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INTRODUCCION

En el presente trabajo se pretende construir un balance con respecto al
control y evaluacion, con relacion a la competencia mundial que se vive
en todos los aspectos, impulsados por un nuevo y mas inteligente estilo
de administrar, y la importancia de que tienen en las organizaciones
gubernamentales que se encuentran en el proceso de nuevas formas de
trabajo y el conjunto de servidores publicos aprenden la forma de
contribuir con sus conocimientos y experiencias; al mejoramiento de la

gestién gubernamental a fin de proporcionar credibilidad a las acciones.

Asi como, indagar la efectividad del proceso del Area de Auditoria de
Control y Evaluacion y Apoyo al Buen Gobierno, con relacién a la mejora
de la accion gubernamental en la Secretaria de Hacienda y Crédito

Publico.

Al Gobierno Federal Mexicano no le interesaba la elaboracion de un
diagndstico de la situacion operativa, financiera, tecnol6gica, normativa
de las dependencias del gobierno, e identificacion de sus debilidades, a
fin de instrumentar cambios en las acciones a emprender en el corto,
mediano y largo plazo. Asi como a los ejecutores del gasto publico que

tienen como responsabilidad social y politica de ejercer los recursos con



la méas alta eficiencia y transparencia presupuestal a través de un

gobierno efectivo.

Por tal motivo dicho trabajo tiene como finalidad presentar que acciones
ha instrumentado y el rol que juega el gobierno federal en relacion al
control y evaluacion, proceso de conformacion, el papel y rol que ha
desempefiado en su momento asi como los diferentes sistemas de
evaluacion de la gestion publica en la Secretaria de la Contraloria
General de la Federacién, la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo y actualmente Secretaria de la Funcion Publica, como
componente critico dentro de las propuestas de reforma del sector

publico.

Cudles han sido las perspectivas tedricas metodoldgicas por parte de la
Secretaria de la Funcién Puablica como ente rector de la reforma
administrativa con el propo6sito de dotar de mayor capacidad de
respuesta al gobierno, a fin de atender mejor las demandas de la
poblacién, evaluar el control interno y mejorar la efectividad de su
funcién, logrando con ello ofrecer servicios méas eficientes y con un valor

agregado.

Asi mismo dar una vision del como ha comportado y la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, con respecto a la implantacion de estos

nuevos modelos de evaluacién que pueden impactar a los servicios que



actualmente proporciona a la organizacion, a través de un cambio radical

en la cultura y esquemas de control en las organizaciones.

El problema central es identificar el por qué de la importancia y el
surgimiento de el control y evaluacién en el esquema gubernamental, asi
como describir algunos de los pilares principales de las organizaciones
para garantizar con claridad la eficiencia , eficacia y economia, y obtener
con esto el logro de los objetivos garantizando la credibilidad social, asi
como las experiencias obtenidas en la Secretaria de Hacienda y Crédito
Pdblico, a fin de determinar de qué manera ha impactado e impactara

en la calidad de la gestién publica el control y la evaluacion.

I



CAPITULO L. GESTION PUBLICA EN MEXICO,
FUNDAMENTOS, EXPERIENCIAS Y TRANSFORMACION.

1.1 Fundamentos conceptuales de la gestion publica

1.1.1. Discusién teérica en torno ala politica de gestion

El llamado nuevo paradigma de la gestion publica ha fungido como base
argumental en las iniciativas de reformas estatales conocidas como de
segunda generacion y en los procesos de cambio y modernizacion de las
administraciones publicas de paises altamente desarrollados, entre otros
Estados Unidos, asi como en paises latinoamericanos como el nuestro.
Ciertamente el Estado mexicano también ha experimentado cambios, los
cuales han repercutido en la organizacion del gobierno federal, iniciados
la década de los ochenta.

En este tema los organismos internacionales hacen énfasis en la eficacia
de la accién estatal para el buen funcionamiento de los mercados. En
este aspecto destaca el Informe del Banco Mundial de 1997, como
elemento promotor, al plantear medidas para una mayor competencia a
la apertura de las principales instituciones gubernamentales, a la
descentralizacion y a la instrumentacion de practicas de participacion

ciudadana.



En su atencion, los paises de la OCDE han incluido la toma de
decisiones estratégicas orientada a la obtencion de resultados, al empleo
de objetivos de output, indicadores de rendimiento, pagos en relacion
con los resultados, medidas de mejora de la calidad, recorte de gastos,
mayor flexibilidad, mejora de la eficiencia en la prestacién de servicios
publicos y promocién de la competencia en el &mbito gubernamental * .
El paradigma de la Nueva Gestion Publica (NGP), apoyado en la
experiencia exitosa del sector privado ha sido la base para realizar la
reforma en los gobiernos centrales o federales, desde los afos setenta. 2
De acuerdo con Bresser Pereira® la reforma del Estado ha significado
para el Banco Mundial la reduccion de funciones y realizar la reforma del
servicio publico. De este modo, las reformas priorizan una serie de
transformaciones al interior del Estado. En materia de evaluacion de la
gestion, con base en los resultados y desempefio, habria que analizar
con que el recurso con que se cuente, se alcanzan las metas en
funcién de los objetivos que se persigan a nivel institucional.

En México, en el sector central del gobierno federal es importante
evaluar la obtencién de resultados, para optimizar la accién del gobierno

federal en materia de eficiencia, eficacia, economia y transparencia,

1 Suleiman, 2000, libro, editorial, Pag. 4
2Hood, 1991).
3 Bresser Pereira (2001: 4)



mediante el andlisis de resultados de la funcién publica, a partir del
marco juridico, funciones, metas, objetivos, programas y proyectos
estratégicos (con respecto a parametros especificos). Para ello, la
perspectiva de la nueva gestién publica implicaria, en términos practicos,
establecer correlaciones entre las variables relativas a la aplicacion de la
norma, en funcién de las atribuciones especificas y metas planteadas por
objetivos e indicadores por programas, mediante la revision, andlisis y
evaluacion de la gestidon en el sector central del gobierno federal, en
especial el Area Auditoria de Control y Evaluacion y Apoyo al Buen
Gobierno (AACEABG), de los Organos Internos de Control, por ser la
asignada de evaluar la normatividad especifica, sus funciones, metas,
objetivos, procedimientos y controles interno.

Los resultados de estudios de algunos especialistas, como en el caso de
Echeverria y Mendoza propician dudas en torno los fundamentos
ideolégicos y culturales de las técnicas y practicas de aparente
neutralidad. En particular, se vislumbra una limitacion fundamental del
paradigma institucional del management, la manera como se ha
construido en el sector privado e importado por el sector publico, con su
pertenencia a una logica de racionalidad econ6mica individual,
concebida para ordenar el comportamiento de una organizacion

independiente, presenta insuficiencias, ante la necesidad de observar



valores colectivos y atender la exigencia de colaboracién
interinstitucional, imprescindible en la gestion de politicas publicas. La
razén de esto es que la incorporacién de las técnicas del management,
no fue acompafiada con la recreaciéon de mecanismos que hubieran
favorecido el desarrollo de una nueva cultura de la responsabilidad,
capaz de reordenar la interrelacion de funciones politicas y
administrativas, en lugar de sustituir la supervision de burdcratas y
politicos del control por medio de los principios de mercado. Asi, se
rescata el componente administrativo, implicito en la reforma
administrativa como precepto clave para definir el rumbo de los cambios.
Se ha manifestado que el funcionamiento inadecuado del sector publico
es resultado de la falta de formalidad y respeto a las normas y que la
mayoria de las técnicas de gestion favorecen la ampliacion de la
discrecionalidad en mandos superiores, aunque de esta forma los
organismos que ellos conducen ganan en flexibilidad y eficiencia.”

En México se ha generalizado, como en el caso de la aplicaciéon de la
Ley, en materia de vigilancia del desempefio gubernamental, esto es

algo muy importante.

“Esto conduce al desarrollo de proyectos de investigacion y de indicadores de gestion para el monitoreo de las
politicas de modernizacién en el sector publica para evaluar los resultados derivados de la estrategia de
cambio en las instituciones publicas.



En especial, en la iniciativa de reforma del sector publico, esta el
supuesto de que su aplicacion permite lograr un gobierno mas
econdmico y eficiente, con servicios de mejor calidad y programas con
mayor eficacia, asi como la ampliacion del control politico, y libertad a los
agentes para que realicen su gestién, incrementandose la transparencia
gubernamental y una mejora en la imagen de los funcionarios. Y esto
remite a la accion del Estado, en términos de una obligacién
gubernamental y a la evaluacion de los resultados, a partir de los
parametros sefialados anteriormente.

Ligada la reforma administrativa al desempefio politico, el denominado
modelo convencional de la NGP reconoce basicamente a la reforma de
la gestibn publica como conjunto de cambios generados en las
estructuras y procesos de organizaciones del sector publico con el
objetivo de que funcionen mejor, y es aqui, en donde se destaca el papel
del Control ligado directamente a la evaluacion.

Los principios y técnicas del management publico contienen iniciativas
aplicables a todo tipo de organizaciones y caracterizadas por su
neutralidad politica. En los Estados Unidos, donde se elabor6 el
concepto de public management en sustitucion del término

administracion publica, se ponian de relieve los beneficios de la fusion



entre la orientacién normativa de la administracion publica tradicional y la
orientacién instrumental de la gestién general.

Aqui vale sefialar que se han puesto en duda los beneficios de la rapida
combinacion entre los valores de la NGP y los valores de la
administracion publica tradicional. Pero en Estados Unidos, promotor del
modelo para la nueva gerencia publica, a partir de la aparicion del libro
Reinvencidon del Gobierno, se promueve la delegacién de autoridad, la
sustitucién de normas y regulaciones por incentivos, la formulacién de
objetivos por resultados, la blsqueda de soluciones de mercado por
encima de soluciones administrativas, y la medicién del éxito de las
acciones de gobierno en términos de satisfaccién del usuario.”

Desde la perspectiva del Nuevo Programa de Reinvencién (NPR), el
Estado presenta problemas debido a su sobredimensionamiento, con
una estructura gubernamental que posee organizaciones disefiadas para
un entorno que ya no existe. Y lo que urge actualmente es transformar
las instituciones publicas, siguiendo un modelo acorde con la era de la
informacidn, tras la busqueda de un Estado minimo que desarrolle sélo
las funciones que son necesarias, y ello lo logre de manera eficaz y

efectiva.

5 Gore, 1993; 7.



Para algunos especialistas los principios de la accién modernizadora
son: reestructuracion, reingenieria, reinvencion, realineacién. Y si bien
con esto puede quedar reflejada la preocupacién por las cuestiones de
eficacia, la nocién de administracién publica involucra un conjunto de
valores (democracia, responsabilidad por la gestién, equidad vy
honestidad), mientras que el campo de los estudios de la gestién publica
aporta las dimensiones para comprender cémo las organizaciones
gubernamentales, pueden llevar a cabo las misiones que se les asignan.6
Eliminar de las dependencias todo aquello que no contribuye a aportar
un valor al servicio o producto suministrado al publico es intentar la
reestructuracion, la cual se efectta una vez identificadas las
competencias centrales de la organizacion y las tareas cuya prestacion
podria contratarse externamente. La reestructuracion tendria que ser
guiada por la planificacion y el establecimiento de prioridades, tales
como el mantenimiento de la calidad del servicio y la retencion de
empleados valiosos. Con ello se alude a la anulacion de lo que es
obsoleto, la duplicacién (incluida la incorporacién de programas), y la
eliminacién tanto de privilegios de especial interés como de todo aquello

que no sea transparente.

6 (Perry y Kraemer, 1983: 11).



La reingenieria, por su parte, implica un cambio organizacional, ” el cual
implica empezar de nuevo, mas que tratar de arreglar los problemas
existentes mediante soluciones parciales. Como tecnologia de
gestién, sus dispositivos estan orientados hacia los procesos,
prescindiendo de las tareas y las posiciones establecidas en las
jerarquias organizacionales. La reingenieria aprovecha las ventajas de la
tecnologia informética para promover un trabajo mas inteligente, que
elimine el papeleo innecesario y redundante.

Su ideal es trabajar mejor, lo cual esta relacionado con la busqueda del
menor costo, pero muchas veces la segunda termina predominando
sobre la primera. El énfasis puesto en la reduccion del gasto puede
atentar contra el propdsito de sostener servicios publicos de calidad
aunque, al decir de ello dependera en gran medida de los diferentes
contextos y del rol que cumplan los avances tecnol6gicos y la pertinencia
de su puesta marcha.

Reinventar implica crear en el seno de la administracion publica una
cultura de espiritu empresarial que facilita la introduccién de mecanismos
de mercado y pensamiento estratégico en el sector publico; donde tendra
gue operar con una orientacion de planificacion estratégica de largo

plazo, centrandose en los resultados, remitiéndose a los incentivos del

”Hammer y Champy, 1993; Hammer y Stanton, 1995



mercado y tomando en cuenta las actitudes y los comportamientos del
cliente-ciudadano, detras de esto se encuentra el objetivo de resolver
definitivamente el problema del déficit fiscal creado por el Estado de
Bienestar, lo cual lleva a la reduccién del gasto publico como tarea por
efectuar.

A la reinvencion le sucede la realineacién, pues definida la estrategia de
mercado, los funcionarios tienen que generar el cambio de las
estructuras, de forma coherente y articulada con lo planificado. Realinear
a la organizacion y al personal detras de los objetivos establecidos no es
otra cosa que cumplir con el dictado segun el cual la estructura sigue a la
estrategia.

La realineacion es, en esencia, la implementacién de la estrategia de
reinvencién. Mientras que la reinvencion tiene que ver con cambios en la
forma de operar de la organizacion en su entorno externo, la realineacion
se centra en el cambio hacia el interior de la organizacion.

El paso inicial de la realineacion es el establecimiento de un nuevo
circuito de responsabilidades en el seno de la unidad que se desea
cambiar.

La reconceptualizacién conduce a mejorar todas las dimensiones en
torno al aprendizaje organizacional, para asi desarrollar una nueva

manera de pensar el fenémeno gerencial, en el espacio del sector



publico, promoviendo organizaciones con capacidad de adaptacién y
forjadoras de conocimiento. Para todo esto es necesario reformular la
politica de gestién de los recursos humanos, apuntando a la captacion
de gerentes publicos con capacidad de liderazgo y empleados
comprometidos con los objetivos de la institucién en la que laboran.

Al Estado se le pondera su cardcter instrumental y de expresién del
conjunto de instituciones y organizaciones construidas por la misma
sociedad para cumplir objetivos que persiguen el bien coman.

Muchos de estos objetivos no le son propios como organizacién, en la
medida en que éstos constituyen necesidades publicas definidas por la
Constitucién, las leyes y el proceso politico, lo que conlleva a procesos
de creacién de valor en el sector publico, aunque fuera de la légica de
precios pues no pasan por el mercado.

Asi el ntcleo de los problemas de la gestién publica se ubica en el plano
interinstitucional, lo que supone plantear soluciones alternativas a las
pensadas para una sola unidad. EI camino hacia el diagnostico
compartido por las diferentes instituciones, para repensar las reglas de
juego, funciones y responsabilidades; el disefio de sistemas adaptables,
como una forma de compromiso permanente y de aprendizaje publico, y
la configuraciéon de esquemas de rendicion de cuentas que promuevan el

uso eficaz del poder, las cuales se presentan como opciones

10



diferenciadas, mas acordes con la “innovaciéon” que con la “imitacion”
que impone la aplicacién de técnicas empresariales en el sector publico.
En México, mediante el Area de Auditoria de Control y Evaluaciéon y
Apoyo al Buen Gobierno (AACEABG), se realiza el diagnostico por
dependencia, la cual nos ayuda a conocer la situaciébn operativa,
financiera, tecnoldgica, normativa, alcance de los programas
estratégicos, asi como su cumplimiento, logrando con estos elementos
acotar las debilidades y posibilidades de cambio; una vez identificadas a
través de una reestructuracion en las dependencias que nos permita dar
seguridad con respecto a los logros y objetivos, mediante la reingenieria
organizacional y una estructura del cambio, que logre mejorar y optimizar
los sistemas de planeacion, evaluacion y medicién logrando optimizar los
recursos y maximizar la rentabilidad social de gasto publico.

Después de varios afios de aplicacion, la perspectiva de la NGP
identifica puntos de vista en torno al problema de la sustantividad de la
gestion en la administracion publica y su comparacion con la gestion en
el sector privado:

El primero refiere que, si la gestion se realiza por intermediario entonces
la gestion publica consiste en saber hacer algo por intermedio de otras

organizaciones. El segundo consiste en ver que la administracion publica

11



actGla en condiciones singulares, en consecuencia, difiere de la realidad
del sector privado.

Las técnicas de la gestidn privada son Utiles en el sector publico solo
para casos puntuales y de escasa importancia. Entre ambas, sélo
pueden encontrarse aparentes coincidencias funcionales. La gestion
publica puede beneficiarse de las ensefianzas de la gestion empresarial,
no obstante, deberd desarrollar un paradigma integrador del
management publico, incorporando sus propios conceptos y categorias.
Pueden observarse convergencias importantes entre la gestion publica y
la privada. Hay diferentes configuraciones organizativas en las que se
mezclan los aspectos publicos y privados.

Otras visiones abogan por la reduccion del poder de la burocracia,
reforzando la incidencia de las autoridades electas no sélo en el terreno
de la formulacion sino en la implementacién de politicas, a través de
nuevos criterios de centralizacion, coordinacion y control. En este caso el
problema es controlar la burocracia. Por ende, la existencia de asesores
y/o cargos de confianza, etc., estaria ampliamente justificada a los
efectos de contar con aparatos administrativos consustanciados con las
politicas de gobierno. Bajo esta alternativa, mas que un dilema de
delegacion, emerge como cuestion el tema de la responsabilidad: ¢a

quién se debe atribuir responsabilidades concretas frente al

12



incumplimiento de los objetivos 0 metas propuestas?: ja estos “nuevos
agerentes” o “burocracias flexibles”?; ¢ a los funcionarios politicos? ¢ Las
burocracias “paralelas” poseen los conocimientos y la experiencia
suficiente como para ocupar tantas posiciones clave, desplazando- la
mayoria de las veces- a los cuerpos estables de la administracién?

En el caso del Organo Interno de Control en la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, el Area de Auditaria de Control y Evaluacion y Apoyo al
Buen Gobierno es la encargada de evaluar los alcances y resultados de
la gestiébn gubernamental y en su caso coadyuvar a reorientar los
alcances de las metas y objetivos institucionales.

De lo anterior se hace evidente nuevamente una problematica tradicional
del sector publico; la frontera entre lo que se hace y lo que se deberia
de hacer. Y en este punto es importante resaltar la forma como se
realizan las funciones publicas, las cuales no siempre aplican las
mejores metodologias de trabajo, ni se tienen registro formal de ellas.

Al respecto, destaca como una de las contradicciones mas visibles de la
NGP, lo relativo a los principios de motivacién y promocién de un cambio
cultural en los servidores publicos, en paralelo con la propuesta de
romper con la estabilidad laboral, reduccion de personal y capacitar al

que permanece.

13



Si bien para la mayoria de los autores la flexibilizacién administrativa se
presenta como alternativa frente al exceso de normas y procedimientos,
otros advierten acerca del peligro contrario referido a la posibilidad de
que la desregulacion indiscriminada termine afectando intereses
colectivos bésicos, en la medida en que la norma se constituye como
garantia de justicia y previsibilidad.

Cabe sefialar que, las propuestas e iniciativas conocidas como de
orientacion al cliente se asumen- en el marco de la NGP- como un
cambio en las reglas de juego entre los proveedores y los destinatarios
de los servicios publicos. Asi, la preocupacién por las demandas
diferenciadas, la calidad de los servicios y la fijacibn de los
correspondientes mecanismos de resarcimiento en caso de declinacién
en los niveles de servicio ofrecidos, ademas de la instrumentacion de
sistemas de queja y de mecanismos de participacién y consulta,
conforman los componentes basicos de esta tendencia innovadora v,
segun se declara, superadora del tradicional esquema en el que los
usuarios de servicios publicos poseian el rol de receptores pasivos y
carentes de derechos especificos.

Mientras que al interior del gobierno, se realizan acciones de redefinicion

de objetivos, y se efectian ejercicios de evaluacion del desempefio,
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donde las areas coparticipan mediante consensos, cuyo proposito de
fondo es reorientar la accion gubernamental.

Con lo anteriormente expuesto, se entiende que el desafio para América
Latina reside en la construccion de “verdaderas burocracias modernas”,
regidas por sistemas de mérito, con autonomia técnica y conduccion
politica, y sometidas a reglas precisas para tornarlas transparentes,
accesibles, responsables y receptivas.

Bajo este marco, la orientacion de las reformas ocupa una posicion
privilegiada, la creacién de una nueva culturas de servicio publico
apoyadas, mas que en disefios o modelos formales, en la creacion,
consolidacion de modos y habitos de relacién de calidad diferente a la
establecida.

Entonces la cuestién cultural es rescatada como elemento primordial
para emprender un proceso de cambio en la administracién publica.
Desde esta Optica, las reformas de segunda generacién resultan mucho
mas complejas que aquellas que- como las que dominaron en la primera
etapa- perseguian como objetivo imprescindible la reduccién del aparato
de Estado.

Mientras que en las reformas de primera generacion se contemplan

principalmente consideraciones de tipo juridico y financiero, y en las de
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segunda generacion las transformaciones tienen un trasfondo

tecnoldgico y cultural mucho mas determinante.

1.1.2 Orientaciones tedricas de la gestion publica ®

Hoy dia, es posible analizar desde tres perspectivas un mismo proceso
decisorio las cuales son: la racional, la organizacion y la politica; lo cual
expresa la actual complejidad de la administracion publica.

Si se propone una forma alternativa al método tradicional de definir y
disefiar politicas publicas, puede incluirse la posibilidad de elaborarlas
de manera incremental; es decir, cuando un administrador tiene que
elegir entre diferentes politicas para cumplir con determinado objetivo,
éste lo hace con los elementos de que puede disponer en ese momento
y con base en su propia experiencia; pero tiene la ventaja de imponer
modificaciones.

La perspectiva incremental se expresa en las politicas publicas, si se
acepta que importa mas el control sobre los productos de la organizacion
que sobre los recursos, y su posible desvid. Postura que se asemeja al

analisis sistematico de las organizaciones como cajas negras, en donde

8 Esta seccion del ensayo fue desarrollada principalmente a partir de dos trabajos: uno, el de Ramirez Edgar y
JesUs Ramirez, 2004, Génesis y desarrollo del concepto de Nueva Gestion Publica. Bases organizacionales
para el replanteamiento de la organizacién administrativa y su impacto en la reforma del gobiemno; dos, el de
Michael Crozier sobre Cultura y ...
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los procesos que tienen lugar no son claramente visibles ni entendibles.
Por este motivo, el control solo se puede llevar a cabo mediante la
observacioén de los resultados, que es lo Unico claramente mensurable.
La Nueva Administracién Publica (NAP), propone el disefio de una
burocracia menos preocupada por la instauracion de agencias y mas
preocupada por los resultados de los programas; por ello su propuesta
es impulsar una administraciébn publica que trabaje en equipo, y se
preocupara de alcanzar el cumplimiento de los proyectos, y con ellos se
transformaria el tipo de relacion jerarquico piramidal clasico de la
Administracion Publica.

Hace tres décadas, se introdujo al andlisis de la administracion publica
la teoria de la eleccién publica como un elemento que permite desarrollar
una metodologia para su estudio.

Con esta perspectiva se permite una critica implacable a los clasicos y
ortodoxos, en su intencién por demostrar que las decisiones no deberian
de emanar de una sola fuente de poder, y que la jerarquia en las
organizaciones no es necesariamente la forma mas eficiente de
solucionar los problemas. Un ejemplo de otras formas eficientes de toma
de decisiones es el arreglo organizativo que puede considerarse una

administracion publica democratica.

17



Esta perspectiva establece como principios: a )que la toma de decisiones
debera fragmentarse con el fin de limitar y controlar el poder; b ) que
debera abandonarse la dicotomia politica-administracién, debido a que
las reglas administrativas importan politicamente a los individuos; ¢) que
la existencia de policentricidad y disposiciones multiorganizaciones
favorecen la sana competencia y d ) que el propésito de la organizacion
publica en su operacién es conseguir el menor costo en tiempo y
recursos.

Estos son aspectos que se retomaran en el capitulo tres, para explicar el
objetivo por el que fue creada el Area de Auditaria de Control y
Evaluacion y Apoyo al Buen Gobierno.

Por su parte, las afirmaciones que sustentan el analisis de la perspectiva
de la nueva economia politica, en su aplicacién dentro del campo de la
administracion publica, establecen que: La teoria de la eleccién publica
aporta elementos cientificos sutiles para el andlisis de toma de
decisiones en la administracion publica; ofrece una concepcion
razonable de la motivacibn humana para la cooperacion; hace
proposiciones para hacer a la administracion publica méas eficiente y

democrética.
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Tras el reto de mayor eficiencia y eficacia exigidas al gobierno, se genera
la necesidad inaplazable de legitimar y justificar su existencia. Ya no
basta con proveer los servicios, o tener la intencion de buscar el
beneficio colectivo, pues la legitimidad no reside en el qué o en el
cuéanto, sino en el como. Por tanto, ademés de pasar al deber ser, es
necesaria la forma en que se desarrolla.

En resumen, la orientacién hacia la gestion publica surgida a finales de la
década de los setenta y principios de los ochenta, nacié con la intencion
de crear administradores publicos con herramientas de cambio que
respondiesen mas a las necesidades de los practicantes de la
administracion publica. Aspectos como liderazgo, técnicas de gestion y
de analisis fueron trasplantados de las empresas privadas al gobierno.
Los més importantes ejemplos de este transplante fueron, la
administracion por objetivos, la medicion del desempefio y la gestion
estratégica. De esta manera, los transplantes realizados del ambito
privado al publico se realizaron inspirados en las dimensiones,
implicadas en el término gestion; y en la gestién, incluida una estrategia
corporativa y una practica de los negocios, con caracter racionalista.

En particular la nueva gestion publica comprende siete ambitos
principales: 1. la participacion de profesionales de la administracion; 2.

explicacion de estandartes y evaluacion del desempefio de las agencias

19



mediante ellos; 3. énfasis en el control de resultados; 4. desagregacion
de actividades en el sector publico; 5. cambio en la competencia entre
las agencias de gobierno; 6. énfasis en las técnicas de gestion del sector
privado; 7. alta disciplina en el uso de los recursos del gobierno.

En conjunto, estos ambitos, en términos practicos, remiten al desarrollo
de estructuras que garanticen la profesionalizacién de los servidores
publicos, asi como la medicibn y evaluacibn de su desempefio,
basandose en los resultados programados, que en términos concretos
implica aplicar la idea de control, en su vinculacién directa con la
evaluacion del desempefio, por area y por funciones que se convierte en
la esencia de este trabajo y que se desarrollara en los capitulos
subsecuentes.

Tales ambitos tienen sus origenes en otros desarrollos tedricos
anteriormente realizados. Lo que si se considera novedoso es la mezcla
de conceptos, herramientas y propuestas que realiza esta corriente. El
alto grado de pragmatismo, se aprecia en su propuesta de controlar a los
agentes de las organizaciones publicas.

Este modelo constituye un intento por hacer del sector publico una
entidad lo mas parecida a la de los negocios, de alguna forma se podria

considerar como un enfoque neotaylorista, dado que la centralidad de
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esta propuesta considera una creciente atencién en el control financiero,
haciendo més con menos.

El principal indicador de este modelo es la concentracién creciente en la
calidad de los servicios, empefiados en el cumplimiento de una mision
organizacional con miras a alcanzar la excelencia en el sector publico.
Este modelo implica un disefio organizacional que relaciona tanto la
redefinicién del sujeto de atencién (en este caso considerar un usuario
mas que un cliente en la relacién organizacion-ciudadano), como el
fomento de la participacion, como medio de legitimar la gestiéon en el
sector publico a efecto de descentrar el poder de decision de los
funcionarios designados hacia los cuerpos locales electos Yy
consecuentemente prestar mayor atencién al desarrollo de aprendizaje
social.

La mayoria de las doctrinas se enuncian en términos de eficiencia,
eficacia, equidad, efectividad, honestidad, confiabilidad, adaptabilidad y
solides. Ejemplos de filosofias son el cameralismo (disefiada en torno al
problema de como el Estado puede encabezar el crecimiento
econdmico) y el gerencialismo (sobre la promocion de la eficacia

mediante las actividades de gerentes profesionales).
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Las doctrinas administrativas generalmente no guardan relacion con
ninguna corriente politica o ideoldgica y pueden ser aceptadas por muy
diversos grupos politicos.

Asi, los estudios de NGP son susceptibles de plantearse en tres rubros:
a) Se refiere al perfil ideal del funcionario que debe de ocuparse de
alguna actividad, proceso o problema en particular.

b) Se refiere a las directrices en materia de configuraciones
organizacionales acerca de las configuraciones organizacionales,
ocupadas por el tipo de organizacién que deberia disefiarse para cumplir
con un objetivo particular y de cédmo estructurar sus componentes, y las
responsabilidades.

c) Se ocupa del cédmo remitido a los procedimientos o métodos que
deberian operarse en las organizaciones; la cual incluye percepciones
relacionadas con la forma como se distribuye la autoridad y el liderazgo,
el manejo de la informacién, el manejo de casos particulares y la
operacion de los procesos de control.

La gestién publica propone desarrollar sistemas organizacionales mucho
mas flexibles en los que la sociedad organizada, sectorizada y
focalizada sea un interlocutor permanente y activo, corresponsable vy
coparticipe en las actividades consideradas de interés publico. Y mas

alld de esto, al interior del gobierno federal la preocupacion es
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transparentar el uso de los recursos que se destinan para llevar a cabo la
gestién publica.

La nueva gestion publica se propone no como una disciplina o cuerpo
tedrico consolidado sino como un enfoque orientado a la accién que
proporciona algunas ideas practicas que permitan responder a los retos
actuales de las organizaciones publicas. Con esto se pretende que la
NGP se caracterice por ser innovadora, prescriptita, prepositiva,
orientada a futuro y a la produccion de resultados.

En México, el gobierno federal ha iniciado este enfoque, aunque de
manera tardia de acuerdo al ambito internacional, y no en todas sus
areas, sin una estructura sistematica y con la falta de criterios uniformes
para la aplicacién de la evaluacion de la gestion. Dichos elementos se
veran desarrollados en el tercer capitulo.

Los elementos de la corriente de la NGP se podrian resumir en tres
categorias: a) elementos referidos al disefio de modelos y propuestas de
cambio; b) elementos que establecen las estrategias de implementacion;
y ¢) los elementos que se orientan a la afectacién del marco politico-
institucional de los contextos, en los cuales se esta en proceso de

implementacion el modelo.
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Estas tres dimensiones se relacionan de manera tal que expresan una
recursividad que deriva en una influencia mutua entre los elementos que
relacionan.

