ADMINISTRACION
PUBLICA A.C.

IN NF wewe INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA

MAESTRIA EN ADMINISTRACION PUBLICA

RVOE: 871360

“Mejoramiento de los procesos internos en planeacion,
programacion y presupuestacion en el Consejo Nacional para la

Culturay las Artes”

T ESI NA

QUE PARA OBTENER EL GRADO DE

MAESTRA EN ADMINISTRACION PUBLICA

PRESENTA

CLAUDIA ELIZABETH ARRIAGA SANCHEZ

DIRECTOR: DR. OSVALDO CRUZ VILLALOBOS

MEXICO, D.F. ENERO DEL 2013



AGRADECIMIENTOS

Hay wuna fuerza motriz mds
poderosa que el vapor, la
electricidad y la energia atémica:
la voluntad.

Albert Einstein

A Dios por todas las bendiciones
con las que siempre me ha
colmado.

Al INAP, por la gran calidad que
integra su plantilla de catedrdticos
y a éstos por su dedicacion en
compartir sus experiencias 'y
conocimientos.



A mi papd, por la paciencia y
cariio que siempre ha tenido
conmigo;, a@ mi mamd por
demostrarme su inmenso amor,
por ser pilar y ejemplo en mi vida.

A Tonatiu, compafero y amor de
mij vida, por demostrarme su apoyo
y comprension en todo momento.



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programaciéon y
presupuestacion en el Conaculta

indice de Temas
I r O AU C DN ..t e e 1

Capitulo 1. Calidad total y certificacion en la Administracién Publica.

1.1, Calidad Total. ..., 5
1.2. Calidad en la Administracion Publica. ..., 18
1.3. Proceso de CertifilCacCiOn . .......oovereeeee e 26

Capitulo 2. Institucionalizacién de la Calidad en la Administracion

Publica Federal de México.

2.1. Antecedentes de reforma administrativa.............ccoeeiiiiiiiiii . 38

2.2. La estrategia de simplificacion administrativa del Gobierno

Federal. .. 42
2.2.1. Programa de descentralizacion administrativa.............................. 43
2.2.2. Programa de Simplificacion Administrativa................c..cooiiean.. 44

2.3. Programa General de Simplificacion de la Administracion Publica

0 [T = 45
2.4. Programa de Modernizacion de la Administracion Publica................ 49
2.5. Reforma al sistema presupuestario..........ccoooevieieiiiiiiiiiieieieeaeene 58
2.5.1. Componentes de la reforma al sistema presupuestario.................. 60
2.5.2. Herramientas de la reforma al sistema presupuestario.................. 63
2.5.3. Beneficios para la Administracion Publica Federal........................ 65
2.5.4. Beneficios para los servidores publiCos.............cveeiiiiiiiiiiiinnn.. 66
2.5.5. Beneficios para la sociedad...........cooeiiiiiiiii 66

2.6. Innovacién gubernamental en la Administracion Publica Federal........ 67



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programaciéon y
presupuestacion en el Conaculta

2.6.1. Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo...........ccooevviiiiiiic i, 68
2.6.2. Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental.70

2.6.3. La Agenda Presidencial de Buen Gobierno.................ccooceieenn ... 73

Capitulo 3. Implementacién de la calidad en los procesos internos de la

Direccion de Planeacion Programacion y Presupuesto del Conaculta.

3.1. Programa Especial de Mejora de la Gestidbn en la Administracion

Pablica Federal..........cooiiii 79
3.2. Naturaleza Juridica del Consejo Nacional para la Cultura y las
Y (=T 86
3.2.1. Aspectos generales del Conaculta..............ccooeiiiiiiiiiiin e, 86
3.2.2. Ambito de accion del Conaculta...............oceueeeneeineeiieiieeineennnn, 87
3.3. Estructura del Conaculta..........ccoooeiiiiiiii e 90
3.4. Manual de Organizacidn General............ccooviiiiiiiiii i 93
3.4.1. Direccion General de Administracion..............cccooeiiiiiiiiiiiii i, 93

3.4.2. Manual de Procedimientos de la Direccion de Planeacion,
Programacion y PresSupuesto. ... ... ..o 95
3.5. Mejoramiento de procesos en la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto. ... 105
3.5.1. Procedimiento para la elaboracion del presupuesto preliminar del

ejercicio fiscal correspondiente en el Consejo Nacional para la Cultura y las



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programaciéon y
presupuestacion en el Conaculta

indice de Cuadros

1. Comparacion de paradigmas..........o.vieiriieiii i 22
2. NOMMAS ISO ... 34
3. Objetivos del Programa General de Simplificacion de la APF............... 46

4. Subprogramas Yy lineas de accion del Programa de Modernizacion de la
AdMINIStracion PUDICA........ ..o 50

5. Metodologia de mejoramiento de proCesoS........covvvvviiiiiiieiieieinnnnn. 56

6. Elementos que componen al Modelo Estratégico para la Innovaciéon y la

Calidad Gubernamental........ ..o 72
7. Programa Especial de Mejora de la Gestionenla APF....................... 81
8. Estructura del Conaculta............coieiiiiiii 90
9. Presupuesto autorizado al Conaculta para el ejercicio fiscal 2012......... 92
10. Comparativo entre el MOG y el MPDPPP........ccooiiiiiiiiiiiiin . 96

11. Elaboracién del anteproyecto del programa — presupuesto anual...... 102

12. Propuesta de proceso para la captura, integracion y consolidacion del

presupuesto preliminaren el Conaculta..................ooiiiiiiiiiic e, 111

13. Diagrama de flujo para captura, integracion y consolidacién del

presupuesto preliminar en el Conaculta.....................ccoo, 115



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programaciéon y
presupuestacion en el Conaculta

Glosario de Términos

APF. Administracion Publica Federal.

APP. Anteproyecto del Programa Presupuesto.
CONACULTA. Consejo Nacional para la Cultura y las Artes.

DGPPyP. Direccion General de Planeacion, Programacion y Presupuesto

de la Secretaria de Educacion Publica.
ISO. Norma creada por la Organizacién Internacional de Normalizacion.
MOG. Manual de Organizacion General.

MPDPPP. Manual de Procedimientos de la Direccion de Planeacion,

Programacion y Presupuesto.

PROMAP. Programa de Modernizacion de la Administracion Publica.
SECODAM. Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo.
SECOGEF. Secretaria de la Contraloria General de la Federacion.
SEP. Secretaria de Educacion Publica.

SHCP. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

TIC. Tecnologias de Informacion y Comunicacion.



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programaciéon y
presupuestacion en el Conaculta

Introduccioén

Hoy en dia, la Administracion Publica Federal tiene un gran reto hacia la
ciudadania, la cual esta mas informada y atenta al ejercicio de sus
derechos, por lo que espera como resultado bienes y servicios de calidad,
de acuerdo a las necesidades que demanda sin reparar en el esfuerzo

administrativo que conlleva satisfacer su expectativa.

En este contexto, a partir de la década de los setentas se acentud la
necesidad de legislar sobre la materia, razon por la cual surgieron diferentes
disposiciones legales y estrategias diversas a través de los procesos de
reforma, modernizacion e innovacién de la Administraciébn Publica Federal
para estar en posibilidad de implementar modelos de calidad en el sector
publico. Asimismo, surge la calidad como un adjetivo calificativo tanto para
la actuacion de la accion gubernamental, como para el resultado que de ella

emane.

Por lo anterior, surge la necesidad en este trabajo de analizar qué proceso
interno podria modernizar y mejorar la administracion en el Consejo
Nacional para la Cultura y las Artes, toda vez que éste presenta un marco
de oportunidades derivado de los programas y planes estratégicos como

Organo Desconcentrado de la Secretaria de Educacion Publica.

En este sentido, se identificd en la Direccion de Planeacion, Programacion y
Presupuesto, el proceso interno de mejora y simplificacion; mediante la
elaboracion del presupuesto preliminar del ejercicio fiscal correspondiente a
través de un sistema web, con el propdsito de que las unidades
administrativas que conforman el Consejo Nacional para la Cultura y las

Artes realicen los registros de las partidas presupuestales respectivas que
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mes a mes serviran para desarrollar los programas de manera agil, sencilla

y en el periodo proyectado.

Asimismo, en términos practicos se mejorard la manera de planificar y
programar el recurso en tiempo y forma, lo cual implica que el ejercicio del
gasto se realice de manera responsable, situacién que tendra finalmente un
impacto positivo al prevenir subejercicios que no le permitan al Consejo

Nacional para la Cultura y las Artes cumplir con sus programas.

Aunado a lo anterior, desarrollar con calidad las actividades propias del
Consejo Nacional para la Cultura y las Artes, beneficia a diversos sectores
sociales, como lo es, el publico infantil, adolescente, adulto y de la tercera
edad, asi como en las mudltiples disciplinas que sus diversas areas
desarrollan, como la literatura, teatro, conciertos, poesia, talleres diversos,

exposiciones, entre otras, tanto en el ambito nacional como internacional.

En suma, es menester planear las actividades a desarrollar durante el
ejercicio fiscal correspondiente, y contar con los recursos econémicos de

manera anticipada, puesto que por ello se previo la realizacion de aquellas.

Derivado de las consideraciones vertidas y después de un analisis de la
bibliografia especializada, se decidié construir el indice a partir de diversos
métodos como lo son el historico, descriptivo y deductivo; lo que permitié
analizar el tema de la calidad desde su origen, asi como ésta se fue
implementando en los procesos de reforma, modernizacion e innovacion de
la Administracion Publica Federal durante cinco sexenios (1982-2012),
hasta los procesos internos de la Direccion de Planeacion, Programacion y

Presupuesto del Consejo Nacional para la Cultura y las Artes.
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Cabe destacar, que dicha planeacion y programacion es indispensable, en
virtud que el presupuesto otorgado al Consejo Nacional para la Cultura y las
Artes en cada ejercicio fiscal se incrementa considerablemente, aunado a
gue son recursos publicos y como tal deben de aprovecharse al maximo y

transparentarse.

El desarrollo de este trabajo esta organizado en tres capitulos. El capitulo
uno, reviste la importancia de la calidad total como un elemento basico en la
administracién publica, que debe involucrar a todos y cada uno de los
miembros de la organizacion, asi como las funciones que estos
desempefian, con el propésito de garantizar calidad de los bienes y

servicios como resultado y legitimidad de su actuacion.

El capitulo dos muestra histéricamente como ha sido la institucionalizaciéon
de la calidad en la Administraciéon Publica Federal en México, desde el
gobierno de Miguel de la Madrid hasta el encabezado por Vicente Fox
Quesada, a través de programas de mejora, aunque con matices diferentes

pero que de una u otra manera enfatizan el tema de la calidad.

Independientemente de los programas decretados por el Ejecutivo Federal,
la administracion publica para estar en posibilidad de llevar a cabo sus
acciones debe cefiirse a la legislacion vigente y aplicable en la materia,
misma que a la vez confiere ciertas atribuciones tanto a las Dependencias
como a las Entidades de la Administracion Publica Federal, con el propdsito

de ejercerlas en términos de la propia naturaleza de éstas.

El capitulo tres, detalla el Programa Especial de Mejora de la Gestion en la
Administracion Publica Federal decretado por el Licenciado Felipe Calderon

Hinojosa. Asimismo, describe la naturaleza juridica del Consejo Nacional
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para la Cultura y las Artes, su estructura, el Manual de Organizacion
General, el Manual de Procedimientos de la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto hasta describir el procedimiento para la
elaboracion del presupuesto preliminar del ejercicio fiscal correspondiente
en el Organo Desconcentrado en comento; asi como los beneficios que

implica su aplicacion por la unidades administrativas que lo conforman.
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Capitulo 1. Calidad total y certificacion en la Administracion Publica
1.1. Calidad Total.

Con el paso del tiempo el concepto de calidad ha evolucionado, inicié con
un enfoque orientado exclusivamente a los procesos de manufactura,
conocido como control de calidad®, que se basa en el cumplimiento de los
requisitos mediante inspecciones, y busca garantizar la calidad a traves de

la intervencién en los procesos operativos.

Posteriormente, se orienté hacia el aseguramiento de calidad?, que es la
parte de la administracion de la calidad enfocada a proporcionar confianza
en el cumplimiento de los requisitos, y por ultimo el enfoque de calidad total,
en el que se involucra al personal que realiza las actividades en los
procesos Yy a los clientes o usuarios del producto o servicio. En este sentido,
es importante sefialar a grandes precursores del tema como lo son Ishikawa

y Deming.

Para Kaoru Ishikawa, “En su interpretacion mas estrecha, calidad significa
calidad del producto. En su interpretacion mas amplia, calidad significa
calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacion, calidad
del proceso, calidad de la division, calidad de las personas incluyendo a los
trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos, calidad del sistema, calidad

de la empresa, calidad de los objetivos, etc. (...) controlar la calidad en

! Aquellas actividades y técnicas rutinarias del sistema de calidad, requeridas para que los
productos o servicios de la empresa cumplan con los requisitos preestablecidos, incluyendo el
monitoreo del proceso productivo y las consecuentes correcciones y prevenciones de
comportamientos insatisfactorios en etapas relevantes del mismo. Norma ISO 9000 e ISO 9004,
Zuccolotto, Héctor M. Calidad Total aqui y ahora, México, Panorama Editorial, S.A., 1994, pagina
32.

> Todas aquellas medidas planteadas y sistematicas del sistema de calidad, con las que la
gerencia se da suficiente confianza a si misma y a sus clientes de que sus productos o servicios
satisfaran las necesidades de quienes los usen.
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todas sus manifestaciones”.®> Asimismo, aduce que el Control Total de
Calidad en Japdn se caracteriza por la participacion de todos, desde los

mas altos directivos hasta los empleados mas bajos.

Dos de las grandes aportaciones que en el tema de calidad desarrollo
Ishikawa, fueron los Circulos de Calidad y el Diagrama de Causa y Efecto o

Espina de Pescado, por la forma en que se integra.

En los Circulos de Calidad, los grupos se organizaban con el fin de estudiar,
y no repetir errores. Todo lo estudiado debia de ponerse en préactica en el
lugar de trabajo de cada persona. Los integrantes de la organizacion,
compartian sus conocimientos, hablaban de los problemas que habian
surgido y se ayudaban unos a otros en la busqueda de soluciones. En
dichas reuniones, los obreros se comunican abiertamente con sus
supervisores. Estos Circulos servian para identificar las causas de los
defectos y fallas, y eliminarlas; ya que no bastaba con encontrarlas y

corregirlas.*

Respecto del Diagrama de Causa y Efecto o Espina de Pescado que se
aprecia lineas abajo, el efecto aparece a la derecha. El efecto, y al mismo
tiempo la meta del sistema, es alcanzar las caracteristicas de calidad. Las
palabras que aparecen en los extremos de las ramas son causas. En el
Control de Calidad las causas dadas en esta ilustracion se llaman factores

causales.’

® Kaoru Ishikawa. ¢Qué es el control de la calidad total? La modalidad japonesa, Colombia, Grupo
Editorial Norma, 1994, pagina 41.

* Ob. cit., pagina 19.

® Ob. cit., pagina 58.
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Diagrama de Causa y Efecto
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Proceso

Un conjunto de estos factores causales recibe el nhombre de proceso. El
término proceso no se limita al proceso fabril. El trabajo relacionado con
disefilo, compras, ventas, personal y administracién también constituye
procesos. En opinion de Ishikawa, es que el proceso, o conjunto de factores
causales, tiene que controlarse a fin de obtener mejores productos y
efectos. Este enfoque prevé los problemas y los evita antes de que

ocurran.®

Otro gran precursor del tema de la calidad, lo es Edwards Deming, quién
contribuyé en los procesos de calidad con el control estadistico de proceso,

que es un lenguaje matematico con el cual los administradores y

® Ob. cit., pagina 59.
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operadores pueden entender las variaciones del proceso que afectan el

cumplimiento de la calidad esperada.

