podia permanecer al margen de estos
cambios. Al entrar en funciones el Procurador General de la Republica se
enfrentd ante una Institucién desarticulada y disfuncional en sus actividades y
procesos; con duplicidad de funciones, reaccionando ante los eventos de su
competencia, no garantizando, de esta manera, el cumplimiento de sus objetivos
generales, ni por tanto de los compromisos establecidos en el Objetivo Rector 8
del Plan Nacional de Desarrollo: Garantizar una procuracion de justicia pronta,
expedita, apegada a derecho y de respeto a los derechos humanos.

El Plan Nacional de Desarrollo da origen a los programas sectoriales, especiales,
institucionales y regionales que se constituyen en los mecanismos operativos
para lograr el cumplimiento cabal de los objetivos y metas planteadas para el
2006; y senalar los procesos, programas y proyectos a ser llevados a la practica.
En este tenor se elaboraron tanto el Programa Nacional de Procuracion de
Justicia como el Programa Nacional para el Control de Drogas.

Al inicio de la presente administracion, algunas de las principales preocupaciones
del Procurador General de la Republica, eran: reorientar el rumbo de la
Institucion; darle congruencia a los procesos y proyectos, para que todos fueran
en un mismo sentido; y que los avances y logros operativos fueran medibles y
observables mediante indicadores y metas.

Al recibir la actual administracion, habia en las areas solo Programas Operativos
Anuales, pero no habia procesos de planeacion. En las Unidades Administrativas;
se observaba una notable desarticulacion, disfuncionalidad, ausencia de
integracion, inclusién y mala orientacion de algunas de sus acciones, dificultando
con ello la implementaciéon de esquemas innovadores de organizacion y trabajo.
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Derivado del diagnéstico realizado al inicio de la administracion se hizo necesario
establecer comunicacién con la Oficina de Planeacion Estratégica y Desarrollo
Regional de la Presidencia de la Republica con el proposito de conocer las
politicas y lineamientos en materia de planeacion, a fin de corregir las debilidades
observadas en el diagnéstico de referencia.

Al respecto la citada oficina tomé la decision de implantar un “Modelo de
Planeacion Estratégica” (MPE) en toda la Administracion Publica Federal debido
a que se habia detectado que la orientacion de los procesos y proyectos de las
instituciones gubernamentales, no tenia congruencia con los programas vy
estrategias que se plantean desde el Plan Nacional de Desarrollo, por lo que los
objetivos no se llegan a cumplir en su totalidad.

En la Procuraduria General de la Republica, el Modelo de Planeacion Estratégica
pretendié facilitar la alineacion entre los diferentes niveles de actividad:
institucional, especificas y sustantivas, que a su vez dependen de las estrategias
y objetivos del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. En cada uno de los
niveles de las Actividades de Planeacion, se describieron las atribuciones de la
Ley Organica de la Institucion y su Reglamento.

Para atender los retos de la planeacion en la actual administracion y revertir las
tendencias que arrojo el diagnéstico, se determind la creacién de un area que
tuviera como objetivo, organizar de manera ordenada y sélida el proceso de
planeacién estratégica de la PGR, a fin de orquestar las acciones y darles
cumplimiento, atribucion que recaydé en la Unidad de Planeacion Estrategica
(UPE) y que a raiz de la reestructuracion de la PGR en julio del 2003, se
transformaria en la Coordinacion de Planeacién, Desarrollo e Innovacién
Institucional (COPLADII).

Con el fin de garantizar una procuracién de justicia de calidad para todos los
mexicanos se diseid el Programa de Trabajo 2001-2006 para dar cumplimiento
real de las funciones y la organizacion eficiente de la institucién del Ministerio
Publico de la Federaciéon, bajo un nuevo modelo de administracion publica,
elevada eficacia juridica y el uso pertinente de la investigacion cientifica aplicada
a las formas tradicionales y mas recientes de actividades ilicitas.

Con base en este Programa de Trabajo, se procedio a elaborar el Esquema de
Planeacion, Programacion y Presupuestacion para la elaboracion del Programa
Operativo Anual (POA) y los correspondientes Presupuestos de Egresos.

La Unidad de Planeacién Estratégica (UPE) de la Procuraduria General de la
Republica se dio a la tarea de promover el Modelo de Planeacion Estratégica
(MPE) para hacer mas eficiente y eficaz a la Instituciéon en todas y cada una de
sus areas, como un proyecto que emana de los objetivos y estrategias plasmados
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en el Plan Nacional de Desarrollo (PND) y en los Programas Nacionales de
Procuracion de Justicia 2001-2006 (PNPJ) y el de Control de Drogas (PNCD)
2001-2006.