La nueva gestiébn publica ha propuesto nuevos retos tanto a la
comprension como a la practica de la administracién de lo publico.
Tantas implicaciones ha tenido que pareciera que incluso ha trastocado
factores de cambio institucional en paises como México, al grado de ser
utiizada como acicate para los esfuerzos no sélo de reforma y
modernizacién del espacio publico administrativo, sino que se propone
como elemento soporte de los procesos de apertura democratica,
combate a la corrupcién, cambio de cultura en los servidores publicos,
nuevo puente en las relaciones Estado-sociedad o elemento dignificador
de los propios servidores publicos y de los ciudadanos interesados, en
calidad de clientes.

En consecuencia, la NGP plantea la relevancia de dos dimensiones de la
actividad del gobierno. Una es la redefinicion de las funciones del
Estado, a partir de la acotacién de su campo de accién en la llamada
reforma del Estado, y la otra es la de las posturas con las que se
pretende dar solucion al viejo problema de hacer la tarea del Estado mas
eficiente y eficaz, situacion que en México ha cobrado importancia los

tltimos anos.
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Para cumplir con lo anterior esta corriente basa su andlisis y propuesta
en dos elementos principales que pueden proveer legitimidad. Para lo
primero se ha retomado al liberalismo econdmico y la corriente de
eleccién racional a partir de las cuales se sustentan las prescripciones
sobre el tamafio del aparato de gobierno, asi como el comportamiento de
los individuos (tanto burdcratas como consumidores).

La segunda es la teoria de la organizacion, con la que se da soporte a
propuestas como autonomia de gestién, evaluacién por indicadores de
desempefio, desarrollo de liderazgo de gerente, cultura organizacional.
En la propuesta de la NGP se aprecia una gran apuesta por solucionar
los problemas de gestiébn con mecanismos como administracion de la
calidad o reingenieria de procesos que se aplican bajo supuestos
dificiles de cumplir, como racionalidad lineal o existencia de individuos
cooperativos, por lo que se pierde la perspectiva de complejidad que le
dan los factores politicos y humanos.

Lo que se requiere en la practica gubernamental es mantener equilibrio
entre el uso de mecanismos de gestion y las herramientas que aporten
de mejoria al desempefio cotidiano en términos de cumplimiento a la
demanda social, pero también al interior, como Unica posibilidad de

lograrlo.
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1.2.- Principales experiencias nacionales e internacionales

1.2.1 Estados Unidos de Norteamérica

En la préactica, como la de los Estados Unidos, los sistemas
presidenciales pueden ser mas o menos dependientes de la cooperacion
de los parlamentos elegidos para el Congreso y, por lo tanto, presentan
variaciones considerables en el equilibrio entre el Poder Ejecutivo y el
Legislativo. Hoy dia, México presenta una situacion parecida, que
requiere estudiarse.

El ensayo de Donald Kettl sobre la campafia de Reinvencion del
Gobierno de la administracién de Clinton, es una ingeniosa mezcla de
andlisis politico y comentario sobre una reforma en progreso. Kettl
sostiene que la Revision de Desempefio Nacional (RDN), esta destinada
a convertirse en una guia en la reforma de la gestién del sector publico
en el gobierno federal de los Estados Unidos. En principios politicos, la
RDN demuestra que la reforma de la gestién publica es asunto que
pueda mantenerse en las prioridades de la agenda presidencial durante
al menos un mandato. En términos sustantivos el RDN demuestra que el
liderazgo ejecutivo desde la Casa Blanca puede tener un impacto en la
gestion de los departamentos federales y en actividades o programas
especificos. En ambos aspectos, el RDN parece haber roto el molde de

la reforma de la gestion publica en el gobierno federal.
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La administracion Clinton capitalizo el apoyo popular en la reduccion
vinculando al RDN con un corte dramatico en la fuerza de trabajo de la
funcion publica federal. Segun Kettl, la reduccién estaba en el corazén
de la “alta politica” del RDN, jugada en las relaciones entre la
Presidencia y el Congreso. La administracion se aboco a lograr por su
cuenta reducciones de personal y ahorro de gasto.

Doctrinariamente, el RDN recogié mucho de los principios de la gestién
publica efectiva defendida por David Osborne y Ted Gaebler’

La fuente de estos principios incluia doctrinas de la gestiéon de calidad
total, reingenieria y cultura organizativa. El otorgamiento de facultades al
empleado y al servicio al consumidor emergieron como temas vitales,
compartiendo incémodamente el asiento con el tema de reduccion. En lo
sustancial, el RDN abarcaba cambios en el sistema federal de
contratacién, el traspaso de responsabilidades a ciertas areas de la
gestién personal (por ejemplo el reclutamiento) la implementacién del
Acta de Desempefio y Resultados del Gobierno de 1993, la
reorganizacion de la Oficina de Gesti6on y Presupuesto, un programa
para establecer estidndares de servicios Yy una extensa materia de
medidas estrechamente vinculadas a los departamentos y organismos

especificos. El modelo completo la actividad e ideas tendia a sustentar

9 David Osbome y Ted Gaebler en Reinventing Government.
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el postulado de la administraciéon de los objetivos de la RDN estaban
disefiados para el “mejor trabajo” asi como para el “menor costo” del
gobierno federal.

Kettl identifica ademas de una cantidad de modos en que el éxito
politicos de RDN se debi6 a mucho mas que a la atraccion popular a la
reduccion del gobierno federal. Primero la administracién no creo una
nueva burocracia para hacer funcionar el RDN.

El esfuerzo por “reinventar el gobierno” se organizo como un proyecto
de oficina del vicepresidente. Segundo, la administracion fue muy habil
en su manejo de los medios para definir la cuestién de la reforma de la
gestién publica. Tercero, la administracion freno a la oposicion a la
reduccion por parte de los lideres sindicales que representan a los
empleados federales organizados. Cuarto, la administracién se ganoé el
apoyo de los cargos politicos y de los funcionarios de carrera para el
RDN vendiéndolo como un medio para mejorar la gestion.

En la practica, como la de los Estados Unidos, los sistemas
presidenciales pueden ser mas o menos dependientes de la cooperacion
de los parlamentarios elegidos para el Congreso y, por lo tanto,
presentan variaciones considerables en el equilibrio entre el Poder
Ejecutivo y el Legislativo. Al respecto es deseable que sus relaciones

sean de cooperacion no de conflicto.
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En los regimenes democraticos se definen los regimenes presidencial y
parlamentario en base a dos diferencias cruciales. Primero, en las
democracias parlamentarias el jefe del gobierno puede tener diferentes
titulos oficiales tales como primer ministro, premier, canciller, ministro-
presidente, y su Gabinete depende de la confianza. En los sistemas
presidenciales el jefe del gobierno, llamado Presidente es elegido por un

periodo fijo, constitucionalmente prescrito.

1.2.2 |deas de Estado y politica de gestién

De la nocién antigua de Estado™ se conserva la idea de derecho y de
justicia."* En consecuencia, la Republica es la justicia.'® Y con esto surge
la concepcién del Estado como republica. En la Edad Media se utilizé la
palabra civitas para designar a las comunidades politicas. Y fue
Maquiavelo 13 quien introdujo la palabra Estado en la literatura politica,
con el sentido que se usa actualmente: con nuevas caracteristicas socio-
politicas de algunos lugares de Europa y definirlas bajo ese concepto, en

términos de pueblos arraigados a un territorio local, comunidades

10 La palabra Estado deriva de la voz latina status, que significa condicion o constitucion; y su acepcion moderna tiene origen en el término empleado por los romanos en la época
clésica, aunque no o utilizaron con la significacion actual. Al hablar de su comunidad usaban preferentemente las denominaciones imperio, pueblo, o res publica.

11 Elementos rescatados por Ciceron al sefialar al Estado como muchedumbre humana unida por el derecho y por la utilidad. A ello San Agustin integro el elemento racional. La
Iglesia en la idea de este pensador, era la encargada de proporcionar la separacion moral de los ciudadanos quienes habrian de construir una reptblica justa. Cfr. Sabine
George, Historia de la teoria de la politica, F. C. E., México, 1988, pp. 49.

12 Gomez Rafael, La ley eterna de la historia, sociedad y derecho, segun San Agustin, Ed. Universidad de Navarra, Pamplona, Espafia, 1972, pp. 162.

13 Maquiavelo., Nicolés El Principe, Ed. Porria, México, 1994.
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integradas con independencia una de otra y presencia de un poder
politico capaz de tener centralizados los poderes publicos.

Los Estados modernos tienen la caracteristica de ser Estados
nacionales, en los cuales un aparato de gobierno reclama para si
determinado territorio, posee cédigos de leyes formalizados. **

La evolucion del concepto implica las caracteristicas del Estado
moderno, en cuanto que se diferencid de las organizaciones politicas del
pasado, caracterizandose a partir de un contenido territorial, nacional,
soberano —interna y externamente- y centralizador de todos lo poderes
publicos; ** y ahi imponer un orden y un gobierno,* y una dominacién®’,
que para Grocio precisa de la fuerza fisica y politica. A lo que se incluye
lo territorial, con J. L. Kluber,"® donde contintan viendo las
organizaciones politicas como comunidades con un gobierno. Y Jorge
Jellinek *° agrega que el territorio es uno de los elementos constitutivos
del ser del Estado como sujeto. La idea de soberania fue interpretada
como reafirmacion de independencia, denotandose la presencia de un

poder politico.”

14 Giddens, Anthony Sociologia, Alianza Editorial, Madrid, 1991, pp. 435.

15 Avalos Gerardo Tenorio y Behemonth Leviatan, 1996,UAM-Xochimilco, México, pp. 47.

16. Lo que ya Aristoteles explicaba, en referencia a la polis como necesidad territorial vinculada a la idea de proveer subsistencias de la poblacion y defensa militar, en su obra La
politica, libro 1V, capitulo IV a XII.

17 Weber, Max, Economia y sociedad, Esbozo de sociologia comprensiva, F. C. E., México, 1989, pp. 1056.

18 Staatslehre, Allgemenine y Genter Verlag, Herman 1959, Cfr. en Mario de la Cueva La idea del Estado, F.C.E. -UNAM, México, 1996, pp. 49.

19 Cfr. en De la Cueva, Mario Idem, 1996, pp. 50.

20 Bodino Juan, “Los seis libros de la republica”, pp. 1-18, citado en De la Cueva, idem, pp.46.
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Con Rousseau®' la soberania se percibe en el pueblo, por lo que el
Estado se funda y legitima en un pacto social, donde el Estado se
favorece asimismo, a partir de la participacién de los ciudadanos en la
discusién de los aspectos politicos.

Se plantea el Estado en su relacién con la idea de nacién en un proceso
dialéctico en que su desenvolvimiento incluye la transformacion de la
sociedad, pero no como camino previsto, sino entendida en la dinamica
de los grupos sociales que le recrean en una relacion conflictiva Estado-
sociedad que en lo politico administrativo remite a lo territorial, al
gobierno y la participacion social.

Con Weber? podria considerarse que una nacién es una comunidad que
puede estar basada en una red de innumerables tradiciones histéricas,
lenguajes y formas de vida diferentes entre si, y no so6lo una. Lo que
resalta es la importancia de la percepcion y por tanto, la apreciacién de
Estado, la cual es diversa y rompe asi con cualquier definicién Gnica.

Los elementos que el Estado moderno adquiri6 se pueden resumir en:
nacionalismo, soberania nacional, derechos individuales, representacion
politica, divisibn de poderes, idea del Estado de derecho, e idea de

personalidad juridica del Estado.

21 Rousseau, Juan Jacobo El contrato social, Ed Alba, Madrid, 1996, pp. 173.
22 Weber, Max Op. cit. 1989
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Por eso es que el poder del Estado benefactor involucré un doble papel
para tener la capacidad de intervenir en la vida econémica y politica:
proteccionista y redistributivo.

Sin embargo en el Estado neoliberal el papel del Estado se modifica al
adoptar la funcién de regulador. Y a principios del siglo XXI, en México,
el Estado tiene menos presencia en varios rubros; pero en algunos
temas, su presencia sigue siendo indispensable. Tal es el caso del Area
de Auditoria de Control y Evaluacién, quien tiene como papel
fundamental en la Administracién Publica, ayudar y apoyar a las
organizaciones a crecer y facilitar el mejoramiento de lo planeado con lo
ejecutado, eficientando la planeacion con claridad estratégica y en la

administracion de proyectos, con la idea de regular esta area sustantiva.

1.2. 3 Fundamentos de la politica de gestién en el Estado moderno
Independientemente de su preferencia sobre el tipo de gobierno,
republica o monarquia, hay quienes anteponen como objetivo Gltimo la
creacion del Estado, como ente concentrador del poder politico de un
pueblo para su integracién al interior y defensa al exterior. Sefala que el
ente estatal es resultado de la union entre pueblo y gobernantes.

Esta es una caracteristica de la aplicacion de la politica de gestion: el

Estado interviene para la proteccion de los grupos sociales. Si bien las
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interpretaciones sobre las aportaciones de este autor coinciden en
considerarlas como realismo politico,” las lineas citadas reflejan también
la propuesta de que el poder estatal puede, y debe, atender los
desequilibrios o extremos sociales.

La busqueda de fundamentos para la politica de gestion en las
concepciones clasicas ha llegado aqui a presentar rasgos que
evolucionan histéricamente de forma paralela a las concepciones
mismas del Estado.

En el caso de México, esa transicién hacia el neoliberalismo puede
identificarse por dos etapas, la primera marcada por el ajuste y
reestructuracién econdmica, que inicia a principio de la década de los
ochenta y que marca el punto de quiebre del modelo econémico de
industrializacién por la via de sustitucibn de importaciones, y una
segunda etapa marcada por la apertura comercial de la economia
nacional iniciada con el ingreso de México al Acuerdo General sobre
Aranceles Aduanales y Comercio. En esas dos etapas el Estado tuvo un
papel relevante; cambié su caracter intervencionista por una tarea de
promotor, creador y facilitador de las condiciones que le permitieran la

movilidad al capital nacional e internacional en el marco del libre

23 Considerandose que para el realismo politico el Estado no obedece al cumplimiento de las necesidades sociales.
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mercado.” Las politicas de ajuste y reestructuracion economica han
convergido en un modelo de crecimiento econémico basado en la
competitividad en el mercado internacional en el marco de la llamada
globalizacién.”

Después del ajuste estructural, se han tomado més en cuenta las
politicas facilitadoras; en el sentido de que el Estado ha pasado a ser
una instancia que so6lo promueve programas donde habra de intervenir el
sector privado. Este nuevo modelo fue diferente, no sé6lo debido a los
efectos de la crisis de los afios ochenta y a los que él mismo tiende a
generar, sino también en gran medida por los supuestos en los que se
sostiene. Tiende a expresar una revision y una serie de reformas e
innovaciones en materia de politicas de gestion, cuyos ejes son la critica
a los sistemas de bienestar social desarrollados en la etapa anterior y la
centralidad otorgada al mercado como categoria organizadora de los
supuestos y objetivos de la reforma de los sistemas preexistentes y el
desarrollo de nuevos programas y politicas gubernamentales.26

Lo que est& en juego en la construccién del nuevo modelo de Estado, no
sélo es la critica al modelo de bienestar social, sino la impugnacion de

los grandes principios tales como: acceso universal y el papel

24 Lopez Paniagua, Rosalia Op. cit., pp.72.

25 Calva José Luis, “Costos sociales de la reforma neoliberal del Estado y principios de una estrategia alternativa en México”, en Carlos Vilas. El Estado y politicas sociales
después del ajuste, Ed, Nueva Sociedad- UNAM, México, 1995, pp. 153-176.

26 Duhau, Emilio, Op. cit., pp. 4.
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redistributivo de sus politicas. Esos principios son sustituidos por los de:
a) diferenciacion del acceso via la privatizacion y la concurrencia, b)
subsidio a los beneficiarios de acuerdo a la demanda y focalizacion.”’
Dichas metas estuvieron apoyadas por una politica de apertura
comercial y un proceso de privatizacion de empresas estatales, mediante
las cuales fue posible facilitar, en gran medida, el cumplimiento del
objetivo de contener la inflacién y corregir el déficit externo. Esa forma de
politica que se inicia en el régimen de Miguel de la Madrid, y continua
con Salinas de Gortari y Ernesto Zedillo -dada la acentuacion de la crisis
de los ochenta y de 1994- constituye el contexto de la modificacion de la
forma de intervencién del Estado y paralelamente una redefiniciéon de los
problemas, temas y actores que constituyen la agenda de gobierno. En
este proceso se enmarca la politica de gestion: que se presenta en el
marco de la llamada globalizacién,28 y donde resalta la importancia de
las organizaciones internacionales como instancias disefiadoras de
politicas de gestion desde mediados del siglo XX.

Con el cambio de nomenclatura politico partidista ocurrida en el 2006
con el triunfo del Partido Accién Nacional, la tendencia oficial es el

modelo neoliberal se acentud.

27 Emilio Duhau, Op. cit., pp. 5.
28 Ibid. pp. 4.
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1.2.4 Politica de gestidon y configuracion del Estado mexicano

La politica de gestiobn en el proceso socio histérico mexicano se
encuentra asociada al Estado.”® Existe una estrecha relacién entre la
figura del Estado fuerte y las necesidades basicas de la sociedad. Esta
relacion forma la presencia de un poder ejecutivo con gran autoridad,
base sustantiva del sistema politico mexicano, dicho poder se apoya en
la concepcién de que el gobierno desarrolla una tarea de administracion,
la cual no podia ser cumplida con eficacia sino por el poder ejecutivo
presidencialista y en una situacién de amplia libertad para conducirse,
segun las circunstancias, ante la ausencia de una organizacion
ciudadana.

La politica de gestion puede ser identificada como sistema para el
desarrollo institucional, y forma parte de los mecanismos auto-
correctores existentes en un gobierno, lo que significaria que la historia
del desarrollo institucional esta en cierto sentido predeterminado, debido
a la tendencia natural hacia el equilibrio y el orden existentes en su

interior.*

29 EI concepto de bienestar es integral, la politica social vista desde ahi, debe preocuparse de que todos los pobres tengan acceso a los satisfactores prioritarios: salud,
educacion, alimentacion y habitacion. Ver, Judith Villavicencio Blanco, “La politica habitacional en México ¢una politica con contenido social?”, en Ziccardi Alicia y Cordera
Rolando (coord.). Las politicas sociales de México al final del milenio. Descentralizacion disefio y gestion, IS-UNAM/ Porria, México, 2000, Este objetivo social se refiere al
bienestar que el Estado proporciona a la ciudadania, cubriendo las necesidades basicas.

30Cfr., Parsons, Talcote La Estructura de la Accion Social. El Estudio de teoria social con referencia a un grupo de recientes escritores europeos, Guadiana, Madrid. 1968,
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En la politica de gestiéon influyen varios factores, entre los cuales
destacan las instituciones con mayor peso politico en el sistema
gubernamental y aquellas cuya importancia estriba en su quehacer de
instancias de atencién a los requerimientos sociales. De esta forma, la
politica de gestion puede inclinarse hacia una de las dos variables
manejadas hasta ahora en México: de bienestar o neoliberal; en donde la
elecciéon de una de ellas repercute directamente en el conjunto de las
instancias del gobierno.

El conjunto de politicas de gestién, como participacion institucionalizada
del gobierno en el desenvolvimiento social, es fundamentalmente una
cuestion de Estado. No sélo por ser el gobierno y toda su estructura
organizativa la representacion materializada del Estado, sino porque,
primordialmente, esa participacion hecha mediante las instituciones es
resultado de las tendencias ideoldgicas del Estado, y del mundo
hegemonico en términos de Gramsci.**

Una caracteristica propia de la politica de gestién es que generalmente
se presenta con una mayor duracibn que una administracion
gubernamental particular. A pesar de que puede darse el caso en el que
un gobierno aplique acciones muy particulares en su periodo de ejercicio

y estas no adquieran continuidad en la administracion siguiente, ya sea

31 Portelli Huges, Gramsci y el bloque histérico, Ed. Siglo XXI, México, 1985, pp. 14-28.
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porque tuvo una larga estadia en el poder o por un cambio radical en el
tipo de sistema politico.

La politica de gestidn es determinada primero por los rasgos estatales y
después articulada por los gobiernos. Esta es formalmente una invencion
del Estado moderno, a pesar de que anteriormente se hayan presentado
acciones orientadas a la propia organizacién gubernamental. El origen
de esta exclusividad radica en dos premisas:

Primera, el Estado moderno tiene una clara separacion entre lo publico y
lo privado, de forma tal que, si bien puede darle importancia social a un
problema privado ajeno al Estado, éste puede también usar los recursos
publicos una vez que adopte responsabilidad de intervenir para apoyar,
independientemente de asimilarse como responsable o no de las causas
del problema y del objetivo de tal intervencién.** El Estado asume
necesaria su participacion para mejorar la actuacion gubernamental.33
Segunda, el Estado institucionaliza la politica de gestién, como parte de
las politicas publicas, y orienta parte de su capacidad que se desarrolle
de manera amplia y duradera, mientras asi lo considere necesario.

Transforma asi las relaciones institucionales en relaciones con la

32 El objetivo puede encontrarse en el cumplimiento de las funciones primordiales del Estado como son salvaguardar la vida y los bienes, que se ven amenazados cuando la
pobreza y marginacion resulta en altos indices de criminalidad.

33 Kusnir, Liliana La politica social en Europa, Miguel angel Porrtia, México, 1996, pp. 27.
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sociedad, pero desempefidndose con un papel protagénico, no de

igualdad ante la sociedad.

1.3. El caso mexicano

1.3.1 Transicién neoliberal

A finales de los ochenta, la nueva orientacion se dirigid6 hacia dos
direcciones prioritarias. Una fue aquella impulsada por los organismos
internacionales, Banco Mundial y Banco Interamericano de Desarrollo,
asumida por los gobiernos como estrategia general.

La otra fue la impulsada por las organizaciones no gubernamentales y las
asociaciones civiles, orientada hacia la creacién o provision de bienes y
servicios publicos y privados concesionados.34. La idea de adoptar un
modelo neoliberal en México atrajo profundas transformaciones con
respecto a la politica econdémica. A partir del cambio en la vision
gubernamental por los efectos del nuevo modelo econémico, es posible
comprender las variaciones en las tendencias del gasto publico federal.
Las transformaciones en el dmbito econdémico derivadas del modelo
neoliberal modificaron a su vez los rumbos del Estado, de 1982 a 1994 se
habia promovido la participacion de la inversién privada en las instituciones

encargadas del subsidio popular. A partir del marco juridico, el Estado

34 Kusnir, Liliana Op. cit., pp. 16.
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neoliberal pretende igualar las oportunidades de la poblacion (que no la
ciudadania) mediante la atencién individual descorporativizada. *°> De esa
manera la tendencia es eliminar la intervencion de las organizaciones.

La politica neoliberal mexicana encaminada a la descentralizacion, se
inici6 con un discurso que sefialaba el propésito de imprimir mayor
agilidad y eficiencia al aparato estatal, era para legitimar al Estado ante
la sociedad. Para ello una de las lineas de accion es: vigorizacion del
federalismo.*®

Asi el federalismo se fortalece mediante la descentralizacion de las
competencias politicas entre el gobierno federal y local, para ello se
impulso la descentralizacion de la administracion publica federal. De esa
manera se buscdé que los tres niveles de gobierno compartieran la
responsabilidad de las acciones que durante mucho tiempo estuvieron
concentradas en el gobierno federal. EI municipio se fortaleceria por
medio de la reforma al articulo 115 constitucional mediante la asignacion
de recursos, pero ello s6lo remite al predial, por lo que la idea de
fortalecer su independencia politica ain esta en camino.

Pese a que la descentralizacion fue delineada de acuerdo con los tres

elementos mencionados anteriormente, la realidad es que no se ha

35 Idem. pp. 39.
36 Cabrero Mendoza Enrique, “Las politicas descentralizadoras en México”, (1983-1993). en Logros y desencantos, Porriia-CIDE, México, 1998,
pp. 36-37
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cumplido en su totalidad, hoy por hoy el caso mexicano sigue siendo uno
de los que presenta un alto grado de centralizacion fiscal y el gasto publico
se asigna desde el gobierno federal.

Factor desventajoso para las politicas descentralizadoras en México fue
la imposibilidad de romper estructuras de poder enraizadas en el aparato
politico-administrativo, de acabar con sus redes de intermediacion,
representada sobre todo por la figura del sindicato, y toma de decisiones
en circulos cerrados de alta jerarquia. De aqui que resulte importante el
aspecto de la cultura organizacional y las estructuras de poder que se
desarrollan.

Con la poca capacidad de los gobiernos locales para responder
adecuadamente a las iniciativas descentralizadoras, con ausencia de
leyes y reglamentos adecuados, explica el poco efecto de las politicas.
Mientras que en los ambitos estatales predomina una burocracia que
procura resguardar sus ambitos de accién, sin importar que en ello los
ambitos municipales pierdan fuerza.

En consecuencia, se requeria de una dindmica organizativa tendiente a
redisefiar estructuralmente los organismos publicos para lograr mejores
relaciones intergubernamentales y con la ciudadania, sobre todo en una
época donde esta es una de las demandas mas proclamadas por la

sociedad. En cuanto al pacto federal y a la descentralizacién, no se tuvo
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el impacto esperado y, en opinion de Cabrero, la realidad ha cambiado
muy poco, incluso en ocasiones da la impresién de que el centralismo se
fortalecio.®’

Tras la crisis de la deuda externa y la firma de la carta de intencién con
el Fondo Monetario Internacional, en 1982, se inaugura la era neoliberal
en México, y se subraya lo que fueron los afios noventa, con su idea de
que el bienestar social es una responsabilidad individual que pertenece
al ambito de lo privado; de ahi la modalidad, en esa década, de dar
respuesta soélo a indigentes comprobados, de manera que los servicios-
beneficios consisten en trasladar acciones relativas al bienestar social,
hacia el mercado.

Ya no es necesaria la existencia de instituciones gubernamentales y los
subsidios son reasignados a la demanda y no a la oferta publica. Esta
reestructuracion de la politica social incluyé la reforma del articulo 27,
realizada en 1992, pues desde entonces comenzé la extincion del ejido y
la remercantilizacion de la tierra.

La revision de mas de seis décadas por las cuales han transcurrido las

politicas de gestion en México, en 1995 da inicio el uUltimo periodo

37 Para Cabrero, Enrique Op. cit,, el problema es de origen técnico, pues se han disefiado instrumentos complejos que no han podido ser asimilados facilmente por los ambitos
locales o estatales de gobiemno; la delegacion de funciones y reasignacion de espacios no han sido acompafiado de un proceso previé de acondicionamiento de las capacidades

funcionales y estructurales que hagan posible la asimilacion de estos espacios de accion por las instancias receptoras.
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continuo de la administracién priista del pais, a la vez que la Gltima del
siglo XX a nivel federal.

Destaca el hecho de que es indispensable concentrar los esfuerzos de
sociedad y gobierno en el propdsito comin de abatir la desigualdad;
pues la accién publica debiera complementarse con el esfuerzo de la
sociedad y asi orientarse a establecer oportunidades equitativas
mediante la ampliacion de la cobertura y el mejoramiento de los
servicios. Se afirma que el gobierno debe desplegar y subrayar su papel
rector en la atencion de necesidades basicas de los grupos sociales y de
las regiones mas agudamente marginadas de los beneficios del
progreso, que la poblacién... se apoye en la busqueda de un equilibrio
que eleve el nivel de bienestar de los diversos sectores de la sociedad.*®
Los propésitos de la politica de desarrollo, fueron orientar el papel del
Estado hacia la promocién y coordinacion de los esfuerzos de los
sectores publico, social e iniciativa privada, para apoyar las actividades
de produccion, financiamiento, comercializacion. ¥ Para el logro de estos
propdsitos se llevarian a cabo acciones conjuntas entre gobierno y
sociedad, donde los sectores privado y social tendrian un papel

determinante. Las lineas de accion consideradas fueron, entre otros el

38 Ibid., pp. 74.
39 Ibid., pp. 96
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fortalecimiento institucional de los organismos promotores de politica
publica de caracter eminentemente social.

Asi, el nuevo federalismo significaria transferir mayores recursos y
responsabilidades a los gobiernos de las entidades federativas. La
descentralizacién seria acompafiada por el fortalecimiento de los
instrumentos de coordinacion entre los tres niveles de gobierno. Una
primera tarea para la descentralizacion seria la revision del marco
juridico vigente de manera tal que permitiera precisar las
responsabilidades federales, estatales y municipales y que asegurase
espacios a la participacion plena de las agrupaciones sociales y
ciudadanas, asi como renovar los instrumentos involucrados en la
confluencia de esfuerzos entre los tres &mbitos de gobierno.

Aqui vale sefiala, que ello implicaria que todos los ciudadanos ejercieran
sus derechos y cumplieran con sus obligaciones. Se tendria una politica
de y para la comunidad nacional en su conjunto, a fin de sumar eficacias
y contar con efectos multiplicadores resultantes de la cooperacion, la
solidaridad, la participacion social y la iniciativa ciudadana para la
construccién de una sociedad justa y equitativa,”® con todo lo cual

México avanzara en el terreno del desarrollo social.

40 1bid. pp. 125-126.
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A esta préctica gubernamental vacia de contenido, Manuel Villa*, es
categdrico cuando sefiala que el panorama actual se puede resumir en
esos términos. El régimen, en lo fundamental, es consistente y sélido,
pero sus equilibrios y practicas requieren de una profunda reforma. El
gobierno, burocraticamente fuerte, esta aislado, desconectado de la
sociedad civil y del mercado. Por su parte la ciudadania tiene una
capacidad de organizacion baja, por ello entre la sociedad y el régimen
proliferan micro fuerzas —efecto de la descomposicion del sistema- que
neutralizan los avances politicos de la sociedad y del régimen.

Se destaca que si todo el problema fuera la crisis del sistema politico y
del liderazgo presidencial omnimodo, estariamos simplemente frente a
las dificultades de una transicion suave: en el trdnsito del dominio de
practicas y hébitos anacrénicos al predominio de reglas, leyes y una
efectiva cultura institucional. Sin embargo, hay algo mas que complica
considerablemente la situacion: el problema del Estado, que no se ha
atendido, aunque se hable todo el tiempo de su reforma.

Asi, en el caso del Estado, el pais padece un vacio que es el resultado
del agotamiento de las politicas y los instrumentos del intervencionismo,

asi como el desmantelamiento institucional llevado a cabo durante el

41 Villa, Manuel Op. cit
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gobierno de Salinas de Gortari sin haber el minimo mejoramiento en la
administracion.