Deming afirma que todo proceso es variable y cuanto menor sea la
variabilidad del mismo mayor sera la calidad del producto resultante. En
cada proceso pueden generarse dos tipos de variaciones o desviaciones
con relacion al objetivo marcado inicialmente: variaciones comunes Yy
variaciones especiales. Solo efectuando esta distincion es posible alcanzar

la calidad.

Las variaciones comunes estan permanentemente presentes en cualquier
proceso como consecuencia de su disefio y de sus condiciones de
funcionamiento, generando un patrén homogéneo de variabilidad que puede
predecirse y, por tanto, controlarse. Las variaciones asignables o especiales
tienen, por su parte, un caracter esporadico y puntual provocando
anomalias y defectos en la fabricacién perfectamente definidos, en cuanto
se conoce la causa que origina ese tipo de defecto, éste se puede eliminar
corrigiendo la causa que lo genera. El objetivo principal del control
estadistico de procesos es detectar las causas asignables de variabilidad de
manera que la Unica fuente de variabilidad del proceso sea debido a causas

comunes o0 no asignables.

Las ideas de Deming se resumen de los catorce puntos para la gestion,’ los

cuales se enuncian en los siguientes términos:

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio,
con el objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el

negocio, y de proporcionar puestos de trabajo.

! Deming, W. Edwards. Calidad, Productividad y Competitividad, la salida de la crisis, Madrid,
Ediciones Diaz de Santos, 1989, paginas 19-20.
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. Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era
econOmica. Los directivos occidentales deben ser conscientes del
reto, deben aprender sus responsabilidades, y hacerse cargo del
liderazgo para cambiar.

Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad. Eliminar la
necesidad de inspeccién en masa, incorporando la calidad dentro del
producto en primer lugar.

. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En
vez de ello, minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor
para cualquier articulo, con una relacién a largo plazo de lealtad y
confianza.

Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y
servicio, para mejorar la calidad y la productividad, asi como reducir
los costes continuamente.

Implantar la formacion en el trabajo.

Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberia consistir
en ayudar a las personas, a las maquinas y aparatos para que hagan
un trabajo mejor. La funcion supervisora de la direccién necesita una
revision, asi como la supervision de los operarios.

Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con
eficacia para la compafia.

Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en
investigacion, disefo, ventas y produccion deben trabajar en equipo,
para prever los problemas de produccion y durante el uso del

producto que pudieran surgir, con el producto o el servicio.
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10. Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano
de obra cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales
exhortaciones solo crean unas relaciones adversas, ya que el grueso de
las causas de la baja calidad y baja productividad pertenecen al sistemay
por tanto caen mas alla de las posibilidades de la mano de obra.

11. Eliminar los estandares de trabajo en planta. Sustituir por el liderazgo.

12. a) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar

orgulloso de su trabajo.
b) Eliminar las barreras que privan al personal de direccion y de
ingenieria de su derecho a estar orgullosos de su trabajo. Esto quiere
decir, la abolicion de la calificacion anual o por méritos y de la gestion por
objetivos.

13. Implantar un programa vigoroso de educacion y auto-mejora.

14. Poner a todo el personal de la compafia a trabajar para conseguir la

transformacioén. La transformacion es tarea de todos.

Asimismo, Deming sefala que la transformacion que se pretende en término
de los catorce puntos para la gestion, desgraciadamente no puede
concretarse, en razén de lo que él denomind “enfermedades mortales”,®

mismas que se mencionan en lo conducente:

1. Carencia de constancia en el propésito de planificar un producto y
servicio que tenga mercado, que mantenga a la compafiia en el
negocio y que proporcione puestos de trabajo.

2. Enfasis en los beneficios a corto plazo: se piensa a corto plazo (justo
lo contrario de la constancia en el proposito de permanecer en el

negocio).

% Ob. cit., paginas 75-76.

10
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3. Evaluacion del comportamiento, calificacion por el mérito, o revision
anual.

4. Movilidad en la direccion; se salta de un trabajo a otro.

5. Se dirige utilizando solo las cifras visibles, teniendo muy poco en
cuenta, o nada, las cifras que son desconocidas o incognoscibles.

6. Demasiados costes medicos.

7. Costes excesivos de responsabilidad, hinchados por los abogados

gue trabajan por minuta.

Consideraciones y trabajos elaborados que sirven de base para el
desarrollo del concepto de calidad, y que reflejan la necesidad de realizar
bien cada una de las etapas para obtener un producto final con calidad y
satisfacer con ello, las necesidades de los clientes con base en los procesos
idéneos para tal efecto. Y que hasta nuestros dias asi es como debe de
funcionar una organizacion, obviamente, con base en los matices que

conlleve cada caso en particular.

El concepto de calidad tiene un componente objetivo, que destaca la
propiedad que poseen los bienes y servicios de ser conformes, idoneos,
adecuados a los requisitos y especificaciones predefinidos, asi como un
componente subjetivo que destaca la satisfaccion del cliente como el criterio
o el efecto final de la conformidad e idoneidad del producto con lo

esperado.’

Torres Fragoso, hace referencia que la norma ISO 8402 del 15/06/86 define

a la calidad como el “conjunto de propiedades y caracteristicas de un

® Aguilar Villanueva, Luis F. Gobernanza y gestion publica, México, Fondo de Cultura Econdémica,
2009, pagina 326.

11
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producto o de un servicio que le confieren la capacidad de satisfacer las

necesidades (de los clientes) expresadas o implicitas”.*

La calidad se entiende también como la totalidad de propiedades y
caracteristicas de un producto o servicio que los hacen capaces de
satisfacer necesidades dadas, en razéon de que cumple con las

especificaciones preestablecidas.™

En este sentido, la calidad si bien es la totalidad de propiedades y
caracteristicas que identifican a un bien o servicio, también es que en el
ambito de la administracion publica, es mas que un concepto, es decir, es
una necesidad que debe y tiene que responder a las exigencias y perdurar
en el tiempo, tanto para el sector publico como para el ciudadano, con el
propdsito de dar cumplimiento al objetivo propio de aquel, legitimando su

ambito de accion ante éste ultimo.

La calidad se ha convertido en el instrumento fundamental para la
innovacién de los gobiernos, en herramienta basica para la mejora de los
procesos internos de la gestion publica y en un importante mecanismo de

vinculacién, entre los servicios publicos y los ciudadanos.

La calidad total es la voluntad, del principio al fin, de hacer productos de

calidad o de ofrecer servicios de calidad. La calidad total debe de

% Torres Fragoso, Jaime. Posibilidades, logros y desafios en la implementacion de modelos de
calidad en los gobiernos latinoamericanos, Revista Estudios Gerenciales, Volumen 27, ndmero
119, México, 2011, pagina 36.
1 Moyado Estrada, Francisco. Gestion de calidad, México, Siglo XXI Editores, S.A. de C.V., 2010,
Pzégina 34.

Moyado Estrada, Francisco. Entrevista, Revista de la Red de Expertos Iberoamericanos en
Calidad en la Administracion Publica, 2° Semestre, nimero 7, México, 2010, pagina 5.

12
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concebirse en todos los escalones y en todos los niveles... todos estan

involucrados: la calidad total, es la calidad en todas partes y por todos.*

Como se advierte, el término de calidad ha ido enriqueciéndose, en virtud
gue se conceptualiza como calidad total, es decir, pretende involucrar a
todos y cada uno de los miembros de la organizacion, esto es, a toda la
organizacion y a todas sus actividades; la calidad total conlleva actitud y
aptitud, asi como un conjunto de principios y métodos que procuran la meta
de la satisfaccion del cliente o usuario, tanto en el ambito interno como en el
externo al minimo costo, involucrandose de manera implicita la innovacion,
el desarrollo tecnolégico aplicando la mejora continua y gradual en los

procesos de trabajo y un enfoque integral.

Para que el proceso de calidad sea continuo, se debe realizar un cambio
organizacional controlado y planeado. Ese cambio organizacional, se debe
identificar como aquella estrategia normativa que hace referencia a la
necesidad de un cambio, con base en la mision™ y vision™ de la
organizacion para que se desempefie de mejor manera en el ambito
administrativo, técnico, social, entre otros. Este cambio se debe planear, se
deben identificar los pros y contra del mismo con sus respectivos alcances,

asi como la manera de afrontarlos.

Esto es, se desarrolla paso a paso con base en acciones concretas, con un

plan estratégico mas amplio que recorre la estructura entera. La idea es

¥ Chandezon, Gérard. Hacia la calidad total, México, Ediciones Granica, S.A., 1999, pagina 3.
4 La mision es la razén de ser de la institucion, la cual explica su existencia. Es una declaracién de
alto nivel que describe su proposito fundamental. Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo, Unidad de Desarrollo Administrativo, Metodologia de modernizacion y reforma al
sistema presupuestario en la Administracion Publica, Planeacion Estratégica, guia técnica, 1999,
Pségina 13.

La vision representa el escenario altamente deseado por la dependencia o entidad que se
quisiera alcanzar en un periodo de largo plazo. Idem.
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asegurar y controlar los procesos como primera etapa, y eso implica ir
dandole mas fuerza a la previsibn que a la correccion. La mejora es la

siguiente etapa.'®
En términos generales, la calidad total implica:

» Orientar la organizacién hacia el cliente. La organizacion debe girar
en torno a los procesos que son importantes para este fin y que

aportan valor anadido sobre el resultado final.

» Ampliar el concepto de cliente. Se puede concebir a la organizacién
como un sistema integrado por proveedores y clientes o usuarios
internos. Aplicar la calidad, significa que hay que satisfacer también,

las necesidades del cliente o usuario interno.

» Poseer liderazgo en costos. La calidad cuesta, pero es mas cara no
contar con ella, por tanto, se deben de reducir los costos de no

calidad.

» Gestionar basandose en la prevencion. La idea subyacente es la de
hacer las cosas bien a la primera. Se reduce la necesidad de aplicar

acciones de control, minimizando costos.

» Potenciar el factor humano. Es imprescindible establecer mecanismos

de capacitacion, asi como lograr la participacion e integracion de éste.

» Mejora permanente. Siempre es posible hacer las cosas mejor y
adaptarse con mayor precision a las necesidades y expectativas del

cliente.

164, Gadsden, Carlos. Sistemas de Calidad en la Administracién Publica, Revista Mexicana de la
Calidad, nimero 2 enero — junio, México, 2002, pagina 47.
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Se refiere a la figura del cliente como acertadamente indican algunos
autores, en el sentido que el ciudadano se transforma en cliente del servicio
publico, lo que conlleva la implementacion de dos aspectos independientes:
el aumento de la competencia y la busqueda de la calidad de los servicios

publicos.’

Desde la década de los afios ochentas, se impulsé la filosofia conocida
como Gestion de la Calidad Total, la cual significa que todas las personas,
procesos Yy recursos organizacionales, incluyendo proveedores, se
incorporen en ella'y se comprometan a garantizar una adecuada calidad de

los bienes y servicios producidos.®

Ahora bien, en el &ambito estatal, las organizaciones ofrecen
fundamentalmente servicios de diversa indole, educativos, seguridad
publica, salud, culturales, fiscales, informativos, administrativos, entre otros,
por lo que la calidad debe de ser parte de éstos, o que permitird ser
reconocida por los ciudadanos, legitimando con ello la actuacién en el

ambito que le ocupe.

La calidad abre nuevas vias de transformacion para una gestion publica que
requiere despojarse de inercias burocraticas, a través de la eficacia y
agilizacién de tramites y procesos, con objeto de atender con oportunidad
las necesidades ciudadanas. Asi, la calidad aporta credibilidad vy

reconocimiento por parte de los ciudadanos hacia las organizaciones

' Salvador Parrado Diez y Joaquin Ruiz Lépez. Gestién de calidad, La Gestion de la calidad total
en la administracion publica: mimesis y némesis, México, Siglo XXI Editores, S.A. de C.V., 2010,
Pgégina 61.

Torres Fragoso, Jaime. Ob. cit., pagina 36.
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publicas. Esta es la visualizaciéon del gran aporte que hace la calidad a la

gestién publica.™®

Bajo este concepto, resulta importante destacar que en la X Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado, se aprobd6 un instrumento fundamental y de gran valia en la materia:
la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica. Dentro de sus
propositos esta el de servir como guia para el disefio, regulacion,
implantacién, desarrollo, mejora y consolidacion de planes de calidad y
excelencia en la gestion publica, que le permitan a las diferentes
Administraciones Publicas de los Estados Iberoamericanos potenciar sus
capacidades vy utilizarlas plenamente para acometer los retos y desafios del
desarrollo integral de sus respectivas sociedades y lograr el bienestar de

sus ciudadanos.

La Carta en comento, hace referencia al concepto de calidad en la gestidon

publica en los siguientes términos:

> La calidad en la gestion publica constituye una cultura transformadora
que impulsa a la administracion publica a su mejora permanente para
satisfacer cabalmente las necesidades y expectativas de la
ciudadania con justica, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de

los recursos publicos.

> La calidad en la gestion publica debe medirse en funcion de la
capacidad para satisfacer oportuna y adecuadamente las
necesidades y expectativas de los ciudadanos, de acuerdo con metas

preestablecidas alineadas con los afines y propoésitos superiores de la

19 Moyado Estrada, Francisco. Ob. cit., pagina 5.
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Administracion Publica y de acuerdo con resultados cuantificables

gue tengan en cuenta el interés y las necesidades de la sociedad.

La concepcion de la calidad ha ido evolucionando e incorporando
nuevos aspectos hasta conformar una aproximacion holistica e
integradora de la gestion, donde cobran especial importancia todas
las partes interesadas en sus diferentes formas de relacion, asi como

la sostenibilidad y corresponsabilidad social.

La calidad en la gestion publica puede y debe ser constantemente
mejorada, buscando elevarla a niveles de excelencia, es decir,

obtener resultados sostenibles, con tendencias crecientes de mejora.

El profesor Francisco Moyado,? indica que es importante que los gobiernos

asuman el compromiso pleno para contar con una administracién publica

de mayor calidad, esto, con el impulso de varias lineas de accion orientadas

a lo siguiente:

Una intensa politica de formacion de funcionarios publicos en los
principios de la calidad, mejora continua, modelos especificos para la

gestion publica y evaluacion de sistemas de calidad.

Impulso de la receptividad en las areas de frontera, disefiando
mecanismos a disposicién del ciudadano-cliente, para atender sus

guejas, reclamaciones o cualquier incidencia contractual.

20 Moyado Estrada, Francisco. Ob. cit., pagina 8.
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e Mejora continua de procesos y servicios, aplicando las nuevas
tecnologias de informacion, para mantener una comunicacion

permanente con los consumidores y usuarios.

e Monitoreo de los niveles de satisfaccién de consumidores y usuarios,
gue permita retroalimentar los sistemas de gestion de servicios, en

una perspectiva clara de calidad total.

En este sentido, es fundamental que el ciudadano perciba que las
organizaciones publicas (aun cuando soélo pueden desarrollar aquellas
funciones para las que estan especificamente facultadas por la legislaciéon
respectiva), le otorgan servicios de calidad, situacion que conlleva a

justificar y legitimar la acciéon gubernamental.
1.2. Calidad en la Administracion Puablica.

La calidad en la administracion publica es indispensable, puesto que al
palparse en los procesos y procedimientos internos de la misma, se reflejara
en la satisfaccion de los servicios brindados al ciudadano, situacion que da

legitimidad al actuar gubernamental.

Como antecedente de la gestion de calidad en el sector publico, se advierte
gue la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos en
1987 emitié el documento “Administration as Service The Public as Client”,
el cual fue una propuesta de reforma administrativa urgente para gobiernos
gue habian perdido la confianza y estima de los ciudadanos por la pobre o

cambiante calidad de los servicios.