Es asi, que con el propdsito reorientar el rumbo de la Institucion y de dar cabal
cumplimiento, a los compromisos establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo
y el Programa Nacional de Procuracion de Justicia 2001-2006, en la Procuraduria
General de la Republica se implanto, el Sistema de Alineacidon Estratégica Digital,
SPE DAS-G (por sus siglas inglés: Digital Alingment Strategy for Goverment),
acorde a las politicas de planeacion establecidas por la Presidencia de la
Republica.

El Sistema de Alineacion Digital Gubernamental es una metodologia de
alineacién estratégica que incorpora mejores practicas en administracién y es
soportada por una herramienta digital. Constituye el instrumento informatico que
permite integrar, orquestar, alinear y consolidar la informacion para conformar los
Programas Anuales de Trabajo, asi como sentar las bases para la elaboracion de
sus respectivos Reportes Integrales de Planeacion (RIP).

Sistema que, en el caso concreto de la Procuraduria, se potencié de manera
sobresaliente, al estar en condiciones, hoy en dia, de realizar el seguimiento y
evaluacion permanente de los avances y resultados de las unidades
administrativas de la institucion, e informar, mes a mes, al Procurador, con base a
lo registrado en el DAS-G.

Con el DAS-G, la totalidad de las Unidades Administrativas de la Institucion,
incluyendo a las delegaciones estatales, dieron inicio a un proceso real de
planeacién; al definir correctamente sus objetivos, procesos, proyectos,
indicadores y metas, y alinearlos a los objetivos generales de la Procuraduria;
siendo asi, la primera institucion del gobierno federal en implantarlo .

Durante el primer trimestre de 2003, se desarrollé en la Unidad de Planeacion
Estratégica de la Procuraduria General de la Republica el esquema basico para
explotar la base de datos y generar los formatos que permitieron integrar la
evaluacion cuantitativa de los indicadores y cualitativa de los proyectos, procesos
y objetivos de las Direcciones Generales con los de sus inmediatos superiores y
detonar el proceso de actualizacién del sistema, asi como el proceso de
planeacion para el afio 2004.

Los Indicadores son parte esencial del Modelo de Planeacion Estratégica. Para
definir un indicador se deben considerar sus relaciones con el Modelo de
Planeacion. Antes de registrar el Indicador en la aplicacion DAS-G, el Director
General y su equipo de trabajo debieron definirlo y negociarlo ante la instancia
superior (Subprocuraduria o Fiscalia).
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Al final del proceso de Planeacion se procedié a la Programacion. El sistema
DAS-G habilita al Director General y al Director General de Programacion,
Operacion y Presupuesto a ejecutar digitalmente el proceso de Programacion.

En los programas operativos se contemplé la creacion de servicios compartidos,
la subcontratacién de servicios y eliminacion de duplicidades. Con estos cambios,
se reorientd la utilizacién de los recursos y mejoré la eficiencia administrativa.

Con la nueva estructura de la Procuraduria General de la Republica se logro la
fusion, la desaparicion, la creacién, la desconcentracion o descentralizacion y el
fortalecimiento de las areas, para eliminar las duplicidades y para reacomodar, de
manera légica, las funciones sustantivas de la dependencia. A través de una
reingenieria de procesos clave se consolido la eliminacién de las duplicidades,
para asi lograr una mayor simplificacion de pasos y tramites, rapidez de
respuesta y mejoria en la prestacion de los servicios de procuracién de justicia.

Hacia el exterior, el reordenamiento institucional trajo como consecuencia
mejores productos y mas servicios publicos para satisfacer a la ciudadania y
tener una mayor y mejor capacidad de respuesta.

Los logros y resultados de la Procuraduria se sustentan en la capacitacion y
profesionalizacion de sus servidores publicos. Por tercer afio consecutivo, se
lleva a cabo el Diplomado en Planeacién Estratégica, con el proposito de
proporcionar a un mayor numero del personal, los instrumentos necesarios para
desarrollar habilidades que les permitan definir y alinear correctamente los
objetivos, procesos y proyectos de sus respectivas unidades administrativas.

Este afo para el desarrollo del diplomado, se establecié una alianza estratégica
con la Divisibn de Educacién Continua de la Facultad de Contaduria y
Administracion, de la Universidad Nacional Auténoma de México; con el propésito
de unir esfuerzos para la formacion integral de personal especializado en
planeacién estratégica; que aunado al alto reconocimiento nacional e
internacional de la Divisién, permitira contar con apoyo técnico y académico de
primer nivel.