No tanto las privatizaciones y adelgazamiento burocratico, sino la
pérdida de los medios institucionales de relacién Estado-sociedad y
Estado-mercado, consecuencia principal de la contrarreforma del Estado.
De esta manera, disminuyé considerablemente el sustento social del
Estado. Este preserva su fuerza, pero sin autoridad, inutilizado para
integrar consensos. De ahi la mengua en su capacidad de conduccién
nacional, que es un problema distinto al del intervencionismo.

Por tanto el Estado es el producto de la cohesién y organicidad del
esfuerzo colectivo. Un Estado cercenado de sus lazos concretos de
relacién con la sociedad y el mercado queda debilitado y cuando esto
ocurre, el Estado no da sustenté al régimen y a las instituciones de
gobierno, a pesar de que, por medio de la fuerza de sus distintas
instancias, garantice una gobernabilidad meramente operativa.

El Estado mexicano ha perdido diversidad de sustentos sociales y se le
ha hecho depender de sus recursos de fuerza o de los politico-
financieros de origen externo. En vez de que se hubiera llevado a cabo
oportunamente una efectiva reforma del Estado, se exacerbd el uso de
su fuerza represiva interna en las pugnas interburocraticas,

amputandosele asi, vinculos de relacion social. En muchos de éstos se
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opté por cortar, no por reformar, ni porque el modelo econémico asi lo
requiriera. Por ello no se superd la ineficiencia.

Por tal motivo, se deben superarse sus tres grandes deficiencias; la falta
de limites a los presidentes para mantener su desempefio en los
términos de sus legitimas atribuciones. El sistema tiene otra tarea
fundamental de reforma: reducir el azar de las circunstancias que llevan
a la seleccion del presidente.

El segundo gran problema de nuestro régimen presidencial es el
inadecuado equilibrio entre los poderes. El tercero es a la vez un
problema de Estado, tiene que ver con sus bases sociales, y se
manifiesta en el federalismo malformado. El efecto neto de Ila
postergacion de las reformas del Estado y del régimen fue una
descomposicién del sistema, la que dio lugar a un proceso que amenaza
a los recursos sanos del régimen y del Estado, afectados por el
estatismo populista y el autoritarismo. En ellos, toda reforma se estanca
y a su vez se asocia con poderes atrincherados en la sociedad y el
mercado. Es uno de los grandes costos de no haber llevado a cabo la
reforma de las instituciones, y haberse servido de las pugnas de poder.
El gobierno buscaba la aprobacion de sus criticos y descuidaba el
fortalecimiento social de las instituciones, que son la autentica base de la

legitimidad.
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Aqui vale sefialar que el Estado puede ser en muchos casos el centro de
confluencia de intereses que auspiciaron un desarrollo sustentado en un
mercado dinamico y un régimen democratico. Por ello hoy,
precisamente, de la contienda por el Estado depende el futuro de la
nacién. El reacomodo de los intereses particulares y la construccién de la
unidad del poder y la constitucionalidad. De ahi surgieron el Estado, el
régimen y el sistema politico. Una leccién histérica es la de la posibilidad
de confluencia de intereses en la base social del Estado y la de
acomodos que pueden garantizar pluralidad y consensos.

Al respecto, destaca que el Estado, actuando en el marco de un régimen
democratico, puede encauzar el esfuerzo colectivo hacia metas de
equidad y justicia. La relacion régimen-sociedad no se puede restringir a
los partidos, se requiere de una continua depuracién y creacién de
vinculos y éstos se constituyen a lo largo de las politicas publicas con
fines concretos y especificos. No es, entonces, al Estado al que hay que
culpar y aniquilar, sino que es necesario reformarlo. El inadecuado
planteamiento del problema del Estado, por los entusiastas de la
democracia sirvi6 para que coadyuvara, en la practica, al libre transito
del neoliberalismo y apoderarse de los aparatos de Estado.

El problema de México es la creciente debilidad del Estado y de sus

instituciones, la capacidad para generar equilibrios. En paises como el
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nuestro, con una débil vertebracion, el problema de sociedad y mercado
no es el de su autonomia con respecto al Estado. El problema de la
sociedad, mercado y Estado es el de su relacién estrecha. La autonomia
no es un problema de distancia sino de vinculacién.

Las instituciones del Estado necesitan, entonces, vincularse con agentes
del mercado y de la sociedad a partir de politicas especificas. Y a su vez
los agentes sociales y econdémicos deben ser actores dindmicos y en el
Estado. El problema de México es politico-econémico que involucra
temas sociales y culturales, tales como los de reforma del Estado y de
sus instituciones y la participacién de la sociedad organizada.

En México durante los afios ochenta, los actores sociales reconocidos se
vieron superados por los no reconocidos, se observd entonces un
proceso de movilizacion social autbnomo que evidencié la
burocratizaciéon y pérdida de vigencia de las formas e instancias de
gestion social existentes: deterioro de la calidad de vida, desgaste de los
procesos de decision y accion colectivos, fomento de una cultura
populista y de prebendas, asi como el descrédito de organismos
publicos.

Asi, el corporativismo derivd en el desgaste del espacio publico y del
poder de las organizaciones y lideres de masas, el cual se manifesto en

el distanciamiento de una sociedad mas demandante de participar en las
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solucién de sus problemas, de una manera mas auténoma, ante la
incompetencia de las instancias publicas, surgiendo nuevas
organizaciones sociales y actores que ajenos a los canales de
participacion tradicional, han creado redes autorreguladas que eluden el
orden institucional y al mismo tiempo lo obligan a reformarse, minando el
antiguo sistema de intercambios gubernamentales-gremiales, en el que
instituciones y recursos publicos se encuentran predominantemente al
servicio de las organizaciones corporativas mas fuertes, vinculadas a los
actores hegemoénicos del sistema politico. En los ochenta, la sociedad
civil desarrollo capacidad para organizarse fuera del sistema de partidos,
en torno a la gestion de bienes o servicios.*

En México en los ochenta la planeacion partia del reconocimiento de que
se requeria la accién conductora y racionalizadora del Estado en los
procesos de produccién y distribucion, para imprimir al proceso de
crecimiento la orientacion deseada. En el periodo del Estado de
bienestar social, se sefialaba que la finalidad era mejorar la eficiencia
productiva. Para lograrlo, en el programa de gobierno se argumentaba
que dada la incipiente consolidacién de una moderna estructura social,
ésta se caracterizaba por la participacion desigual de individuos o

grupos, dentro de su propio proceso de transformacion.

42 Ruiz, Norma op. cit., pp. 119-122.
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La estrategia de la descentralizacion sirvié en la década de los noventa
para reducir la responsabilidad publica, pero no se pretendid la
privatizacion de todo, Unicamente de las actividades potencialmente
rentables, y su instrumentacion requeria reestructuracion de las
instituciones mediante la intervencién estatal directa para mercantilizar
los servicios y garantizar un mercado estable.

En conjunto la politica gubernamental se bas6é en la concertacion de
acciones entre el gobierno federal, los gobiernos estatales, los
municipios y el sector privado. La participacion estatal estuvo orientada
principalmente a asegurar condiciones para el mejor funcionamiento del
mercado.

Durante el gobierno de Salinas, 1989-1994 la politica gubernamental
tuvo lineas y criterios de accion en torno al bienestar social, en que se
destacé que el crecimiento econémico debia orientarse al incremento del
bienestar colectivo, y se planteé como estrategia global econémico-social
el aumento de la productividad para impulsar los avances en el
mejoramiento social. Entre las lineas estratégicas para el mejoramiento
productivo del nivel de vida se incluyé la atencién de las demandas
prioritarias de bienestar social.

Durante su campafia, Carlos Salinas de Gortari afirmaba que el

crecimiento debia convertirse en desarrollo para pasar de la cantidad a la
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calidad, pero en su periodo presidencial fue poco lo que avanz6 en ese
aspecto. El cambio debia pasar por la modernizacién de los organismos
federales, ademas, por la concertaciéon, a fin de lograr una mayor
participacion de los distintos sectores involucrados; tras el argumento de
que habia que cambiar para lograr mayor eficacia, eficiencia, con trabajo
en equipo -Estado y sociedad civil.

En particular para lograr mayor coordinacion entre &mbitos del gobierno,
se requeria reconstituir las politicas gubernamentales mediante un
cambio que modificara las relaciones entre sociedad y gobierno que
permitiera mayor eficiencia en la aplicacion de recursos, participacion
mas activa y corresponsable de los sectores sociales; de esta manera, el
Estado dej6 su papel de ejecutor de obra y propietario para
desempefiarse como promotor y financiero, apoyando a los gobiernos
locales, a los grupos privados y organizaciones sociales.”® Ello se ha
presentado desde mediados de la década de los noventa hasta la

actualidad.

1.3.2 Transformacién de la gestion publica
En el caso de México, la politica de gestion se ha transformado en la

actualidad. En los afios noventa, el gasto gubernamental incluia el tema

43 Ibid. pp. 95.
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inversion en la formacion de capital humano, de recursos humanos.** El
nuevo modelo pretende sea la sociedad organizada la que impulse el
transito a la modernidad a partir del desarrollo individual y la inversién de
los participantes para la satisfaccion de sus necesidades, con el apoyo
de un gobierno eficaz, capaz de apoyar a los diversos sectores sociales.
Cabe sefalar que, en el neoliberalismo se reforma la politica de gestion
encausandola cada vez mas hacia una gestién donde se dice que se
pretende relacionar directamente las instituciones con los individuos.

Al plantear la actual relacién inherente entre Estado y politica el debate
se encuentra entre la diferencia de la politica y lo politico, que tiene que
ver con la direccionalidad y formas de accién politica. Lo politico es el
resultado de la separacion del Estado y la sociedad, fundamento de la
distincion de lo politico y la politica®®. Lo politico es el lugar previo donde
se construye al Estado.*®

La politica como asunto de Estado alude a la influencia o relacion de
éste en una formacién social, de la cual deriva otro proceso, el de la
participacion ciudadana como parte esencial del disefio, gestion y

ejecucion de las politicas sociales, sus programas y proyectos. Distintos

44 Zedillo Ponce de Ledn, Emesto “Reforma del Estado, Reforma de la sociedad” 1996, en Cfr. en Lopez, Rosalia, 1998, Op. cit., pp. 33.
45 Schmitt, Karl El concepto de lo politico, Folios Ediciones México, pp. 16.

46 Lopez Paniagua, Rosalia Op. cit., pp. 61
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actores y sistemas de actores que ubican y plantean proyectos diferentes
frente al Estado redefiniéndolo en la practica.

Por lo cual es posible sefialar al Estado como construccion histérica,
como instrumento de unidad en una sociedad civil dividida y desigual. Es
decir, se le ve como producto donde aparece la dinamica de la sociedad
civil, con manifestaciones diversas donde pueden estar presentes los
partidos politicos lo mismo que las luchas sociales: el Estado como
sociedad civil y ésta como Estado. De aqui que, desde una perspectiva
social sea posible identificar por lo menos tres nociones acerca de la
politica social, las cuales tienen como elemento comun destacar el papel
activo del sector popular.

Con todo lo revisado hasta aqui, es posible pensar la politica de gestion
publica como asunto de Estado; como conjunto de relaciones que se
presentan en un espacio construido como resultante de la vinculacion
entre sociedad y Estado, en el que se disefian, instrumentan y ejecutan
programas y proyectos destinados a intervenir en la distribucion de
recursos, demandados o no por la sociedad. Y donde la participacion del
Estado, como intermediario con grupos y sectores que presentan
demandas sociales, se da con el proposito de dar rumbo a los planes de
desarrollo, dirigiendo las politicas necesarias para satisfacer las

necesidades de la poblacion, marcar objetivos y trazar las vias
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pertinentes para alcanzarlos, estableciendo para ello criterios a partir de
los cuales se obtendran, utilizaran y distribuiran los bienes.

La politica de gestion puede, de esta forma, caracterizarse como espacio
abierto donde concurren diferentes actores, tanto institucionales como
sociales, economico y politicos.

En México, la politica de gestion ha mutado en una de caracter
productivo y eficientista, que pareciera es asunto de técnicos y expertos
Gnicamente. *’

Por lo anterior, el entrelazamiento de los temas: politica de gestién y
participacion ciudadana, no resultan una tarea facil, tanto en la teoria
como en la practica. La politica de gestion implica una intervenciéon del
Estado en lo institucional y la participacién una reaccion de lo social
frente a las acciones gubernamentales. De ahi que, esos dos ambitos
resultan importantes en la legitimacion de la intervencion, y la
modificacién que esta induce en lo social. Es decir, el desarrollo de la
politica de gestion implica, por un lado, una reconsideracion ante los
retos que hoy dia plantea la dinamica global, y por otro, contempla la

posibilidad de una participacién activa de la poblacién.

47 Femandez, Oscar “Lo social de la politica social’, en Fernandez, Oscar, Politica social y descentralizacion en Costa Rica, UNICEF- Universidad de Costa Rica. 1998.
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CAPITULO Il. ORGANOS DE VIGILANCIA EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL EN MEXICO

2.1. Secretaria de la Contraloria General de la Federacién

En este capitulo se hace un analisis de los diferentes sistemas de
evaluacion de la gestion puablica, en el caso de la Secretaria de la
Contraloria General de la Federacién, Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo y actualmente la Secretaria de la Funcién
Puablica, del gobierno federal se enfatiza la creacién de sistemas de
evaluacion de la gestiéon publica como componente critico dentro de las
propuestas de reforma del sector publico.

Veamos. En México, el proceso de modernizacion del Estado representa
un elemento indispensable para la busqueda de soluciones a los
problemas publicos, dado que la implementacién de los sistemas de
evaluacion aparece dentro de este contexto, y que Sse encuentra
directamente enmarcada en estos cambios.

Uno de los elementos que contribuyé al desarrollo de procesos de
evaluacion fueron los esfuerzos de planeacion, iniciados en el periodo
del presidente José Lépez Portillo, al crearse la Secretaria de
Programacion y Presupuesto (SPP), encargandole la planeacion,

programacion, presupuestacion, control y evaluacion del gasto publico.

56



La SSP contaba con un Subsecretario de Evaluacion de los resultados
gubernamentales aunque sélo disponia de una Direccién General. No
existiendo especificamente un sistema de evaluacién, aunque buscé ser
un apoyo identificando y corrigiendo errores y fallas o bien replanteando
estrategias, en el &mbito legislativo, se fortalecié el érgano técnico de
revisibon de cuentas al aprobarse, en 1978, la Ley Orgéanica de la
Contaduria Mayor de Hacienda”®.

La campafia anticorrupcion de Miguel De La Madrid Hurtado, con sus
respectivas reformas legales y administrativas, quiso terminar con cierto
tipo de corrupcion (burocratica, administrativa), pues la crisis econémica
y las condiciones que imponian los organismos internacionales para
prestar recursos a México obligaban al gobierno a llevar un plan de
austeridad y disciplina en las finanzas publicas, sin corrupcién, puesto
que esa misma corrupcién era un recurso muy funcional para el régimen
del que él formaba.

Aqui vale sefialar que con la llegada del presidente Miguel de la Madrid
Hurtado, que gobern6 de 1982 a 1988, se determinaron una serie de
acciones, entre las cuales destacaba en la linea del proyecto de

gobierno, la renovacion moral y en ese marco se cred la Secretaria

48 Nueva Ley publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 29 de diciembre de 1978.
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General de la Federacién (SECOGEF), como fin primordial es evaluar la
correcta aplicacion del presupuesto federal dentro del poder ejecutivo y
los organismos descentralizados, siendo el area normativa para las
actividades de control y evaluacién, ademas de ser responsable de
ejercer la fiscalizacién, el control y la evaluacion, ya que se contaba con
la perspectiva de que la ineficacia, también era una forma de corrupcion.
La razdn de esto es que quién tiene una funcién publica, tiene un deber
de eficacia. En consecuencia la ineficacia es también una forma de
incumplimiento del deber social.

En México se intentd instrumentar como vertientes de accién de la
SECOGEF la vigilancia del presupuesto publico, la vigilancia y
evaluacion de la gestién publica, la responsabilidad de los servidores
publicos, la atencion al ciudadano por medio de un sistema de quejas y
denuncias y la simplificacion administrativa. También se consideré como
tarea de la SECOGEF, la revalorizacion de los servidores publicos.

Esta Secretaria se constituyé con el fin de globalizar las acciones en
materia de control, Ya que su actividad fiscalizadora se orienta a
comprobar el cumplimiento de la normatividad establecida para el

manejo de los fondos publicos.
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Por tal motivo cada dependencia del gobierno cuenta con un érgano
interno de control que forma parte de su estructura administrativa, y
funcionalmente los cuales se encuentran coordinados y supervisados por
la SECOGEF, quién es el 6rgano central encargado de conducir el
Sistema de Control y Evaluacién de la Gestion Publica.

La fiscalizacién se realiza de manera sistematica con enfoques diversos
y su unidad béasica de accién es la auditoria o revision. El criterio de
seleccion privilegia los aspectos financiero y de impacto social. En el
primero se trata de escoger aquellos programas que absorben
cuantiosos recursos presupuestales, mientras que el segundo se orienta
hacia actividades que afectan las condiciones de vida de la poblacion.

La fiscalizacibn se hace de manera programada. Al inicio de cada
ejercicio fiscal se elabora un plan de trabajo sustentado en los criterios
referidos, y que abarca la mayor parte de las unidades administrativas.
Para tal efecto, se le asigné la funciéon de establecer la regulacién que
asegurara el buen funcionamiento de los mecanismos de control propios
de cada organismo de la administracién publica federal; es decir, no se
constituia como un mecanismo de auditoria directa, se implement6 para
efectuar auditorias anuales al poder ejecutivo apoyando la estrategia
general del ejecutivo federal, con apego a la legalidad, honradez, lealtad,

imparcialidad y eficiencia.
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La SECOGEF en este periodo desempefio como su objetivo principal ser
mas un ente sancionador, que preventivo y la evaluacién que
inicialmente tuvo como funcién primordial fue limitada y escasa, aunque
se fomenté la légica del autocontrol, pero sin grandes resultados y
alcances.

De las vertientes que anteriormente sefialamos el establecimiento de las
bases para el desarrollo del servicio publico de carrera, ya que
histéricamente en el sector puUblico no se encuentra presente un servicio
civil de carrera, primordial para tratar de evitar la ineficiencia, la falta de
especializacién y de compromiso de los funcionarios publicos con las
instituciones a las que estaban adscritos. Al mismo tiempo, se
consideraba que tanto la falta de un servicio civil como la constante
rotacion de los funcionarios de una dependencia a otra, provoca que el
funcionario no encontrara incentivos para cumplir adecuadamente con
sus funciones, pues ademas de que el empleo era pasajero, la forma de
ascenso no dependia del desempefio laboral, sino de la lealtad hacia el
superior.

Para el cumplimiento de las funciones de la SECOGEF, fue
indispensable la creacion de las Contralorias Internas, orgasmos
auxiliares, para realizar el cumplimiento de los objetivos y que se realizan

dentro de las dependencias publicas.
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Conformada y estructura la SECOGEF se determind, que dicha
dependencia apoye el cumplimiento de la estrategia del PND que
consolida la iniciativa de modernizacion del ejercicio de la autoridad, lo
cual podia lograrse mediante el desempefio responsable de la funcion
publica, y con la participacién comprometida, solidaria y responsable de
la sociedad con su gobierno, esto a través de sus 6érganos internos de
control de dependencias y entidades, de acuerdo a su programa general
de trabajo por medio de la promocidn y vigilancia del cumplimiento de las
disposiciones de la ley federal de responsabilidades de los servidores
publicos.

Cabe sefialar que se efectuaron acciones de difusion, motivacion y
sensibilizacion a los servidores publicos, con el fin de que sus
ordenamientos asi como los altos valores que promovia para orientar al
desempefio de quienes cumplian una responsabilidad publica. Asimismo,
se amplié la aplicacién del esquema de la contraloria social a los
programas prioritarios de caracter social de la administracion.

Para logarlo fue necesario fortalecer y ampliar el &mbito de aplicacion
del sistema integral de control y evaluacién de la gestidon publica, que
habia sido coordinado por la SECOGEF, con la participacion de las
dependencias y entidades, con el proposito de incrementar la calidad de

sus acciones, mejorar sus herramientas y profundizar en los esfuerzos
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conjuntos de todas las instancias de control. No logrando lo que
inicialmente se planeo, referente a la supervisién del ejercicio del gasto
publico y el uso de los recursos de la nacién, asi como mejorar los
servicios y la atencién que el gobierno presta a la ciudadania.

En este tema, se traté de orientar al sistema, a efecto de reafirmar la
funcion normativa, de coordinacion y accién directa de la SECOGEF, a
fin de que los organos internos de control, se promoviera la funcién de
control y evaluacién, como un apoyo de excelencia para los titulares de
las mismas, en la busqueda de una mayor eficiencia y transparencia
institucional, no alcanzando dichas perspectivas desde el punto de vista
de control.

Como parte de las tareas generales, se reforzaron las medidas para el
cumplimiento de la ley federal de responsabilidades de los servidores
publicos. También se enfatizaron las acciones correctivas y la aplicacion
de sanciones administrativas, con el objeto de garantizar un estricto
cumplimiento de la ley, en el caso de las violaciones o inobservancias a
la misma.

Se dio impulso al Programa general de simplificacibn de la
Administracion Publica., orientado hacia el cambio en la prestacion de

los servicios publicos por medio de tramites sencillos y agiles y la
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atencion con calidad al puablico, obteniéndose resultados poco
representativos en dicho periodo

Se promovid la capacitacion de los servidores publicos responsables del
control y administracién de los recursos en las instituciones publicas, con
el fin de una mejor administracion de los mismos y para una mayor
eficiencia en la gestion publica.

En la segunda vertiente del sistema integral de control y evaluacion de la
gestién publica se perfeccionaron principalmente los mecanismos de
vigilancia, fiscalizacion y verificacion del ejercicio publico, de manera
que se llevara a cabo con apego a la ley y la nhormatividad vigentes.

En Meéxico, las contralorias internas dieron mayor énfasis en la
realizacion de programas de auditoria gubernamental en materia de
ingresos y del gasto publico asi como la administracion de recursos para
comprobar la legalidad, la eficacia y el adecuado desempefio del
ejercicio gubernamental, dandole mayor importancia a la auditoria
externa.

Ahora bien, se le dio poca prioridad desde el punto de vista de la
aplicacion de la funcion a la institucionalidad de la evaluacién de la
gestion pulblica, como un instrumento preventivo que retroalimenta al
nivel decisorio de los organismos gubernamentales respecto al avance

en el cumplimiento de las metas y objetivos, el apego a las normatividad
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en el ejercicio del gasto publico, y el nivel de productividad, expresado en
el comportamiento de los principales indicadores de la gestién publica.
Tratando de obtener lograros por parte de la SECOGEF, con relacién a
la evaluacion de la gestién, mediante la participacion de los titulares de
las dependencias y de las principales entidades, realiz6 reuniones
trimestrales de evaluacién, en las cuales se generaron decisiones que
han redundado en intentos de control de la gestion publica y en el
incremento de su capacidad de servicio a la sociedad.

La SECOGEF intenté apoyar la estrategia del PND para consolidar la
iniciativa de modernizacién del ejercicio de la autoridad, lo cual podia
lograrse mediante el desempefio responsable de la funcién publica, y
con la participacibn comprometida, solidaria y responsable de la
sociedad con su gobierno.

La SECOGEF y sus 6rganos internos de control de dependencias y
entidades, de acuerdo a su programa general de trabajo avanzé en la
promocion y vigilancia del cumplimiento de las disposiciones de la ley
federal de responsabilidades de los servidores publicos: Realizo
acciones de difusiébn, motivacion y sensibilizacion a los servidores
publicos, con el fin de que sus ordenamientos asi como los altos valores
gue promovia para orientar al desempefio de quienes cumplian una

responsabilidad publica. Asimismo, se amplié la aplicacién del esquema
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de la contraloria social a los programas prioritarios de caracter social de
la administracion.

Se realizé la Promocién de la eficiencia y la eficacia en la gestidon
gubernamental, como parte sustantiva del sistema de control y
evaluacion de la gestién puablica se incluyé un rubro estratégico, remitido
a promover la eficiencia y eficacia de la accion del gobierno federal, en
principio, y de los gobiernos locales, a efecto de que se tornase mas
racional, eficiente y productivo con la capacidad de suficiente para
responder a las demandas de la poblacion, para articular los esfuerzos
nacionales en la promociéon de un desarrollo integral mas justo y
equitativo para todos los mexicanos.

Otro elemento importante para lograr ese fin, fue la promocion de la
participacion de los sectores social y privado, en busca de un mayor
aprovechamiento de los recursos humanos. Se incluyé la idea de
transparencia como reto por cumplir por parte del gobierno ante la
ciudadania; para elevar la calidad de atencion en los servicios publicos a
la poblacion.

Uno de los medios méas importantes para combatir las conductas ilicitas y
promover la eficiencia en la gestion publica fueron los sistemas de
quejas, denuncias e inconformidades, los cuales otorgaron al ciudadano

la posibilidad de acudir directamente a la SECOGEF. Para ello se creé
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un Sistema Nacional de Atencion telefonica a la ciudadania (SACTEL)
con el objeto de ampliar y fortalecer la atencién de quejas y consultas de
la ciudadania.

Para la prevencion del enriquecimiento ilicito de los servidores publicos
se cred un mecanismo de control patrimonial de los servidores publicos:
Mediante un acuerdo se incorporaron al régimen de sujetos obligados a
presentar la declaracion de situacion patrimonial *°

Dentro del sistema integral de control y evaluacién de la gestién publica,
uno de los retos fundamentales fue el de promover y conformar un sector
publico mas racional, eficiente y productivo, con capacidad suficiente
para responder a las crecientes demandas de la poblacién y para
articular los esfuerzos nacionales en la promocion de un desarrollo
integral mas justo y equitativo para todos los mexicanos.

Se llevaron a cabo programas y acciones de agilidad y transparencia en
el proceso de relacién entre la ciudadania y el gobierno, para elevar la
capacidad de atencion de servicios que se prestan a la poblacién, lo
cual remiti6 a la coordinacion de esfuerzos de la SECOGEF y sus
dependencias y entidades quienes asumieron compromisos especificos
para modernizar sus administraciones y simplificar sus sistemas,

procesos y tramites operativos y administrativos.

49 Diario Oficial de la Federacion, abril de 1990.
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La estrategia desarrollada para lograr estos objetivos, se centré en la
busqueda de mayor productividad y eficiencia en la gestion publica.

El programa de simplificacién de la administracion publica federal 1990,
se integré con los proyectos y compromisos de las dependencias y
entidades federales, correspondientes a la SECOGEF %0 gue promovio
acciones interinstitucionales, entre las que destacan la simplificacion de
procedimientos y tramites que siguen los trabajadores migratorios, para
evitar traslados innecesarios y combatir a tramitadores oficiales.

Las acciones de mejoramiento de los servidores publicos federales
llevadas a cabo, se desarrollaron en cumplimiento del acuerdo
respectivo®’, en el cual se establecen las competencias de las
dependencias y entidades que, en cumplimiento a sus atribuciones
legales, tienen injerencia en la prestacion de los mismos.

En el marco de este sistema, se vigorizaron con un enfoque preventivo,
las acciones de fiscalizacion y verificacion del ejercicio de los recursos
publicos y el uso de los bienes de la nacion.

Se contindo orientado los esfuerzos al fortalecimiento de la integracion y
funcionamiento de los 6rganos de control interno de las dependencias y

entidades, asi como del marco normativo para el control.

% Con fundamento en el acuerdo presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion del 9 de febrero
1989
51 Diario Oficial de la Federacion del 6 abril de 1989
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Se profundizé en la promocion de las acciones de capacitacién a los
servidores publicos, con el objeto no solo de evitar ineficiencias o ilicitos
en su desempefio, sino de propiciar un eficiente control y administracion
de los recursos y una conducta basada en el total respeto ala ley y en la
mistica de servicio.

La SECOGEF fortalecié y consolid6 las relaciones interinstitucionales,
bajo una estrategia de colaboracién y acercamiento con institucionales
de caracter publico o privado tanto de México como internacionales que
estén relacionados con su actividad.

Ligada a que el manejo de los recursos publicos se lleve a cabo con
estricta observancia de la normatividad vigente y con apego a las
politicas programas y presupuestos establecidos, se desarroll6 la
iniciativa de llevar el seguimiento y evaluacién de los érganos de control
interno.

En virtud de la importancia que los o6rganos internos de control
representan en la promocion de la eficacia y productividad de las
dependencias y entidades de APF, como elementos operativos
fundamentales del sistema integral de control y evaluacién de la gestion
publica, las acciones se orientaron a instrumentar los mecanismos
indispensables para obtener que las dependencias presten atencion a

las normas y lineamientos que regulan su funcionamiento, y operen en
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optimas condiciones y mantengan una integracion adecuada entre sus
estructuras, funciones y recursos.

En consecuencia, durante el periodo se evalud la instrumentacién de los
d6rganos de dependencia y entidades, mediante la aplicaciéon de una guia
de auto evaluacion.

Aqui vale sefialar que se realizaron auditorias gubernamental con el
objetivo de reforzar los controles establecidos en el sector publico, y
obtener con ello el manejo adecuado y racional de los recursos
federales, a fin de consolidarse dada vez mas como un elemento
fundamental del sistema integral de control y evaluacién de la gestion
publica, obteniendo conocer periédicamente el avance de las metas y
programas, el comportamiento en el ejercicio del gasto publico y el
cumplimiento de las responsabilidades del Estado, a la vez que
proporciona los elementos y la informacién necesaria para corregir
desviaciones y rectificar rumbos con oportunidad y agilidad.

Los esfuerzos de la SECOGEF, se realizaron conforme a la estrategia de
reforzar su papel normativo y ampliar su accién directa para la
verificacion selectiva de programas y proyectos realizados con recursos
federales, lo que ha permitido tratar de evaluar los ejercicios

presupuéstales de los recursos federales.
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Se efectud el fortalecimiento de las relaciones interinstitucionales,
mediante la blsqueda de la interaccion ordenada de normas,
instrumentos, programas y acciones del conjunto de dependencias del
gobierno federal, para el mejor aprovechamiento de los recursos publicos
y evitar la duplicacion de funciones y esfuerzos.

La modernizacion econdémica propuesta en el PND solo se concibe con
la presencia de una empresa publica con capacidad suficiente para
convertirse en un instrumento fundamental del Estado mexicano, para la
atencion de las areas que la constituciéon de la republica sefiala
estratégicas prioritarias; por lo cual ha sido propésito fundamental del
ejecutivo federal logra la modernizacion de que aquellos que atiendan
estas eras del quehacer nacional, fortaleciendo su papel y haciendo que
cumplan eficientemente con sus objetivos y programas ante la sociedad.
Se trato de conducir a las entidades para que se lograra eficiencia,
eficacia y productividad, para alcanzar metas y objetivos de los
programas de trabajo, mediante la instrumentacion de acuerdo de
o6rganos de gobierno, del cumplimiento de disposiciones normativas,
instrumentacion de programas de mejoramiento administrativo y
descentralizacion funcional.