En el sector publico ha sido la nueva gestion publica el movimiento que, en

busca de incrementar la capacidad directiva de los gobiernos y aumentar su
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capacidad de respuesta a los problemas sociales con resultados tangibles,
ha impulsado a los gobiernos a incorporar la calidad a la prestacion de los
servicios publicos. Para ello ha insistido en los principios de la gestién de
calidad, en la necesidad de incorporar los requerimientos de los ciudadanos
en los programas y servicios publicos, revisar la tendencia a uniformar los
servicios gubernamentales e introducir diferenciaciones que abran a los
ciudadanos la posibilidad de eleccion, producir estandares de producto y
resultado con sus correspondientes indicadores a fin de conocer la brecha
gue hay entre el servicio requerido por los ciudadanos y el servicio que

efectivamente se les ofrece.?*

Ahora bien, los principios de la gestién de calidad a que se alude, son los

gue describe la norma 1ISO 9000:2000, que en lo conducente sefalan:

1) Focalizacién en el cliente. Las organizaciones dependen de sus
clientes y, por lo tanto, deberian comprender las demandas actuales y
futuras de sus clientes, es decir, satisfacer los requisitos de los

clientes y esforzarse en rebasar las expectativas de los éstos.

2) Liderazgo. Los lideres son los que establecen la unidad en cuanto a
los fines y el rumbo de la organizacion. Es conveniente que éstos
desarrollen y mantengan un entorno interno que permita que las
personas puedan participar de forma plena en la consecucién de los

objetivos de la organizacion.

3) Participacion del personal. Las personas que intervienen en todos

los niveles de la organizacion constituyen la esencia de ésta y su

2t Aguilar Villanueva, Luis F. Ob. cit., pagina 347.
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plena participacion es lo que permite que sus capacidades sean

aprovechadas en beneficio de la organizacion.

Enfoque en el proceso. El resultado esperado se consigue de forma
mas eficiente cuando las actividades y los recursos relacionados se

gestionan como un proceso.

Su aplicacion conlleva la definicion sistematica de las actividades
necesarias para obtener los resultados previstos, la fijacion de
responsabilidades y compromisos claros en cuanto a la gestiéon de las

actividades clave.

Gestion basada en sistemas. Integracion de los procesos idoneos

para conseguir los resultados esperados.

Mejora continua. Debe ser un objetivo permanente y continuo de la

organizacion en su funcionamiento.

Toma de decisiones basadas en hechos (registrados). Las
decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la

informacion.

Relaciones de beneficio mutuo con los proveedores. Generan
valor agregado; se generan vias de comunicacion abiertas y claras,

actividades conjuntas de desarrollo y mejora.

Principios que podrian aplicarse en el sector publico, con el objeto de
brindar servicios publicos de calidad, oportunos e idoneos a las necesidades
y expectativas del ciudadano, como una manifestacion legitima de su

actuacion.
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El autor Luis Aguilar, sefiala que en el servicio publico la calidad ha de tener
una doble referencia o propdsito: el cumplimiento de las especificaciones
esperadas por el ciudadano para dejarlo razonablemente satisfecho y el
cumplimiento de las especificaciones de lo que una comunidad entiende
como interés y beneficio comuan, esto, por encima de la diversidad cultural,
politica, econdmica o religiosa, regido por el principio de igualdad, mismo

gue no permite exclusion alguna.

De ahi que la administracion publica debe ser un instrumento al servicio de
la sociedad bajo los principios del bien comun, esto como condicion
necesaria para que dentro de lo posible todos los habitantes puedan

alcanzar liboremente y por si mismos su bienestar.

El reto actual de las administraciones publicas es su modernizacion,
entendiendo a ésta como el proceso constante de adaptacion a las
exigencias del entorno econoémico, social, politico, transitando de un sistema
burocratico a otro de gestion, capaz de definir objetivos institucionales, optar
por la mejor forma de alcanzarlos y evaluar los resultados obtenidos. La
modernizacion debe entenderse como transformacién y adaptacién al
entorno desde una perspectiva organizativa y cultural, la cual esta sujeta a
una diversidad de cambios en el que surgen nuevos retos y expectativas de

las instituciones, cémo de las necesidades de la sociedad.??

2 “| a modernizacion es un caso particular de desarrollo y requiere tres condiciones: un sistema
social capaz de realizar innovaciones constantes, sin desfallecer, y aceptar la posibilidad del
cambio; estructuras sociales diferenciadas y flexibles, y una organizacion social que brinde la
capacitacién y el conocimiento necesarios para vivir en un mundo tecnoldégicamente avanzado”.
Guerrero, Omar. El Estado en la Era de la modernizacion, México, Editores Plaza y Valdés S.A. de
C.V., 1992, pagina 20.
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La transicion que se indica, se sintetiza en términos de la comparaciéon de

paradigmas que se refieren en el siguiente cuadro:

C1. Comparacion de Paradigmas.

Paradigma burocrético

Paradigma posburocratico

Interés publico

Resultados que valoran los
ciudadanos

Eficiencia v' Calidad y valor
Administracion v" Produccion
Control v Lograr el apego a las normas
Especificar ~ funciones,  autoridad v" ldentificar mision, servicios, clientes
estructura y resultados
Justificar costos v' Entregar valor
Implantar responsabilidad v" Construir la rendicion de cuentas

v Fortalecer las relaciones de trabajo
Segquir reglas y procedimientos v' Entender y aplicar normas

v ldentificar y resolver problemas

v Mejorar continuamente los procesos
Operar sistemas administrativos v’ Separar el servicio del control

v' Lograr apoyo para las normas

v" Ampliar las opciones del cliente

v Alentar la accion colectiva

v' Ofrecer incentivos

v' Evaluar y analizar resultados

v Enriquecer la retroalimentacién

Fuente: Michael Barzelay. **

23 Barzelay, Michael. Atravesando la burocracia, una perspectiva de la administracion publica,
México, Fondo de Cultura Econémica y Colegio de Ciencias, Politicas y Administracién Publica,

1998, pagina 177.
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La modernizacion del Estado, implica también entender la gestidn
gubernamental en relacion con los ciudadanos y a la vez que éstos
conciban al Estado desde sus propios intereses, lo que se fundamenta entre

otros rubros en:
> Obtener resultados,
» Participacion y motivacion,
» Estimulo de la responsabilidad,
> Prioridad del servicio al ciudadano,
» Crear conciencia de costo y
» Favorecer el cambio, la innovacién y la mejora continua.

En esta tesitura, a través de la modernizacion y la aplicacién de la nueva
gestion publica, ultima que constituye un modelo de operacién que se ha
integrado con tecnologias del sector privado, adaptandolas a las nuevas
condiciones del sector publico para responder a un nuevo contexto de
gobiernos abiertos, mas descentralizados, con mayor horizontalidad, con
menor control jerarquico y que requieren mecanismos de gestion mas
eficaces, instrumentos innovadores de participacion social, receptividad,

4

transparencia y mayor rendicién de cuentas,?* se pretende conseguir:

» Una administracion receptiva, que atienda las demandas vy
necesidades de los ciudadanos y organice sus servicios de acuerdo

con éstas, dentro de su @mbito de competencia,

* Moyado Estrada, Francisco. Gestion de calidad, Siglo XXI Editores, S.A. de C.V., pagina 27.
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Una administracion que aproxime al ciudadano a solventar sus
demandas de manera pronta, a través de un proceso de simplificacion
de trdmites y servicios a fin de mejorar los marcos procedimentales y

normativos,

Una administracién eficaz y eficiente, en el sentido que los resultados
obtenidos son con base en la planificacion de sus actividades a un
costo razonable, como garantia de que las contribuciones de los

ciudadanos estan bien empleadas,

Una administracion que implemente nuevas tecnologias y que realice
buen uso de las mismas, tanto para mejorar sus procesos internos,

como para relacionarse con los ciudadanos,

Una administracion profesional, formada por personal capacitado, con
directivos y personal competentes y comprometidos con el desarrollo

de nuestro pais,

Una administracién que consiga la participacion y colaboracién de los
servidores publicos en la mejora de la calidad de los servicios que

presta en la administracion publica.

A diferencia de la estructura vertical en las organizaciones, la estructura

horizontal incide en que la comunicacion involucra a los responsables de los

procesos, asi como al personal operativo, lo que implica el trabajo en

equipo, evita la generacion de cuellos de botella y comunicaciones aisladas,

fluye la informacion con rapidez dentro de la organizacion, se da la

condicion de liderazgo en cualquier nivel jerarquico, los tramites realizados

son menos burocraticos, situacion que debe derivar en una mayor

productividad y rendimiento de los servicios.
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De esta forma, la calidad esta llamada a contribuir a la reforma de la gestiéon
publica desde adentro de las organizaciones publicas, disponiendo politicas
y procesos orientados a la satisfaccion de las expectativas ciudadanas e
impactando en general en una nueva vision de la gestion publica mas
preocupada por la atencion al ciudadano — cliente, cuyas necesidades se
enfocan para lograr un servicio publico de calidad. La calidad se revela
como el factor que habra de potenciar la competitividad de las
organizaciones publicas, sin perder de vista al sujeto al que se deben que
es el ciudadano, el cual demanda permanentemente servicios publicos y

una mejor atencién desde la gestién publica.®

Asimismo, la calidad total en la administracion publica supone la
simplificacién de tramites y servicios que ofrece, con la incorporacién de las
tecnologias de informacion y los sistemas de informética necesarios para la
consolidacion de los procesos simplificados y desconcentracion
administrativa, facilitando con ello la comunicacibn organizaciéon -

ciudadano.

El tema de la calidad no es un asunto menor, y mientras el mismo no se
encuentre regulado como una obligacion con su consecuente sancion, poco
se obtendra de él, por lo que es menester impulsarlo dentro de un marco
legal, obligatorio y coercitivo para los servidores publicos. En la
administracion publica, el desarrollo de las politicas de calidad se dirige
basicamente a la mejora de los servicios y, mas concretamente, a la mejora
de los procesos, de las tareas y de las personas que intervienen en ellos y

las realizan.

> Moyado Estrada, Francisco. Ob. cit., pagina 114.
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Un servicio que es proporcionado por la administracion publica es una
consecuencia de su propia naturaleza; empero, cuando este servicio es
proporcionado con calidad; lo que implica compromiso, pericia,
conocimiento, capacidad, actitud, entre otros, es un valor agregado; con el
gue considero se cumple con el objetivo esencial de la administracion
publica y a la par, legitima su accion hacia un nuevo escenario de
ciudadanos mas informados, demandantes, participativos, incluyentes, que
como contribuyentes, electores y legitimadores de dicha accion exigen del

actuar gubernamental atencién y servicios de calidad.
1.3. Proceso de certificacion.

Es importante destacar que en cualquier organizacion los resultados son la
consecuencia del trabajo conjunto de todos sus componentes. En este
sentido es recomendable que los procesos mediante los cuales se
desarrollan las actividades de una organizacibn sean materia de

certificacion.

Los procesos de certificacion sirven para acreditar la capacidad de un
organismo o empresa para ofrecer un servicio, producto o sistema en
funcién de los requisitos y estandares comprometidos en las normas. Y
precisamente, es con la certificacion que se constata que ese producto,
proceso o servicio cumple con los requisitos especificados en un indice de
referencia, dicha certificacion se basa en los procesos que generan un

producto o servicio y no en éstos en si mismos.?

Hoy en dia se utilizan varias técnicas y herramientas orientadas a la

adopcion de la calidad en las organizaciones tales como: direccion por

26 Moyado Estrada, Francisco. Ob. cit., pagina 39.
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calidad (modelo del Premio Nacional de Calidad); 1ISO 9000 versién 2000,

Seis sigma, 5 S’, entre otros.
El proceso de certificacion se desarrolla con base en el siguiente orden:

1) Definicién de un plan estratégico, es el documento en el que los
responsables de una organizacion, reflejan cual sera la estrategia®’ a
seguir en un determinado periodo a través de lineas de actuacion®
gue sirvan de base para la gestion eficaz y eficiente de la
organizacion. Es menester que cada linea de actuacion se encuentre
asignada a un responsable para alcanzar los objetivos estratégicos®

previamente establecidos.

Para ello, se identifica la situacion actual al considerar los procesos a
mejorar, y que por sus caracteristicas, grado de eficiencia u otros
criterios que resulten urgentes, se de prioridad a los mismos respecto
de otros que no lo son, hasta concluir la totalidad de los procesos

sujetos a mejoramiento.

En este sentido, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestiéon
Plblica, sefiala que la direccidon estratégica supone un enfoque
flexible, que se anticipa y se adapta a las necesidades de la
sociedad. Permite analizar y proponer soluciones, para orientar a la
administracion publica a una visién u horizonte en un determinado

plazo. Dicha vision de futuro supone dotarla de capacidad para dar

" Es el proceso seleccionado mediante el cual se prevé alcanzar los objetivos planteados. Puede

ser a corto, mediano o largo plazo segun el horizonte temporal.

?8 Es una declaratoria de los objetivos que se han de conseguir a través de actividades concretas

E)gara el Io_gr(_) de los objet_ivos estr_atégicos propuestos. _ _ N
Los objetivos estratégicos, definen especificamente que se quiere lograr en funcién de la misién

y visién de la institucién, con base en las necesidades de la poblacion usuaria y el marco

normativo. Se pretenden alcanzar los logros o resultados por cada una de las lineas estratégicas.
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respuesta a los requerimientos de las diferentes partes interesadas.
Para ello, los 6rganos y entes de la Administracion Publica, deben
desarrollar politicas, estrategias, planes, estructuras, sistemas y

procesos orientados a la consecucion de los objetivos.
Criterios para priorizar los procesos:

a) Valor estratégico. Grado en el que los productos y servicios estan

alineados con la mision y vision de la organizacion,

b) Importancia operativa. Grado en el que un proceso afecta a la

organizacion en la consecuciéon de sus metas,

c) Eficiencia, que tan apropiadamente utiliza un proceso sus recursos

en el logro de sus servicios.

Cada proceso identificado y susceptible de redefinir se convierte en un
proyecto de redisefio y certificacion. El disefio o redisefio de los procesos
identificados, comienza por aquellos que resultaron de la priorizacion como

urgentes. Para aplicar este redisefio es recomendable aplicar lo siguiente:
a) ldentificacion de la situacion actual,
b) Deteccion de areas de oportunidad,

c) Redisefio del proceso, que puede ir desde la simplificacion hasta la

reingenieria®®, siempre considerando los requerimientos de los

%0 Propuesta a finales de los afios ochenta por Hammer y Champy, como una alternativa para las
grandes comparfiias que se habian distanciado de la realidad del cliente. Definen a la reingenieria
como el replanteamiento y el redisefio radical de los procesos del negocio, para conseguir mejoras
drasticas en medidas de actuaciones esenciales y actuales, como son costes, calidad, servicio y
rapidez. Cit. por Moyado Estrada, Francisco. Gestion de calidad, Ob. cit., pagina 46.
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clientes o usuarios para llegar a un nuevo modo de operacion,

integrando los siguientes productos:

e Definicibn de roles 'y responsables  (estructura

organizacional),
e Requerimientos de automatizacion,
e Requerimientos de espacio fisico,
e Requerimientos de capacitacion,

Integracion del Comité de Calidad, si bien éste debe conformarse
con representacion de los niveles estratégicos para permitir que se
involucren las areas directamente interesadas; también lo es que

deben tener la facultad para la toma de decisiones.

Nombramiento de un grupo de facilitadores que contribuyan a
difundir permanentemente y con oportunidad los objetivos y
compromisos adquiridos por las diferentes areas de la organizacion

en relacion con la calidad de productos y servicios.