Actualmente, en la Procuraduria General de la Republica se tiene una vision
clara; se ha logrado transitar de una administracion por objetivos a una
administracion por resultados; logrando asi, colocar a la Instituciéon a la
vanguardia de la administracion publica federal en materia de planeacion
estratégica.

Los logros no deben verse como acciones aisladas, ya que todas estan

encaminadas a enfrentar exitosamente el desafio de recuperar la confianza y
credibilidad de la ciudadania. Con una vision estratégica y servicios de calidad, la

112



LA PLANEACION ESTRATEGICA EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
FEDERAL: EL CASO DE LA PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA

sociedad encontrara en la Procuraduria soluciones y no obstaculos. La vision
sobre la planeacion estratégica hoy, es impulsarla y fortalecerla, no como un ente
aislado, sino como un componente del modelo de calidad que se ha venido
implantando en la Institucion.

Se ha logrado poco a poco revertir la mala imagen que tenia la Institucion ante la
sociedad, y se continta trabajando con tenacidad para asegurar a la ciudadania
una procuracién de justicia, con eficiencia, eficacia y calidad y edificar una nueva
Procuraduria General de la Republica, hasta lograr de ella una institucion de
clase mundial.
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VI. ANEXOS

ANEXO A: Marco Normativo de la Administracién Publica Federal y Marco Juridico

Presupuestal de la Procuraduria General de la Republica

Instrumento Juridico Diario Oficial de
o e la Federacién
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, sus Reformas vy 05-02-17
Adiciones.
Layesiwisaiiiin i 5 b -
Ley Orgémca de la AdmmlstramOn Pubhca Federal 29-12-76
Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica 27-12-02
Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico Federal 31-12-76
Ley del Servicio de Tesoreria de la Federacion, sus Reformas y Adiciones. 31-12-85
Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico 04-01-00, en
vigor 04-04-00
Ley de Obras Publicas y Servicios relacionados con las mismas. 04-01-00, en
vigor 04-04-00
Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos 13-03-02
Ley Federal de las Entidades Paraestatales 14-05-86
Ley de Planeacién 05-05-83
Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, Reglamentaria del 28-12-63
Apartado “B" del Articulo 123 Constitucional
Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica Gubernamental 11-06-02, en
vigor 01-01-03
Ley de Ingresos de la Federacion 30-12-02
Ley General de Bienes Nacionales 08-01-82
Ley Federal de Procedimiento Administrativo 23-03-00
Decretos :
Decreto de Presupuesto de Egresos de Ia Federamén 30-12-02 ]
Cédigos :
Cddigo Fiscal de |a Federacion s 31-12-81
Cadigo Civil Federal 15-04-99
Cédigo Federal de Procedimientos Civiles 31-12-42
: . SEERERRS T e R L
_gamento de la Ley de Presupuesto Contablfldad y Gasto Publico Federal 18-11-81
Reglamento de la Ley del Servicio de Tesoreria de la Federacién, sus Reformas y 15-03-99
Adiciones.
Reglamento de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector 20-08-01
Publico
Reglamento de la Ley de Obras Publicas y Servicios relacionados con las 20-08-01,
mismas Fe de erratas 19-
09-01
Reglamento de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales sus Reformas y 26-01-90
Adiciones.
Reglamento de la Condiciones Generales de Trabajo del Personal de la PGR 21-03-98
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Reglamento de la Ley Organica de la Procuraduria General de la Republica

| |

27-08-96

Acuerdos

Acuerdo por el que se estabiecen los lineamientos para el arrendamiento de
inmuebles por parte de las Dependencias de la Administracién Pablica Federal,
en caracter de arrendatarias.

03-02-97

Acuerdo por el que se establecen los lineamientos a que se sujetara la guarda y
custodia , custodia y plazo de conservacién del archivo contable gubernamental.

28-08-98

Acuerdo por el que se establecen las disposiciones de ahorro en la
Administracién Publica Federal, para el Ejercicio Fiscal del afio 2003.

28-02-02

Acuerdo por el que se expide el Clasificador por Objeto de Gasto, para la
Administracién Publica Federal, con sus Reformas y Adiciones.

07-11-01

Acuerdo por el que se establecen los lineamientos generales del Programa de
ahorro de energia en inmuebles de la Administracion Publica Federal, parta el
ejercicio 2001.