La SECOGEF llevo a cabo la evaluacion de las entidades y de los

sectores, conforme a su naturaleza y objetivos especificos, tomando en
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cuenta la diferencia entre las entidades de servicio institucional y las
empresas publicas propiamente dichas.

El control interno representa una pieza fundamental del sistema nacional
de control y evaluacién. No podia ser menos en la propia SECOGEF, en
donde se inicio la instrumentacion de las actuaciones de todos los
servidores publicos sujetas a un control de la legalidad. Merece
relevancia el conjunto de actividades de auditoria, revision y fiscalizacion
efectuados hacia el interior de la dependencia, su sistema de
responsabilidades interno, asi como el control de gestion y evaluacion
del desarrollo de las acciones de la dependencia.

Todo esto implico que la propia SECOGEF aplicara las normas y
medidas que permitieran cumplir con la legalidad de su actuacion;
cumplimiento de responsabilidades, control de su gestién y evaluacion
de sus acciones.

Dichas atribuciones se encuentran contenidas en el Art. 32 bis de la Ley
Organica de Administracion Publica Federal y en su Reglamento Interior,
el cual tiene como objetivo primordial, la estrategia del gobierno federal,
promoviendo una administracion publica eficiente y un ejercicio de la
autoridad basado en la legalidad, honradez, lealtad, imparcialidad.

En el siguiente periodo gubernamental, con la llegada del presidente

Carlos Salinas de Gortari (1988-1994), se puso en marcha el Programa
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Nacional de Solidaridad, en un principio manejado por la Secretaria de
Programacion y Presupuesto( SPP); ademéas se creé el Programa
General de Simplificacion de la Administracion Publica Federal, que
incluia entre sus objetivos: consolidar una cultura administrativa que
propiciara la eficacia y la productividad en la gestién de las instituciones
gubernamentales, asi como promover la evaluacién de la calidad y la
transparencia en la prestaciébn de los servicios publicos, mediante la
prevencion y combate a la corrupcion.

Para el afio 1992 se extingue la SPP y se transfieren sus funciones a la
SHCP. A finales del sexenio de Carlos Salinas, la SECOGEF, se
transformé en Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo
(SECODAM), al asumir las responsabilidades en materia de desarrollo
administrativo. Se entiende entonces, que el aparato administrativo
gubernamental requeria de un cambio significativo para lograr la eficacia

y eficiencia gubernamental.

2.2. Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo.
Tradicionalmente en México, la evaluacién de programas y/o politicas
publicas consistia en un reporte simple sobre acciones llevadas a cabo y

la identificacion de algunos resultados generales.
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Los informes gubernamentales hacian mediciones globales, sin aislar y/o
considerar los efectos directos de una accion gubernamental ejecutada.
Asi los apoyos al campo, se median con la produccién agropecuaria
global sin estimar elementos que habrian permitido el incremento o el
decremento en la produccion. Ya para este periodo se identifica la
necesidad de una evaluacion de politicas publicas orientada a medir
impactos y medir los beneficios sociales.

La globalizacién y los nuevos paradigmas que aparecen llegan a reforzar
la idea de un sistema de medicién de la actividad publica y la basqueda
por un gobierno eficiente y efectivo.

Sin embargo, no es sino hasta la administracién del Presidente Ernesto
Zedillo (1994-2000), que se lanzé un ambicioso programa, el Programa
de Modernizacién Administrativa (PROMAP).

El PROMAP contenia dos grandes objetivos: “transformar Ila
administracion publica en una organizacion eficaz, eficiente y con
arraigada cultura de servicio para coadyuvar a satisfacer cabalmente las
necesidades de la sociedad y combatir la corrupcién y la impunidad a
través del impulso de acciones preventivas y de promocién, sin

menoscabo del ejercicio firme, agil y efectivo de acciones correctivas”.>

52 Plan Nacional de Desarrollo, op.cit., pp. 59-68.
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Dicho programa anunciaba que el Programa reflejaba un esfuerzo
sistematico por modernizar la administracién publica, ya que cumplia una
vieja agenda dado que por alguna razén u otra en el marco de la reforma
del Estado, la mejora en la administracion habia Estado subordinada a la
econOmica o politica. Teniendo por objeto el paso de una economia
protegida a una insercién a los mercados mundiales, con la exigencia de
una mayor eficacia del gobierno en todos sus ambitos.

En dicho sexenio, México se ve totalmente inmerso en una economia
globalizadora, que exige naciones encaminadas hacia el primer mundo
donde se requiere un gobierno con servicios de clase mundial,
planeacién estratégica a largo plazo, autonomia de gestién, evaluacién
por resultados no por actividades, técnicas de administracion de calidad
total, estdndares de servicio, desregulacion interna y externa antes que
modernizacién, implementacién de un servicio civil, desregulacién y
organizaciones flexibles, entre otros.

Dichas metas se alinearon a los objetivos, estratégicos y propiedades
gue sefalaba el plan nacional de desarrollo 1995-2000 (PND) vy el
programa de modernizacién de la administracién publica 1995-2000, la
SECODAM se aboc6 a promover y dar continuidad al mejoramiento de la
atencion al ciudadano y de los servidores publicos, , el combate a la

corrupcion, la dignificacion de los servidores publicos, la desregulacion y
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simplificacién del marco normativo que rige a las dependencias y
entidades de APF y a la institucionalizacion de la evaluacion
gubernamental, a la consolidacion de los sistemas de control vy
fiscalizacion de gasto publico, y la descentralizacion y el nuevo
federalismo.

En ese sentido, el gobierno establecié como linea de trabajo un proceso
modernizador, dentro del cual se postula un sistema de evaluacion
orientado a resultados, con el denominado Programa de Modernizacion
de la Administracion Publica (PROMAP), ya que la SECODAM asume la
batuta y responsabilidad de prevenir y combatir la corrupcion.

A pesar de la dimension y el esfuerzo que implicaba dicho programa el
PROMAP, se dio a conocer por parte del Ejecutivo Federal el 28 de
mayo de 1996, esto es a mas de un afio de que habia iniciado la
administracion del Presidente Zedillo, y en respuesta a las atribuciones
enmarcadas en la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, ya
que la SECODAM es la responsable de promover, facilitar y dar
seguimiento a la modernizacion de la Administraciéon Publica Federal, En
apoyo al proceso de implantacion y evaluacién del PROMAP, a través de
la Unidad de Desarrollo Administrativo.

Las principales directrices del programa es la transformacion de las

instituciones, orientado a la mejora de los servicios, asi como el
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establecimiento de estandares de calidad. Contribuir a transformaciones
de fondo en el funcionamiento de las instituciones, de acuerdo a las
caracteristicas y condiciones de cada institucion, a través del siguiente

esquema general de modernizacién:

Plan Nacional de Desarrollo
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Programas especiales Cultura de Servicio
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SHCP ‘
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'Est'rupturas Diagnéstico institucional ® Diagnostico
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El esquema general de modernizacion tiene un enfoque sistémico, que
reconoce los elementos que influyen en el desempefio de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal.

Los objetivos principales del PROMAP en su momento fueron:

- Lograr un gobierno eficaz y eficiente (competitivo)
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- Combatir la corrupcién a través del enfoque preventivo, Teniendo como
filosofia un enfoque al servicio orientado al cliente.

Sus subprogramas fueron:

- Participacion y atencion ciudadana

- Descentralizacién y/o desconcentracion

- Medicién y Evaluacién de la gestién publica

- Dignificacion, Profesionalizacion y Etica del Servidor Publico

Este programa subray6 el enfoque al servicio y al cliente, ademas de
buscar una desregulaciéon, tanto interna como externa, haciendo
importantes esfuerzos para ello. También buscé acercar las decisiones a
las areas de servicio, mejorar el proceso de asignacién y administracion
presupuestaria, y sobre todo la creacion de un conjunto de Indicadores
relevantes de resultados. Se subray6 la importancia de la capacitacion,
para mejorar la administracion publica.

Dentro de sus caracteristicas, el PROMAP, hizo énfasis en distinguir la
diferencia entre los tipos de control. De un sistema basado en la
desconfianza, centralizado y mas orientado al control de operaciones y
verificacion de recursos a un sistema de control moderno, basado en la
responsabilidad, descentralizado, bajo la ldgica del autocontrol y
centrado en la verificacién de resultados. Entendiendo que esta ultima

perspectiva facilitaria la actuacién y seria menos costosa.
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Comparativo:

TRADICIONAL MODERNO (PROMAP)
- Desconfianza - Responsabilidad
- Centralizado - Descentralizado
- Control hasta la operacion - Control estratégico - autocontrol

- Verificacion de uso de recursos de la operacion
- Requiere muchos recursos Yy | - Verificacién de resultados, costos
tramos de Control y rentabilidad

- Es menos costosa

El esquema de modernizacién partia de una vinculacioén al Plan Nacional
de Desarrollo y el elemento de inicio es la definicion de estandares que
medirian la actuacion.

Es evidente que dicho programa es un esfuerzo que llevd a todas las
dependencias del ambito puablico federal a generar indicadores de
distinto tipo, no dejando de lado el inicio de una manera diferente de
medir los resultados en la Administracion Publica Federal.

Primero, estaban los llamados estratégicos que correspondian al
cumplimiento de los objetivos institucionales, enmarcados en los planes

y programas; luego habia indicadores de proyectos y de gestion; pero
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también se dispuso de indicadores de servicio, que correspondian a
mediciones basadas en la opinién de la propia sociedad.

Los Roles especificos del PROMAP eran: Los servicios Administrativos,
la estrategia, proyectos, servicios

Las dependencias debian manejar mediciones, que serian diferentes
dependiendo del nivel. Ademds, debia incorporarse un enfoque de
servicio, visualizando a los ciudadanos como clientes.

El Enfoque a servicios: Flexibilidad, comunicacion, aprendizaje, cultura,
servicios internos, valor agregado, visibilidad, control, indicadores de

procesos.

| ||:> Personas I::>‘ Procesos ‘I:>‘ Servicios

*Rentabilidad

social
Estandares
Indicador de
| *Facultacion desempefio
*Capacidad Indicador de
*Trabajo en satisfaccién,
| equipo, etc. etc.
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En este mismo periodo la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP) buscé cambiar y favorecer la eficiencia del Sistema
Presupuestario, lo que se conocid6 como la Reforma al Sistema
Presupuestario. Uno de los aspectos importantes de esta reforma era la
bldsqueda para integrar el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED),
Cuya caracteristica era precisamente una orientacidon a resultados pero
vinculada al presupuesto.

Los logros alcanzados no fueron todos los esperados, aunque logré
introducir mejoras a la presupuestacion. Se reconocié la rigidez del
sistema presupuestal y se realizaron cambios, redefiniendo las
categorias programaéticas.

Pero lo principal fueron los esfuerzos para generar un sistema de
indicadores para orientar el gasto a resultados, como base de un
Sistema de Evaluacion del Desempefio. Asi, se buscé adecuar los
programas gubernamentales a objetivos sectoriales estratégicos, se creé
un sistema de monitoreo de programas y proyectos, se establecieron
técnicas de medicién y se incorporaron mecanismos de evaluacién de
programas.

El sistema de evaluacion del desempefio (SED) tenia como fases: La
medicion y evaluacion, descentralizacion, desconcentracion y flexibilidad

operativa, involucramiento de la sociedad, Servicio Profesional de
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Carrera, respecto a este punto el PROMAP sefialaba a tres areas que
intervendrian en el disefio del servicio civil:

En la primera fase se buscaba la medicién a través de indicadores de
resultados. En la segunda se trabaj6é por convenios de desempefio que
fijaban compromisos a través de la tipificacion de metas e indicadores de
resultados, flexibilizando en cierta medida el manejo del presupuesto. La
fase de involucramiento de la sociedad se trabajaba por encuestas de
opinién. La dltima fase buscaba brindar premios y sanciones a los
responsables de los programas. Si bien se logré contar con indicadores y
se realizaron convenios de desempefio, no se consolidé un sistema que
brindara la evaluacion esperada y sobre todo la vinculacién NEP-SED.
Debe recuperarse de esta etapa la creacion del Sistema Nacional de
Quejas, Denuncias y Atencion Ciudadana, cuyo fin principal fue
promover la participacion social.

En el ambito del poder legislativo se modificé la Constitucién para dar
paso a la creacion de la Auditoria Superior de la Federacion,
sustituyendo a la Contaduria Mayor de Hacienda y fortaleciendo las
actividades de control y evaluacion del Congreso. Esta instancia es
ahora un 6rgano con mayores facultades y sobre todo con un caracter

imparcial contando con autonomia técnica y financiera.
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Este esquema general de modernizacion que conformaba el PROMAP
contenia componentes que impulsaban las acciones de modernizacion, a
fin de que este proceso formara parte del trabajo cotidiano en cada
Institucion.

Por tal motivo con la finalidad de facilitar el proceso de desarrollo
administrativo, la Unidad de Desarrollo Administrativo de la SECODAM
proporciond los fundamentos normativos requeridos, asi como el apoyo a
las dependencias, para el logro en la formulacién de sus textos técnicos,
guias e instrumentos sobre Planeacion estratégica, Sistema de medicion
a través de indicadores, sistema para el andlisis y mejoramiento de
procesos, definicién y difusién de estandares de calidad en el servicio,
evaluacion y seguimiento, sistema integral de formacion y capacitacion, y
la planeacion, organizacion, ejecucion, evaluacion, seguimiento de
programas de modernizacion en dependencias y entidades del Gobierno
Federal, segln las caracteristicas y necesidades especificas de cada
caso.

Hoy dia, es posible analizar que el PROMAP fue un buen proyecto de
modernizacién para la administracion y la profesionalizacion del servicio
publico, con grandes perspectivas y alcances, pero que
desafortunadamente el manejo y la manera en que se opero dicho

programa no genero los resultados esperados ya que el gobierno parecio
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actuar mas por reaccioén que por vocacion o compromiso con la idea de
modernizar y mejorar la administracion, se suponia que dicho programa
deberia de materializarse y que responderia a una politica de gobierno,
el cual proponia un ambicioso programa en materia de gestién publica.
Dicho cambio parecia ser no solo de nombre, sino que implicaba una
amplia propuesta de transformacion del sistema politico que no se logro,
de igual forma era clara la necesidad de adecuar los procedimientos y
poner al dia a los servidores en cuanto al manejo de la tecnologia,
encaminado a contar con una administracion mas profesional, con un
codigo de ética y un compromiso para proporcionar un mejor servicio a la
sociedad.

Otro punto elemento y renovador, es la implementacién de un sistema de
control y de rendicién de cuentas con un criterio mas pertinente para la
medicion del desempenio, poniendo el criterio de la eficiencia y equidad.
Dicha propuesta no habia sido experimentada en la administracién
publica.

Se incorporaron temas que habian sido considerados por los gobiernos
anteriores, como el de la simplificacion y adecuacién del marco
normativo, asi como en materia de responsabilidades de los servidores
publicos. Se incluyeron rubros relativos al federalismo y a la participacion

social, ligada, a la necesidad de fortalecer la representacion ciudadana.l
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Lo novedoso estaria entonces en la propuesta de introducir criterios que
permitieran una evaluacion de mayor alcance a través de los
mecanismos de indicadores de desempefio y rendicion de cuentas, ejes
principales del programa.

Dicho proyecto se vio reforzado en la estructura de la SECODAM,
mediante la creacién de Unidad de Desarrollo Administrativo (UDA), con
una expectativa de las experiencias de reforma en los paises de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), y
alguna en los Estados de la republica, particularmente sobre calidad.”®
Dichos esfuerzos tiene por objeto tratar de ordenar y aplicar de mejor
manera los recursos, sobre todo los presupuestales, por lo que se
propone impulsar una nueva cultura que fomente los valores éticos de
honestidad, eficiencia y dignidad en la prestacibn de servicios,
promoviendo su iniciativa y el desarrollo pleno de su potencial creativo y
productivo, y favorezca el sentido de la responsabilidad y el desarrollo de
sistemas obligatorio de rendicion de cuentas.>

El PROMAP proponia conducir un cambio, dejar en el gobierno central la
responsabilidad de construir la vision amplia de la tarea de gobierno y el

disefio de las politicas, y dotar de mayor capacidad de decisiéon a las

53 Santiago Roel, Estrategias para un gobiermno competitivo, como lograr una administracion piblica de calidad, un nuevo paradigma, 6p. cit, pp37-38.

54 Poder Ejecutivo Federal, Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000, México, 1996. p.15
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areas operativas por medio de mecanismos de evaluacién que
permitieran valorar de manera objetiva el desempefio.

La modernizacién administrativa fue reconocida al iniciarse el gobierno
de Zedillo, pues fue incluido dentro del PND, como un programa propio,
pero se fue perdiendo de manera paulatinamente.*, situacion reflejada
en los informes de gobierno.

El desarrollo administrativo fue uno de las prioridades nacionales, ya que
se entendia como el camino para modernizar la administracién, para
atender el propédsito del desarrollo administrativo interno de las
dependencias, planteando mejorar el proceso de toma de desiciones, el
ambiente de trabajo , la motivaciéon de los servidores publicos vy
actualizar los sistemas de evaluacion , orientados claramente hacia la
obtencién de resultados , a fin de que con ello los servidores publicos se
presentaran con eficiencia y calidad.

Por su parte el PROMAP, planteaba mejorar el proceso de toma de
decisiones, en el ambiente de trabajo, motivacién de los servidores
publico, actualizacion de los sistemas de evaluacion orientados a la

obtencion de resultados.

55 El presidente Zedillo hizo la presentacion del programa, pero no estuvo al tanto de los resultados del trabajo hecho por la UDA, y nunca fue promotor de sus politicas, dado que

en los primeros afios de su gobiemo, su atencion estuvo totalmente puesta en la crisis econémica. Entrevista con Santiago Roel, op.cit.
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La SECODAM realizé grandes esfuerzos para lograr desagregar, que era
lo que se espera, y luego comprender como se realizaria, con la finalidad
de desarrollar y modernizar en conceptos como visién, misién, lineas
estratégicas y cursos de accién, asi como el establecimiento de
indicadores de gestién, todo estos elementos integrados bajo una
metodologia, para la puesta en marcha de su aplicacion, no logando ligar
esfuerzo con el esquema de trabajo.

El PROMAP, planteaba mejorar el proceso de toma de decisiones, el
ambiente de trabajo, la motivacion de os servidores publicos, actualizar
los sistemas de evaluacion orientados a la obtencion de resultados.

Lo anteriormente expuesto permite confirmar que dicho programa no
logré cumplir con las expectativas que sus promesas generaron, quedo
como un sujeto a la solucion de los conflictos de interés de un aparato

publico como el del gobierno federal en México.

2.3 Secretariade la Funcion Publica

Finalmente, a la llegada de Vicente Fox a la presidencia se instrumento
el modelo de Innovacion gubernamental, que se describe méas adelante y
gue tiene como punta de lanza la negociacion de metas y la consecuente
evaluacion y seguimiento de los avances en metas y objetivos,

correspondiendo a una administracion por objetivos.
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Por tal motivo, a la Secretaria de la Funciéon Publica se le asigno la
mision de logar que la sociedad obtuviera la confianza y credibilidad en
la Administracion Publica Federal a través del abatimiento de los niveles
de corrupcion, transparencia y calidad en la gestién y su desempefio. Ya
que la SFP es una dependencia del poder ejecutivo federal que tiene a
su cargo prevenir, detectar controlar y sancionar practicas de corrupcion
de servidores publicos de la administracién federal, dar transparencia a
la gestion publica y lograr la participacion de la sociedad; impulsar la
mejora en la calidad de los tramites y servicios publicos federales y
administrar con pertinencia y calidad el patrimonio federal.

En este contexto los Organos Internos de Control, le fueron asignados
otras actividades a realizar, como la evaluacion de los sistemas de
controles internos de las dependencias de la Administracion Publica
Federal, ya que por su honestidad, eficiencia y eficacia, lograron obtener
la confianza y credibilidad de la sociedad, ya que su misiéon fue contribuir
al abatimiento de la corrupcion, a la transparencia de su gestion y al
desempefio honesto, eficaz y eficiente de las dependencias y entidades
que la conforman.

En consecuencia, los Organos Internos de Control como éarea

coadyuvante al ejercicio y cumplimiento de las atribuciones de la SFP, se
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alinearon sus funciones de acuerdo a las lineas estratégicas de la SFP,
como a continuacion se indica:

Impulsar en las instituciones la mejora continua de sus procesos
administrativos y servicios publicos, a través de la deteccién de areas de
oportunidad, para mejorar la calidad en la gestion publica, prevenir
practicas de corrupcién e impunidad a través de la difusién de normas, el
establecimiento de controles internos y de asesoria, detectar la
corrupcion a través de auditorias enfocadas a lo relevante, a través de
auditorias con resultados vdlidos, significativos y debidamente
fundamentados, sustentar juridicamente las presuntas
responsabilidades, sancionar las conductas indebidas de los servidores
publicos, promover el resarcimiento al Estado por los dafios y perjuicios
ocasionados, promover que la ciudadania presente quejas, denuncias,
inconformidades y sugerencias de la gestion publica, otorgar la debida
atencion a las quejas, denuncias, inconformidades y sugerencias de la
sociedad, impulsar la debida rendicion de cuentas a la sociedad sobre la
gestién y los resultados de la Administracion Publica Federal.

Esta perspectiva, se introduce al esquema de la SFP, la cual tiene
como visién, que la sociedad tenga confianza y credibilidad en la APF, ya
gue la misién del gobierno federal es lograr el Abatir los niveles de

corrupcion en el pais, proporcionando al usuario absoluta transparencia
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a la gestion y el desempefio de la Administracion Publica, y el

compromiso de impulsar la mejora en la calidad de la gestién publica en

las instituciones.
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Bajo este esquema el 6rgano interno de control en la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, tuvo un cambio en su estructura funcional,
integrando se como a continuacion se sefiala: Area de Auditoria de
Control y Evaluacion y Apoyo al Buen Gobierno, Area de Auditoria, Area
de Responsabilidades, quejas y denuncias

Tras el reto de mayor eficiencia y eficacia exigida, surge la figura del
Area de Auditoria de Control y Evaluacién y Apoyo al Buen Gobierno
(AACYEYABG), la cual funge un papel importante para el desarrollo del
nuevo enfoque que le fue otorgado a la SFP. La cual tiene como objetivo
impulsar, mejorar y prevenir la mejora de Controles a menor costo a
travées de la deteccion de area de oportunidad en las unidades
administrativas, mediante el consenso Yy negociacion, logrando con ello
una imagen positiva y de facilitador para el redisefio.

Dichos alcances se realizaran mediante la revision de operaciones,
verificacion de los controles que operen eficazmente y realizar un
diagnostico situacional, buscando como meta las mejores précticas y el
establecimiento de controles en procesos criticos, proponer mejoras a la
normatividad, transparentando la informacion que se genera dentro de
las dependencias, logrando que la informacion sea directiva integral y

objetiva y validada.
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Mediante una perspectiva para organizar y coordinar el sistema de
control y evaluacion gubernamental, a través de la inspeccién del
ejercicio del gasto publico federal, y su congruencia con los
presupuestos de egresos.

Revisién de las normas que regulen los instrumentos y procedimientos
de control de la Administracion Publica Federal.

La vigilar y participar en el Sistema de Servicio Profesional de Carrera en
la Administracion Pablica Federal en los términos de la Ley de la materia,
dictando las resoluciones conducentes en los casos de duda sobre la
interpretacion y alcances de sus normas.

Realizar, por si o a solicitud de las unidades evaluaciones a las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal, con el
objeto de promover la eficiencia en su gestion y propiciar el cumplimiento
de los objetivos contenidos en sus programas.

Revisar la politica general de la Administracion Publica Federal para
establecer acciones que propicien la transparencia en la gestion publica,
la rendicién de cuentas y el acceso por parte de los particulares a la
informacion que ella genere.

Todos los elementos anteriormente sefialados, se desarrollan en las
unidades administrativas, con base a la linea estratégica del

AACYEYABG, el cual tienen como caracteristica, ser el promotor,
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innovador y experto en control de procesos, a fin de identificar y evaluar
las areas criticas de las instituciones y promover el establecimiento o
mejoramiento de los sistemas de control, evaluar el costo beneficio de
los sistemas de control, fomentar esquemas de autocontrol y auto
evaluacion, promover en las instituciones la implantacion de indicadores
de gestion, aportar a las instituciones informacion directiva integral y
objetiva y validar su informacién interna, asi como difundir y asesorar
sobre el marco su mejora.

En el caso de auditoria, sus caracteristicas primordiales son ser serio,
discreto y objetivo para el logro de sus lineas estratégicas que son
investigar y recabar informacion de inteligencia sobre las presuntas
redes de corrupcién o irregularidades, e integrarla con la SFP, efectuar
auditorias selectivas y especializadas en areas relevantes de las
instituciones, verificar el cumplimiento del marco regulatorio y normativo,
obteniendo resultados validos, significativos y debidamente
fundamentados, formular recomendaciones para corregir las causas de
las deficiencias o conductas irregulares y promover el levantamiento de
pliegos preventivos, mediante entrevistas, encuestas a usuarios Yy
proveedores, investigaciones en campos, asi como la identificacion de
fuentes de informacion, focalizando hacia areas de riesgo, mediante

metodologia de auditoria, validando el cumplimiento eficaz de la

92



informacién y en su caso contar con los elementos de pertinentes de los
hechos, calificando presuntas ilicitudes de los procedimientos, con la
adecuado acopio de pruebas, gestionando y obteniendo los pliegos
preventivos de responsabilidades.

En el caso del Area de Responsabilidades, su caracteristica primordial
es se oportuno, imparcial y legal, buscando el logro de sus lineas
estratégicas que son asegurar transparencia, imparcialidad, legalidad y
oportunidad en el desahogo de los procedimientos de responsabilidades
e inconformidades, calificar los pliegos preventivos, Imponer las
sanciones al responsable sin excepcién y dar seguimiento a la aplicacion
de las no patrimoniales, efectuar la defensa juridica de las resoluciones
impugnadas hasta una sentencia ejecutorial y denunciar hechos que
puedan ser constitutivos de delitos o dafios y promover la formulacién de
querellas, dando seguimiento al proceso hasta su conclusion. Y en caso
del Area de Quejas sus caracteristica primordial es ser oportuna y de
servicio, ya que su resultado esta en funcién facilitar la presentacion de
sugerencias, quejas y denuncias y atenderlas con agilidad, e Informar
con oportunidad a los interesados, el resultado de las sugerencias,
quejas y denuncias presentadas.

Por lo anteriormente expuesto se puede terminar que el enfoque del

Organo Interno de Control ha cambiado dando prioridades diferentes a
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los &mbitos que se encuentran relacionados con la funcion que
desempefia la Secretaria de la Funcion Puablica.

Aunado a lo anterior, y en funcién de los objetivos y lineas estratégicas
previstos en el Programa Nacional de Combate a la Corrupcién y
Fomento a la Transparencia y Desarrollo Administrativo 2001-2006,
Presidencia de la Republica instrumento el programa para el
fortalecimiento de los sistemas de control interno en la Administracion
Pablica Federal para prevenir y abatir practicas de corrupcién e
impunidad, asi como a la transformacion de las instancias de control y
fiscalizacion, y dotarlas de un enfoque mas preventivo, a fin de contribuir
al cumplimiento de las metas y objetivos del marco normativo que las
rigen obteniendo un buen gobierno "buen gobierno" el cual se refiere a
formas y métodos nuevos de gobernar. A través de nuevos instrumentos
y tareas de gobierno, mediante la modificacion de las estructuras
burocraticas que permitan consolidar instituciones agiles, €eficientes,
honestas y transparentes, en la atencion de las demandas de la
sociedad, y que tiene como obijetivo la rendicién de cuentas.

Es un gobierno eficiente, productivo, con capacidad de respuesta y
posibilidad para estimular la creatividad y el respeto a la libertad, Dado
gue, ademas de ser eficaz, eficiente, productivo y democratico, debe

forzosamente ser honesto y transparente, tener una ética propia, pues

94



debe generar confianza en sus ciudadanos y en quienes del exterior
acuden a él, tanto para inversiones productivas como para la suma de
esfuerzos en politicas internacionales, a través de los siguientes
mecanismos:

Gobierno honesto y transparente, que impulse la probidad de los
servidores publicos, el combate decidido y frontal a la corrupcion y la
transparencia de la gestién publica, eliminando la prepotencia y el
favoritismo en la toma de decisiones, y lograr que la ciudadania confie
de nuevo en sus autoridades.

Gobierno profesional, que se sustente en esquemas de desarrollo de
recursos humanos plenamente desvinculados de posiciones politicas
para garantizar que la administracion publica transite los cambios de
administracion con el minimo trastorno y la maxima eficacia.

Gobierno de calidad, que mejore dia a dia los productos y servicios que
ofrece a la sociedad, de forma que éstos satisfagan e incluso superen las
expectativas de los ciudadanos.

Gobierno digital, que a través del uso 6ptimo de las nuevas tecnologias
de la informacion y las telecomunicaciones, agilice el acceso de la
ciudadania a los servicios gubernamentales con mayor oportunidad,
calidad y eficiencia, contribuya al combate a la corrupciéon y fomente la

transparencia en la funcion publica.
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Gobierno con mejora regulatoria, que elimine los tramites excesivos,
reduzca al minimo los costos que implica para los particulares el
cumplimiento de leyes, normas y disposiciones administrativas, y
garantice a la ciudadania, seguridad y rapidez en los mismos, como
factor de impulso a la competitividad general.

Gobierno que cueste menos, que multiplique la cantidad y la calidad de
los servicios que proporciona a la ciudadania a través de la
reestructuracion del gasto publico, reduciendo las erogaciones que no
aporten valor y acrecentando la asignacién de recursos a las areas que
ofrecen mas y mejores beneficios a la poblacién.

Elementos que integran el buen gobierno:
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De los anteriormente expuesto, determind que dichos elementos tienen
por finalidad la Reforma Gerencial, teniendo por propdésito asegurar los
mecanismos necesarios para el aumento de la eficacia, la eficiencia y la
efectividad de la administracion publica, ademas de crear nuevas
condiciones que posibilitan una relaciobn mas democrética entre el Estado
y la sociedad.

Y por lo tanto la Administracién Publica tendra que realizar fuertes
inversiones en la construccion de instituciones y en el entrenamiento de
personal calificado, de modo de posibilitar la evaluacion del desempefio,
tanto organizacional como individual. Este es un punto central de la
Reforma Gerencial del Estado la cual esta basada en los resultados, ya
que el control interno es un elementos indispensable en las
dependencias que conforman la administracion publica federal, para
redisefiar mejorar el desempefio de sus funciones garantizando a la
ciudadania un mejor servicio, y uso de los recursos.