Formulacion y andlisis del manual de calidad, documento en el
cual el proceso de certificacion considera su aplicacion como paso
fundamental en la medida que permite asentar en un documento
institucional el conjunto de actividades necesarias para garantizar el
cumplimiento de los compromisos adquiridos en la materia de

acuerdo con las normas oficiales.

Analisis de procedimientos y documentacion del sistema de

calidad, se alude que estas actividades forman parte del proceso de
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certificacion, puesto que se coteja el cumplimiento de las etapas
anteriormente indicadas, y a su vez, clasifica la documentacion
necesaria para estar en posibilidad de proceder a la certificacion bajo
las normas ISO 9000.

Implementacion, una vez redisefiado el proceso y documentos, se
capacita al personal involucrado para trabajar con el nuevo modo de
operacion, interpretacion de la norma ISO, formacion de auditores

internos, entre otros.

Asimismo, es conveniente la implementacion de acciones
preventivas y correctivas al identificarse problemas o limitaciones
trascendentes que pudieran impedir el cumplimiento de la norma,
para ello, es menester diseflar mecanismos de prevencion y
correccion con el proposito de garantizar que el proceso de calidad

perdure y considere ese tipo de obstaculos.

Certificacion, considerando que el proceso se encuentra
debidamente documentado, el mismo se sometera al Comité de
Calidad para dictaminar la factibilidad de certificacion. El proceso a

certificar debe tener un valor agregado para la organizacion.

En el sector publico, es importante que se brinden servicios publicos de
calidad que satisfagan las necesidades y expectativas del ciudadano, y en
este sentido la certificacion de dichos servicios debe de generar confianza y
reconocimiento en primera instancia, a la misma organizacibn y como

consecuencia al ciudadano, de que se trabaja para ello.

Esta confianza se debe de reconocer al tener como sustento la certificacion

en términos de la norma ISO, creada por la Organizacion Internacional de
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Normalizacion en 1987, y que con base en las modificaciones efectuadas en
la version 2000, se estableci6 ampliar la aplicacion de las mismas a los
procesos de gestidon de las organizaciones al enfocar la cadena proveedor —
organizacion — cliente, con base en el producto y / o servicio, consolidando
con ello la aplicacion de los procesos de certificacion en las organizaciones
publicas, asi como las realizadas en la diversa ISO 9001:2008, la cual es la
versibn mas reciente del estandar para la certificacion de sistemas de

gestion de calidad.

Para lograr el éxito en los proyectos de redisefio, implantacion y certificacion

es menester considerar los siguientes factores:

1. Crear un Comité de Calidad, para que con base en el dictamen que
emita, se actualice el compromiso de la alta direccidén para adoptar el
esquema de mejora del desempefio y de la calidad. O bien, el
compromiso total del titular de la organizacion y el quipo de calidad

con el proceso.

2. Destinar a un servidor publico como responsable del mantenimiento,
seguimiento y control del proceso a implementar, asi como la
designacion de enlaces en cada una de las areas de la organizacion

involucradas para tal efecto.
3. Definir responsabilidades, tareas y tiempos.

4. Redisefar procesos, es importante trabajar con el usuario y
considerarlo en todo tiempo, con el proposito de asegurar de que el
nuevo modo de operacion generara valor agregado superior para

aguellos y se hara mas eficiente el mismo.
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5. Difundir y capacitar, el proceso y el nuevo modo de operacion,
respectivamente, en esta etapa se debe generar una atmésfera en la
gue los participantes del proceso lo hagan suyo, se familiaricen y
conozcan el nuevo modo de operacion, asimismo se comprometan a

satisfacer los requerimientos del cliente o usuario.

6. Implementar el proceso, esta etapa es fundamental, puesto que se
lleva a la practica lo asentado en el escritorio; ademas se debe de
trabajar tal y como se definié y acord6 en términos de la respectiva
norma 1SO. Aunado a ello, se debe trabajar con el personal
“directamente beneficiado” de la mejora e incluirlo en el nuevo
esquema de trabajo, puesto que de él depende en gran medida el

éxito del proyecto.

7. Auditar, se debe trabajar bajo un esquema de mejora continua,
considerando a las auditorias internas como una parte esencial para
la deteccion de inconformidades, para generar las acciones

correctivas y /o preventivas pertinentes.

Como se advierte, si todos y cada uno de los integrantes del proceso se
comprometen y cumplen con las diversas etapas del mismo, lo implementan
y aseguran una mejora continua, obvio es que repercutira en beneficio de la
propia organizacion publica, puesto que entre mas inmersa en ella la
calidad, menos complicado sera llevar a cabo su cometido, pero sobre todo,
repercutira en la calidad de los servicios publicos que brinda a la

ciudadania.
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Normas Internacionales.

La Organizacion Internacional de Normalizacién es una federacion mundial
de organismos nacionales de normalizacion. El trabajo de preparacion de
las Normas Internacionales se realiza a través de los Comités Tecnicos de
ISO; cada organismo miembro interesado en una materia para la cual se
haya establecido un Comité Técnico, tiene el derecho de estar representado

en dicho Comité.

La Direccion General de Normas es la representante de ISO en México. El
proposito de ISO es promover el desarrollo de la normalizaciéon para
fomentar a nivel internacional el intercambio de bienes y servicios, y para el
desarrollo de la cooperacion en actividades econdmicas, intelectuales,

cientificas y tecnoldgicas.

Las normas ISO 9000, se disefiaron para estandarizar los procesos
organizativos, con el fin de lograr la calidad de los productos y satisfacer las
expectativas del cliente. Para ello se requiere demostrar conformidad con
los requisitos de la norma de referencia, después de haber seguido por un
proceso de capacitaciébn, documentacibn de procesos, operacion del
sistema, auditorias internas, revision por la Direccidon y generar toda la
evidencia de un sistema vivo y no de papel; este proceso lleva de 6 meses
hasta 2 afios dependiendo de una serie de factores, que dependeran de la
naturaleza de la organizacion, siendo el mas relevante el compromiso de la

Alta Direccion.

33



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programacion y presupuestacion en el Conaculta

Las normas ISO son constantemente actualizadas, para ello se muestra en el siguiente C2 lo conducente:

9000 9001:94 | 9002:94 | 9003:94 9004:94 9000:2000 9001:2000 | 9004:2000 | 9004:2009 9000:2005 | 9001:2008
Estandares de aseguramiento de la calidad
Sistemas de | Modelo para el | Modelo para el | Modelo para el | Sistemas de | Sistemas de | Sistemas de | Sistemas de | Proporciona Describe los | Especifica los
gestibn de la | aseguramiento | aseguramiento | aseguramiento | gestion de | gestion de la | gestion dela | gestion de | directrices principios y | requisitos que
calidad. de la calidad | de la calidad | de la calidad | la calidad. | calidad. calidad. la calidad. | para que la | terminologia | han de cumplir
Fundamentos en el disefio, | en la | en instalacién | Directrices Fundamentos | Requisitos. Directrices organizacion de los | los Sistemas
y vocabulario. | desarrollo, produccion, y pruebas | para la | yvocabulario. | Para que la | para la | logre la | Sistemas de | de la Calidad,
Soporte. produccién, instalaciéon y | finales. mejora del | Enfoque en la | organizacién | mejora del | sustentabilidad | Gestibn de | contractuales o
instalacion y | servicio desempefio. | cadena demuestre desempefio. | y su | Calidad de certificacion
servicio postventa. proveedor — | su permanencia aplicables a
postventa. Gestion de | organizacién capacidad en el mercado. toda la
calidad y | — cliente con | para organizacion
elementos base en el | satisfacer gue necesite
del sistema | producto y/o | las demostrar  su
de calidad. servicio. necesidades capacidad para
Soporte. Cambios: de los proporcionar
Conceptuales, | clientes. productos que
Estructurales, | Permite cumplan los
Requisitos, y mayor requisitos  de
Terminologia* | flexibilidad sus clientes y
en la forma los
de reglamentarios.
documentar Su fin es la
el Sistema satisfaccion del
de Gestion cliente.
de la
Calidad.

Sistemas de la Calidad.
Son estandares de aseguramiento de la calidad.
Se integraron en 1ISO 9001:2000

ISO 9000:2000.

Principios de gestion de la

calidad: Organizacién enfocada al cliente,

Liderazgo,

Participacion

del personal,

Enfoque basado en procesos, Enfoque de
sistema para la gestion, Mejora continua,
Enfoque basado en hechos para la toma de

decisiones 'y

Relaciones  mutuamente

beneficiosas con el proveedor.

Fuente: Elaboracién con base en el texto Alta calidad en la gestién publica de Campos Alvarez Tostado Ricardo y Luis Miguel Martinez Anzures y Gestion de calidad de Francisco Moyado.
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Cambios conceptuales.

» Se pasa del concepto de “aseguramiento” al concepto de “gestion”, no se
trata de asegurar la calidad del producto o servicio solamente, sino de
gestionar adecuadamente la organizacion para conseguirla.

> Aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicaciéon
eficaz del sistema.

> El enfoque por procesos, como la mejor via para gestionar la calidad.

> La mejora continua como un objetivo permanente de la organizacion.

> La medicion de los procesos, y el analisis de sus resultados, como factor
fundamental para la toma de decisiones.

> Incrementar la participacion del personal en el Sistema de Gestion de la
Calidad.

Cambios estructurales.

» Desaparecen las normas certificables ISO 9001:1994; ISO 9002:1994 e
ISO 9003:1994, que pasan a estar englobadas dentro del contenido de la
norma ISO 9001:2000.

» La norma ISO 9004:2000 se ha desarrollado para ir mas alla de los requisitos
de 1SO 9001:2000, generando recomendaciones orientadas a mejorar las
prestaciones globales de una organizacion.

> La estructura de la norma ISO 9001:2000 se ha disefiado para facilitar la
compatibilidad e integracion con los Sistemas de Gestion Medioambiental

basados en la norma internacional ISO 14001:1996.
Cambios en los requisitos.

» La Calidad debe incluir el compromiso de la Direccion con la mejora

continua de la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad.
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> La Direccién debe asegurar el despliegue de los objetivos de la calidad
(medibles) a las funciones y niveles pertinentes dentro de la organizacion,
y planificar cdmo cumplir dichos objetivos.

» Se deben establecer disposiciones eficaces para la comunicacion interna
dentro de la organizacién y para la comunicacion con los clientes.

» La organizacion debe realizar el seguimiento de la informacion relativa a
la percepcion del cliente con respecto a si la organizacion ha cumplido
Sus requisitos.

» La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos
apropiados para demostrar la eficacia del sistema y para evaluar donde

puede mejorarse.

Cambios en la terminologia.

1ISO 9001:1994 ISO 9001:2000
Sistema de Aseguramiento de | Sistema de Gestion de la
la Calidad Calidad
Suministrador Organizador
Subcontratista Proveedor

Inspeccibn 'y ensayos de | Verificacion de los productos

recepcion comprados
Equipos de inspeccion, | Dispositivos de seguimiento y
medicién y ensayo medicion

Fuente: Campos Alvarez Tostado Ricardo y Luis Miguel Martinez Anzures. Alta calidad en la gestion publica,

Instituto Nacional de Administracion del Estado de México, México, 2009, p 80.

Los cambios que se refieren, se realizaron con el propdsito de reflejar los
modernos enfoques de la gestion y para mejorar las practicas organizativas

habituales.
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Calidad total y certificacion en la Administracion Publica

, Calidad
Gobierno o
Administracién 1SO *Legitimidad
Publica
* Credibilidad
* Imagen

Sociedad
Ciudadania

“0” errores
“0” defectos
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Capitulo 2. Institucionalizacion de la Calidad en la Administracion

Publica Federal de México.

Con el propésito de analizar la institucionalidad de la calidad en la
administracion publica, en este capitulo se presentan los diversos intentos
gue se han realizado sobre el tema, especificamente, a partir de la década
de los afios setentas, periodo en donde surgieron diferentes disposiciones
legales y estrategias diversas a través de los procesos de reforma,
modernizacion e innovaciéon de la APF, para implementar modelos de

calidad en el sector publico.
2.1. Antecedentes de reforma administrativa.

La reforma administrativa es un proceso social de cambio permanente en la
administracion publica, conducido a conciencia, de manera intencional.*! Es
la revision de los componentes del aparato administrativo con el objeto de
volverlo mas funcional para el desarrollo del pais. Existe una desproporcion
entre las demandas sociales y los recursos estatales; asi como dificultades
para establecer un equilibrio entre la sobrecarga de demandas y sus

limitados recursos.*?

Los procesos de reforma administrativa en nuestro pais, pueden explicarse
en funcion del sistema politico prevaleciente. Mientras que en el siglo XIX
no existia la estabilidad de un régimen politico que permitiera realizar
transformaciones administrativas dirigidas y estratégicas, entre otras

razones, por los levantamientos armados, las intervenciones extranjeras y la

%1 Campero Cardenas, Gildardo. La reforma administrativa en América Latina, México, Instituto
Nacional de Administracion Publica, 1982, Serie Praxis nimero 54, pagina 11.
% pardo, Maria del Carmen. La reforma administrativa para el desarrollo social en México, Foro
Internacional, volumen 25, ndmero 2, octubre — diciembre, México, 1984, pagina 101.
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fragilidad de los actores politicos; la disputa entre regimenes y la lucha entre

los conservadores y liberales.

En el siglo XX, las primeras reformas propiciaron algunos cambios de
limitado alcance en el aparato gubernamental. Sin embargo, es a partir de la
década de los setenta cuando se realizan las mayores reformas

administrativas.*®

Bajo este contexto, se identifican siete etapas de la reforma administrativa
en México en los siglos XIX y XX, que refieren los cambios relevantes que

ha sufrido la administracién publica®, a saber:
1. Primer reforma administrativa en 1833;

2. Segunda reforma administrativa con la creacion de la Secretaria de

Fomento en 1853;
3. Tercera reforma administrativa de Juarez en 1857;

4. La cuarta con las reformas introducidas en 1910; se destaca la

creacion de los departamentos administrativos;

5. La quinta etapa de la reforma administrativa en el periodo de 1917 —
1970;

6. Sexta reforma en el gobierno de Luis Echeverria Alvarez en el periodo
comprendido de 1971 — 1976; y

7. La séptima reforma administrativa en el gobierno de José Lopez

Portillo, en el periodo comprendido de 1977 a 1982.

% sanchez Gonzélez, José Juan. Reforma, modernizacién e innovacién en la historia de la
administracion publica en México, México, Porraa, 2005, pagina 289.
% Ibidem, pagina 292.
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Respecto a las reformas administrativas indicadas, sélo se abordara las
realizadas a partir de la década de los setentas, mismas que fueron

fructiferas para nuestro pais.

El 29 de diciembre de 1976 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion,

la Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal,®

gue en términos
generales, organizd el aparato administrativo, en sector central y
paraestatal. Con esta disposicion se establecieron las dependencias
globalizadoras (SHCP, responsable de establecer los precios y tarifas para
los bienes y servicios de la APF; y la Secretaria de Programacion y
Presupuesto) y las funciones de las Secretarias y Departamentos

Administrativos.

Durante este periodo, se cre6 la Secretaria de Programacion y Presupuesto
como una dependencia para planear y organizar los egresos de la
Federacion, como érgano rector en la planeacién nacional con la funcion de
supervisar los planes locales y regionales, asi como orientar la accion de los
ejecutivos locales de manera que fuera congruente con la del Ejecutivo

Federal.

Asimismo, entre 1970 y 1982 la administracion publica tuvo un efecto
positivo en la formacion profesional de los servidores publicos, en virtud que
las carreras disefladas para aportar conocimiento y ejercicio profesional en

el sector publico, tuvieron un acelerado crecimiento y especializacion.