28-03-01

Acuerdo por el que se establecen los lineamientos relativos al funcionamiento,
organizacién y requerimientos de operacion del Sistema Integral de
Administracién Financiera Federal (SIAFF)

30-04-02, en
vigor 01-01-03

Lineamientos

Lineamientos para la aplicacién de los recursos presupuestales en materia de
comunicacion social, para el ejercicio presupuestal 2003, de las Dependencias y
Entidades de la Administracion Publica Federal

09-01-03

Lineamientos para la contratacion de seguros sobre bienes patrimoniales, a cargo
de las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal.

02-05-94

Lineamientos a observar por las Dependencias de la Administracién Publica
Federal para calcular los montos maximos para el arrendamiento de bienes
inmuebles, la superficie maxima a ocupar por servidor publicos, asi como para
calcular los ahorros netos que podran aplicar.

17-05-02

i

Bhos iz i 0 e R

Condiciones Generales de Trabajo deI Personal de la PGR

31-03-98

Oficio Circular, mediante el cual se dan a conocer los formatos para el ejercicio
presupuestal 2002, para que las Dependencias y Entidades de la Administracion
Publica Federal informen sobre los bienes patrimoniales que se mantengan
asegurados.

28-02-02

Oficio Circular, mediante el cual se informa del procedimiento que debera
observarse en la contrataciéon de adquisiciones, arrendamientos, obra publica y
servicios en lo relativo a la acreditacion de los proveedores y contratistas de
encontrarse al corriente en el cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

20-10-99

Oficio Circular, mediante el cual se establece el registro de cuentas de depdsito e
inversion de las Dependencias y Entidades de la Administracion Publica Federal.

26-09-00

Normas para la Administracion y Baja de bienes muebles de las Dependencias
de la Administracion Publica Federal.

03-09-01

Manual de Normas Presupuestarias para la Administracion Publica Federal.

Fuente: Cuadro elaborado por el autor.
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En el Anexo A, se ha vertido en Marco Normativo de la Administracién Publica Federal y
el Marco Juridico Presupuestal de la Procuraduria General de la Republica, clasificandolo
de acuerdo a la naturaleza de los instrumentos juridicos que emanados de |la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos, conforman las diversas Leyes, Decretos,
Cdédigos, Reglamentos, Acuerdos, Lineamientos, Circulares, Normas y Manuales que
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inciden en la actuaciéon de la Administracion Publica Federal y en particular sobre la
Procuraduria General de la Republica.
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ANEXO B. METODOLOGIA DEL SISTEMA DE ALINEACION DIGITAL PARA
GOBIERNO (DAS-G)

La metodologia DAS-G esta basada en un menu de 9 apartados denominados
Factores Criticos de Exito (FCE), cada uno con un propoésito especifico, a saber:

FCE 1: OBJETIVOS DE LA DIRECCION GENERAL
Propésito:
Definir los Objetivos de la Direccion General para el préximo ciclo
de planeacioén y su relacion con las Actividades Institucionales y las
Lineas Estratégicas Especificas de su Subprocuraduria u
Homoéloga.

FCE 2: CONTRIBUCION DE LA DIRECCION GENERAL A LOS
PROGRAMAS
Propésito:
Establecer la contribucién de la Direccién General a los Programas
Sectoriales, Regionales y Especiales

FCE 3: OPERACION DE LA DIRECCION GENERAL
Propésito:
Definir, clasificar y medir el desempefio de los procesos que
componen las operaciones de la Direccion General

FCE 4: DEFINICION DE PROYECTOS DE INNOVACION / MEJORA
Propésito:
Definir los proyectos de innovacién/mejora que la Direccion General
planea ejecutar.

FCE 5: DEFINICION DE PROYECTOS DE INVERSION
Propésito:
Definir los proyectos de inversion que la Direccion General planea
ejecutar.

FCE 6: ALINEACION A OBJETIVOS DE LA DIRECCON GENERAL
Propésito:

Alinear los proyectos de innovacion,/mejora, proyectos de inversion
y los procesos a los Objetivos de la Direccion General.

FCE7: PRIORIZACION DE PROYECTOS
Propésito:
Establecer prioridades en el portafolio de proyectos mediante el
reconocimiento de su complejidad de implantacién, su enfoque, su
importancia relativa y su impacto en la Direccion General.
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FCE 8:

FCE 9:

SEGUIMIENTO DE OBJETIVOS, PROYECTOS Y PROCESOS
Propésito:

Dar seguimiento a los objetivos, proyectos y procesos a través de
sus indicadores y metas establecidas.

INICIO DE LA PROGRAMACION

Propdsito:

Iniciar el ciclo de presupuestacion mediante una Programacion que
satisface los detalles operativos del Director General y las

necesidades de formato presupuestal que requiere la DGPOP vy la
SHCP.
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