Al iniciar este nuevo enfoque por parte del gobierno federal las
contralorias internas que hoy en dia se les da el nombre de érganos
Internos de Control, son los encargados dar el seguimiento del logro de
los alcances que sefala el Plan Nacional de Desarrollo 2000-2006

(PND).
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Los OIC, fueron asignados para iniciar un nuevo enfoque de revision sin
contar con la capacitacion de personal, y aun lo mas complicado, sin los
lineamientos normativos y elementos que trataban de conseguir y
perseguir cada una de las revisiones que en su momento se dieron a
conocer, por lo que en el capitulo tres desarrollaremos el papel del
gobierno federal en la produccién de bienes y servicios, el modelo coso
utilizado como metodologia de para la evaluacion, asi como la
evaluacion del desempefio y sistemas de de indicadores como una
herramienta de fiscalizacion y el enfoque preventivo que realiza el
AACYEYABG, caso concreto la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Experiencias y aprendizaje.
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Capitulo Ill. Control y evaluacion en el gobierno federal para
la produccion de bienes y servicios.

3.1. CONTROL

3.1.1 Concepto de control

El Control Interno se define como el conjunto de principios, fundamentos,
reglas, acciones, mecanismos, instrumentos y procedimientos que
ordenados y relacionados entre si y unidos a las personas que
conforman una organizacién publica, se constituye en un medio para
lograr el cumplimiento de su funcién administrativa, sus objetivos vy la
finalidad que persigue, generandole capacidad de respuesta ante los
requerimientos publicos o grupos de interés que debe atender.

Para el modelo de control interno COSO se define asi: Control interno se
define de manera amplia como un proceso llevado a cabo por el consejo
de administracion, la gerencia y otro personal de la organizacion,
disefiado para proporcionar una seguridad razonable sobre el logro de
los objetivos de la organizacién clasificados en: Efectividad y eficiencia
de las operaciones, Confiabilidad de Ila informacion financiera,
Cumplimiento con las leyes, reglamentos, normas y politicas.

En México se instrumento dicho control como finalidad llevar a cabo en la

administracion publica el logro de los objetivos clasificados en:
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efectividad y eficiencia de las operaciones, confiabilidad de Ila
informacién financiera, cumplimiento con las leyes, reglamentos, normas
y politicas, con la finalidad determinas estandares de cumplimiento de
sus objetivos basicos de desempefio, rentabilidad, salvaguarda de los
recursos, informacion confiable.

Dicha accién no se ha realizado de manera aislada, méas bien a través de
una serie de acciones que se han instrumentado de manera constante a
través del funcionamiento y operacion de una entidad publica, debiendo
reconocerse como un componente integral de cada sistema o parte
inherente a la estructura administrativa y operacional en la
administracion publica, coadyuvando a la administracion de manera
constante, en cuanto al manejo de la entidad y alcance de sus metas se
refiere.

En el caso de México, la Administracién Publica tiene bajo su
responsabilidad el cuidado, manejo y utilizacion de los bienes publicos,
quién trabaja en beneficio del bien comun, dentro del marco las leyes. En
este sentido, las entidades publicas estan orientadas a prestar un
servicio publico y su legitimidad se sustenta, en la eficiencia y calidad
con que prestan estos servicios y satisfacen las demandas de la
comunidad, dentro de un marco de valores compartidos que promuevan

el logro de metas y objetivos. La Administracion publica tiene la
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obligacion de gestionar sus funciones de manera eficaz y responsable
que le permita sostenerse en las mejores condiciones posibles, y lograr
un equilibrio 6ptimo entre su administracion y sus fines.

En la Ley Organica de la Administracion Publica Federal en lo dispuesto
por los articulos 20 y 37, fracciones I, II, lll, VI y XXV en la Ley Federal
de Responsabilidades Administrativas de los Servidores Publicos articulo
2, 7 y 8; Reglamento de la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria articulo 305; Reglamento Interior de la
Secretaria de la Funcion Publica 6, fraccion | en el Plan Nacional de
Desarrollo 2001-2006, se fij6 la estrategia de transformar la labor de los
drganos internos de control de las dependencias y entidades de manera
mas contundente desde el punto de vista juridico con el propdsito de
dotarlos de un enfoque preventivo, que centre su atencion en el andlisis
y la mejora de los controles internos y en llevar a cabo auditorias
dirigidas a los aspectos sustantivos de la actividad publica y de las metas
y compromisos que les corresponden. Surgiendo objetivos y lineas
estratégicas como el Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y
Fomento a la Transparencia y Desarrollo Administrativo 2001- 2006, con
la finalidad de alcanzar el fortalecimiento de los sistemas de control
interno en la administracion publica federal en México, para prevenir y

abatir practicas de corrupcion e impunidad, asi como a la transformacion
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de las instancias de control y fiscalizacién para dotarlas de un enfoque
mas preventivo, a fin de contribuir al cumplimiento del marco normativo
que las rigen.

Es importante destacar que se incorporara el Control Interno como un
soporte administrativo esencial orientandolo a garantizar el logro de los
objetivos de cada instituciébn publica y del Estado en su conjunto,
fundamentado en el cumplimiento de los principios que rigen la
administracion publica en especial los de eficiencia, eficacia, moralidad y
transparencia; en la coordinacion de las actuaciones entre las diferentes
entidades que lo conforman, preparandolo adicionalmente para
responder a los controles de orden externo que le son inherentes, y en
especial al Control Ciudadano.

Lo anterior hace que el Control Interno en las entidades del Estado
deberia de estar soportado en la Constitucion Politica de los Estados
Unidos de Mexicanos, ya que dentro de ésta se le daria origen a sus
formas de organizacién y a la manera como debe administrarse y
controlarse, a los principios de administracién publica que le son
inherentes, orientdndolo como el medio que es para lograr el
cumplimiento de la finalidad social del Estado.

Conceptuar la base principal del Control Interno, a saber el Estado

mismo, hace imperativo conocer sus formas de organizacion y las
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competencias que dentro de él corresponde a cada nivel, sector o
entidad que lo conforman, constituyéndose en una fuente imprescindible
de orientacion metodoldgica y aplicativa para establecer la importancia
del Control Interno, como soporte al cumplimiento de los objetivos de
cada instituciébn u organizacién publica y de los fines esenciales del
Estado.

La carencia de un marco normativo suficientemente fuerte para el
desarroll6 los fundamentos basicos del Control Interno en nuestra
Constitucién Politica, nos limita a tener aspectos estructurales del
Control Interno que garanticen uniformidad conceptual y técnica en la
implementacion del Sistema de Control Interno. A pesar de esta
limitante con el surgimiento de la figura del control interno de manera
mas contundente en la legislacion se le da un valor inestimable al
considerarlo como de obligatorio cumplimiento para todas las entidades
del Estado y legal de los aspectos aplicativos del Sistema.

La falta de una estructura unica de Control Interno no contemplada en la
Ley, y no desarrollada completamente hasta hoy en los diferentes
reglamentos expedidos, han inhibido la posibilidad de que el Control
Interno se implemente y se establezca en las entidades publicas de
manera uniforme, con utilizacion de un lenguaje comun, estandarizando

una estructura basica de control que en relacién con las caracteristicas
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propias de cada entidad publica garantice el cumplimiento de sus
objetivos al tiempo que unifica criterios de control en el Estado, permite
comparabilidad y decisiones posibles para su mejoramiento como
totalidad.

Esta falta de uniformidad que proviene de la inexistencia de un Marco
estandar del Control Interno para las entidades del Estado, a
desarrollarse e implementarse en cada entidad publica de acuerdo a su
funcion dentro del Estado y a sus propias caracteristicas, afecta la falta
de consistencia conceptual, técnica y metodoldogica a la hora de
implementar el Control Interno.

Se concluye que, la necesidad de reglamentar y unir los conceptos
basicos a un marco de control que la haga aplicable, o en su defecto,
reglamentar una estructura de control Unica que garantice obligatoriedad,
fuerza vinculante y uniformidad en su implantaciéon y que en respeto de
las caracteristicas especificas de cada entidad publica, aborde la
dispersion conceptual existente y facilite una funcion administrativa del
Estado con plena coordinacion entre sus diferentes instancias y niveles,
una administracion transparente y efectiva en el cumplimiento de su
funcién.

Desde el punto de vista aplicativo, quién coordina el sistema de control

interno debe de establecer su nivel de operatividad y efectividad, de
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comun acuerdo con los representantes de las entidades. Tomando como
base, las diferentes normas legales y reglamentarias en las cuales se
fundamenta la funcion administrativa del Estado, y los modelos de
Control Interno reconocidos internacionalmente.

Para logar el desarrollo adecuado en el control interno es indispensable
tomar en cuenta los componentes considerados como fundamentales en
cualquier estructura béasica de un Sistema de Control Interno: Ambiente
de Control, Valoracion de Riesgos, Actividades de Control, Informacion,
Comunicacién y Evaluacion teniendo en cuenta para todos ellos los
factores mas relevantes y elementos claves de control, que establecieran
su efectividad y su contribucién al logro de los objetivos con calidad en
las dependencias de que conforman la administracion publica.

Aqui vale sefialar que la calidad es la mas importante de las armas de
competencia. Los cambios en la politica comercial y econémica han
obligado a la administracion publica federal, no s6lo como sociedad sino
como individuos a ser mas competentes en todos los sentidos y ambitos
de la vida. Por tal motivo es necesario que la administracion publica
cuente con una mayor cantidad de conocimientos en el control interno
para alcanzar los objetivos de las dependencias y asi controlarlo. Este
tipo de controles proporcionan a las dependencias seguridad en cuanto a

la fiabilidad de la informacion, dicha situacion motivo la busqueda y
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andlisis de los diversos modelos de control existentes a nivel
internacional con la finalidad de encontrar el mas adecuado para el logro
de las perspectivas planteadas con relacién al control interno.

En México los objetivos y lineas estratégicas previstos en el Programa
Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a la Transparencia y
Desarrollo Administrativo 2001-2006 °°, destaca el fortalecimiento a los
sistemas de control interno en la Administracién Publica Federal que
tienen como finalidad la prevenciéon y el abatimiento de practicas de
corrupcion e impunidad, asi como a la transformacion de las instancias
de control y fiscalizacion para dotarlas de un enfoque mas preventivo, a
fin de contribuir al cumplimiento del marco normativo que las rigen.

Por esta razén el gobierno federal se dio a la tarea de impulsar el
desarrollo de una cultura de control en la Administracion Pablica Federal,
con el fin de prevenir y evitar actos de corrupcién y coadyuvar al
cumplimiento de las metas y objetivos de la misma, e igualmente,
promover la eficacia en la realizacién de auditorias centradas en los
resultados de la gestion publica.

Dichos alcances tienen como finalidad lograr con mayor eficacia los
objetivos, metas, proyectos y programas de las dependencias y

entidades, resulta indispensable que cada una de ellas cuente con un
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adecuado control interno que impulse la prevencion y administracion de
posibles eventos que obstaculicen o impidan el logro de objetivos
institucionales.

Estos ambitos, en términos préacticos tienen como resultado el
establecimiento de un adecuado control interno, fortaleciendo el proceso
de rendicion de cuentas y facilitar la verificacion de la informacion que
sirve de base para tal proposito, proporciondndose mayor certeza y
credibilidad sobre la misma, al mismo tiempo que da certidumbre y
claridad al desempefio del servidor publico, permitiendo su valoracién en
términos de productividad y efectividad.

Actualmente se han realizado acciones para reorientar la accién entre las
mejores practicas internacionales que se han venido observando para
mejorar y transparentar la gestion gubernamental, destacando la
adopcién de disposiciones relativas al control interno, con la finalidad de
alcanzar con eficacia y eficiencia los objetivos institucionales, en un
ambiente propicio a las mas altas normas éticas y un entorno de alto
desempefio institucional.

Por tal motivo, el gobierno federal designo a la Secretaria de la Funcién
Publica por ser de su competencia, organizar y coordinar el sistema de
control y evaluacion de la gestion gubernamental, asi como emitir las

normas que regulan los instrumentos y politicas que rijan el
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funcionamiento del sistema de control y evaluacién de la gestion
gubernamental, y auxiliado el Area de Auditoria de Control y Evaluacion
y Apoyo al Buen Gobierno de los Organos Internos de Control de las
diversas areas del ambito gubernamental.

Dicha modernizacion del Estado ha introducido cambios en los sistemas
financieros, operativos, administrativos y de informacion; por lo que se
hace necesario el uso de una metodologia para la deteccién y evaluacién
de los controles internos en las dependencias y entidades, las cuales
permitan establecer pautas generales que orienten el accionar de las
entidades del sector publico, en un adecuado sistema de control interno y
probidad administrativa, para el logro de la eficiencia, efectividad,
economia y transparencia en la gestion que desarrollan.

Las estructuras de control interno con respecto a los planes de una
organizacion, abarca la actitud, los métodos, los procedimientos y otras
medidas de gestidbn, que proporcionen una garantia razonable de
caracter general: planteando la promocién de operaciones metodicas,
econdmicas, eficientes y eficaces y los productos y servicios de calidad,
acorde con la misién que la institucion debe cumplir; preservar los
recursos frente a cualquier pérdida por despilfarro, abuso, mala gestion,

errores, fraude e irregularidades; respetar las leyes, reglamentaciones y
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directivas de la direccion; y elaborar y mantener datos financieros y de
gestion fiables y presentarlos correctamente en los informes oportunos.
De manera tardia de acuerdo al ambito internacional y al nuevo enfoque
gubernamental la SFP, publico las Normas generales de control interno
en el ambito de la Administracién Publica Federal®, dichas normas
constituye el marco para una estructura de control interno, Utiles para la
creacién y supervisién de un marco sélido de control interno.

Estas practicas comunes son las siguientes: Disponer de una norma
constitucional o legislativa que establezca juridicamente una base global
(0 un requisito y unos objetivos) para el mantenimiento de controles
internos eficaces; Estipular el cumplimiento de determinadas normas al
disefiar una estructura de control interno, y que se ajusten al modelo de
las normas o se deriven de éstas; Centrar la atencion de la direccidon en
sus responsabilidades con respecto a la implantacién de controles
internos eficaces, y mantener de manera continuada un entorno positivo
de control interno; esforzarse por evitar los fallos del control interno - en
lugar de limitarse a detectarlos y corregirlos - a través de medios como la
obligacion de que los directivos realicen con periodicidad
autoevaluaciones de las actividades de control interno; acentuar la

funcién de los auditores internos como parte decisiva de la estructura de
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control interno de una organizacion; garantizar que las Entidades
Fiscalizadoras Superiores desempefien un papel clave en (1) el
establecimiento de normas de control interno, (2) la creacién de un
marco sélido de control interno, (3) el trabajo conjunto con los auditores
internos, y (4) la evaluacion de los controles internos como parte
integrante de las auditorias financieras y de las auditorias del
rendimiento.

En junio de 1992 la Comisibn de Normas de Control Interno de la
Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores,
publicé unas Directrices para las Normas de Control Interno. Las normas
expuestas en estas directrices estaban destinadas a que los
responsables de la Administracion publica las utilizasen para implantar
una estructura eficaz de control interno, y a que los auditores oficiales las
empleasen para evaluar dicha estructura.

Dicha norma de control interno constituyen el marco basico aplicable con
caracter obligatorio, a los drganos, instituciones, entidades, sociedades y
empresas del sector publico y sus servidores, dicho sistema de control
interno tiene como finalidad coadyuvar con la Institucion en el
cumplimiento de los siguientes objetivos: Lograr eficiencia, efectividad y

eficacia de las operaciones, obtener confiabilidad y oportunidad de la
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informaciéon, y cumplir con leyes, reglamentos, disposiciones
administrativas y otras regulaciones aplicables.

Los componentes organicos del sistema de control interno son: Ambiente
de control; valoracion de riesgos; actividades de control; informacién y
comunicacion; monitoreo y supervision.

La responsabilidad por el disefio, implantacién, evaluacion vy
perfeccionamiento del sistema corresponde a la méaxima autoridad de
cada Institucion del sector publico y a los niveles gerenciales y demas
jefaturas en el area de su competencia institucional, y corresponde a los
demas empleados realizar las acciones necesarias para garantizar su
efectivo cumplimiento.

El sistema de control interno proporciona una seguridad razonable para

el cumplimiento de los objetivos institucionales.

3.1.2 Modelo COSO.
En la actualidad las nuevas corrientes administrativas que van
evolucionando a los conceptos de administracion, organizacion,
liderazgo, etc.; En México la administracion publica federal le ha dado
mayor atencion al control interno, en lo que se ha denominado “enfoque
de orientacion al cliente”.

A nivel internacional han surgido diferentes modelos para definir, evaluar,
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reportar y mejorar el control interno. Desde este punto de vista el Estado
se ha dado a la tarea de garantizar el otorgamiento de un bien o Servicio
de Calidad y lograr la satisfaccion de las necesidades de sus clientes (la
ciudadania). Por tal motivo la reingenieria de negocios y el enfoque de
calidad total han sido uno de los elementos que le han dado mayor
énfasis en el gobierno federal dentro de sus esquemas conceptuales la
orientacién al cliente.

Por tal motivo en México y especificamente la Secretaria de la de la
Funcién Publica determino instrumentar como metodologia de trabajo el
informe COSO, ya que tiene una importancia enorme basicamente por
que incorpord en una estructura conceptual los diversos enfoques
existentes a nivel mundial y generdé un consenso para solucionar las
dificultades entre los regulados y reguladores, adicionalmente a esto se
dio la actualizacién en las practicas del control interno, en su disefio,
implantacion y evaluacion.

Cabe mencionar que por tal motivo, se determiné el uso del modelo de
control interno COSO, ya que es un proceso y un medio para alcanzar
un fin, no es un fin en si mismo, No es un evento o circunstancia sino
una serie de acciones que permean en las actividades de la

organizacion.

112



Debido a que no todas las areas que integran las dependencias
gubernamentales cuentan con un gerenciamiento adecuado que les
permita planificar sus actividades, tomar decisiones oportunas y 6ptimas
y realizar un adecuado control de sus recursos humanos, materiales y
financieros.

Por lo que dicho modelo nos permite realizar una evaluacién preliminar
del control interno para lograr identificar los elementos faltantes o
reorientacién de los mismos para lograr llevar a cabo un Buen Gobierno,
como por ejemplo planes estratégicos, Presupuestos, manuales de
politicas, manuales de riesgos, manuales de funciones, manuales de
procedimientos y reglamentos internos que permitan disponer de criterios
0 estandares para llevar a cabo el control de su gestion y que la
eficiencia de este facilite la optimizacion de la gestion.

La evaluacion preliminar del control interno, también ha determinado que
la informacion administrativa, financiera, econémica y patrimonial no
viene siendo tomada en cuenta para gestionar adecuadamente, por que
no proviene de fuentes fiables, preliminarmente, también se ha
determinado que el control interno de las dependencias no siempre es el
mas efectivo, porque no estan implantados los nuevos componentes:
ambiente de control, riesgos de control, actividades de control,

informacién y comunicacion y monitoreo de las actividades y funciones.

113



Esta falta de efectividad, no permite que los encargados del gobierno
(direccién y administracion), dispongan de la seguridad razonable sobre
el cumplimiento de sus objetivos operacionales, financieros y de
cumplimiento de las normas generales y especificas de este tipo de
empresas. Esta problemética se concreta en falta de productividad, en
incumplimiento de la responsabilidad social interna y externa.

Por tal motivo la sinergia entre los componentes del control interno y los
principios del Buen Gobierno, facilitara la optimizacion del proceso de
gestiéon del ambito gubernamental a través de una evaluacion puntual o
permanente del control interno, lo cual permitira facilitar el cumplimiento
de la responsabilidad social y el logro de los mejores estandares de
productividad.

Dicho sistema forma parte de los procesos basicos de la administracion,
planeacién, ejecucién y monitoreo y se encuentra integrado en ellos, el
cual es llevado acabo por cada una de las propias unidades
administrativas que integran el gobierno federal en coadyuvancia con lo
6rganos de control interno. Ya que las dependencias son las
responsables de disefia sus objetivos de la entidad y establece los
mecanismos de control, las cuales deben de estar alineadas al Plan
Nacional de Desarrollo vigente Igualmente, el control interno afecta las

acciones del personal, sefialandole sus responsabilidades y limites de
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autoridad, asi como la vinculacién que debe existir entre los deberes del
personal y la forma en que ellos deben desempefiarlos, en relaciéon con
los objetivos de la organizacion

En México, los mandos superiores en la administracién publica federal
son los responsables de la existencia de un eficiente sistema de control.
Aungue los directores tienen como obligacién primaria la vigilancia del
control, también proporcionan directrices y aprueban ciertas
transacciones y politicas y cada individuo dentro de la organizacion tiene
algun rol respecto al control interno a acerca del cumplimiento de los
objetivo.

Dichos objetivos generales o especificos en las dependencias de
gobierno caen dentro de tres categorias: operacionales relacionados
con el uso eficiente y eficaz de los recursos, informacion financiera,
relacionados con la preparacion de reportes financieros confiables y el
cumplimiento relacionados con el cumplimiento con leyes y reglamentos
aplicables.

Los elementos que actualmente son revisados y avaluados de manera
continua por parte de los 6érganos internos de control en México es
ambiente de control, evaluacién de riesgos, actividades de control,
informacién y comunicacion y el monitoreo (evaluacion y mantenimiento

del sistema); dandole actualmente mayor énfasis al ambiente de control
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actividades de control y la evaluacion de riesgos.

En el rubro del ambiente de control se realiza una evaluacién a la
Integridad y Valores Eticos, el érgano interno de control participa en los
Comité de Auditoria, filosofia administrativa y linea de la direccion,
estructura organizacional, asignacion de autoridad y responsabilidad,
politica de recursos humanos y competencia.

Otras de las lineas trascendentales que se revisan es la evaluacién de
Riesgos, en la cual objetivos Institucionales son determinantes para el
logro de las metas ha alcanzar objetivos especificos, operativos,
informacién financiera y su cumplimiento, buscando con ellos alcanzar
un andlisis de riesgos en coadyuvancia con las entidades adecuado en la
Organizaciéon (Externos / Internos), actividad, dandole un valor en la
trascendencia, probabilidad y control en el area de oportunidad
detectada dentro de los procesos revisados, con el objetivo de alcanzar
un manejo en los cambios a través de una reorganizaciones,
reorientacion de politicas, sistemas y procedimientos, por medio de
actividades de control en las operaciones, informacién financiera y
acatamiento de las mismas

En el caso de los 6rganos internos de control, se manejan en el modelo
los tipos de control: preventivos detectivo y correctivos, marcandose

dentro del analisis de los procesos las actividades manuales /
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automatizados y gerenciales, en el caso de la informacion y
comunicacién las actividades estratégicas, integracibn con las
operaciones y su calidad, la comunicacion tanto Interna / Externa y
medios, a través de la evaluacién en su alcance y frecuencia, quiénes
evalla, proceso de evaluacion, metodologia de trabajo, documentacién y
su plan de accion para el logro de los objetivos

En dicha metodologia se evallan los Riesgo existentes en un proceso
que varian en severidad atendiendo el grado de exposicion, tipo de
amenaza, frecuencia, duracién y probabilidad de que un evento negativo
se presente a nivel organizacional

La finalidad de la evaluacion de riesgos en el enfoque COSO es la
identificacién, medicién y manejo de los riesgos relevantes para el logro
de los objetivos de la organizacion, por lo anterior los 6rganos internos
de control especificamente el Area de Auditoria de Control y Evaluacion
y Apoyo al Buen Gobierno, tiene como finalidad revisar los objetivos del
area a revisar identificar los riesgos, medir y analiza para estar en la
posibilidad de sugerir a las unidades administrativas acciones de mejora
con el objeto de disminuir el riesgo que podria limitar u obstaculizar el
logro de los objetivos, y transparencia de sus funciones.

Dicha situacion cobra mayor valor al saber la importancia de logar la

administracion de riesgos, en las organizaciones del sector publico, ya
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gue dichas dependencias estdn manejando recursos del erario federal,
por tal situacion es de vital importancia que las entidades tenga el
conocimiento e instrumenten las acciones necesarias para la
administracion de riesgos y cubrirlos.

Por tal situacion, el Control Interno es un elemento que se orienta de
manera importante para minimizar los riesgos en las diferentes
organizaciones. De ahi que siempre deba buscarse fortalecerlo.

Debido a la complejidad para pronosticar los efectos negativos de los
riesgos, las dependencias deben apoyarse en adecuados sistemas de
registro de transacciones, modelos matematicos para la proyeccion de
sus impactos, por la amplia gama de variables internas y externas que
intervienen en la operacion, asi como un sistemas que permitan el
adecuado seguimiento y retroalimentacion de los efectos en las nuevas
proyecciones a estimar; etc.

Actualmente se esta efectuando por parte del Area de Auditoria de
Control y Evaluacion y Apoyo al Buen Gobierno revisiones en las cuales
se estan lIdentificando riesgos, metodologia para su medicion,
priorizacién y su administracion con finalidad de minimizar el riesgo, por
medio de procedimientos, politicas de control, transferir o compartir el
riesgo, diversificar operaciones.

Dichas evaluaciones se efectian a través del los objetivos
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institucionales, especificos, operativos, de informacién y cumplimiento,
por medio del analisis de la organizacién (Externos / Internos), actividad
y andlisis (Trascendencia / Probabilidad / Control).

En el caso de tipo de control correctivo tiene como finalidad Identifica
desviaciones ya concluido el proceso, del control detectivo identifica
desviaciones antes de concluir un proceso y control preventivo previene
desviaciones antes de iniciar el proceso

Bajo este marco podemos determina que en la administracion publica
federal la calidad es la mas importante de las armas. Los cambios en la
politica comercial y econémica han obligado a la Administracion Publica
Federal, no s6lo como sociedad sino como individuos a ser mas
competentes en todos los sentidos y &mbitos de la vida. Por tal motivo la
administracion publica ha utilizado al control interno, poder alcanzar los
objetivos de las dependencias y asi controlarlo. Este tipo de controles
proporcionan a las dependencias seguridad en cuanto a la confiabilidad
de la informacion.

Dichos controles pueden estar incluido, de un modo intrinseco, en las
actividades recurrentes de una entidad o consistir en una evaluacion
periddica independiente, llevada a cabo normalmente por las
dependencias. Mediante estos controles, podremos detectar errores

significativos y realizar un control continuo de la fiabilidad y de la eficacia
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de los procesos informaticos.

Aqui vale sefialar que ningun sistema de control interno puede garantizar
el cumplimiento de sus objetivos de manera amplia, de acuerdo a esto, el
control interno brinda una seguridad razonable en funcién del costo
beneficio, ya que el control no puede superar el valor de lo que se quiere
controlar. La mayoria de los controles deben de establecerse bajo las
operaciones repetitivas y en cuanto a las extraordinarias, existe la
posibilidad que el sistema no sepa responder, otro elemento es el factor
de error humano y la evasion de los controles por acuerdo entre dos o
mas personas, en esta situacion no existe ningiin sistema de control que
lo soporte.

De acuerdo con el COSO®, los sistemas de control interno funcionan a
distintos niveles de efectividad. De la misma forma, un sistema
determinado puede funcionar de manera diferente en momentos
distintos.

De acuerdo con el informe COSO, cuando un sistema de control alcanza

el estandar a continuacion, puede considerarse un sistema “efectivo”.

% Son los mecanismos de control que forman parte de un Sistema de Control. Son Estandares de control, los
Manuales de: Politicas, Riesgos, de Organizacion y Funciones y Procedimientos; Reglamentos de: Control
Interno, Auditoria Interna, Auditoria Externa, De Organizacion y Funciones; Plan Estratégico Institucional;
Presupuesto; Programas de Inversiones, Programas de Financiamiento y otros documentos Otros Estandares
de control son los documentos fuente, libros principales y auxiliares, estados financieros y los estados
presupuestarios, las Memorias de los Consejos Directivos, los Informes de Gerencia, etc.
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El control interno puede considerarse efectivo si; Se estan logrando los
objetivos operacionales de la entidad; disponen de informacion adecuada
hasta el punto de lograr los objetivos operacionales de la entidad; si se
prepara de forma fiable la informacién financiera, econdémica y

patrimonial de la entidad; y, si se cumplen las leyes y normas aplicables.

Mientras que el control es un proceso, su efectividad es un estado o
condicién del proceso en un momento dado, el mismo que al superar los
estandares establecidos facilita el buen gobierno corporativo.

Lo anterior permite concluir la necesidad de mayor eficacia e impacto del
Control Interno en las entidades del Estado, a fin de elevar su
contribucién al cumplimiento de los objetivos de la institucién publica en
un marco de probidad, transparencia y eficiencia administrativa creando
una estructura Unica de Control Interno, definiendo los parametros
basicos y los factores que garanticen su implementacién y su efectividad
para alcanzar los objetivos de gestion, y los resultados de orden
financiero y de legalidad, ya que este es un elemento fundamental de la
administracion que no debe dejarse de tomar en cuenta en la
administracion pablica, ya que su importancia se aprecia desde la misma
operacion interna de las dependencias; por tal motivo no es viable
desarrollar una buena planeacion y organizacién sin tomar en cuenta el

control. Ya que dependiendo de la calidad de éste determinara el grado
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de confianza del logro de los objetivos.

3.1.3 Ley Sarbanes Oxley

Es una Ley federal de Estados Unidos que ha tenido mucha
controversia, ya que esta va en respuesta a los escandalos financieros
de algunas grandes corporaciones, entre los que se incluyen los casos
gue afecta a Enron, Tyco International, WorldCom y Peregrine Systems.
Estos escandalos hicieron caer la confianza de la opinién publica en los
sistemas de contabilidad y auditoria. La Ley toma el nombre del senador
Paul Sarbanes (Democrata) y el congresista Michael G. Oxley
(Republicano), dicha Ley fue aprobada por amplia mayoria, tanto en el
congreso como el senado. La legislacion abarca y establece nuevos
estandares para los consejos de administracion, direccién y mecanismo
contables de todas las empresas que cotizan en bolsa en los Estados
Unidos. Introduce responsabilidades penales para el consejo de
administracion y establece unos requerimientos por parte de la SEC
(Securities and Exchanges Committee), es decir, la comisién reguladora
del mercado de valores de Estados Unidos. Los partidarios de esta Ley
afirman que la legislacién era necesaria y util, mientras los criticos creen
gue causara mas dafio econémico del que previene.

La primera y mas importante parte de la Ley establece un nueva agencia
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cuasi publica, “The Public Company Accounting Oversight Board", es
decir, una compafiia reguladora encargada de revisar, regular,
inspeccionar y disciplinar a las auditoras. La Ley también se refiere a la
independencia de las auditoras, el gobierno corporativo y la
transparencia financiera. Se considera uno de los cambios mas
significativos en la legislacion empresarial.