%> La exposicion de motivos indica en lo conducente: La nacién reclama nuevamente la adecuacion
de su administracion publica a las necesidades y problemas que plantea la actual situacion del pais
y del mundo. La reorganizacion que se requiere debe orientarse mas que a revolucionar la actual
estructura, a generalizar aquellas soluciones que han acreditado su eficacia en algunos ambitos.
Se trata mas bien de realizar los ajustes indispensables que permitan evitar las duplicaciones
existentes, precisar responsabilidades y simplificar estructuras, de una manera que el Poder
Ejecutivo Federal cuente con un instrumento administrativo eficaz que permita al pueblo encontrar
en la administracion publica procedimientos sencillos, tramites rapidos y atencion considerada.
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En este sentido, se destacan las experiencias que derivaron de la reforma

administrativa en nuestro pais y que se deben de tomar en cuenta:

>

Que la organizaciéon publica puede organizarse para organizar al

pais;

Que el aparato gubernamental requiere de nuevas técnicas
administrativas (surgidas de la practica del sector publico) para

ofrecer mejores servicios a la sociedad;

Que la administracion publica es un buen instrumento para alcanzar

los fines del interés publico del Estado;

Que la funcién publica requiere de adecuados mecanismos para la

profesionalizacion de los servidores publicos;

Que es indispensable generar conocimiento de la administracion

publica para su andlisis, estudio y mejoramiento;

Que el crecimiento del sector publico requiere de medidas
administrativas para su direccion, organizacion, control 'y

evaluacion;

Que la reforma administrativa es un medio para el mejoramiento de

la administracion publica;

Que la reforma administrativa no es s6lo una reforma técnica, sino

gue tiene implicaciones politicas y sociales;

Que la reforma administrativa tiene mayores alcances, medios y
resultados que los programas de modernizacion, toda vez que estos
altimos dan prioridad a un problema en particular de la

administracion publica.
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La reforma administrativa como estrategia de mejoramiento,
perfeccionamiento y adaptacion del aparato gubernamental a las
condiciones y requerimientos del entorno cambiante, constituye una de las

estrategias mas adecuadas para poner al dia los asuntos administrativos.*®

Las reformas administrativas realizadas a partir del redimensionamiento del
aparato burocratico, implicaron “revisar, ajustar, adaptar e innovar tanto
estructuras, como funciones y politicas no en si mismas, sino de acuerdo

»37 para incrementar la

con la relacion estructural que tiene con la sociedad
capacidad de respuesta a las necesidades fundamentales del pais. Lo que
conduce a definir su propdsito como el de fortalecer la administracion
publica y transformarla en el vinculo adecuado para responder con
eficiencia, eficacia, congruencia, transparencia y honestidad las exigencias
del desarrollo nacional con base en los diversos planes y programas que

para tal efecto se planteen.

2.2. La estrategia de Simplificacion Administrativa del Gobierno

Federal.

El tema de simplificacion administrativa, fue abordado durante el gobierno
de Miguel de la Madrid, a través del “Acuerdo que dispone las acciones
concretas que las dependencias y entidades de la administracion publica
federal deberan instrumentar para la simplificacion administrativa, a fin de
reducir, agilizar y dar transparencia a los procedimientos y tramites que se
realizan ante ellas”, publicado en el Diario Oficial de la Federacion el dia 08
de agosto de 1984.

% Sanchez Gonzélez, José Juan. Ob. cit., pAgina 336.
% Uvalle Berrones, Ricardo. La transformacién procedimental y democratica de la Administracion
Publica, México, Instituto de Administracion Publica del Estado de México, 2005, pagina 59.
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La simplificacién administrativa, constituye un instrumento para hacer mas
clara y facil la gestion de los ciudadanos ante las instituciones
gubernamentales y para impulsar la conducta ética de los funcionarios del
sector publico, en virtud que con la dilacion y tramites excesivos se

acrecienta la corrupciéon y desconfianza de la ciudadania.

Para implementar la simplificacion administrativa se llevaron a cabo dos
acciones para la modernizacién® de la administracion publica mexicana: 1.
Programa de Descentralizacion Administrativa y 2. Programa de

Simplificacion Administrativa.
2.2.1. Programa de descentralizacion administrativa.

De manera general se alude que el Programa de descentralizacion
administrativa, proponia tres lineas principales de accion: 1) fortalecimiento
del federalismo; 2) mayores atribuciones a la vida municipal y 3) fomentar el

desarrollo regional.

Para cumplir este compromiso, se establecié un elemento normativo, esto
es, la Ley de Planeacion, en la que se advertia el mandato expreso que las
dependencias de la administracion publica centralizada y paraestatal
realizarian la planeacion y conduccion de sus actividades sujetas a los

objetivos y prioridades de la planeacién del desarrollo nacional.

Asimismo, se tenia como instrumento basico el Convenio Unico de
Desarrollo con el propésito de descentralizar la vida nacional; puesto que

por una parte, fortaleceria el federalismo, y por otra, adecuaria la estructura

% Modernizar es dar actualidad a formas y modos de vida. Es aprender del pasado para que suja
la savia nueva. Es el renacimiento nacional de valores, habitos e instituciones para replantear
medios de organizacién y participacion social. Uvalle Berrones, Ricardo. La administracion publica
en el cambio estructural, cuadernos de andlisis politico — administrativo, numero 14, México,
Colegio Nacional de ciencias politicas y administracion publica, A.C., México, 1996, pagina 18.
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de la administracion publica a las nuevas necesidades de planeacién para

lograr el desarrollo de la sociedad.

La estrategia del Programa de Descentralizacion parte de un reajuste de las
dependencias y entidades, la desconcentracion de funciones, reubicaciones

fisicas y ampliacidon de los espacios de participacién social.
2.2.2. Programa de Simplificacion Administrativa.

El programa de simplificacién administrativa tenia como propdsito responder
a la demanda que permanentemente habian planteado los ciudadanos y sus
organizaciones, para que la gestion publica fuera agil, eficaz, transparente y
honesta; las lineas de accion trazadas en el gobierno de Miguel de la
Madrid, estaban definidas por los objetivos en materia de renovacién moral,
descentralizacién de la vida nacional, fortalecimiento del federalismo y la

participacion democratica como medio para lograrlos.

El programa de simplificacion administrativa de la APF, comprendia tres

vertientes de actuacion:

1. Cubrir los tramites que los ciudadanos 0 sus organizaciones
efectuaban ante la administracion publica, para exigir la realizacion de

sus derechos o cumplimiento de sus obligaciones;

2. Considerar las relaciones entre las diversas dependencias vy
entidades gubernamentales que daban lugar a la prestaciéon de un
servicio publico o la ejecucion de una actividad dentro y para el propio

cuerpo administrativo; e
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3. Incluir acciones orientadas a simplificar estructuras y funcionamientos
administrativos internos de las instituciones publicas, para eliminar

instancias y niveles innecesarios.*

De ahi que correspondia a cada dependencia o entidad participante en el
programa, definir qué procesos administrativos serian simplificados, como y
para cuando, tarea que se sustentaba en las propuestas efectuadas por sus
areas operativas, las cuales deberian de tener mayor conocimiento de los

asuntos de su competencia y de las demandas ciudadanas.

Esto es, se trataba de simplificar la administracion publica, eliminando
tramites innecesarios, suprimiendo pasos injustificados, evitando
duplicacion de tramites, implementando formularios e instructivos simples y
especificos, y definiendo criterios que facilitaran las decisiones. La
simplificacion es un estado mental positivo, que busca introducir cada vez
gue sea posible un proceso cualitativo para hacer las cosas mas sencillas y

operantes.*

2.3. Programa General de Simplificacion de la Administracion

Publica Federal.

Las acciones de simplificacion administrativas en el sexenio de Miguel de la
Madrid, fueron el punto de partida para que Carlos Salinas de Gortari
publicara el 09 de febrero de 1989 en el Diario Oficial de la Federacion, el
Programa General de Simplificaciéon de la Administracion Publica Federal,
derogando al diverso Acuerdo de fecha 08 de agosto de 1984; con el

propdsito de asumir una administracion publica eficiente.

¥ Revista de Administracion Publica, simplificacion administrativa, México, Instituto Nacional de
Administracion Publica, nimero 65 — 66, enero — junio de 1986, pagina 14.
9 Millan B., Julio A. La productividad y la simplificacién administrativa, Revista de Administracién
Publica, simplificacion administrativa, México, Instituto Nacional de Administracion Publica, nimero
65 — 66, enero — junio de 1986, pagina 29.
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Para accionar el programa en comento, resultaba necesario profundizar en
la revision de los sistemas, estructuras y procedimientos de trabajo, con una
auténtica voluntad de transformacion, servicio y ejercicio eficiente de
funciones y que tal ejercicio de revision debia conducir a una efectiva
simplificacion de la gestion administrativa publica que redundara en
beneficio, tanto de la propia administracion publica, como de los particulares

y de la sociedad en su conjunto.

El programa buscd mejorar en cuatro areas sustantivas: participacion y
atencion ciudadana; descentralizacion y desconcentracion administrativa;
medicidén y evaluacion de la gestién publica y; profesionalizacion y ética del

servicio publico.

Pretendiendo por una parte, la agilizacion y transparencia de los
procedimientos relacionados con los tramites y gestiones que realizaba la
ciudadania en el ejercicio de sus derechos o en el cumplimiento de sus
obligaciones y por la otra, la reorganizacién y adecuado funcionamiento
interno de las dependencias y entidades de la APF, constituyéndose asi la
simplificacién en un instrumento indispensable para el perfeccionamiento
del quehacer publico que propiciara que las funciones de la APF se llevaran

a cabo en forma &gil, eficiente, honesta y oportuna.

Los objetivos del Programa General de Simplificacion de la Administracion
Publica Federal, que coordind la Secretaria de la Contraloria General de la

Federacion (Secogef), se refieren en los siguientes términos:

C3. Objetivos del Programa General de Simplificacion de la APF

Objetivos Alcances

1. Fortalecer e impulsar la | La simplificacion de la administracion publica
modernizacion econdémica del pais. era indispensable para fomentar la participacion
y concurrencia de los particulares en la
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Objetivos Alcances
actividad productiva nacional, con lo que se
pretendia propiciar la productividad y la calidad
de los sectores econOmicos para competir en
los mercados internacionales.
2. Consolidar una cultura | Se  buscaba trascender el plano del

administrativa que propicie la eficiencia
y la productividad en la gestion de las
instituciones gubernamentales.

mejoramiento procedimental y mecénico del
guehacer de las oficinas de las dependencias y
entidades paraestatales, para que incidiera en
un cambio de actitudes de los servidores
publicos, que implicaba una misién superior:
servir a la sociedad.

3. Promover la elevacion de la calidad
y la transparencia en la prestacion de
los servicios publicos.

Se estableci6 como prioridad, identificar y
modernizar aquellas areas de servicio publico
que habian sido probleméticas en su relacién
con la ciudadania por la utilizaciébn de
mecanismos y sistemas manuales obsoletos,
lentos e inadecuados.

4. Apoyar las acciones de la
administraciébn para la prevencion y
combate de la corrupcion.

Se reforzaron y ampliaron las acciones
correctivas en esta materia, y
fundamentalmente, disponian de una mayor y
mejor fiscalizacion, revision, actualizacion y
fortalecimiento del marco normativo — legal de
las responsabilidades publicas y aplicacién de
las sanciones administrativas y penales. La
premisa era clara: a mayor transparencia,
menor corrupcion.

5. Fomentar y ampliar el acercamiento
con la sociedad, como medio de
mejoramiento de la accion publica y de
fortalecimiento de la confianza entre
gobiernos y ciudadanos.

El propésito era abrir los canales de
comunicacion con los distintos sectores de la
poblacion, para que el esfuerzo de la
simplificaciéon administrativa respondiera
directamente a las necesidades, urgencias e
insatisfacciones expresadas por los sectores. El
usuario del servicio publico al ser quién conoce
el nivel de calidad y eficiencia con que se esta
prestando, quién mejor que él, para promover
como podria mejorarse y hacerse en forma mas
sencilla.

Fuente: Sanchez Gonzalez, José Juan. Ob. cit., pagina 364. **

* Sanchez Gonzélez, José Juan. Ob. cit., pagina 364.
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A partir de las iniciativas que remitia cada dependencia o entidad a la
Secogef, se formulaba un diagnostico sobre aquellas areas o
procedimientos detectados como problematicos, asi como acciones cuya
cobertura de beneficios se extendiera al mayor nimero de usuarios. De esta
manera, la Secogef integraba cada afio el Programa General de
Simplificacion de la Administracion Publica Federal, que establecia la
calendarizacion de las acciones a desarrollar, la definicion de los
pardmetros de evaluacion y los beneficios esperados en tiempo, costos,

cantidad y calidad de los bienes y servicios.

La intervencién de la ciudadania como parte activa y coadyuvante del
programa en comento, se realiz6 a través del Sistema de Quejas y Atencion
a la Ciudadania y del Sistema de Atencién Telefdnica; con ello, se abrieron
las comunicaciones con los sectores de la sociedad, captando sugerencias
para mejorar y agilizar la realizacion de los tramites, las cuales sirvieron de
base para reorientar acciones de simplificacion en las diversas areas de

atencion a los usuarios.

Empero, a pesar de los significativos avances en la reduccion de tramites y
documentos en la prestacion de los servicios publicos, la simplificacion
administrativa en si misma, no produjo un resultado definitivo a las
expectativas programadas; toda vez que este proceso no se encontraba
vinculado a una estrategia de mayor alcance con politicas de modernizacion
del propio sector publico, desregulacion juridica y desburocratizacion;
aunado a la excesiva centralizacion de la toma de decisiones de la APF; de
lo que se colige que un programa gubernamental con las intensiones y
objetivos mencionados, debe trascender en su implementacion y desarrollo

mas alla de un sexenio para estar en posibilidad de cumplimentarlo, de
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mejorarlo de manera permanente y que la ciudadania realmente perciba el

beneficio a su favor.
2.4. Programa de Modernizacion de la Administracion Publica.

El Programa de Modernizacion de la Administracion Publica conocido como
Promap (1995 - 2000), fue implementado en el gobierno de Ernesto Zedillo
con el propoésito de mejorar la calidad en la prestacion de los servicios
publicos, mediante enfoques provenientes de la empresa privada
(planeacién estratégica, enfoque de calidad y reingenieria de procesos)*?

para ser aplicados en la APF.

El Promap cuenta con un apartado de antecedentes en el que se recupera
de manera general los esfuerzos realizados en el periodo comprendido del
1952 a 1994, que se identifican como propuestas de modernizaciéon

administrativas.

En el segundo apartado del Promap, se describia el diagnéstico sobre los

principales problemas que aquejan a la administracion publica, entre ellos:

v Limitada capacidad de las estructuras de la administracién publica

para hacer frente a las demandas de la ciudadania;

v' Excesiva centralizacion bajo la que operaban la organizacion y los

procesos administrativos;

v' Deficiencia en las practicas de evaluacibn del desempefio

gubernamental, y

2 Se introducen de manera sistematica técnicas gerenciales privadas con enfoques de eficiencia,
eficacia, economia, orientacién y satisfaccion al cliente, enfoques de calidad, planeacion
estratégica y reingenieria de procesos. Sanchez Gonzéalez, José Juan. La administracion publica
de Vicente Fox: del modelo estratégico de innovacion gubernamental a la agenda del buen
gobierno, México, Espacios Publicos, Universidad Autonoma del Estado de México, volumen 12,
namero 24, 2009, paginas 11 — 12,

49



Mejoramiento de los procesos internos en planeacion, programaciéon y
presupuestacion en el Conaculta

v La pérdida de credibilidad en la funcion puoblica y en la

profesionalizacion de los servidores publicos.

El tercer apartado, explicaba los objetivos que se perseguian con las

acciones derivadas del Promap. Y el cuarto apartado, establecia las lineas

estratégicas que permitirian cumplir con los cuatro subprogramas que para

tal efecto se implementaron:

C4. Subprogramas y lineas de accién del Programa de

Modernizacion de la Administracion Publica.

Subprogramas

Lineas de accioén

1. Participacion y atencion ciudadana.

v Desregularizacion;

v Difusibn y  agilizacion  de
autorizaciones, permisos, concesiones y
licencias;

v Definir estandares;
v Difusion de servicios;
4 Programas de atencion
ciudadana;
v Registro electronico sisteméatico
de quejas y denuncias;
4 Mecanismos de participacion
social.

2. Descentralizacion ylo | v Federalizacion;

ncentracion administrativa. . :
desconcentracion administrativa v Evaluacién de delegaciones vy

unidades regionales;

v Delegacion de funciones
operativas al interior de las dependencias
y entidades.

3. Medicién y evaluacion de la gestion | v/ Medicion del desempefio.
publica.
4. Dignificacion, profesionalizacion y ética | v/ Clima laboral;
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Subprogramas Lineas de accion
del servidor publico. v Sistema de seleccion;
4 Actualizacion de conocimientos y
habilidades;
v Sistema de reconocimientos;
4 Sistema integral de desarrollo de
recursos humanos.

Fuente: Sanchez Gonzélez, José Juan. Ob. cit., pagina 370. *®

Al Promap implicé un nuevo lenguaje en la administracién publica, porque
tenia como orientaciéon la filosofia del enfoque de calidad; orientacion al
cliente; desregulacion interna y externa; asi como acercar las decisiones a
las areas de servicio; mejorar el proceso de asignacion, administracion

presupuestaria y la capacitacion en calidad total.
El Promap tenia dos etapas para su implementacion:

1. Planeacion estratégica y el enfoque de calidad total aplicado al sector

publico, y
2. Reingenieria de procesos.
Primera etapa: Planeacidn estratégica y calidad total.
De la primera etapa, se distinguen siete pasos:

Uno. La Secodam y la SHCP a través de la suscripcion de Bases de
Colaboracion, convenian los términos y compromisos de la modernizacion

de las dependencias y entidades de la APF.

Las Bases, referian los compromisos en cuanto al disefio y puesta en

marcha de un sistema de indicadores de gestion que midiera objetivamente

*3 Sanchez Gonzélez, José Juan. Ob. cit., pagina 370.
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el desempenio, la eficacia y la eficiencia de las programaciones, acciones y
servicios prestados; el disefio y aplicacion paulatina de estandares minimos
de calidad de los servicios y de atencion al publico; la desconcentracion
progresiva de las funciones operativas; la revision y analisis de la regulacion
para abreviar los tiempos de respuesta y para eliminar la discrecionalidad; la
evaluacion de conocimientos y habilidades de servidores publicos, entre

otros.*

Dos. Las dependencias y entidades definian los estandares e indicadores
de servicios, para llegar a conceptos era necesario determinar en forma

secuencial:

1. Servicios, es el resultado que genera el area para satisfacer las
necesidades especificas de sus clientes y que esta dentro de sus

funciones;

2. Proveedores, todas aquellas personas e instituciones que
proporcionan uno o varios insumos que son transformados en parte

del servicio;

3. Clientes, toda persona, unidad administrativa o institucion que es

impactada por los resultados de los servicios;

4. Valor para el cliente, es el beneficio que reciben los clientes por el

servicio proporcionado desde su perspectiva;

5. Atributos, son las caracteristicas del servicio que son mas relevantes

para los clientes;

* Pardo, Maria del Carmen. Administracién publica mexicana del siglo XX, México, Siglo XXI
Editores, 2010, pagina 43.
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6. Estandares, es el valor de los atributos de cada servicio, que genera
una responsabilidad para el servidor publico y una referencia al

cliente para demandar su cumplimiento;

7. Indicador de desempefio, es la medida del cumplimiento del estandar

en un periodo determinado;

8. Indicador de satisfaccion, es la medida que determina el nivel de
satisfaccion percibida por los clientes inmediatos respecto al servicio

gue recibe de toda la dependencia;

9. Acciones de mejora, son las acciones que se compromete a realizar
la dependencia para mejorar los servicios y la satisfaccion de sus

clientes;

10. Metas, es el valor numérico que establece lo que se quiere
lograr en un periodo determinado de tiempo, de acuerdo con cada

accion de mejora y esté relacionado con los estandares del servicio.*

Tres. Consistio en realizar la difusion de los estandares de los servicios que
en la etapa anterior ya se habian establecido y aprobados por los niveles

superiores en la toma de decisiones.

Como beneficios en esta etapa, se pretendia establecer un compromiso con
los clientes sobre la calidad del servicio; conocimiento de los estandares por
parte de los clientes; clarificacion del servicio; guia del servicio para mejorar
sus servicios; medicién de la calidad del servicio y mejora de imagen ante el

cliente.

% Gufa técnica para los estandares e indicadores de servicios. Unidad de Desarrollo

Administrativo, Secodam, México, 1997. Cit. por Sanchez Gonzalez José Juan. Ob. cit., pagina
373.
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Cuatro. Consistia en la redefinicion de estandares, incorporando la voz del
cliente; se captaban las sugerencias y opiniones de los usuarios, con el
propésito de incorporarlas para el mejoramiento de la prestacion del

servicio.

Cinco. Referia la planeacion estratégica en el nivel directivo: se preveia
determinar la mision y vision de la unidad responsable; objetivos
estratégicos definidos; indicadores estratégicos y metas, y los proyectos

estratégicos determinados y priorizados.

Seis. Las dependencias y entidades de la administracion publica deberian
contar con un programa estratégico que permitiera dirigir sus acciones en el
mejoramiento de los servicios prestados durante el proceso de

modernizacion administrativa.

Siete. Lo fue la medicion y evaluacién de avances conforme al Promap,
establecia la forma de medir y evaluar el proceso de modernizacion para
asegurar la direccion estratégica y la mejora de los servicios. A cada accion
se le asigné un porcentaje de cumplimiento, por lo que los resultados

mostraban el grado de avance del Promap.

Entre los obstaculos mas recurrentes para lograr los resultados esperados

se distinguieron los siguientes®;
e La falta de liderazgo en niveles superiores,
e Ausencia de pensamiento estratégico,

e Falta de Centros de capacitacion en calidad,

“® Roel Rodriguez, Santiago. Estrategias para un gobierno competitivo, coémo lograr administracion
publica de calidad, un nuevo paradigma, México, Ediciones Castillo, 1998, pagina 21.
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e Carencia de sistemas de informacion administrativa y financiera en

tiempo real, y
¢ Resistencia al cambio por parte del personal de servicio publico.

En virtud que las dependencias y entidades de la APF no se habian
transformado con el enfoque de planeacion estratégica y calidad
pretendidos, se introdujo el mejoramiento de procesos (reingenieria)®’,

mismo que conforma la segunda etapa del Promap.
Segunda etapa: Reingenieria de procesos.

El mejoramiento de procesos aplicado a la administracién publica, se
encontraba establecido en dos modalidades: el cambio radical de procesos
prioritarios, el cual buscaba una redefinicion radical de los sistemas
mediante los cuales se proporcionaban los servicios a la ciudadania, con el
propoésito de alinear los procesos a las necesidades de los usuarios; y la
mejora de procesos prioritarios, que pretendia sentar las bases para la
simplificacion y optimizacion de aquellos procesos prioritarios de las
dependencias o entidades que mediante la mejora de su operacion,
contribuyeran a lograr una mayor satisfaccion en la poblacion usuaria. En
esta segunda etapa, se establecido una metodologia para tal efecto, la cual

se precisa en los siguientes términos:

' La reingenieria significa trabajar a partir de procesos mas alla de las barreras
interdepartamentales y las funciones. Peter Druker sefiala que la reingenieria es un método nuevo,
sistematizado y moderno para estructurar y dirigir el trabajo que deberian de conocer los
tomadores de decisiones y ejecutivos, ya que hacen posible la mayor eficiencia y competitividad de
las estructuras organizacionales, privadas o publicas. Cit. por Sanchez Gonzéalez, José Juan. Ob.
cit., pagina 371.
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C5. Metodologia de mejoramiento de procesos:

Etapa

Descripcion

1. Identificacién de prioridades.

Se identificaban los procesos prioritarios
con informacién disponible que permitiera
analizar su importancia.

2. Designacion de integrantes del grupo
operativo.

Se identificaban las unidades responsables
directamente involucradas con el proceso
seleccionado y se designaban los
miembros del grupo operativo.

3. Identificacion
conexiones con
externos.

de subprocesos vy
procesos internos 'y

El grupo operativo debia identificar los
subprocesos, asi como las relaciones
existentes con otras entidades o unidades
para garantizar un analisis completo de
todos los elementos que incidian en el
mismo.

4. Diagnéstico institucional.

Se analizaban los diversos factores que en
conjunto determinaban la percepcién que
se tenia del proceso prioritario.

5. Designaciéon de equipos de andlisis de

El grupo operativo debia incorporar a

procesos. directivos hasta el nivel gue
correspondiera.
6. Identificacion de las actividades | Los equipos de mejora debian realizar el

componentes del proceso.

listado de actividades componentes del
proceso.

7. ldentificacibn de problemas en el
proceso.

Los equipos de mejora identificaban las
causas que provocaban ineficiencia e
impactaban negativamente en la adecuada
operacién del proceso.

8. Propuesta de procesos deber ser.

Los equipos de mejora elaboraban el flujo
deber ser y lo comparaban con el flujo
actual, para definir estandares e
indicadores de gestién, asi como las
acciones de mejora.

9. Registro de acciones de mejora.

Se identificaban &reas de oportunidad
especificas para generar acciones de
mejora.

10. Determinacion de indicadores de

avances y resultados.

Se establecian indicadores de gestion
relacionados con las areas de oportunidad
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Etapa

Descripcion

detectadas en el andlisis de procesos
asociadas a las acciones de mejora.

11. Ejecucién de acciones de mejora.

Se ejecutaban las acciones de mejora por
los equipos designados para tal efecto.

12. Observacion del comportamiento del
nuevo proceso.

Se realizaban observaciones directas en el
area de trabajo y mediciones del tiempo
real de cada actividad.

13. Determinacion de desviaciones y
necesidades de apoyo.

Los equipos eran los responsables del
procesamiento y control de la informacién
requerida durante la instalacibn de los
flujos deber ser.

14. Seguimiento de la implantacion del
cambio.

El grupo operativo era el responsable de
dar seguimiento periddico y consistente a
los avances, problemas u obstaculos
encontrados en la instrumentacion del
sistema.

15. Ajuste de las acciones de mejora.

Los equipos de mejora desarrollaban las
acciones de ajuste, contencion o mejora
gue resultaban necesarios.

16. Elaboracion de reporte de resultados.

El reporte debia considerar el grado de
avance en la implementacién de los flujos
del deber ser.

17. Validacion del reporte de resultados.

El grupo operativo analizaba y validaba el
reporte de resultados.

18. Evaluacion de resultados y toma de
decisiones.

El grupo operativo presentaba ante el
grupo estratégico el reporte final de
resultados acompafiado de las nuevas
areas de oportunidad.

19. Retroalimentacion.

El grupo operativo procedia a dar
continuidad al sistema conformando los
equipos de mejora correspondientes.

Fuente: Sanchez Gonzalez, José Juan. Ob. cit., pagina 382 - 383. %

*® Sanchez Gonzélez, José Juan. Ob. cit., pagina 382 - 383.
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Sin lugar a dudas, el Promap representé un antecedente importante en la
modernizacion de la administracion publica en nuestro pais, toda vez que
establecié puntos fundamentales para el desarrollo y consolidacion de una

mejor organizacion y funcionamiento en la administracion.

De los tres programas implementados en los sexenios en comento, se
destaca como puntos coincidentes, que los instrumentos y estrategias
intentaban disminuir de manera gradual el excesivo centralismo
administrativo, reducir los tramites y documentos en la prestacién de los

servicios publicos y mejorar la calidad en la prestacion de éstos.
2.5. Reforma al sistema presupuestario.

La reforma al sistema presupuestario se emprendié durante 1998 y 1999,
con la finalidad de proporcionar un sistema integral en el manejo
presupuestario de las dependencias y entidades de la APF bajo la

coordinacion de la SHCP.

La reforma al sistema presupuestario, dejé en claro la reforma impulsada en
la administracion de Ernesto Zedillo a través del Promap, su justificacion se

fundamenté en cuatro ejes rectores:

» Avances en la reforma del Estado. En donde la intervencion estatal
fuera sélo en actividades prioritarias y estratégicas; se fortaleciera la
division de poderes y de los tres niveles de gobierno; se lograra una
descentralizacion regional y desconcentracion de facultades, asi

como una desregulacion selectiva.

» Demanda de la sociedad al sector publico. Mayor transparencia,
rendicion de cuentas y participacion ciudadana en las actividades del

gobierno.
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» Acentuadas restricciones presupuestales. Reducciéon del gasto
publico y recursos mas limitados frente a una poblacion creciente con

mayores demandas;

» Agotamiento del modelo de presupuesto. Fragmentacion del proceso
de planeacion, programacion y presupuesto; necesidad de elementos
gue midan y evallUen resultados en lugar de actividades; carencia de
un proceso de rendicion de resultados y mayor corresponsabilidad
entre niveles jerarquicos, y necesidad de informacion estratégica para

tomar decisiones.

Los elementos fundamentales que anteceden a la reforma al sistema
presupuestario, se basaron en la premisa de que el gobierno se orientaba
mas a los procedimientos que a los resultados, manteniendo una excesiva
centralizacion en el manejo y control del presupuesto, existian demasiadas
adecuaciones presupuestales en cada ejercicio, por lo que se propiciaba el

manejo discrecional de los recursos.

La reforma al sistema presupuestario implico la coordinacion de la
administracién publica, bajo este esquema se pretendia ajustar un marco de
legitimidad y efectividad orientado a resultados en virtud de la planeacion,

programacion, presupuesto, ejercicio, control y evaluacion del gasto publico.

Se buscé que la reforma al sistema presupuestario propiciara el cambio en
cada una de las etapas por las que atravesaba el gasto de gobierno; para
lograr esto, la planeacion estratégica deberia vincular las actividades
integradas en los planes y programas gubernamentales frente a los valores
de los funcionarios publicos encargados de vigilar la correcta utilizacion de
los recursos en un marco de desregulacién y facultades, propiciando la

simplificacion administrativa en las operaciones del gasto gubernamental.
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Un propésito fundamental de la reforma al sistema presupuestario, fue
elevar la productividad y la calidad del gasto publico, a través de servidores
publicos con un alto desempenio, a fin de proveer bienes y servicios de alta

calidad en beneficio de la ciudadania.
El plan estratégico de implementacion reconocia tres principios rectores:

1. Comunicacion eficiente y generacion de compromiso con los
servidores publicos que en la estructura organizacional se
encontraban en los niveles medios Yy altos; involucrando vy
comprometiendo a las esferas mas altas de decision en las

dependencias y entidades;

2. Persuasion al cambio y reentrenamiento a los servidores publicos, en

este sentido capacitar, asesorar, simplificar y romper con la inercia; y

3. Generacion de una masa critica de unidades de gobierno que

trabajen con base en los esquemas de la reforma.
2.5.1. Componentes de la reforma al sistema presupuestario.
a) Nueva Estructura Programaética.

Es el instrumento de la programacién presupuestaria que ordena las
acciones y los recursos de la gestion gubernamental y los relaciona con los
resultados a alcanzar, permitiendo evaluar de forma amplia el impacto de

estas acciones gubernamentales en el ambito social y productivo.