Los puntos méas importantes que introducen es el requerimiento de que
las comparfias que cotizan en bolsa garanticen la veracidad de las
evaluaciones de sus controles internos en el informe financiero, asi como
que los auditores independientes de estas compafiias constaten esta
transparencia y veracidad, la certificacién de los informes financieros,
por parte del comité ejecutivo y financiero de la empresa, independencia
de la empresa auditora, el requerimiento de que las compafiias que
cotizan en bolsa tengan un comité de auditores completamente
independientes, que supervisen la relacion entre la compafia y su
auditoria, este comité de auditores pertenece a la compafiia, no obstante
los miembros que lo forman son completamente independientes a la
misma.

Esto implica que sobre los miembros, que forman el comité de auditores,
recae la responsabilidad confirmar la independencia, prohibicion de

préstamos personales a directores y ejecutivos. Transparencia de la
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informacién de acciones y opciones, de la compafiia en cuestion, que
puedan tener los directivos, ejecutivos y empleados claves de la
compafiia y consorcios, en el caso de que posean mas de un 10% de
acciones de la compaifiia.

Asimismo estos datos deben estar reflejados en los informes de las
compafiias, asi como el endurecimiento de la responsabilidad civil asi
como las penas, ante el incumplimiento de la Ley, se alargan las penas
de prisién, asi como las multas a los altos ejecutivos que incumplen y/o
permiten el incumplimiento de las exigencias en lo referente al informe
financiero, protecciones a los empleados caso de fraude corporativo.

Es evidente que la creacion de dicha Ley tiene como finalidad mejora en
la calidad de la informacion publica y en los detalles de la misma,
logrando un reforzamiento de responsabilidades en el Gobierno
Corporativo de las sociedades, logrando una mejora en las conductas y
comportamientos  éticos  exigibles: mayores  exigencias de
responsabilidad en los temas de gestion indebida de informacion
confidencial, logrando un aumento de la supervision a las actuaciones en
los mercados cotizados, asi como del régimen sancionador asociado a
incumplimientos, incremento de exigencia y presion sobre la
independencia efectiva de los auditores.

La Ley Sarbanes-Oxley no sélo es un ejercicio en el cumplimiento de
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nuevos reglamentos, es una nueva forma de hacer negocios. Inclusive el
Cédigo para Mejores Practicas Corporativas, desarrollado en México por
iniciativa del Consejo Coordinador Empresarial, podria convertirse en
una serie de reglas obligatorias aplicables a toda empresa publica. Es
importante destacar que el Codigo puede aplicar a todas las sociedades
mexicanas, ya sea para aquéllas cuyas acciones cotizan en bolsa
(listadas) o para aquéllas que no, reconociendo que existen ciertos
principios que solamente se aplican a las primeras.

Las recomendaciones del Cédigo van encaminadas a definir principios
que contribuyen a mejorar el funcionamiento del Consejo de
Administracion y a la revelacion de informacién a los accionistas. De
manera especifica, las recomendaciones buscan: que las sociedades
amplien la informacion relativa a su estructura administrativa y las
funciones de sus organos sociales; que las sociedades cuenten con
mecanismos que procuren que su informacion financiera sea suficiente;
gue existan procesos que promuevan la participacion y comunicacion
entre los consejeros, y que existan procesos que fomenten una
adecuada revelacion a los accionistas.

Durante el periodo 2005-2006, se comenzaron a implementar en PEMEX

las recomendaciones de la Ley Sarbanes-Oxley (SAROX)SQ. Esta Ley

%9 http://www.pemex.com/files/content/buengob_3etapa.pdf
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promueve, entre otras, una serie de mejores practicas en materia de
control interno y gobierno corporativo que estan siendo evaluadas y
documentadas para su futura puesta en marcha en Petréleos Mexicanos.
Asimismo, el cumplimiento de la Ley es visto como un proceso dentro de
una estrategia integral de mejora en la eficiencia administrativa de las
empresas, lo cual busca asegurar un minimo de calidad, exactitud,
transparencia y oportunidad en la preparacion de la informacion

financiera.

3.2.  EVALUACION

3.2.1 Conceptualizacién

Comunmente se entiende por evaluacion la ‘“valoracion de
conocimientos, aptitudes, capacidades y rendimiento”, comprendiendo
por “valoracion” la apreciacién o calculo de una o varias cosas.

Por lo tanto al evaluar se le esta asignando un valor numérico, ya sea
calculado o apreciado, a lo que se examina y ese valor dependera de las
reglas pre-establecidas o impuestas asociadas a una escala en
particular. Cuando se valora se compara.

Durante las ultimas décadas se han elaborado en el &mbito internacional
modelos diferentes de evaluacion. La proliferaciéon de modelos es una

sefial de crecimiento y muestra la complejidad de los problemas
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metodologicos y conceptuales que pueden encontrarse en la evaluacion.
Este fendmeno se explica desde el punto de vista filoséfico si se tiene en
cuenta que evaluar es un proceso subjetivo que refleja la realidad
objetiva y cada pensador le imprime el sello de la sociedad y el sistema
de valores que le ha tocado vivir, mediante un proceso valorativo.
Actualmente la evaluacion es uno de sus principales actos que se lleva a
cabo en las instituciones gubernamentales y el AACYEyABG es la
responsable de valorar los alcances logrados por las dependencias.
Existen mdltiples definiciones sobre lo que es evaluacion, sin embargo
sus elementos fundamentales es el acto de medir, valorar, apreciar o
juzgar en forma sistematica actividades, impactos o resultados de
procesos designados con algun fin.

La evaluaciébn es un proceso reflexivo, sistematico y riguroso de
indagacién sobre la realidad que atiende al contexto, considera
globalmente las situaciones, abarca tanto a lo explicito como lo implicito
y se rige por principios de validez, participacion y ética.

En México, actualmente podemos considerar que la evaluacién es un
requisito basico para el logro del mejoramiento de la calidad y mejora de
los procesos. Por lo tanto ha sido determinante por parte del gobierno
federal la construccion de una cultura evaluativa que incorpora a la

evaluacion como una practica cotidiana que realizan todo y afecta a la
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institucion en su conjunto. Anteriormente su funciéon era sancionar vy
controlar. A la fecha es lograr mejorar y potenciar el desarrollo de la
institucién como tal. De esta manera, la evaluacién no puede reducirse a
una practica que realizan unos (con autoridad o poder) sobre otros.

Para el AACYEyABG, la evaluacion es la metodologia a través de la
cual se alcanza realizar un analisis y evaluacion de las fuerzas y
debilidades, amenaza, oportunidades de las de las areas que integran el
gobierno federal, y sirve como instrumento para analizar y evaluar el
entorno, su base legal, organizacién, estructura, politicas, planes,
programas, sistemas y controles y de esta manera obtener un evaluacion
adecuada con respecto a los siguientes rubros:

Cumplimiento de las metas y objetivos institucionales, conocer si los
programas y recursos son administrados y manejados con eficiencia,
eficacia y economia, verificar el cumplimiento de las disposiciones
legales y reglamentarias especificas para cada una de las areas
revisadas, verificar si la rendiciébn de cuentas se cumple de manera
razonable, determinar si los sistemas de control interno administrativos,
financieros y operacionales se desenvuelven con suficiencia y
efectividad, revision del sistema de informacién gerencial es adecuado

para la toma de decisiones.
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Aqui vale sefialar que la actual vision de los OIC del gobierno federal, es
la de elaborar un sistema de evaluacién y control que tiene un enfoque
constructivo, y no solo de vigilancia, sino de promocién y apoyo para
coadyuvar a elevar los niveles de efectividad y productividad de las
dependencias, teniendo una visién revisora de mayor amplitud y con un
enfoque cualitativo y cuantitativo de las operaciones, logrando con ello
tener una visién clara, simple y precisa de las &reas, con el propdsito de
diagnosticar areas criticas o de oportunidad que nos permita efectuar
recomendaciones sustentadas en evaluaciones sistematizadas y con una
metodologia que nos garantice un mejoramiento y transparencia de la
gestién gubernamental.

Por tal motivo es indispensable que los OIC, tengan la capacidad de
andlisis y conocimiento del entorno gubernamental, para establecer los
alcances con objetividad, para poder definir con claridad el sentido y
orientacién a todo el proceso, para sefialar el fin hacia el cual apunta el
grupo de avaluacion, a diferencia de los enfoques limitados que adoptan
otro tipo de revisiones, este tipo de evaluacion esta interesada en todos
los controles de la empresa, tanto en la calidad, como en lo cuantitativo,
horas hombre, etc.

En este tipo de control se considera a los controles como medio para dar

eficiencia a la operacion, por lo que sera necesario evaluar, la suficiencia
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y efectividad de los sistemas de control, los objetivos de las
dependencias y sus formas de control, el cumplimiento de las normas y
lineamientos, evaluacion de la calidad y procedencia de las medidas
correctivas sugeridas por el area de control interno, el proceso de
programacion , presupuestacion y verificacion del gasto publico y
disposiciones de austeridad del gasto publico y disposiciones de
austeridad, racionalidad y disciplina presupuestal, verificando su grado
de desarrollo de los sistemas y procedimientos existentes en la empresa
y la interrelaciéon entre ellos, asi como su funcionalidad, actualidad y

aplicabilidad.

3.2.2 Evaluacion del desempefio

Los indicadores que intentan medir eficiencia y efectividad en el sector
gubernamental en ocasiones se limitan a informar aumentos o cambios
en el presupuesto asignado a cada dependencia de gobierno. La partida
asignada se utiliza en ocasiones para establecer la eficiencia o
efectividad. Recientemente, se han realizado esfuerzos dirigidos a medir
el cumplimiento de plataformas de gobierno. Estas medidas, aunque
pueden ser de utilidad, no proveen toda la informacién necesaria para
poder medir desempefio, determinar limitaciones y resaltar las fortalezas

en una entidad gubernamental y sus constituyentes. Los indicadores de
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desempefio representan un instrumento cuyo fin es medir tanto la
eficiencia como la efectividad en el sector publico con el propésito final
de desarrollar estrategias que hagan mas eficientes los procesos,
funciones, sistemas y procedimientos que ayuden al cumplimento de los
objetivos y metas organizacionales. Este instrumento debe ser uno que
provea informacion sistematica y confiable para los que proveen
servicios (los funcionarios gubernamentales), y los que reciben servicios
(los ciudadanos).

La medicién ayuda a determinar el nivel de cumplimiento de metas y
objetivos de la organizacion. En segundo lugar, la mediciéon provee
informacion de desempefio tanto a los que proveen como a los que
reciben servicios, y puede llevar a un aumento en el compromiso con sus
clientes. En tercer lugar, la medicién permite liberar a los administradores
de la toma de decisiones sobre detalles operacionales, dedicando mas
tiempo para la toma de decisiones en el ambito estratégico. Este cambio
en direccion de esfuerzos mejora el proceso de toma de decisiones de la
empresa. Finalmente, la medicién de desempefio permite una utilizacién
de recursos mas efectiva, a fin de implantar soluciones que ayuden a
generar mejores manejos administrativos y operacionales que enfrenta el

sector publico en el presente.
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Actualmente, existe una literatura extensa sobre el desarrollo de
indicadores de desempefio. Por un lado, entidades académicas han
generado literatura que aplica el desarrollo de este tipo de indicadores
independientemente de su contexto institucional. En el caso de las
agencias gubernamentales, surge un interés por el tema debido al rapido
crecimiento y alcance de las actividades y gastos del estado.

Este aumento fue acompafiado, a su vez, de una falta de control,
contabilidad y transparencia de los procesos del sector publico. A raiz de
esta situacion en el sector pulblico, el 17 de marzo de 1982, la
Administracién Thatcher en Gran Bretafia informé a sus dependencias
gubernamentales la intencion de establecer guias para mejorar su
funcionamiento financiero. Esta iniciativa administrativa, conocida como
Financial Management Initiative, constaba de tres componentes criticos:
la especificacién de objetivos, una mejor distribucion de costos segun las
actividades y programas correspondientes, y el desarrollo de indicadores
de desempefio para evaluar el logro de los objetivos anteriormente
identificados (Carter 1992).

En México, la forma tradicional utilizada ha sido la informacién financiera,
gue indican los ingresos y los gastos, asi como el Presupuesto de
Egresos de la Federacion elaborando afio con afio, para el siguiente afio

por parte de todas las dependencias gubernamentales, y el cual se
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compara con los resultados de afios anteriores. La informacion
presentada representa una cifra monetaria, lo cual dificulta la medicién
de efectividad en las dependencias gubernamentales. En otros casos, el
presupuesto incluye cierta informacion estadistica la cual puede arrojar
luz sobre el desempefio de la entidad. Estas estadisticas, sin embargo,
son insuficientes en la mayoria de los casos.

En México, con el Programa de Modernizacion de la Administracion
Pdblica 1995-2000, se dio inicio a los primeros elementos para el
establecimiento de mecanismo sistematico y permanente de monitoreo
del avance, resultado y alcance de la operacién diaria de entidades y
dependencias, para evaluar el cumplimiento de su quehacer institucional,
a través de indicadores y metas, y en el Plan Nacional de Desarrollo
2001-2006 establece la necesidad de promover la productividad del
sector publico, la cual requiere fortalecer la flexibilidad y autonomia para
la toma de decisiones por los funcionarios del gobierno, asi como
establecer mecanismos para una efectiva rendicion de cuentas y la
evaluacion del desempefio, asi mismo en la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal y la Ley de Planeaciéon, en sus
respectivos articulos 9o., sefialan que las dependencias y entidades de
la Administracion Publica Federal deberan planear y conducir sus

actividades en forma programada, con sujecién a los objetivos y
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prioridades de la planeacion nacional de desarrollo; asi mismo en el
Gobierno Federal se establecié dentro de los objetivos de la politica de
gasto, aumentar la eficiencia, eficacia y calidad en la aplicacién de los
recursos publicos, contando para tal efecto con un sistema de planeacion
estratégica que brinde claridad y wunidad a los propositos
gubernamentales, a fin de promover un ejercicio mas eficiente y eficaz
del gasto publico, es necesario contar con una Administracion Publica
Federal que responda eficaz y oportunamente a las demandas de la
ciudadania, a través de medidas que propicien una cultura de
administracion por resultados y la evaluacion sistematica de las
instituciones publicas, que permitan una adecuada rendicion de cuentas
a la sociedad, acorde con las estrategias de la agenda del buen
gobierno. Con fecha 31 de diciembre de 2003 se publicé en el Diario
Oficial de la Federacion el Decreto de Presupuesto de Egresos de la
Federacion para el Ejercicio Fiscal 2004, cuyo articulo 29 contempla que
la Secretaria de Hacienda y Credito Publico y la Secretaria de la Funcion
Publica, con la opinién favorable de la Comision Intersecretarial de Gasto
Financiamiento, podran suscribir bases de desempefio con las
dependencias, con el objeto de establecer compromisos de resultados
gue promuevan un ejercicio mas eficiente y eficaz del gasto publico, asi

como una efectiva rendiciéon de cuentas. Asi mismos la SFP emiti6 los
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Lineamientos Generales para la Evaluacion de los Programas Federales
de la Administracién Puablica Federal, debido a que las politicas y la
planeacién nacional del desarrollo, se encuentran orientadas a
programas y el gasto publico al logro de objetivos y metas, y los
resultados deberan medirse de manera objetiva a través de indicadores
relacionados con la eficiencia, economia, eficacia y la calidad en la
Administracion Puablica Federal, asi como el impacto social del gasto
publico.

La evaluacién de los programas y presupuestos de las dependencias y
entidades se lleva a cabo con base en el Sistema de Evaluacion del
Desempefio, el cual es obligatorio para los ejecutores de gasto y tiene
como propésito realizar una valoracién objetiva del desempefio de los
programas bajo los principios de verificacién del grado de cumplimiento
de metas y objetivos conforme a indicadores estratégicos y de gestion.
Asi como a los programas sujetos a reglas de operacion y otros
programas que, en su caso, determinen conjuntamente el Consejo
Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social y las
Secretarias de Hacienda y Crédito Publico, y de la Funcién Publica, los
cuales deben ser evaluados y monitoreados, a fin de fomentar una

gestion basada en resultados.

135



Esto con la finalidad de que el resultado obtenido mediante el
seguimiento y evaluacion de los programas federales, permitan orientar
o reorientar adecuadamente las actividades relacionadas con el proceso
de planeacién, programacién, presupuestacion, ejercicio y control del
gasto publico federal, asi como determinar y aplicar las medidas que se
requieran para hacer mas eficientes y eficaces los programas federales e
impulsar una gestion basada en resultados y consolidar el Sistema de
Evaluacion del Desempefio.

Cabe hacer mencién, que el desarrollo de un sistema moderno de
gerencia publica en los organismos de la administracién nacional se
convierte en uno de los principales desafios del proceso de
modernizacion de la gestion gubernamental. Considero que las lineas de
abordaje para la transformacién de la gestion de los organismos del
Estado son dos: las transformaciones institucionales, que apuntan a
optimizar la gestion de las organizaciones teniendo en cuenta las
caracteristicas particulares de cada una, donde los cambios buscados
estan orientados a incrementar la productividad y mejorar la calidad de
los servicios prestados por el sector publico; y transformaciones
horizontales, que son las que apuntan a producir cambios en sistemas
gue atraviesan transversalmente a toda la administracion nacional en sus

modalidades de gestion y su importancia radica en que constituyen el
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apoyo y sostén administrativo para todas las actividades de caracter
sustantivo, esto tendria que estar enlazado con un Proyectos de
modernizacidn estructural que se focalizan especificamente en las
cuestiones referidas a la estructura del Estado, la organizacion mas
eficiente de acuerdo con el rol de cada unidad de organizacion, la forma
de financiamiento y la asignacion de sus recursos. Mediante estas
reformas se intenta redisefar la morfologia del sector publico, teniendo
en cuenta los determinantes del mismo (conformacion de la estructura de
gobierno y la estructura de gestion, la asignacion de facultades y
responsabilidades, y la asignacion de recursos), para prestar servicios de
calidad a la poblaciéon sin configurar una carga pesada para los
contribuyentes.

Con base en sus propias normas de auditoria, la Organizacion
Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI)
define la auditoria del rendimiento, conocida en México como auditoria al
desempefio, como “un examen independiente de la eficiencia y la
eficacia de las actividades, los programas o los organismos de la
Administracién Puablica, prestando la debida atencién a la economia, y

con el propdsito de llevar a cabo mejoras”™®.

6 Boletin No. 1 “Concepto de Auditoria Integral’. Academia Mexicana de Auditoria Integral y al
Desempefio, AC (AMDAID).
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3.2.2 Sistemas de indicadores.

Desde la década de los noventa, México ha iniciado un proceso de
reforma del Estado, y modernizacién de la Administracion Pablica
Federal con un enfoque: de evaluacién de los resultados. Esta vision
implica el impulso de la efectividad de la gestiébn gubernamental, esencial
para el desarrollo del pais. La exigencia de mayor responsabilidad en la
efectividad del uso de los recursos, el gobierno tiene la necesidad de
responder con mecanismos de evaluacién, control, transparencia y
rendicién de cuentas, es decir, garantizar el buen desempefio en funcion
de resolver las necesidades de la sociedad.

Desde 1997 se inicid la Reforma al Sistema Presupuestario (RSP), la
cual, tenia por objeto, ligar las metas, obtenidas a partir de las politicas
publicas, al presupuesto a través de indicadores. Esta reforma incluia la
implantacion de dos componentes clave: la Nueva Estructura
Programatica (NEP) y el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED).
La NEP pretendia ser el instrumento de programaciéon-presupuestacion
que alinearia las acciones y los recursos asignados al gobierno con los
resultados alcanzados a fin de evaluar el impacto de la gestién publica,
situacion que no fue posible consolidar. EI SED se consider6é como la

herramienta para medir el quehacer publico con base en resultados y el
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seguimiento de compromisos contraidos. Con este sistema se lograria
vincular la actuacion de las dependencias y entidades respecto a lo
marcado en su misién, principalmente a través de indicadores de
desempefio. Sin embargo, la implementacion careci6 del éxito esperado
debido a la falta de una norma que regulara su funcionamiento y obligara
su implementacién, ademas de la carencia de lineamientos generales
para el desarrollo y disefio de indicadores de gestion, lo que derivé en
indicadores autocomplacientes y que en la practica se encontraban lejos
de medir de manera adecuada la gestion gubernamental.

Se han visualizado diversos esfuerzos por parte del gobierno federal
para medir y evaluar el desempefio del gobierno, asi como el
fortalecimiento en la transparencia y rendicién de cuentas. Sin embargo,
los mayores logros se dieron en la creacion e implementacion de
mecanismos de control del gasto y seguimiento de metas, con la
adopcién de un Sistema de Presupuesto Basado en Resultados (PBR)
gue permite vincular los resultados, producto de la inversion de gasto
publico, al Presupuesto de Egresos de la Federacién (PEF).

El PBR contempla la creacion del SED como mecanismo para
planificacién, medicién y mejora de la gestion gubernamental. Ademas,
se incorporé a los mecanismos de evaluacion, los Convenios de

Desempefio ligados principalmente a incentivos presupuestales. En la
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practica, la mayoria de los Convenios de Desempefio fracasaron,
principalmente porque debian ser renovados afio con afio después de un
largo proceso de negociacién entre las dependencias y la Secretaria de
Hacienda, lo que los hacia poco viables.

En México en 2006, entrdé en vigor la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria®, con la cual se busca establecer un
vinculo entre la planeacién-programacién-presupuestacion mediante una
planeacién estratégica y la creaciéon de un SED. Esta Ley en su articulo
sexto transitorio establece que “El Ejecutivo Federal, por conducto de la
Secretaria y la Funcion Puablica, en el ambito de sus respectivas
competencias deberd concluir la implantacién del sistema de evaluacion
del desempefio a que se refiere el articulo 111 de la Ley, a mas tardar en
el ejercicio fiscal 2008. Este sistema debera incluir mecanismos de
participacion de la Camara de Diputados, a través de sus Comisiones
Ordinarias, coordinadas por la Comision de Presupuesto y Cuenta
Publica. Para los efectos de este articulo, la Secretaria debera presentar
a la Camara su propuesta del sistema de evaluacién del desempefio a
mas tardar en marzo de 2007. La Comision de Presupuesto y Cuenta

Publica entregard sus observaciones a la propuesta a mas tardar en

61 Diario Oficial de la Federacion del 30 de marzo de 2006
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junio de 2007, para lo cual realizara consultas con las distintas
Comisiones ordinarias de la Camara.”

A pesar de ser éste un gran paso para la mejora de la gestion
gubernamental, la Ley de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
proporciona, de manera limitada, las bases necesarias para el disefio e
implementacion de un sistema que evalie de manera adecuada, el
impacto de las politicas publicas, la cual tenga la capacidad de coordinar
las instancias encargadas de la evaluacién; asi como el establecimiento
de bases para la formacion de indicadores de desempefio; que regule la
construccion y administracién de la informacién, resultado de las
evaluaciones; que determine las reglas de coordinacion entre el
Ejecutivo y el Legislativo; y que establezca los lineamientos para el
funcionamiento del SED.

Segun, el centro privado de investigaciéon aplicada dedicado al estudio de
los temas que afectan la competitividad de las empresas del pais en un
contexto de economia abierta de mercado. El Instituto Mexicano para la
Competitividad, A.C., (IMCO), México no ha mostrado una notable
mejoria en los Ultimos afios respecto a la competitividad debido a que ha
desatendido diversos factores en materia de crecimiento econémico,
desarrollo humano y social, asi como en el nivel de bienestar de la

poblacion, que han provocado que la economia mexicana no logre crecer
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a las tasas deseadas. Algunas de las deficiencias a las que la
implementacién de un Sistema de Evaluaciéon podria contribuir de
manera positiva, segun los indicadores de competitividad IMCO son: una
sociedad incluyente preparada y sana; un sistema politico estable y
funcional; y especialmente gobiernos eficaces y eficientes. 62

Un gobierno de calidad representa una ventaja competitiva en la
economia mundializada y una condicién para el crecimiento sostenido y
sustentable63.

La creacién de un Sistema de Evaluacion de la Gestién Publica es un
componente indispensable dentro de las propuestas de reforma del
sector publico, ya que se debe de tener la obligacibn de mejorar la
calidad de la gestion publica y su capacidad para implementar politicas y
eficientar recursos la cual tiene importantes implicaciones para la
consolidacion de sus estructuras democraticas. En este sentido, la
evaluacion es un asunto fundamental para la construccion de un
gobierno enfocado en la obtencion de resultados y no sélo en el control
de recursos y gastos.

México, actualmente enfrenta la necesidad de una reforma integral de la

administracion publica, para el logro de un gobierno eficaz. Por tal motivo

62 Tablero de control de desempefio, competitividad y bienestar de la economia mexicana, control para
monitorear de manera sencilla el desempefio de la economia mexicana
63 Roel Rodriguez, Santiago, "La Reforma administrativa como ventaja competitiva", Comercio Exterior, pp. 811.
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el gobierno debe reducir al maximo las deficiencias en la funcionalidad
de la gestidn que le restan credibilidad, toda vez que los ciudadanos no
cuentan con la certeza de que los recursos publicos, derivados en gran
parte de sus contribuciones, se estén utilizando de manera correcta y
con pertinencia, de acuerdo a las necesidades del pais.

Sin embargo, es importante puntualizar que para el logro de las reformas
estructurales es necesario establecer mecanismos que vigilen, controlen
y evallen la funcién de la Administracién Publica, a fin de vincular al
presupuesto, los resultados derivados de las evaluaciones. Es por esto
que una de las piezas fundamentales de una Reforma Fiscal Integral
debera ser la transformacion del proceso presupuestal, orientado al
control de los gastos y a la blusqueda de resultados especificos.
Actualmente, en México se esta en el proceso de elaboracion de un
presupuesto dirigido a resultados, con reglas de interaccion claras entre
las dependencias y entidades que asignan y controlan el gasto, no sélo
asegura que exista una linea clara de secuenciacion entre gastos y
resultados sino que ademas permite definir los mecanismos a través de

los cuales dichas dependencias y entidades gubernamentales van
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adquiriendo autonomia de gestién sin perder congruencia y control sobre
el aparato gubernamental en general. *

Los instrumentos de evaluacion con los que actualmente cuenta México
tienen como objetivo principal el control y vigilancia del gasto publico, y
no necesariamente son herramientas que buscan evaluar el desempefio
gubernamental en términos de eficacia y eficiencia.

Las fallas en el control gubernamental que han permitido y fomentado la
corrupcion, el desvio de recursos, la comision de fraudes, el nepotismo y
demas actividades violatorias de la normatividad crea la percepcion
social de que la ineficiencia es un hecho cotidiano o por lo menos
inevitable.

Bajo este contexto, es indispensable la creacién del Sistema de
Evaluacion del Desempefio puede proporcionar una vision mas completa
y mas justa, basada en resultados concretos, sobre la forma en que se

estd comportando una nacién, es decir, sirve para evaluar el progreso

nacional y a su vez, planificar el futuro.

6 Arellano, David y José de Jesus Ramirez Macias, V Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracién Publica, Santo Domingo, Rep. Dominicana, Oct. 2000.
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3.3 Fiscalizacion para la evaluacion

3.3.1 El proceso de fiscalizacién en México.

En un momento en que se cuestiona el crecimiento sin justificacién del
Estado Mexicano, de los sueldos exorbitantes que derogan los altos
funcionarios de la burocracia, pero sobre todo, de la falta de eficiencia
con la que opera nuestro Gobierno, el proceso de fiscalizacion en México
es un claro ejemplo de ineficiencia operativa como falla de gobierno que,
lejos de abatir la corrupcién, muestra una vez mas la lucha de poderes

que existen en las altas esferas de esta Administracion.

3.3.1.1 Obstéaculos en el desarrollo de las sociedades.

La ineficiencia son un problema al que se enfrentan todas las sociedades
del mundo sin excepcién, siendo un factor decisivo en su desarrollo
politico, econdmico, social, cultura e, inclusive, ambiental. En el ambito
econdmico, la insuficiencia juega un papel determinante.

Un factor vinculado a la insuficiencia, es el de la corrupcion; “el Banco
Mundial ha sefialado que el pago de sobornos a los funcionarios publicos
representa un alto costo para las empresas, lo que las mueve a declarar
a las autoridades menores ventas, costos y némina, para pagar menos

impuestos. Por supuesto que el Estado pierde una cantidad sustancial de
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sus ingresos y los pobres pueden tener llevar la peor parte al tener que
pagar mayores impuestos y recibiendo menos beneficios sociales
Aunque la corrupcion se puede dar en todos los niveles de la sociedad,
la que se presenta entre los servidores publicos, especialmente la de los
altos mandos, genera una desconfianza en las instituciones y en el
Estado, principal promotor del bienestar de la sociedad en su conjunto,
que tiene como uno de sus principales objetivos hacer un buen uso de
los recursos publicos. La corrupcion en altas esferas oficiales tiene
efectos devastadores y de gran alcance. Los funcionarios corruptos que
ocupan altos cargos pueden hacer un mal uso de la ayuda internacional,
abandonar proyectos de desarrollo esenciales o, debido a los gastos
excesivos, mantener el nivel de vida por debajo de lo esperado.

Existen diferentes propuestas para combatir, minimizar o erradicar la
corrupcion; desde una educaciéon enfocada a la promocién de los valores
universales hasta el acceso a informacion referente al manejo de los
recursos. La lucha contra la corrupcion ha sido también impulsada por
varios tratados internacionales que fueron aprobados por las Naciones
Unidas, la Organizacibn de Cooperacion y Desarrollo Econémicos
(OCDE), el Consejo de Europa, el Fondo Monetario Internacional (FMI) y

la Organizacion de Estados Americanos (OEA), los cuales buscan

8 bid.
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reforzar y armonizar las normas comerciales, ambientales y fiscales para
eliminar los resquicios legales que podrian hacer posible la corrupcion.
Dentro de este marco, se ha impulsado notablemente el papel de las
areas responsables de la vigilancia y la rendicion de cuentas. Sin
embargo, en México no se han podido establecer mecanismos eficientes
entre las diferentes instancias que tienen esta responsabilidad para crear

una verdadera cultura de fiscalizacion.

3.3.1.2 El papel de la Secretaria de la Funcion Publica.

Con base en la Ley Organica de la Administracién Publica Federal, la
Secretaria de la Funcién Publica (SFP) tiene, entre sus principales
funciones las de: Organizar y coordinar el sistema de control y
evaluacion gubernamental; Inspeccionar el ejercicio del gasto publico
federal, y su congruencia con los presupuestos de egresos; Vigilar el
cumplimiento de las normas de control y fiscalizacién asi como asesorar
y apoyar a los oOrganos de control interno de las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal; Vigilar el cumplimiento,
por parte de las dependencias y entidades de la Administracién Publica
Federal, de las disposiciones en materia de planeacién, presupuestacion,

ingresos, financiamiento, inversion, deuda, patrimonio, fondos y valores.
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La SFP, al ser una dependencia globalizadora, tiene la obligacién de
expedir las normas que regulen los instrumentos y procedimientos de
control de la Administraciéon Puablica Federal (APF), para lo cual podra
requerir de las dependencias competentes, la expedicion de normas
complementarias para el ejercicio del control administrativo, asi como
establecer las bases generales para la realizacion de auditorias en las
dependencias y entidades de la APF, asi como realizar las auditorias
que se requieran a las dependencias y entidades en sustituciéon o apoyo
de sus propios 6rganos de control.