Dentro de los propésitos de la nueva estructura programatica, estaba
estructurar un presupuesto que revelaria las prioridades de la gestion
gubernamental y el cumplimiento de las responsabilidades que los

ordenamientos legales determinaban. Asi como promover un presupuesto
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congruente, equitativo, transparente, eficaz, eficiente y de calidad. Lo
anterior, con el proposito de mostrar a la ciudadania el valor agregado de

los resultados de la accion de gobierno.
Asi como promover un sistema presupuestario que permitiera:
v Hacer evidentes los resultados;

v" Mejorar la rendicién de cuentas a través de indicadores y del Sistema

de Evaluacion del Desempefio;

v' Asignar los recursos publicos alineados a las prioridades

establecidas;
v' Determinar monto de gasto para cada una de las actividades;

v' Proveer los elementos necesarios para generar informacion atil y

confiable en la toma de decisiones, y
v' Maxima transparencia en la asignacion y en el ejercicio del gasto.
b) Sistema de Evaluacién del Desempefio.

Para el sistema de evaluacién del desempefio y en el marco de reforma al

sistema presupuestario, es menester indicar las siguientes definiciones:

Evaluaciéon. Busqueda exploratoria para verificar como se estan haciendo
las cosas en un intervalo de tiempo. Esta bUsqueda se basa en la
comparacion de lo que se esta obteniendo respecto a los objetivos

planteados y deriva en la informacion para tomar decisiones.

Desempefio. Valoracion cualitativa y cuantitativa, en el tiempo, de lo que se
esta haciendo en una organizacion. Qué tan bien se esta haciendo y cuales

son los efectos de lo que se esta haciendo.
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Resultado. Es el efecto cualitativo o cuantitativo, que produce una accion de

gobierno.

En este sentido, la evaluacién del desempefio por resultados se refiere al
efecto deseado que deben tener los productos y servicios entre la poblacion

a la que van dirigidos.

Mientras que el sistema de evaluacion del desempefio es un proceso que
permite medir el desempefio gubernamental debido a que deriva de un
proceso de planeaciébn que contrasta objetivos y resultados; asimismo,
permite definir acciones correctivas de corto plazo en el cumplimiento de
metas y realimentar a las dependencias y entidades en la planeacién y

programacion, permitiendo utilizar eficientemente los recursos publicos.

Este sistema tiene como propédsito contribuir en la administracién publica a
aumentar la eficiencia y eficacia en las asignaciones y ejercicio del
presupuesto, con informacion veraz, oportuna y confiable; puesto que para
ello se deben conocer los objetivos que se pretenden alcanzar con la
ejecucion del gasto publico, los costos en que se incurre y las actividades

gue se requieren implementar ligadas a esos objetivos.

Es menester destacar la importancia de rendir cuentas a la ciudadania,
porque la evaluacién de resultados y el desempefio de la APF, deben
reflejar claramente la participacion del gasto publico en el logro de los

objetivos para los que se destina.
c) Normatividad.

La normatividad busca generar en el proceso presupuestario una mayor
corresponsabilidad entre los servidores publicos que tienen a cargo

programas, proyectos y la administracion de recursos. Asimismo, pretende
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promover una adecuada desconcentracion de decisiones y autorizaciones
de gasto; adoptar esquemas administrativos flexibles para adaptarse a los
cambios del entorno, asi como facilitar y hacer mas oportunas las

decisiones que involucran al presupuesto y su ejecucion.
d) Servicio civil.

Para la reforma al sistema presupuestario, el servicio civil reconoce que el
profesionalismo y el compromiso de los servidores publicos con su trabajo,
asi como su reconocimiento y promocion, son los factores que hacen la
diferencia entre una organizacion y otra. La certidumbre de contar con
reglas claras para la contratacion, permanencia y promocion del personal

tiene un impacto directo en su desempeiio.
e) Tesoreria en linea.

Las herramientas tecnoldgicas agilizan el uso de los recursos, lo que
conlleva la optimizacion del flujo de gasto que tiene que ser radicado para
su ejercicio en dependencias y entidades, hecho que facilita el seguimiento

y la rendicion de cuentas.
2.5.2. Herramientas de la reforma al sistema presupuestario.
a) Planeacién estratégica

La planeacion estratégica es un proceso continuo, flexible e integral que

genera una capacidad de direccion en los miembros de la organizacion.
b)Indicadores

Para la reforma al sistema presupuestario, los indicadores son los

pardmetros que integran el sistema de medicién para evaluar el nivel de
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cumplimiento de los objetivos que dan respuesta a la mision de una

institucion a través de los resultados alcanzados.

Los indicadores sirven para producir informacién que revele el desempefio
de cualquier area de la institucion y verificar el cumplimiento de sus
objetivos en términos de resultados; prevenir y detectar desviaciones en el
logro de los objetivos; asi como proporcionar datos que permitan rendir

cuentas sobre el cumplimiento de compromisos.
c) Convenios de desempeiio

Los convenios de desempeio eran acuerdos establecidos entre entidades y
dependencias de la APF, que permitieran dar mayor congruencia y
compromiso a los planes, programas y actividades estratégicas a ser
controladas bajo la Nueva Estructura Programatica y Sistema de Evaluacion

del Desempeiio.

Era menester que en este proceso de implantacion se requiriera que las
areas de la APF conocieran y difundieran a su interior y exterior, lo que
significaba la reforma al sistema presupuestario para exigir en esos
términos los trabajos de asignacion de recursos a proyectos, bienes y
servicios y sus respectivas evaluaciones; que facilitaran el proceso de
implantacién a través de la difusion y aplicacion de todos los lineamientos,
politicas y normas existentes y las que se llegasen a emitir; vigilando que
las areas contaran con programas, metas claras y sencillas, e invitando a
todas las areas a involucrarse en las actividades de planeacion,
programacion, presupuestacion, ejercicio, seguimiento y evaluacién del

gastos.

De ahi que lo que se deseaba con esta coordinacion intra-institucional era

duplicar esfuerzos y reducir los costos administrativos generados por
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acciones de control y evaluacién del ejercicio del gasto; tomar decisiones
estratégicas con base en elementos reales como resultado del nuevo
sistema presupuestario, y el analisis comparativo de la gestion; afianzar el
proceso de mejora continua en todas las dependencias y entidades de la
APF; permear a nivel federal los principios rectores de la reforma al sistema
presupuestario y de acciones de modernizacion; consolidar un proceso de
rendicion de cuentas que permitiera al Congreso y a la sociedad en general,
entender y cuestionar con elementos, el destino y los resultados

alcanzados, asi como mostrar probidad en la accién publica.
2.5.3. Beneficios para la Administracién Publica Federal.

» Dar mejor orden y control a un aparato gubernamental con

NuUMerosos ejecutores;
> Propiciar la transparencia al ejercicio del gasto publico;

» Promover una normatividad presupuestaria mas flexible, en donde las
dependencias y entidades a través de los servidores publicos que las
encabezan, sean corresponsables en la gestién y operacion del gasto

publico;

» Generar mayores capacidades para la toma de decisiones confiables

y oportunas, frente a diversas alternativas y recursos escasos;

» Brindar informacion oportuna, pertinente y fiable que genere las

interrogantes sobre las mejores asignaciones del gasto; y

» Conocer los objetivos a alcanzar e implementar las actividades que

den cumplimiento a los mismos.
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2.5.4. Beneficios para los servidores publicos.

» Ofrecer mejores herramientas para el analisis y la ejecucion de

acciones;
> Revalorizar el trabajo del servidor publico;
» Ampliar el rango de toma de decisiones;
» Liberar tiempo para planear mejor y programatr;
> Clarificar la corresponsabilidad de gestion;

» Reducir movimientos presupuestarios, producto de una inadecuada

planeacion;

> Proporcionar crecimiento por desempefio, mérito e igualdad de

oportunidades;

» Avanzar en el ambito de la desregulacion y desconcentracion de

facultades.
2.5.5. Beneficios para la sociedad.
» Contar con productos y servicios de mayor calidad y oportunidad;
» Acceder a informacion confiable y transparente;
» Mejorar la interaccion en la relacion gobierno — sociedad;

> Participar de manera méas informada y activamente en la

determinacion de los programas y en la rendicion de cuentas.

Como se advierte, la reforma al sistema presupuestario pretendia promover
gue los procesos y funciones de la APF se condujeran de una manera mas
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sencilla y &gil, lo que debia manifestarse en los productos o servicios que se

brindaban a la poblacion.

2.6. Innovacion gubernamental en la Administracion Publica

Federal.

El Plan Nacional de Desarrollo 2001 — 2006 en su punto estratégico 4.11.3
refiere la “necesidad de reorganizar la Oficina de la Presidencia de la
Republica para lograr que la Administracion Publica ejerza los recursos

eficaz y coordinadamente en el alcance de los objetivos nacionales.”*

Como resultado del cambio institucional, se cre6 en diciembre de 2000 la
Oficina de Innovacion Gubernamental de la Presidencia de la Republica,
con las principales funciones para promover y definir los mecanismos y
lineamientos en materia de las metas establecidas en las tres prioridades
nacionales: desarrollo humano y social; orden y respeto, y crecimiento con

calidad.

En el gobierno de Vicente Fox se destacan en materia de mejoramiento
administrativo; primero, el Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y
Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo (2001 - 2003), el
cual estaba a cargo de la Secodam, tenia el caracter oficial y obligatorio
para ser implementado en todas las dependencias y entidades del gobierno
federal; aunque el programa tuvo un amplio desarrollo e implementacién en
los tres primeros afios de su gobierno, quedd en un segundo plano en los

siguientes afos de la administracion foxista.

Segundo, el Modelo Estratégico de Innovacion Gubernamental, en este
documento se pretendia introducir la idea de la innovacion administrativa —

haciendo a un lado la reforma y la modernizacion— como una estrategia

9 Plan Nacional de Desarrollo 2001 — 2006, pagina 69.
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para mejorar el aparato gubernamental. EI movimiento de innovacion se
disefio para lograr dos propositos: la satisfaccion ciudadana buscando la
superacion de las expectativas que tiene en el gobierno y convertir a éste en

uno de calidad.

Tercero, la llamada Agenda Presidencial de Buen Gobierno, es el
documento que tenia como propésito que el gobierno fuera competitivo e
innovador, es decir, un gobierno de clase mundial, con enfoque al
ciudadano y dando cuenta de las acciones de mejoramiento en las

actividades en materia de administracion publica.

2.6.1. Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a

la Transparenciay el Desarrollo Administrativo.

Los temas de combate a la corrupcion, el fomento a la transparencia y el
acceso a la informacion fueron considerados como una prioridad
gubernamental, es decir, se trataba de mejorar la rendicion de cuentas y
atenuar la corrupcion. Tenia como propdésito general, organizar los
esfuerzos gubernamentales para prevenir y sancionar la corrupcion en las
instituciones publicas, mejorar su eficacia, eficiencia y honestidad; hacer
obligatoria la rendicidon de cuentas y propiciar la participacién activa de la
poblacion; con el propésito de servir mejor a la sociedad procurando la

satisfaccion de sus necesidades.
El programa fijaba cinco objetivos estratégicos:

1. Prevenir y abatir practicas de corrupcion e impunidad, e impulsar la

mejora de la calidad en la gestidon publica;
2. Controlar y detectar practicas de corrupcion;

3. Sancionar las préacticas de corrupciéon e impunidad;
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Dar transparencia a la gestion publica y lograr la participacion de la

sociedad; y

Administrar con pertinencia y calidad el patrimonio inmobiliario

federal.

Dentro del Programa Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a la

Transparencia y el Desarrollo Administrativo, se advierte tres estrategias

fundamentales:

1)

2)

3)

La transparencia y acceso a la informacion; la publicacion de la Ley
Federal de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica
Gubernamental,® fue una decision significativa no sélo al interior de
la propia APF, sino hacia la vinculacion de los ciudadanos con el
gobierno. Se cred el Instituto Federal de Acceso a la Informacion
Plblica (ahora Instituto Federal de Acceso a la Informacién y
Proteccion de Datos), para garantizar la accesibilidad de la

informacion gubernamental.

Adecuacion del marco legal a las responsabilidades de los servidores
publicos; se publico la Ley Federal de Responsabilidades
Administrativas de los Servidores Publicos,®* misma gque establece las
reglas bajo las cuales los servidores publicos federales deben
desempefiar su empleo, cargo o comision, asi como las sanciones a

las que podran hacerse acreedores en caso de incurrir en un delito.

Conformar un servicio profesional de carrera; se publicé la Ley del

Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica

* Diario Oficial de la Federacion, 11 de junio de 2002.
*! Diario Oficial de la Federacion, 13 de marzo de 2002.
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Federal,”> asi como diversas reformas a la Ley Organica de la
Administracion Publica Federal, la Ley Federal de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Publico, y Ley de Planeacion. Se propone la
desaparicion de la Secodam, para dar paso a una nueva dependencia

federal denominada Secretaria de la Funcion Publica.
2.6.2. Modelo Estratégico parala Innovacion y
la Calidad Gubernamental.

El Modelo Estratégico para la Innovacion y la Calidad Gubernamental fue
presentado el 20 de enero de 2001, con el que se pretendia avanzar hacia
una mejor calidad en el funcionamiento de la administracion publica, por
este medio, las instituciones llevarian a cabo cambios de procedimientos y
técnicas para obtener incluso, procesos de certificacidbn en sistemas de

gestién de la calidad.>

Este Modelo se sustentd en las siguientes premisas: el mejor modelo es la
realidad misma; el modelo es esencialmente un modelo de innovacion social
hacia el interior de la APF; su vision se centré en recuperar la confianza de
los ciudadanos y tratar de ser una guia solida y estructurada a manera de
mapa para la conduccion del proceso de cambio. El objetivo era crear un

gobierno de clase mundial. **

La innovacion se definid de acuerdo con este Modelo, como el movimiento
cultural y estructural que buscaba reformar radicalmente la orientacion, la

capacidad y la velocidad de respuesta estratégica de la APF. La innovacion

*2 Diario Oficial de la Federacion, 10 de abril de 2003.

*% Cruz Villalobos, Osvaldo. El servicio profesional de carrera y los cambios de la gestion publica de
México, México, Instituto de Administracién Publica del Estado de México, 2009, pagina 170.
> Mufioz Gutiérrez, Ramoén. Innovacién gubernamental. El paradigma de Buen Gobierno en la
administracion del Presidente Vicente Fox. México, Fondo de Cultura Econémica, 2004, pagina
137.
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del gobierno tenia como propdsito superior, mejorar la capacidad de
gobernar para atender los anhelos y expectativas de la sociedad y recuperar

con ello la confianza en sus autoridades.

En la vertiente de calidad, sobresale por su importancia el Modelo de
Calidad Intragob, que pretendia satisfacer plenamente las expectativas y
necesidades de los ciudadanos. Asimismo, fue creado el Premio Intragob
gue se entrego a las unidades gubernamentales que se distinguieron por su
madurez en la implementacion de la cultura de la calidad y que, por lo tanto,
se convertirian en un ejemplo a seguir. Otro reconocimiento fue el Premio
Innova, entregado a las entidades y dependencias de la APF que se
distinguian por el desarrollo de servicios innovadores con un alto valor

agregado para la ciudadania.
Objetivos del Modelo:

“1. Buen Gobierno: Forjar un buen gobierno de clase mundial,
competitivo, transparente, innovador de calidad, honesto vy
participativo, que trabaje mejor, cueste menos y genere mayores

beneficios a la sociedad.

2. Crecimiento economico: Crear las condiciones para un desarrollo
economico sustentable y competitivo a un nivel mundial, que impulse

el progreso de todos los mexicanos.

3. Orden y Respeto: Lograr que se viva permanentemente en un
estado de derecho que garantice la seguridad, justicia, convivencia,

participacion y paz social.
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4. Desarrollo Humano y Social: Lograr un desarrollo equilibrado,

equitativo y participativo, donde sea prioritaria la educacion y la salud

de los mexicanos”.