En atencién al reto del mejoramiento gubernamental, en la APF, existen
maés de 200 Organos Internos de Control (OIC) que son los responsables
de planear, ejecutar y dar seguimiento a los procesos de fiscalizacion y
control interno en sus respectivas dependencias y entidades. Sin
embargo, existe la Unidad de Auditoria Gubernamental, adscrita a la
Subsecretaria de Control y Auditoria de la Gestién Publica, que lleva a
cabo las mismas actividades que los OIC: “Ordenar y realizar en forma
directa, por iniciativa de la propia Secretaria, de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico o de las coordinadoras sectoriales
correspondientes, las auditorias en las dependencias, Organos

desconcentrados y entidades de la Administracion Publica Federal y en
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la Procuraduria General de la Republica, a fin de promover la eficacia en
su gestion [...]". 66

Ello muestra el papel estratégico que tiene la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico en la creacion de mecanismos de rendicién de cuentas y
acceso a la informacion de calidad, ya que constituye un elemento de
control y mejora del propio gobierno, ya que tienen la capacidad de
conducir las acciones del gobierno en dos sentidos, por un lado, revelan
si las decisiones que esta ejecutando el sector publico tienen pertinencia
y coherencia con las necesidades de la sociedad; y por otro lado, nos
dice si el desempefio de estas acciones ha sido el correcto, ya que
cuentan con mecanismos de seguimiento, monitoreo y evaluacion que
revisan periodica y sisteméticamente el cumplimiento de los objetivos
para los que fueron creados.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), como la otra
dependencia  globalizadora, tiene como objetivo administrar
correctamente y en beneficio de la sociedad mexicana en su conjunto,
los recursos publicos que en materia de ingreso, gasto y deuda se
manejan. La SHCP, a través de la Tesoreria de la Federacion,
especificamente la Direccidon General de Vigilancia de Fondos y Valores

(DGVFV), lleva a cabo la fiscalizacion de los recursos que manejan las

8 Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcién Pablica, Articulo 19 Fraccion I

149



dependencias y entidades de la APF e, inclusive, de los recursos
federales que manejan las Entidades Federativas y los Municipios.

La desventaja que presenta la SHCP es que no cuenta con la estructura
adecuada que le permita fiscalizar a todas y a cada una de las areas que
manejan recursos federales. Esa es una de tantas razones por las cuales
los fideicomisos no se revisan aun teniendo la atribucidén

correspondiente, siendo éstos un ejemplo de opacidad en nuestro pais.

3.3.1.3 Larelacién entre las dos globalizadoras.

Desafortunadamente, los esfuerzos de estas dos dependencias en
materia de fiscalizacion no se reflejan con datos y hechos, y existe la
percepcion entre los ciudadanos que la funcién fiscalizadora que tanto
promueve este Gobierno es mera simulacién.

Una de las areas de oportunidad detectadas para mejorar el
funcionamiento del proceso de fiscalizacion por parte de estas
Secretarias de Estado es la debilidad del marco juridico en el cual se
desempefian; mientras la SPF y sus érganos de control revisan el
cumplimiento de leyes, normas y reglamentos en general, y son los
Unicos facultados para sancionar administrativamente a algun servidor
publico, la SHCP Unicamente revisa el cumplimiento de las politicas en

materia presupuestal relacionado con recursos federales y se preocupa
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por recuperar los montos en caso de un dafio al fisco federal, sin poder
sancionar administrativamente a un servidor publico. Ademas, el
problema radica en la falta de coordinacién entre las dos areas para
sancionar, administrativamente y econémicamente, a un servidor publico
presuntamente responsable de una irregularidad.

Sumado a lo anterior, los casos detectados por la DGVFV y que son
turnados a la SFP por requerir una sancion administrativa, tardan un
tiempo excesivo para emitir una resolucién, y permiten que el servidor
publico agraviado no pague ni mucho menos sea sancionado.

Las actividades que llevan a cabo estas dependencias se rigen con los
principios generales de un sistema de control interno, es decir, la APF ha
disefiado estos mecanismos con el fin de minimizar los riesgos de

corrupcion que pueden existir en las dependencias y entidades.

3.3.14 El papel de la Auditoria Superior de la Federacién.

La Auditoria Superior de la Federacién es un érgano técnico, auxiliar del
Poder Legislativo, con “autonomia técnica, de gestion, material y
financiera, indispensables para verificar e informar con oportunidad a la
ciudadania de la fiabilidad de la rendicion de cuentas y de la medida en

que los programas y acciones gubernamentales cumplen con su
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cometido social, asi como de las irregularidades y de la falta de probidad
o transparencia en la gestion pL]inca".67

La fiscalizaciéon que realiza la Auditoria Superior de la Federacién se
ejerce después de la gestion financiera, tiene caracter externo y por tanto
se lleva a cabo de manera independiente y autbnoma de cualquier otra
forma de control o fiscalizacion interna de los Poderes de la Unién y de
los entes publicos federales.

El esfuerzo que ha realizado la ASF en materia de fiscalizacion es
importante, de alguna manera es un contrapeso entre el Poder Ejecutivo
y el Legislativo que permite hacer transparente el proceso de la
integracion de la Cuenta Publica Federal, sin embargo, ain no cuenta
con las atribuciones suficientes para fungir como una verdadera entidad
que vele por los intereses de la sociedad mexicana.

La labor maraténica que realiza la ASF es apoyada por la SFP, a través
de sus o6rganos de control, finalmente estos Ultimos son los que dan
seguimiento a las observaciones y recomendaciones que establece la
ASF, y que se incorporan al Sistema de Informacién Periddica (SIP) que
ha desarrollado la SFP para la organizacion y control de los OIC.

Un é&rea de oportunidad en este rubro es la posible repeticion de

observaciones, que bien pudiera realizar un OIC, y posteriormente

67 Auditoria Superior de la Federacién. Disponible en http://www.asf.gob.mx
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sefialarlo la ASF. Sin embargo esa coordinacion no se presenta, y las
areas operativas auditadas empiezan a dedicarse mas a solventar las
observaciones que a seguir realizando sus actividades sustantivas. Es
en este momento que aparece el concepto de costo-beneficio, hasta qué
punto las revisiones y las auditorias dejan de ser efectivas y promueven

la mejora continua dentro del Estado.

3.3.1.5 Gobierno corporativo

El tema de Gobierno Corporativo (GC) se origina con la idea de la
empresa moderna. Se identifica inicialmente con la delegacién del poder
sobre la toma de decisiones hacia administradores distintos a los
duefios. Aunque el GC nacié de un concepto financiero relativo al retorno
sobre la inversion, esperado y exigido por los inversionistas, en los
Ultimos afios, diferentes empresas, publicas y privadas a nivel
internacional, lo han adoptado como parte sustantiva de su organizacion
y que segun la definicion de la Organizacién para la Cooperacion y
Desarrollo Econémico (OCDE) tiene que ver con los medios internos por
los cuales se operan y controlan las corporaciones.

El GC es el conjunto de filosofias y procesos de una organizacion que
permiten a su gente medir los objetivos, retos y oportunidades v,

constantemente, encontrar el balance y direcciébn adecuados. Para
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entender y aplicar mejor este concepto es importante considerar cuatro
premisas:

Efectividad. EI GC no es una cosa nueva, es la falta de efectividad de
éste lo que ha hecho que muchos se den cuenta de su importancia. No
se trata de comenzar de nuevo sino de mejorar procesos ya existentes.
Confianza. El éxito del GC no sélo se basa en el cumplimiento de leyes y
normas. El buen GC se basa en la confianza y ésta no se puede regular.
Trabajo. Reconocer que detras de los principios del buen GC hay gran
cantidad de trabajo, aplicacion y seguimiento.

Gente. Entender que al final de todo es un tema de la gente. Las mejores
intenciones y los mejores procesos no servirdn de nada a menos que las
personas en todos los niveles tengan la inteligencia, capacidades
técnicas y, sobre todo, la fortaleza de caracter para tomar las decisiones
correctas aunque algunas veces sean dificiles.

Para que una organizacidon desarrolle de manera correcta su GC, se
debe enfocar en tres pilares principales que abarcan las areas que
requieren reforzamiento y mejoras en controles. Estos pilares son:
Requerimientos regulatorios y de reporte. EI GC de una empresa debe
incluir ciertos aspectos que permitan cubrir estandares especificos en el

pais o regién a la cual pertenezca. Sin embargo, bajo un ambiente de
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GC dichas regulaciones son aprovechadas como un medio para
incrementar el grado de transparencia de los procesos.

Como ejemplos de estas regulaciones son la Ley Sarbanes-Oxley que
busca establecer o mejorar el ambiente de control interno de las
empresas publicas registradas ante la Securities and Exchange
Commission (SEC) en los Estados Unidos. En nuestro pais, la Comision
Nacional Bancaria y de Valores (CNBV) public6é en el afio 2003 la
“Circular Unica”. Es la disposicion con caracter obligatorio y que
contempla el “Cédigo de Mejores Practicas Corporativas”. El Cédigo fue
elaborado por el Consejo Coordinador Empresarial con el fin de
establecer los principios que ayudan a mejorar en los aspectos de GC,
de las empresas publicas en México.

Gobierno y Control. Un aspecto que se encuentra ligado inherentemente
al GC es el riesgo. Las organizaciones inmersas en un ambiente de GC
tienden a identificar y administrar los riesgos a los que estan sujetas
desde una perspectiva proactiva, para asi evitar sorpresas
desagradables. Para gobernar cualquier organizacién se debe tener un
conocimiento pleno, para actuar en las circunstancias, de que lo puede
obstaculizar el logro de los objetivos. De otra forma el medio ambiente y
las circunstancias seran los que gobiernen y controlen el futuro de la

organizacion.
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Prevencion de fraudes. Las organizaciones enfrentan grandes riesgos
como son las amenazas de fraudes e indisciplinas que incluyen la
destruccion de la reputacion de las empresas, la disminucién del valor
percibido por clientes o usuarios, la pérdida de ganancias, dafios penales
y severas multas. Las altas tecnologias representan oportunidades para
personas que quieran hacer algun tipo de dafio a las empresas. Esto
significa que las empresas van a experimentar nuevos tipos de
amenazas a su seguridad en areas como: Lavado de dinero, robo de
informacidn, crimen informético

Este tipo de personas pueden ser los mismos empleados, proveedores,
inversionistas, clientes o incluso socios de negocios. Entender los
fraudes, asi como los riesgos asociados a los mismos es fundamental
cuando se estd buscando una estrategia integral. El mejorar el
desempefio de la organizacién a través de aplicaciones corporativas de
una estrategia de administracion del riesgo de fraude es la esencia de un
buen GC.

Inmersas en la globalizacion, las organizaciones deben continuar
buscando alternativas para optimizar sus procesos; desarrollar un
Gobierno Corporativo significaria un gran avance en materia de control
interno para lograr sus objetivos. En este ambito la SHCP no es la

excepcion; el trabajo desarrollado en equipo entre la Secretaria y el
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Organo Interno de Control se ha traducido en avances significativos en
materia de control interno que buscan fortalecer el GC de la

Dependencia.

3.3.2 Proceso Integral de Administracién del Gasto Publico

Los logros alcanzados en materia de evaluacibn en México han
contemplado al propio marco legal e institucional y a diferentes actores
del gobierno, pero se ha encontrado lejos de ser vinculante para todos
los niveles del sector publico en cuanto a evaluar y reportar resultados
con base en un Sistema de Evaluacion del Desempefio Gubernamental.
A pesar de que se encuentra contemplado dentro las estrategias del
Plan Nacional de Desarrollo (PND) 2007-2012.

El PND tiene como meta garantizar la transparencia y rendicién de
cuentas del gasto publico para asegurar que los recursos se utilicen de
forma eficiente y mejorar la distribucion del ingreso. Generando los
mayores beneficios a la sociedad. Por medio de las siguientes lineas de
accion: Mejora de la calidad del gasto publico, a través de un
Presupuesto Basado en Resultados y un permanente Sistema de
Evaluacion del Desempefio en toda la Administracion Publica Federal,

incorporando de manera paulatina el gasto federalizado. Con el fin de
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gue el Sistema de Evaluacion del Desempefio permita canalizar los
recursos a los programas que brinden mayor bienestar social.

Para mejorar el desempefio de la Administracion Publica Federal
contempla la sistematizacion y digitalizaciéon de todos los tramites
administrativos y el aprovechamiento de tecnologias de la informacion y
comunicaciones para la gestién publica, por medio de la estandarizacion
de los procedimientos administrativos en linea, unificar los padrones de
cobertura de programas de gobierno, abatiendo costos de operacion,
ahorrar tiempo, desalentar la discrecionalidad y abatir la brecha digital,
tanto tecnoldgica como cultural. Eficientar la operacion por medio del
fortalecimiento de una cultura de evaluacién del desempefio, que se vera
insertado en un modelo de disefio del presupuesto basado en resultados
que facilite la rendicion de cuentas y cumpla las metas planteadas.
Logrando con ello ser efectivos en el cumplimiento de los objetivos
planteados para el Gobierno Federal y que garantice que los recursos
publicos cumplan de forma plena y permanente con los fines para los
cuales han sido destinados. Por ello, el Gobierno Federal se encuentra
en proceso de adopcion de un Presupuesto Basado en Resultados, que
tiene como una de sus principales vertientes la evaluacion de los
programas de gobierno como el inicio de un nuevo tipo de gestion

publica para resultados que modifica y mejora de manera estructural, el
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proceso de planeacién, programacion, aprobacion y ejercicio
presupuestario.

Dentro de los diversos ordenamientos que regulan la existencia de un
proceso de evaluacién, encontramos como eje rector al Sistema
Nacional de Planeacion Democratica®, encuadrado en la Ley de
Planeacién, que obliga a la aplicacion de la evaluacién para juzgar los
avances Yy el cumplimiento del Plan y los programas de gobierno el cual
se encuentra integrado por un conjunto articulado de relaciones
funcionales, derivado de un sistema de planeacion en el que participan
todos los sectores de la poblacion; que establecen las dependencias y
entidades del sector publico entre si, con la organizacion de diversos
grupos sociales con las autoridades de las entidades federativas, a fin de
efectuar acciones de comun acuerdo, mediante responsabilidades y
funciones establecidas, dando por resultado distintos documentos que se
distinguen y su jerarquia, cobertura, temporalidad y funcion especifica a
cumplir.

En el articulo 13 de la Ley de Planeacion dispone que las normas de
organizacién y funcionamiento del Sistema Nacional de Planeacion
Democratica y el proceso de planeacién a que deberan sujetarse las

actividades conducentes a la formulacion, instrumentacion, control y

6 Sistema Nacional de Planeacion Democratica, esto desde la creacion de la ley de planeacion con Miguel de
la Madrid Hurtado en 1982.
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evaluacion del Plan y los programas a que se refiere este ordenamiento
y la SFP, es la encargada de aportar elementos de juicio para el control y
seguimiento de los objetivos y prioridades del Plan y los programas, y de
acuerdo al articulo 9 de la cita ley el Ejecutivo Federal establecera un
Sistema de Evaluacion y Compensacion por el Desempefio para medir
los avances de las dependencias de la Administracion Publica Federal
centralizada en el logro de los objetivos y metas del Plan y de los
programas sectoriales que se hayan comprometido a alcanzar
anualmente y para compensar y estimular el buen desempefio de las
unidades administrativas y de los servidores publicos.

En lo que respecta al Poder Ejecutivo, la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal establece en su articulo 37 que a la
Secretaria de la Funcién Publica (SFP) le corresponde organizar y
coordinar el Sistema de Control y Evaluacion Gubernamental,
inspeccionar el ejercicio del gasto publico federal, y su congruencia con
los presupuestos de egresos. Esto es, la instancia encargada de
administrar la evaluacién gubernamental es la Secretaria de la Funcién
Pudblica, sin embargo, carece de un marco legal que establezca las
bases para el funcionamiento de un sistema de evaluacion.

De acuerdo al articulo 31 de la propia Ley Organica, a la Secretaria de

Hacienda le corresponde preparar el Proyecto de Presupuesto de
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Egresos de la Federacion en funcion del cual tiene la obligacion de vigilar
el cumplimiento de las disposiciones en materia de planeacion nacional,
asi como de programacion, presupuestacién, contabilidad y evaluacion.
Este precepto le permite a la Secretaria de Hacienda tener el control
sobre la asignacién del PEF de manera que requiere de un instrumento
de evaluacion que legitime la planeacién nacional en funcién de los
resultados.

Ademas, la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidades
Hacendaria coloca al Presupuesto de Egresos de la Federacién como el
elemento en donde se vera reflejado el Sistema de Evaluacion del
Desempefio. Esta misma Ley, en su articulo sexto transitorio, establece
el disefio de este sistema por parte de la Secretaria de Hacienda, el cual
esta ya concretado.

El papel del Congreso de la Unién es de suma importancia para el éxito
de un sistema de evaluacién en México, especialmente porque tiene la
facultad constitucional de crear un marco normativo que regule el
sistema de evaluacién, y de operar como un contrapeso al Poder
Ejecutivo

La utilidad de la informacion, producto de las evaluaciones, es un

elemento necesario para la labor que realizan los legisladores, ya que
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funciona como una herramienta de control frente a los demas poderes y
de legitimidad ante la ciudadania.

La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece, en
sus articulos 69, 73, 79 y 93, la facultad del Congreso para normar la
gestién, control y evaluacién de los poderes de la Unién y los entes
publicos. Frente a estas facultades, tanto la Cadmara de Diputados, como
la de Senadores tienen el compromiso y la obligacion de establecer
mecanismos para vigilar y evaluar el uso de los fondos publicos.

Dentro de un contexto demaocratico, el Poder Legislativo tiene la funcién
de servir de contrapeso al Poder Ejecutivo. La evaluacion es una
herramienta trascendental para regular y controlar el ejercicio del poder
por parte del Ejecutivo Federal. Las diversas fuerzas politicas
representadas en el Congreso de la Unién pueden encontrar en la
evaluacion, una herramienta de gran utilidad para ejercer su funcién de
contrapeso a las decisiones del Poder Ejecutivo, de manera que cuenten
con los fundamentos técnicos necesarios para solicitar un manejo de los
recursos publicos orientado a resultados.

Reposicionar al Poder Legislativo es una Area fundamental en el actual
contexto politico mexicano y puede lograrse solo a través de acuerdos
entre los partidos que reflejen una vocacion de servicio en funcion de

mejorar la calidad de vida de los mexicanos. La evaluacion de la gestién
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gubernamental puede servir precisamente, como ese elemento
catalizador necesario de la mejora del trabajo legislativo, dotandole de
mayor legitimidad y respaldo social.

Es por esto, que la participacién del Congreso en la regulacion e
implementacion de un Sistema de Evaluacion es indispensable, toda vez
que su participacién en la identificacién de objetivos estratégicos y el
establecimiento de prioridades nacionales permitirdn sentar las bases
para la formulacion de indicadores claves para evaluacion del nivel de
cumplimiento del Plan Nacional de Desarrollo.

La evaluacién de la gestibn gubernamental favorece el equilibrio de
poderes, toda vez que la informacién, basada en hechos concretos, es
una herramienta para garantizar el cumplimiento de la Ley y la rendicién
de cuentas, como contrapeso entre los distintos Poderes de la Union.

Es ademas, una herramienta indispensable para el proceso
presupuestario pues favorece la comunicacion entre el Ejecutivo y el
Legislativo, dota de fundamento técnico a la toma de decisiones, facilita
una mejor definicion de objetivos y contribuye a incrementar la
sostenibilidad, en el mediano y largo plazo, del sistema fiscal y tributario.
Sin embargo, la experiencia a través de los Ultimos afios nos revela que
es necesaria y fundamental el establecimiento de un marco regulatorio

gue favorezca la evaluacion. Sin ella, se disminuye de forma importante
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la posibilidad de lograr el impacto y los alcances esperados por parte de
un Sistema de Evaluacion.

Sin embargo, a la fecha se ha instrumentado un Proceso Integral de
Administracion del Gasto Publico, el cual se encuentra conformado en 6
etapas fundamentales: Planeacion, Programacion, Presupuesto,
Ejercicio y Seguimiento.

La etapa de la planeacion, se encuentra vincula la Programacion y e
Presupuesto con la Planeacion, lo cual permitira la asignacién del gasto
de manera congruente con las prioridades nacionales. Y de este modo
orienta el proceso de presupuesto al logro de los objetivos del PND.
Logrando con ello impulsa los esfuerzos hacia una administracién del
presupuesto basada en resultados. Dicha coordinacion se encuentra
dirigida por la Oficina de Planeacién Estratégica de la Presidencia de la
Republica e incluye en su desarrollo a los directivos de mas alto nivel
(Secretarios, Subsecretarios y Homoélogos) de la APF. Logrando como
producto, la informacién de planeacion estratégica relativa a cada
Secretaria, Subsecretaria, Direccién General, y oficina homdloga, en las
dependencias y entidades.

Posteriormente se la etapa de planeacion se enlazara la programacion
con la etapa de planeaciéon, a través de la incorporacion de la

informacion proporcionada por las Dependencias y Entidades a nivel de
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Unidad Responsable, esta accién conlleva Cambios en el Proceso de
Programacion modificando las Estructuras Programaticas, cambiando el
costeo preliminar grueso de procesos y proyectos. El cual servira como
base para la formulacion de POA’S. incorporando elementos
programéticos con objetivos, indicadores y metas.

En las de Estructuras Programaticas se efectGan modificaciones en la
clave Presupuestaria, se incorporan objetivos, estrategias, Programas
Sectoriales y Subsectorialesl/, Regional es derivados del Plan con el
Plan Nacional de Desarrollo. Asi mismo en el campo de Proyectos,
cambia para contener dos tipos de proyectos de Inversion y de
Innovacion, adicionalmente se identificaran los Procesos ligados a la
operacion cotidiana que efectlan las Unidades Responsables.

Se puede visualizar que dichas modificaciones permitiran identificar, por
un lado el Marco General del Gasto Publico que identifica las politicas
publicas, y las acciones que desarrollan las Unidades para alcanzar los
objetivos planteados en el Marco General que se encuentra conformado
por la vision y mision, indicadores y metas, funciones y subfunciones,
vinculacién con el PND, programas especiales, regionales, sectoriales y
subsectoriales (derivados del PND). Asi como actividades sustantivas,
especificas e institucionales (diferentes de las que se estableceran en la

concertacién de estructuras programaticas). Objetivos, indicadores,
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metas y lineas estratégicas, que conforma el marco particular del gasto
publico (Programas Sectoriales, Subsectoriales, Regionales vy
Especiales).

Es evidente el avance que actualmente se ha obtenido, ya que dicha
actividad no sélo sera a nivel directivo , sino de todos los niveles y
miembros de la institucién , orientado a la organizacién hacia el
cumplimiento de los objetivos propuestos por la misma institucion, bajo
mecanismos de mediciéon cuantitativos y cualitativos, que impulsen el
desarrollo de una cultura de control en la Administraciéon Publica, y
garantizar el logro de las metas y objetivos de manera efectiva en
eficiencia, economia y transparencia en los resultados de la gestidén
publica y en beneficio de la ciudadania respecto a los bienes y servicios

proporcionados por el gobierno federal.

3.4 Control y Evaluacion en la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico
34.1 El papel de los Organos Internos de Control. Enfoque
preventivo.
Con el objetivo de que los OIC pudieran desempefiar sus atribuciones
con autonomia e imparcialidad, en octubre de 2003 se actualizaron y

emitieron los Lineamientos Generales para la Elaboracion y Presentacion
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del Programa Anual de Trabajo del Organo Interno de Control. Esta
normatividad otorga a los contralores internos las herramientas y la
flexibilidad suficientes para la programacion de sus auditorias y
revisiones de control, en beneficio de la calidad de las mismas.

A través del Programa de Fortalecimiento del Control Interno® se
complemento y reorientd la funcion de fiscalizacion de los OIC , hacia un
enfoque preventivo y el fortalecimiento de los controles internos en los
procesos, sistemas y programas gubernamentales, apoyandose en la
evaluacion de riesgos y la adopciéon de mejores practicas, ya que el
principal objetivo del Area de Auditoria de Control y Evaluacién y Apoyo
al Buen Gobierno es de controlar, vigilar y evaluar la eficiencia y
efectividad en el cumplimiento de metas y objetivos del Organismo
mediante la revisibn de los procesos administrativos institucionales,
previendo la transparencia, el control interno y la mejora de
procedimientos, impulsando la administracién y control de riesgos para la
mejora continua.

Dicho enfoque gubernamental tienen como finalidad lograr Ila
consolidacion del fortalecimiento y mejora permanente de los sistemas
de control interno, ya que constituye una de las Areas prioritaria para

asegurar que los servidores publicos se desempefien con

8 http://www.funcionpublica .gob.mx/scagp/ucegp/guias.html
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profesionalismo, honestidad y responsabilidad en el manejo de los
recursos publicos y en la consecuciébn de las metas y objetivos
gubernamentales. En este sentido, las contralorias internas se han
convertido en agentes de cambio, ya que desarrollan sus atribuciones
con un enfoque preventivo y de combate a la corrupcion e impunidad.

La consolidacién del fortalecimiento y mejora permanente de los
sistemas de control interno, constituye una tarea prioritaria para asegurar
que los servidores publicos se desempefien con profesionalismo,
honestidad y responsabilidad en el manejo de los recursos publicos y en
la consecucion de las metas y objetivos gubernamentales. En este
sentido, las contralorias internas se han convertido en agentes de
cambio, ya que desarrollan sus atribuciones con un enfoque preventivo y
de combate a la corrupcion.

Por otra parte, las evaluaciones de los OIC se encuentran orientadas
principalmente a corregir desviaciones presupuestarias, promover el
logro integral de los programas y metas autorizados, y mejorar la
situacion financiera y operativa de las instituciones.

El principal objetivo del Area de Auditoria de Control y Evaluacion y
Apoyo al Buen Gobierno (AACYEYABG) es de controlar, vigilar y evaluar
la eficiencia y efectividad en el cumplimiento de metas y objetivos del

Organismo mediante la revision de los procesos administrativos
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institucionales, previendo la transparencia, el control interno y la mejora
de procedimientos, impulsando la administracion y control de riesgos
para la mejora continua.
3.4.2 El Area de Auditoria de Control y Evaluacion. Revisiones de
control.

De acuerdo al articulo 64 fraccion Il apartado b del Reglamento Interior
de la Secretarfa de la Funcién Publica (SFP).” EI principal objetivo del
AACYEYABG es controlar, vigilar y evaluar la eficiencia y efectividad en
el cumplimiento de metas y objetivos del Organismo mediante la revision
de los procesos administrativos institucionales, previendo Ia
transparencia, el control interno y la mejora de procedimientos,
impulsando la administracion y control de riesgos para la mejora
continua, mediante el cumplimiento de las normas de control que emita
la SFP, la evaluacion de riesgos pretende detectar los posibles
obstaculos que pongan en riego el cumplimiento de las metas y objetivos
de la dependencia. Adicional a lo anterior, se pretende el establecimiento
programas orientados a la transparencia y el combate a la corrupcion e
impunidad, asi como el impulso e implementacién de un programa de
desarrollo administrativo integral en la dependencia, con base en las

lineas estratégicas que emita la SFP; con la finalidad de promover y

70 Diario Oficial de la Federacion del 12 de diciembre de 2003 en el Diario Oficial de la Federacion. Reformado:
Por Decreto publicado el 2 de septiembre de 2004 en el Diario Oficial de la Federacion
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verificar con las unidades administrativas el establecimiento de acciones
que coadyuven al mejoramiento y desarrollo administrativo de gestion
conforme a las lineas estratégicas en materias de simplificacion, mejora
regulatoria interna, profesionalizacidn del servicio publico y el incremento
de la productividad, apoyar en el cumplimiento de objetivos estratégicos
con un enfoque preventivo, y brindarles asesoria en materia de
desarrollo administrativo, promover el fortalecimiento de una cultura de
control interno.

La SFP emiti6 a través de la Unidad de Control y Evaluacion de la
Gestion Publica dependiente de la Subsecretaria de Control y Auditoria
de la Gestién Publica emiti6 diversas disposiciones para el Programa
de Fortalecimiento de Control Interno, entre la que destaca la Guia
General para revisiones de control con el objetivo de estandarizar y
orientar la ejecucion de las revisiones de control, por parte de los OIC en
las Dependencias y Entidades de la Administracién Publica Federal,
desde su planeacion hasta la presentacion del informe de resultados y el
seguimiento de las acciones de mejora correspondientes, con la finalidad
de dar cumplimiento a lo establecido en el Plan Nacional de Desarrollo
2001-2006, el Fortalecimiento del Control Interno Institucional es una
iniciativa contenida en el capitulo de “Orden y Respeto”, en su objetivo

rector 7.3.6 Combate a la Corrupcion, Transparencia y Desarrollo
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Administrativo. Y para dar cumplimiento a dicho objetivo se han definido
diversas estrategias, entre las que destaca el inciso B que a su letra dice
“Controlar y Detectar Practicas de Corrupcion”, misma que sefala la
necesidad de transformar la gestion de los OIC de las Dependencias y
Entidades en un trabajo con enfoque preventivo, que centre su atencién
en el andlisis y mejora de los controles internos.

Se define como revisiones de control toda aquella actividad sistematica,
estructurada, objetiva y de caracter preventivo, orientada a fortalecer el

control interno, con el propésito de asegurar de manera razonable el

cumplimiento de las metas y objetivos institucionales.” La revisién de

control tiene como finalidad asistir a la organizacion en la identificacién y
evaluacion de las exposiciones significativas a los riesgos, y la
contribucién a la mejora de los sistemas de gestién de riesgos y control;
asi como al mantenimiento de controles efectivos, con la evaluaciéon de
la eficacia y eficiencia de los mismos y promoviendo la mejora continua.

Sus resultados se enfocardn a prestar un mejor servicio a la
administracion, proporcionandole comentarios y recomendaciones que

tiendan a mejorar la eficiencia y eficacia de los controles establecidos, y

" Guia General para Revisiones de Control, Pag. 6, México, Secretaria de la Funcion Publica, Pag. 6.
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en consecuencia elevar la posibilidad de lograr las metas y objetivos

institucionales, mediante la adecuada aplicacién de los recursos.

Los tipos de revisiones de control aplicables segun la naturaleza de la
institucion publica de que se trate, se encuentran definidas en los
Lineamientos Generales para la Elaboracion y Presentacion del
Programa Anual de Trabajo del Organo Interno de Control, mismas que
se detallan a continuacion: Mejoramiento de Controles Internos en los
Procesos, Evaluacién de Riesgos, Evaluacion y Seguimiento de
Programas Gubernamentales, Evaluacion de Indicadores de
Desempefio, Monitoreo de Operaciones, Adopcion de Mejores Practicas,
Evaluacion de Control Interno a la Tecnologia de Informacion, Promocion
del Ambiente Etico y Cultura de Control Verificacion de Metas
Presidenciales, Evaluacion y Seguimiento a la Ley Federal de

Transparencia y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental.

Para el ejercicio 2004 su Cobertura como guia fue de 3,665 revisiones
con 66,121 semanas hombre, que representan el 39.8% de los recursos
destinados a la funcion de auditoria y control programada en el PAT.

Los rubros que deben de considerar los OIC emitidos por la SFP son los
siguiente: Racionalizacion, actualizacion y/o generacion de normatividad,
reforzamiento de esquemas de supervision y/o verificacion,

modernizacion de sistemas de informacién, analisis y disefio de
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mecanismos de coordinacién y/o comunicacion, establecimiento,
redisefio, simplificacion y/o reforzamiento de procesos, realizaciéon de
depuraciones y/o actualizaciones de informacién, salvaguarda de
activos, establecimiento de sistemas de evaluacion y desempefio y/o
monitoreo automatizado de operaciones, clasificacion y/o redefinicién de
la asignacion de responsabilidades.

En el caso de la SHCP, es indispensable visualizar que para el logro
esperado de los resultado y alcance en las revisiones de control
efectuadas por el OIC, es necesario que las personas que componen la
organizacion, se encuentren dispuestas a aceptar un rol diferente del
que tradicionalmente llevan acabo. Es decir, se pretende que cada
individuo disponga de una autonomia representada por independencia y
creatividad, y que sus ideas y sugerencias sean consideradas en el
proceso decisorio. Adicional a lo anterior, los ejecutivos que integran las
unidades administrativas de la SHCP, deben formar equipo con quienes
habian sido hasta ahora los ejecutores de sus 6érdenes, con instrucciones
de rendirles cuenta de su actuacion. El funcionario publico, debe asimilar
que el control es participacion, y responsabilidad del cumplimiento de
Areas asignadas para solucionar problemas de gestion, tanto por
exigencias del interés publico como por las que requieren la actual

magnitud y complejidad de las relaciones entre instituciones y paises.
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Precisamente, en la iniciativa gubernamental, se ha tenido en
consideracion la importancia de disponer de una administracién publica
eficiente y comprometida con los planes de desarrollo del pais. Y que un
resultado exitoso conlleva, la satisfaccion del bien comun. En resumen,
las revisiones de control realizadas por los OIC, constituye una efectiva
herramienta de gestion para el logro de los objetivos claves de la
administracion. Sin embargo, un beneficio real sélo serd posible si se
logra desarrollar en todo el personal de la organizacién la confianza
individual y colectiva, que es condicion para obtener los resultados
esperados y una vez una vez logrado el trabajo participativo por parte de
cada uno de los integrantes de las instituciones alcanzaremos un real
valor agregado, que permita alcanzar los objetivos generales de la
dependencia. Aqui es donde adquiere importancia el concepto de
autocontrol, es decir, el control que ejerce sobre su propia actuacion los
sistemas, dotados de autonomia, pero que a la vez mantiene

congruencia con el sistema del cual son parte.

3.4.3 Control y evaluacion: Un reto necesario y un futuro
prometedor. Caso: Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico.
Uno de los elementos que ha dejado claro la NGP y en el caso de la

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico es que los administradores de
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la gestion publica seran los responsables de modificar su operacién para
el logro de los objetivos, aludiendo asi a la blisqueda del incremento de
la responsabilidad de quienes administran los servicios. Con base en el
enfoque “orientado al cliente”, dotando con una mayor delegacién de
poder hacia los gestores para actuar con flexibilidad para mejorar el
servicio, tomando en cuenta las demandas y preferencias del usuario.
Asi mismo, la NGP tiende a la reduccion del poder de la burocracia,
reforzando la incidencia de las autoridades electas no solo en el terreno
de la formulacion sino en la implementacion de politicas, a través de
nuevos criterios de centralizaciéon, coordinacién y control. Ya que el
excesivo formalismo y reglamentacion impide lograr resultados.

En la actualidad se ha incrementado la existencia de asesores y/o cargos
de confianza, etc., con el la finalidad de contar con aparatos
administrativos que garanticen la existencia politicas de gobierno acorde
a los requerimientos de la gestidon. Bajo esta alternativa, mas que un
dilema de “delegacion”, emerge como cuestion el tema de la
“responsabilidad”: ;a quién se debe atribuir responsabilidades concretas
frente al incumplimiento de los objetivos 0 metas propuestas?: ¢a estos
“nuevos asesores o cargos de confianza” o “burocracias flexibles”?;¢a
los funcionarios politicos ? .¢ilas burocracias “paralelas” poseen los

conocimientos y la experiencia suficiente como para ocupar tantas
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posiciones clave, desplazando, la mayoria de las veces a los cuerpos
estables de la administracion? .

De la mano de estos planteamientos se recicla una problematica
tradicional del sector puablico: la frontera entre politica y administracion,
en los esquemas modernizadores la reforma priorizé la necesidad de
reducir el tamafio del aparato burocratico, predominando los recortes
entre el personal de mandos medios hacia abajo, al tiempo que crecia el
componente de personal nombrado por los altos funcionarios de la
Secretaria, con el fin de ejercer mayor control mas estrecho sobre los
servidores publico.

A la fecha se cuenta con un nuevo marco de responsabilidad que
reordena la vinculacion entre las funciones politicas y de administracién
publica, una de las contradicciones mas visibles de la NGP a los
principios de motivacion y promocién de un cambio cultural en el
personal publico, esta en paralelo con la propuesta de romper con la
estabilidad laboral y reduccién personal.

La “flexibilizacién administrativa” se presenta como alternativa frente al
exceso de normas y procedimientos que, en muchas ocasiones,
terminan difuminando las responsabilidades frente a la ciudadania. Asi

mismo se advierte un peligro, la posibilidad de que la desregulaciéon
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indiscriminada termine afectando intereses colectivos basicos, en la
medida en que la norma se constituye como garantia de justicia.

Con esta perspectiva el gobierno se ha convertido en un instrumento de
consumo de servicios, no dandole un peso contundente al papel del
gobierno en la resolucion de conflictos, en el establecimiento de objetivos
nacionales, en el control del uso de la fuerza en la sociedad, en la
inversién en el futuro de la nacién, en la consecucion de los valores
constitucionales y los objetivos politicos, lo cual tiene poco o nada que
ver con el servicio o la satisfaccion de los consumidores.

Por lo tanto, la preocupacion por una administracion mas agil,
participativa y descentralizada debe de combinarse con la promocion de
una ciudadania activa, con mayor fortalecimiento de la sociedad civil.
Considero que la NGP, si proporciona mejoramientos de la gestion en las
unidades administrativas que integra la Secretaria de Hacienda y Crédito
Pudblico, pero no en gran escala como se requiere.

Las areas de oportunidad que el AACyEyABG ha determinado a grandes
rubros: carencia de sistemas automatizados, reestructuracion en la
redistribucién del recurso humano a fin de eficientar los procedimientos,
falta de capacitacion especializado para las funciones encomendadas ,
disefio de sistemas integrales de informacion, redistribucion de las

cargas de trabajo, reforzamientos de controles interno, problematica

177



tecnoldgica en sistemas de informacion, desactualizacion de estructura,
politicas de operacion. De lo anterior se puede visualizar que las areas
de oportunidad que se han venido detectando a la fecha, no son de gran
impacto para la institucién con el fin de planear y lograr alcanzar los
desafios operativos propios de la propuesta de cambio. Otras
condiciones no menos importantes involucran al personal del sector
publico, quien deberd contar con nuevos conocimientos y habilidades,
por parte de los servidores publicos de las areas operativas desde el
punto de vista de la nueva cultura de control, asi como del personal de
conforma el AACYEyABG, ya que se carecen de los perfiles que les
permita visualizar o detectar area de oportunidad de mayor impacto para
la institucion. Es evidente que las reformas de la gestion adecuadamente
aplicadas, han ayudado y pueden ayudar a solucionar algunos
problemas, pero no pero no en gran escala.

Actualmente, uno de los graves problemas que se han presentado en la
administracion publica es la ausencia de cuerpos de administradores de
carrera, lo que trae aparejado graves problemas de discontinuidad y
pérdida de memoria institucional. Los cuales son producto de la
aparecen desventaja de la rigidez del sistema presidencialista que, a
diferencia de los regimenes parlamentarios, conlleva menos armonia

para encarar los cambios legislativos necesarios para las reformas
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fundamentales, que prioriza los insumos por sobre los resultados,
acotando la emergencia de los sistemas de rendicion de cuentas.

La cuestion cultural es un elemento mas para emprender y lograr un
proceso de cambio en la administracién puablica, ya que persigue como
objetivo imprescindible la reduccién del aparato de Estado, asi como la
transformacion tecnoldgica y cultural del aparato del Estado.

La Secretaria de la Funcion Publica (SFP), ha instrumentado un conjunto
de decisiones orientadas a coordinar y potencializar los recursos
publicos a través de un sistema de gestion de la calidad por medio de la
AACYEYABG, a través de la cual constituye una herramienta de gestion
que permite dirigir y evaluar el desempefio institucional, en términos de
calidad y satisfaccién social en la prestaciéon de los servicios a cargo de
las dependencias.

El AACYEYyABG, desarrolla evaluaciones de riesgos como un medio
para identificar, prevenir o controlar todas y cada un de aquellas
situaciones que puedan impedir el desarrollo normal de la funciones de
una entidad o el logro de sus objetivos, con la finalidad de gestionar
todos los procesos que permiten cumplir a la entidad la misién que se le
fue encomendada asignado a los procesos estratégicos, de apoyo,

misionales y/o de evaluacion.
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Uno de los problemas existentes de dicho proyecto ha sido la falta de
coherencia que debe existir entre la politica de calidad con los planes de
desarrollo, los planes sectoriales y de desarrollo administrativo, el
sistema de control interno y los planes estratégicos establecidos.

Es evidente, que para el logro de los propdsitos programados es
determinante una correcta generacion y aplicacion de la normatividad
asociada a la implementacion del sistema de gestién de la calidad, ya
que la correlacion existente entre el sistema de gestion de la calidad, el
sistema de control, interno y el sistema de desarrollo administrativo. Por
tal circunstancia en las unidades administrativas de la SHCP, le han
dado un lugar importante a las normas de la serie ISO 9000 y el sistema
de control interno, con la finalidad de promover la adopcion de un
enfoque basado en los procesos, el cual de acuerdo con lo definido en la
norma ISO 9000, consiste en identificar y gestionar, de manera eficaz,
numerosas actividades relacionadas entre si. Una ventaja de este
enfoque es el control continuo que proporciona sobre los vinculos entre
los procesos individuales que hacen parte de un sistema conformado por
procesos, asi como sobre su combinacién e interaccion.

Vale la pena destacar que el Sistema de Gestion de Calidad definido, es
complementario con los Sistemas de Control Interno y Desarrollo

Administrativo.
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Consecuentemente, el Sistema de Gestion de la Calidad comparte
algunos elementos con otros sistemas. Por lo tanto, es posible que la
implementacién de algunos de los requisitos de esta norma permita el
cumplimiento, total o parcial, de requisitos de otros sistemas. En este
sentido, se espera que durante la implementacion del sistema de
gestién, las entidades tengan cuidado especial en la identificacién de
estos elementos comunes, para evitar que se dupliquen esfuerzos.

Con las modificaciones que se han venido dando a la fecha se
determind, que la maxima autoridad y mando superiores de la entidad es
la responsable de establecer y desarrollar el Sistema de Gestion de la
Calidad.

Con estas medidas se espera que este esfuerzo permita a las entidades
mejorar su desempefio y su capacidad institucional para proporcionar
productos y/o servicios de calidad que respondan a las necesidades y
expectativas de sus clientes, los cuales de manera genérica somos todos
los ciudadanos.

Por tal motivo el AACYEYABG, es la responsable de lograr con las
unidades de la SHCP la estandarizacién del Control Interno a nivel
nacional, o para el caso, uniformar igual Modelo de Sistema de Control
Interno para todas las entidades del Estado, la cual constituyen la mejor

forma de armonizar los conceptos sobre lo que es el Control y terminar
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con la dispersion conceptual existente hoy en dia, que ha impedido tener
mayor claridad sobre la forma de instrumentar una funcién administrativa
eficiente, eficaz, transparente y efectiva en el cumplimiento de sus fines
sociales.

El Estado Mexicano, al ser un ente unitario, constituye por si mismo una
sola empresa, la cual se debe regir por iguales normas, estructuras y
procesos de administracion; asi mismo por uniformes mecanismos de
medicion de la gestion y de resultados.

De alli, el interés por parte de la SFP en armonizar los conceptos sobre
lo que es el control, poyandose en marcos de control ya desarrollados,
que puede constituirse en un elemento positivo en la blsqueda de
herramientas que ayuden a lograr los objetivos de las organizaciones
publicas cualquiera que sea su nivel.

Ya que al establecer por parte del AACYyEyABG un modelo Unico de
control (Modelo COSO), nos da la posibilidad de un control total, el
desarrollo de un lenguaje uniforme, consolida informacion de diferentes
fuentes, utiliza criterios béasicos de control que facilita a los funcionarios
de diferentes niveles, realizar su labor y responder adecuadamente a lo
gue se espera de ellos. Obteniendo la unificacién de conceptos sobre lo
qgue es el control. En los ultimos afios en el mundo moderno se han

desarrollado nuevas propuestas enfocadas a proponer el control como
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un proceso integral y como un subsistema inherente al gran sistema en
que se constituye la organizacién en si misma.

Con el propésito de garantizar que se cumplan adecuadamente en la
administracion publica, los planes y programas, el gobierno federal
aposto a la adopcién de un marco Unico de control interno, la cual provee
una fuerte estructura para implementar y mantener un Control Interno,
asi como para identificar y direccionar los mejores retos de la gestién en
las areas de mayor riesgo a través de una metodologias de evaluacion
disefiadas especificamente para valorar este tipo de estructura de
control, obteniendo asi una garantia con razonable seguridad en la
consecucién de objetivos por dependencia, entidades, sectores y niveles
econdmicos del Sector Publico.

El modelo COSO, contempla aspectos como el enfoque sistémico, el
concepto de modelo y de sistemas integrados, la gestion por procesos, la
calidad, el talento humano, los riesgos organizacionales, la comunicacion
e informacidon publica y otros conceptos no menos importantes:
subsistemas, componentes y elementos, todos conceptualmente
distintos y todos armdnicamente relacionados.

Al inicio de la instrumentacion de dicho modelo de control interno en la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico tuvo como finalidad

proporcionar una estructura para el control a la estrategia, la gestion y la

183



evaluacion, cuyo propdsito fundamental es orientarlas hacia el
cumplimiento de sus objetivos institucionales y la contribucion de estos a
los fines esenciales del Estado. Promoviendo la adopcién de un enfoque
de operacién basado en procesos, el cual consiste en identificar y
gestionar, de manera eficaz, numerosas actividades relacionadas entre
si. Una de las ventajas que se han obtenido con este enfoque por parte
de AACYEYABG es el control continuo que proporciona sobre los
vinculos entre los procesos individuales que hacen parte de un Sistema
conformado por procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.
Obteniéndose buenos resultados para conocer de manera detallada de
cada uno de los pasos de las actividades que se llevan a cabo en
procesos sustantivos y de vital importancia para la Secretaria de
Hacienda y Crédito Pdblico, y de esta manera visualizar &reas de
oportunidad.

Ya que dicho sistema tiene como finalidad lograr el autocontrol,
entendido como la capacidad que ostenta cada servidor publico para
controlar su trabajo, detectar desviaciones y efectuar correctivos para el
adecuado cumplimiento de los resultados que se esperan en el ejercicio
de su funcion, de tal manera que la ejecucion de los procesos,
actividades y/ o tareas bajo su responsabilidad, se desarrollen con

fundamento en los principios establecidos en la normatividad; la
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autorregulacion, entendida como la capacidad institucional para aplicar
de manera participativa al interior de las entidades, los métodos y
procedimientos establecidos en la normatividad, que permitan el
desarrollo e implementacion del sistema de control interno bajo un
entorno de integridad, eficiencia y transparencia en la actuacién publica;
y, la autogestion, entendida como la capacidad institucional de toda
entidad publica para interpretar, coordinar, aplicar y evaluar de manera
efectiva, eficiente y eficaz la funcién administrativa que le ha sido
asignada

Para lograr un efectivo control estratégico en las unidades
administrativas el AACYEYABG se ha dado a la tarea de explicar en las
unidades administrativas en que consiste dicha visién, asi como el
convencimiento para la aplicaciéon en sus areas de trabajo, ya que es de
vital importancia lograr obtener una conciencia de control, para influir de
manera profunda en la planificacion, la gestion de operaciones y en los
procesos de mejoramiento institucional, asi como la normatividad
aplicable por medio de un adecuado direccionamiento estratégico, como
son los planes, programas, modelos de operacion, y estructura
organizacional para el cumplimiento de su mision, el alcance de su

Vision, la cual conllevara al cumplimiento de sus objetivos globales.
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Por tal motivo el AACYEYABG, se encuentra en la tarea de difundir y
desarrollar en las unidades administrativas de la SHCP el modelo de
administracion del riesgo cuando al interactuar los elementos que lo
integran (contexto estratégico, identificacion de riesgos, andlisis de
riesgos, valoracion de riesgos y politicas de administracion de riesgos),
con la finalidad de que la unidad administrativa tenga la posibilidad de
evaluar aquellos eventos negativos, tanto internos como externos, que
puedan afectar o impedir el logro de sus objetivos institucionales o los
eventos positivos, que permitan identificar oportunidades, para un mejor
cumplimiento de su funcién y dar asi una garantia a la direccion de la
administracion publica, tanto en sus planes y programas para que se
cumplan adecuadamente.

En el caso de la Secretaria de Hacienda se ha logrado obtener un
catalogo de riesgos el cual tiene como finalidad obtener acciones
integrales, asi como para identificar y direccional hacia mejores retos de
gestion en las areas de mayor riesgo y contar con metodologias de
evaluacion disefiadas especificamente para valorar este tipo de
estructura de control, garantizando con razonable seguridad la
consecucioén de objetivos por dependencia, entidades, sectores y niveles

econémicos del Sector Publico.
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Considero que la implementacion del modelo de control interno
instrumentado por el AACYEyABG en el Sector Plblico garantizara la
implementacién uniforme del Sistema de Control Interno, ademas de
establecer un lenguaje comun para todas las organizaciones publicas y
lograr la armonizacién de metodologias y herramientas tanto para su
implementacibn como para su evaluacién, logrando como resultado
mayor eficiencia, eficacia y efectividad en la Gestién Publica del Estado.
Este modelo tendra como resultado una nueva manera de administrar los
elementos que integra la gestiébn pdblica, basada en estandares
internacionales de control interno de probada validez. Disefiado a las
necesidades del Estado Mexicano que se encuentra integrado por la
Administraciéon Puablica y concebido como un Modelo de Gestién Publica
Integral, y que proporciona a los servidores publicos que la conforman,
las herramientas para llevar a cabo su mision de manera idonea,
transparente, agil y oportuna.

Este nuevo proyecto de gestion, fue la punta de lanza de una estrategia
del Ejecutivo Federal que se encuentra enmarcado en el Plan Nacional
de Desarrollo, de hecho este es un gran desafio que se llevara a cabo
para lograr una evaluacion lo mas confiable posible con respecto al
desempefio de las instituciones publicas con relaciébn a su accion

institucional. Faltan aun muchas cosas por alcanzar y desarrollar, debido

187



en muchas ocasiones por un complicado proceso politico, y la gran
diversidad de funciones, productos y beneficiarios de la Administracion

Publica.

CONCLUSION

La reforma del Estado se ha convertido en un tema central por las
demandas en el &mbito internacional, lo que ha generado que el Estado
mexicano adopte dicho modelo de evaluacién, el cual surgié en paises
desarrollados como propulsor para el mejoramiento de la calidad en la
gestién publica y el camino para obtener dichas mejoras, no es el
desmantelamiento del aparato estatal, sino en su redisefio de ver y hacer
las cosas de manera diferente para tener la capacidad de enfrentar la
competencia y las exigencias econdmicas internacionales que trajo la
globalizacién; En esta situacion el Estado se vio obligado a dar inicio al
cambio, lo cual ha repercutido en la organizacién del gobierno federal,
iniciado en la década de los ochenta, con reformas orientadas a la

transparencia del gasto federal en materia de evaluacién de la gestién.

Las primeras reformas muestran que el ajuste a la estructura no se

encontraba orientado a disminuir el tamafio del Estado. Si el Estado
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realmente desea efectuar cambios contundentes, es indispensable
introducir politicas mas competitivas acorde al ambiente econdémico
mundial, y para alcanzarlo es preciso contar con un sélido proyecto que
tenga la capacidad de canalizar los recursos publicos y privados

estratégicamente.

Por tal motivo, la capacidad estatal es una condicién esencial para que
se enfrenten de manera mas exitosa los problemas del desarrollo

econdmico y de la distribucion de los recursos.

En este contexto, la implementacion de la reforma gerencial en México
es un aspecto fundamental para mejorar la capacidad de la gestién del

Estado, asi como para aumentar la gobernabilidad del sistema politico.

Dicho modelo gerencial tiene sus origenes en la transformacion de
organizaciones realizadas en el sector privado, las cuales modificaron la
forma burocratica piramidal de administracion flexibilizando la gestién. Y
aun cuando se haya inspirado en la iniciativa privada, el modelo
gerencial debe inevitablemente adecuarse al contexto del sector publico;
ya que la gestién publica debe actuar de conformidad con el interés

publico.

México se encuentra muy cerca de disponer de un sistema integral

orientado a resultados, dado que la instauracion de un sistema de
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evaluacion de la gestion publica es un elemento clave para la reforma del

Estado.

Una de las dificultades mas frecuentes que enfrenta la Administracién
Pudblica, es la ausencia de una metodologia eficaz y sistematica para
tener la capacidad de medir el rendimiento de la gestién y evaluar sus
resultados, actualmente se habia dado mayor interés a controlar los
insumos que recibe la Administracién Publica y en el cumplimiento de las

normas y procedimientos.

Como se explicé en los capitulos anteriores, tanto los antecedentes y el
marco institucional, como el control y la evaluacion, reflejan el papel
primordial del proyecto de gobierno, en el cual se presenta la necesidad
de evaluar y tener mediciones adecuadas, y resulta importante estar en
posibilidad de dar seguimiento a los planes y proyectos que cuenten con

indicadores de medicién de calidad.

Actualmente en la SHCP se han alcanzado grandes avances con
respecto a los procesos de evaluacién, en el marco de la Ley, que obliga
a la evaluacién para juzgar los avances y el cumplimiento del Plan
Nacional de Desarrollo y los programas de gobierno. Ello, con el fin de
garantizar y transparentar la accién de un gobierno agil, flexible, con la

capacidad de captar la oportunidades y detectar los problemas, asi como
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adecuarse a las circunstancias de manera eficaz y rapidamente,
obteniendo como resultado un gobierno innovador y de calidad total, con
la prioridad fundamental del quehacer gubernamental, logrando la

satisfaccion de las necesidades y expectativas de la sociedad.

La gestidn en sus resultados, estd generando una dinamica al interior de
la SHCP, que permite el mejoramiento del desempefio organizacional
con base en una planeacion adecuada a las expectativas que se desea

alcanzar.

Es evidente que la evaluacion y el control que efectia el AACYEYABG,
genera procesos de retroalimentacion y ensefianza por parte de los
actores involucrados, lo cual provoca el mejoramiento del desempefio

organizacional y de los resultados que se desean alcanzar.

Dicha dindmica por si sola crea procesos de retroalimentacion y
ensefianza por parte de actores involucrados, generando correccién que
produce el mejoramiento de la gestion. Por tal motivo se han
incrementado los esfuerzos por parte de las unidades administrativas de
la SHCP para obtener un conjunto de instrumentos de evaluacion, y

otros intentando crear un sistema nacional de evaluacion de la gestion.

Actualmente, no podemos determinar si dicha herramienta impacta el

mejoramiento de la gestién gubernamental.
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El AACYEYABG, realiza evaluaciones y sus resultados son Utiles para
diferentes actores de la sociedad; Tales como los ciudadanos que
requieren informacién con respecto al uso de sus impuestos, efectividad

de la administracion.

Hay miembros del poder Legislativo que se interesan en conocer la
cantidad y calidad de los bienes y servicios que genera el gobierno
federal, toma de decisiones, asignacion de recursos los cuales hallan
sido canalizados adecuadamente para los proyectos encomendados a
las unidades administrativas. Asi mismo, existen funcionarios publicos,
que desean conocer sus debilidades y riesgos de su sistema de gestion,
la conveniencia de los objetivos, programas y si la integracion de los

recursos en la gestion ha sido adecuada.

Es evidente que la gestion requiere la creacién de un sistema de
evaluacion, dado que la calidad de la gestion publica y su capacidad
para implementar politicas y movilizar recursos se han convertido en
elementos criticos dentro de las reformas del Estado. El incremento en
las capacidades de las instituciones publicas es un factor que asegura el

éxito de los procesos de modernizacion del Estado, ya que fortalece y
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profundiza una democracia que genera un desarrollo humano y

sostenible.”*

Sin duda, actualmente en la SHCP existen destacados esfuerzos para la
creacién de indicadores de gestion, Hoy dia son pocos los casos en los
cuales se puede hablar de la utilizacién sistemética de los indicadores
para evaluar la gestion de la organizacién, programas y politicas
publicas. Y si bien, estos no se encuentran ubicados dentro de un
contexto mas amplio que se relaciona con otros niveles de accion
gubernamental, tanto nacional como local y sus relacién con otros
actores, es evidente que la evaluacién debe de contener un enfoque
sistematico en donde se refleje el esfuerzo hacia un proceso de

modernizacién del Estado.

Por todo lo anteriormente expuesto, es posible determinar que la
finalidad que conlleva la evaluacién es permitir la exploracién de las
multiples funciones de la gestion publica y la légica para abordarlo, asi
como los niveles de evaluacion y el uso de la informacion obtenida de
dicho esquema. La evaluacion de la gestion se encuentra localizada
dentro de la reforma del Estado, y la modernizacién de las instituciones,

ya que se esta en la transicién de una gestion publica burocratica a la

72 Prats J. 1997. La Reforma del Estado y de la Administracion Publica, Presentado en el Congreso
Interamericano del CLAD, Venezuela, Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD).
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gestion publica gerencial o nueva gestion publica, en donde se le da un
mayor peso a los resultados producidos por las organizaciones, y a la
efectividad e impacto de la gestion, por encima del interés para los
insumos 0 el proceso para conseguirlos. Ahora existe una mayor
atencion al cliente, con la finalidad de clarificar y definir las expectativas
con relaciébn al desempefio de las organizaciones y las politicas y
programas, dando flexibilidad y autonomia al gerente publico pero con
mas responsabilidad y rendimiento en el desempefio, reduccion del

tamario de la estructura gubernamental.

En el caso de la SHCP, es evidente que la evaluacién de la gestién
publica es un elemento primordial que realiza AACYEyABG vy las
herramientas que se utilizan tienen como finalidad la implementacion del
paradigma de la Nueva Gestion Publica; aqui la evaluacién surge como
un pilar del proceso de modernizacion del Estado, el cual tiene gran

potencial para contribuir al fortalecimiento de la institucion.

Desde el punto de la Administracion Publica como disciplina, la
evaluacion la podemos abordar desde diferentes niveles: un enfoque
macro que aborda el problema de la evaluacion considerando los
resultados del desempefio del gobierno en la implementacion de sus

politicas publicas, un nivel intermedio que aborda los problemas
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considerando los resultados del desempefio de las organizaciones y un
nivel micro , que considera la contribucion producida por el desempefio
de los empleados al cumplimiento de la misién, cualquiera de estos tres

niveles refleja la practica administrativa

Finalmente, para que la evaluacion y el control de la gestibn promueva
una cultura orientada a resultados es indispensable que los actores
involucrados en dicha labor tengan la capacidad de distinguir actividades
orientadas a la medicién del desempefio entre actividades orientadas a
la gestion del desempefio, lo cual implica obtener los datos para después
tener la capacidad de utilizar los mismos como fuente de conocimiento y
aprendizaje para la toma de decisiones con una visién que oriente a la

gestién e infunda a la accion.

A pesar de que la evaluacion es una herramienta gerencial, constituye un
sistema que contribuye a promover una cultura de gestion, orientada a
resultados y a generar aprendizaje para el mejoramiento de los servicios
publicos y de misma gestion. Y para lograrlo, es indispensable lograr

involucrar a la alta gerencia de la institucion seriamente en el proceso.

En México, han emergido un conjunto de indicadores de gestién (no de
manera voluntaria) influenciados de manera contundente. Por los

principios filosoficos y tedricos de la Nueva Gestién Publica, con una
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adecuada articulacion entre los nivel intermedio ejecutor de la gestion y
macro ejecutor de las politicas publicas. Dicho sistema ha tenido
dificultades en la implementacién, debido al grado de sofisticacion y la
falta de articulacion entre los niveles intermedio y micro de la gestion.
Adicional a lo anterior, la alta gerencia se ha tenido la capacidad de
asumir riesgos, debido a que su atencién se encuentra dirigida a otras
prioridades ajenas a la evaluacién de la gestiébn, ademéas de que se

considera como un elemento amenazante para la incertidumbre.

Por otro lado, la fortaleza radica en una adecuada articulacion entre los
niveles de desempefio de la organizacion y los niveles de desempefio
del personal, lo cual ha permitido generar una gran cantidad de
aprendizaje individual y organizacional reflejado en la modernizaciéon de
los sistemas administrativos en la SHCP. El grado de aceptacion del
sistema por parte de los empleados publicos es alto y el esfuerzo cuenta
con un buen nivel de compromiso de los servidores publico. Esto implica
una parte importante para motivar e impulsar la estrategia de

modernizacion.

En este sentido, el fracaso o el éxito de la evaluacion de la gestion
publica es un componente critico del proceso de modernizacion; se

encuentra ligado a los problemas de legitimidad, gobernabilidad. El
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disefio de la estrategias de la gestion publica debe ser concebido a partir
de conceptos clave: la rendicién de cuentas, la calidad del servicio, la
equidad en su prestacion, la productividad, eficiencia, efectividad de la
institucién , transparencia de la gestién, y un elemento primordial el
control del gasto publico.

Como resultado de este trabajo, puedo concluir que la evaluacion y el
control no es un problema técnico o gerencial exclusivamente, es
ademas un asunto politico que corresponde, tanto a gobernantes como a
gobernados. Y actualmente nos encontramos en un camino de esfuerzo

por parte de las partes involucradas para el logro de los objetivos.
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