C6. Elementos que componen al Modelo Estratégico para la

Innovacion y la Calidad Gubernamental.

Elemento Contenido Caracteristica

Filosofia del gobierno. Cadigo de ética v Resultados,

Politica de innovacion y v Visién y mision.
calidad.

Servidores publicos. Liderazgo de calidad, v"Innovacion,

Nuevos paradigmas, v’ Liderazgo,
Movilizacion y v' Confianza y libertad
participacion, en el trabajo.
Facultades,

Clima motivador y

creativo,

Desarrollo personal,

Seguridad e higiene,

Equilibrio familiar.

Movilizacién y partici- Descubrir y responder a v' Consenso

pacion las necesidades de los
servidores publicos en el
proceso de cambio.

Facultades Desplazamiento de v' Eliminar  controles
autoridad y innecesarios,
responsabilidad, v’ Estructuras planas.
Confianza vy libertad.

Macro procesos claves Son aquellos que mas v Eliminar actividades

impactan en el
funcionamiento y en el
rendimiento del gobierno,

Todos los procesos son
considerados como

innecesarias a
través del redisefio
de los procesos.
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Elemento Contenido Caracteristica

factibles de redisefio.

Resultados v' Presentar los resultados v Cubrir las
con valor agregado, expectativas de los
. i nos.
v' Resultados medidos vy ciudadanos
evaluados por los
ciudadanos.
Fases para la v' Cambiar el gobierno para v' Transformar las
innovacion siempre. estructuras

administrativas con
fases disefiadas a
corto, mediano y
largo plazo.

Fuente: Osvaldo Cruz Villalobos.>®

Cabe destacar que el Modelo proponia constituir una red de socios
estratégicos en la que participarian los Oficiales Mayores, los responsables
de las areas de Recursos Humanos, Innovacion y Calidad, las unidades de
Desarrollo Administrativo de la otrora Secodam, del Servicio Civil de la
SHCP, y los responsables de las areas de Informética y Asuntos Juridicos,

entre otros.
2.6.3. La Agenda Presidencial de Buen Gobierno.

En el marco del Segundo Foro de Innovaciéon y Calidad en la Administracion
Publica, celebrado en la ciudad de México en noviembre de 2002, la Oficina
de Innovacién Gubernamental de la Presidencia de la Republica presento la

Agenda Presidencial de Buen Gobierno.

La Agenda tenia como objetivo transformar al gobierno en una institucion
competitiva e innovadora, con enfoque al ciudadano, que contribuyera a

recuperar la confianza de la sociedad en sus autoridades. Tenia como

% Cruz Villalobos, Osvaldo. Ob. cit., paginas 174-175.
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lineas estratégicas para el cambio de las organizaciones publicas, las

siguientes:

1. Gobierno honesto y transparente. Recuperar la confianza de la

sociedad en su gobierno. De ahi la publicacion de Ley Federal de
Transparencia y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental, del
Codigo de Etica; asi como la creacion del Instituto Federal de Acceso
a la Informacion Publica y la Comision Intersecretarial para la
Transparencia y Combate a la Corrupcién en la Administracion

Publica Federal.

. Gobierno de Calidad. Satisfacer o superar las expectativas de los

ciudadanos en los servicios que se les brinden, al incorporar las
necesidades de los usuarios en la determinacion de las mejoras de
los tramites y servicios publicos, asi como sistemas de medicion
interna, evaluacion ciudadana y atenciéon de quejas y sugerencias.

Incluy6 el modelo de calidad Intragob.

Se identifican de manera general como objetivos a realizar en el periodo
2004 — 2006:

Lograr una imagen confiable de las entidades y dependencias ante la

sociedad:;

Contar con resultados tangibles respecto de las mejoras de los

procesos en las dependencias y entidades;

Medir de manera permanente sus acciones y evaluar de manera
continua la gestion de sus recursos y el impacto de sus programas a

través de la percepcion de los ciudadanos;
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- Redisefiar y en su caso, certificar con 1ISO 9000:2000 todos los
procesos de produccion y de servicios sustantivos con alto valor

agregado al ciudadano y a la sociedad.

La meta era establecer una cultura de calidad en todas las entidades y
dependencias, en virtud que todos los procesos tiene un valor especifico

gue se traslada al ciudadano.

3. Gobierno Profesional. Se enfocé a la incorporacion del servicio
profesional de carrera a la funcién publica; se promulgé la Ley del
Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica Federa y

56

su Reglamento,”™ con el propésito de preparar a los funcionarios

publicos.

4. Gobierno digital. Incorpor6 las tecnologias de la informacion a los
tramites y servicios que proporcionaba el gobierno a los ciudadanos.
Los avances incluyeron el Sistema Internet de la Presidencia de la
Republica, Compranet, Declaranet, el Portal Ciudadano, el Sistema

de Solicitudes de Informacion.

5. Gobierno con mejora regulatoria. Se pretendié garantizar que la
ciudadania y los servidores publicos efectuaran tramites con facilidad,
seguridad y rapidez. Se implementd el portal de internet que difunde

la normatividad que regula la organizacién y operacion de la APF.

6. Gobierno que cueste menos. Pretendia reducir el gasto que no
agregara valor para ofrecer mayores beneficios a la sociedad. Debia
implicar un gobierno austero, con mejor manejo de las finanzas
publicas, a través de la revision, rediseiio y mejora de los procesos,

sin que se generaran impactos negativos a los servicios al ciudadano.

°® Diario Oficial de la Federacién, 11 de junio de 2003.
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Esto es, la Agenda Presidencial de Buen Gobierno debia posicionar las
acciones de gobierno ante sus ciudadanos, mostrando la responsabilidad en
el manejo de los recursos publicos a través de los elementos de innovacion,

transparencia y profesionalizacién.

De las anteriores consideraciones, se advierte que la reforma administrativa
era la estrategia para mejorar el funcionamiento del aparato gubernamental,
tanto de las reformas de corto alcance, como las que intentaban transformar
radicalmente la APF; como se advierte del cuerpo del presente trabajo, en
cada sexenio, si bien tenian visiones diferentes, también lo es que en el
ambito de la administracion publica se tenia una orientacion hacia una
administracion eficaz, eficiente, innovadora, transparente y honesta, todas
ellas condiciones necesarias para obtener la confianza ciudadana en las

instituciones gubernamentales, legitimando con ello su accién.
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Institucionalizacion de la calidad en la APF

1982
» Simplificacion
Administrativa,
»>Programa de
Descentralizacion
Administrativa:
*Fortalecimiento del
Federalismo ,
*Atribuciones a la vida
municipal y
*Fomento al desarrollo
regional.

1988
»Programa General de
Simplificacion de la
APF:

«Fortalecer e impulsar
la modernizacion
econdmica del pais,
«Propiciar la eficiencia
y la productividad en la
gestion de las
instituciones
gubernamentales,
Promover la elevacion
de la caldad y la
transparencia en la
prestacion de los
servicios publicos,
*Prevencion y combate
de la corrupcion,
*Fomentar el
acercamiento con la
sociedad.

1994
»>Promap:
*Mejorar la calidad en
la prestacion de los
servicios,
«Participacion y
atencion ciudadana,
*Descentralizacion y/o
desconcentracion
administrativa,
*Medicion y evaluacion
de la gestion publica,
«Dignificacion,
profesionalizacion y
ética del servidor
publico.
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2000
>»Programa  Nacional
de Combate a Ila
Corrupcion y Fomento
a la Transparencia y el
Desarrollo
Administrativo.
»Modelo Estratégico
de Innovacién
Gubernamental.
»Agenda Presidencial
del Buen Gobierno.

2006
»Programa  Especial
de Mejora de |la
Gestion en la APF:
«Orientacion a
resultados,
*Flexibilidad,
*Innovacion y
experiencia,

*Sinergia,
*Participacion
ciudadana,
*Maximizar la calidad
de los bienes y
servicios que presta la
APF,

Aumentar la
efectividad de las
instituciones y
*Minimizar los costos

de operacion y
administracion de las
Dependencias \Y%
Entidades.
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Capitulo 3. Implementacién de la calidad en los procesos internos de la

Direccion de Planeacién Programacién y Presupuesto del Conaculta.

El tema de la calidad ha cobrado gran relevancia en los procesos y
procedimientos internos en los que basa su actuar la administracion publica,
derivado de la necesidad de simplificar y mejorar las operaciones
gubernamentales para estar en posibilidad de responder en tiempo y forma
a las exigencias que la ciudadania demanda, esperando recibir bienes y
servicios con calidad. Situacion que se logrard si desde el interior de la
propia administracion los procesos son agiles, viables, factibles, y que

permitan reducir tiempos y costos para tal efecto.

3.1. Programa Especial de Mejora de la Gestion en la

Administracion Publica Federal.

La Agenda de Buen Gobierno fue la referencia y punto de partida para que
por decreto presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 10
de septiembre de 2008, se aprobara el Programa Especial de Mejora de la
Gestion en la Administracion Publica Federal 2008 - 2012, el cual contenia
objetivos, estrategias, lineas de accidon y metas especificas, con el proposito
de renovar el funcionamiento de la APF, de la Procuraduria General de la
Republica y de las unidades de la Presidencia de la Republica, partiendo de

un enfoque pleno hacia resultados.

Asimismo, el Programa Especial de Mejora de la Gestion en la
Administracion Publica Federal, tenia como propdsito transformar a la APF
para que su actividad alcanzara un mayor y mejor impacto en la sociedad,
mediante un cambio de fondo en los procesos administrativos y en los
instrumentos normativos que regulaban la gestion publica, poniendo énfasis

en su eficiencia y no soélo en su control y vigilancia.
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El articulo cuarto del decreto aludido, establecia que “las dependencias y
entidades de la Administracién Publica Federal, la Procuraduria General de
la Republica y las unidades de la Presidencia de la Republica, de
conformidad con las disposiciones juridicas aplicables, elaboraran sus
respectivos programas anuales, mismos que serviran de base para la
integracion de sus anteproyectos de presupuesto, a efecto de que se
prevean los recursos presupuestarios necesarios para el eficaz
cumplimiento de los objetivos y metas del programa, en concordancia con

las prioridades del Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012.”>’

Asimismo, implicaba orientar su actuacién en términos de garantizar
eficiencia, eficacia y calidad, y explorar soluciones diferentes en la
prestacion de servicios para alcanzar resultados de mayor valor e impacto
ciudadano; enfocada también a realizar avances que transformaran la
operacion cotidiana de las instituciones publicas hacia el logro de resultados

tangibles y verificables.

En este sentido, la mejora de la gestion implicaba crear nuevas capacidades
institucionales y ampliar las existentes para elevar la calidad de la accion
publica y para rendir cuentas claras a la ciudadania sobre la administraciéon
de los recursos publicos; esto es, la gestion publica también implicaba la

rendicion de resultados.

Para su funcionamiento, el Programa Especial de Mejora de la Gestidon en la

Administracion Publica Federal, se baso en cinco ejes:

1. Orientacion a resultados: Se centraba en los resultados intermedios

y finales alcanzados por encima de las actividades realizadas, a fin de

>’ Diario Oficial de la Federacién, 10 de septiembre de 2008.
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evitar que el Programa se convierta en un sistema de requerimientos

rigidos que no agregaran valor.

2. Flexibilidad: Reconocié la existencia de diferentes grados de
desarrollo de las dependencias y entidades, por lo cual los
compromisos y grados de avance de las instituciones en las acciones

serian definidos en funcion de cada realidad institucional.

3. Innovacion y experiencia: Reconocio la experiencia institucional y la
creatividad de los servidores publicos de la APF para disefar e

implementar las acciones necesarias en sus instituciones.

4. Sinergia: Coordinaba esfuerzos, personas, recursos, normas,
procesos y tecnologias como parte de un mismo circulo de mejora de
la gestion, y como piezas de un sistema plenamente interconectado

de actores y estrategias con objetivos comunes.

5. Participacion ciudadana: Consideraba la captacion e integracién de
las necesidades y opiniones ciudadanas, para orientar la mejora de
las instituciones y los procesos que las sustentaban satisfaciendo con

ello sus expectativas.

Los objetivos, estrategias y lineas de accién del Programa Especial de
Mejora de la Gestion en la Administracion Publica Federal, se identifican en

lo conducente:

C7. Programa Especial de Mejora de la Gestion en la APF

Objetivos Estrategias Lineas de accion
Maximizar la | Mejorar la realizacion de | Simplificar o eliminar tramites que no
calidad de los |tramites y la prestacion de | generen valor para los ciudadanos ni
bienes y | servicios en la  APF, | para la administracion publica.
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Objetivos

Estrategias

Lineas de accidon

servicios
prestala APF.

que

facilitando a la ciudadania
el acceso a éstos en
cualquier lugar y modalidad
en que los soliciten, de
manera oportuna y con
calidad.

Mejorar los trdmites y servicios
mediante la reduccibn de cargas
administrativas y el establecimiento de
estandares de servicio.

Establecer espacios  funcionales,
comodos y accesibles a toda la
poblacién, para la atencion de tramites
y la prestacién de servicios integrales
que proporcionen una 0 mMAas
instituciones o que involucren a otros
6rdenes de gobierno.

Incorporar la opinién de los usuarios
en la mejora de la calidad de tramites y
Servicios.

Mejorar la entrega de
servicios publicos mediante
el uso y aprovechamiento
de las tecnologias de
informacién y comunicacion
(TIC).

Incrementar la interoperabilidad y el
intercambio de informacién de las
instituciones de la APF, mediante la
sistematizacién y la automatizacion de
SUS procesos.

Impulsar el desarrollo del gobierno
digital con los gobiernos estatales,
municipales, la industria, la academia y
la sociedad en general para optimizar
la entrega de servicios publicos.

Aumentar
efectividad

las

instituciones.

la
de

Planificar la gestion
institucional con enfoque a
resultados, para facilitar la
generacion de valor a la
sociedad y disminuir la
orientacion al cumplimiento.

Incrementar el ejercicio oportuno del
gasto en la APF mediante Ila
incorporacion de modelos y directrices
de planeacion y gestién de recursos
publicos.

Planificar de manera coordinada las
politicas, los objetivos y los procesos
de las instituciones, vinculando la
utilizacion de los recursos
tecnolégicos, humanos, financieros y
materiales de la institucion, para
alcanzar los objetivos de manera
eficiente.

Determinar el logro de los objetivos
institucionales, en términos de calidad
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Objetivos

Estrategias

Lineas de accidon

y oportunidad, asi como su impacto en
las prioridades nacionales.

Elaborar sistemas de informacion
sobre gestion institucional, de acuerdo
con los criterios y directrices que se
emitan, que permitan conocer la
eficiencia de la institucion, para
identificar las areas de oportunidad de
mejora del desempefio, asi como el
desarrollo de la gestion institucional.

Fortalecer el desarrollo de
los recursos humanos en la
APF para facilitar el logro
de los objetivos
institucionales.

Implementar politicas, modelos vy
practicas exitosas de gestiobn de
recursos humanos en las instituciones.

Vincular la evaluacién del desempefio
de los servidores publicos con la del
desempefio institucional.

Simplificar la regulacién que
rige a las instituciones y su
interaccién con la sociedad.

Mejorar el marco normativo de las
instituciones a través del proceso de
calidad regulatoria para lograr mayor
agilidad, certidumbre y menores costos
de operacion para la institucién y los
particulares.

Mejorar y simplificar los
procesos administrativos y
sustantivos de la institucion
para incrementar su
eficiencia y orientar la
operacion al logro de la
mision y objetivos
estratégicos.

Simplificar y  estandarizar los
principales procesos relacionados,
entre otros, con la ejecucion de
proyectos de infraestructura, las
contrataciones  publicas v, las
autorizaciones para ejecutar
programas y proyectos de inversion.

Incrementar la efectividad de las
instituciones clave para el logro de los
objetivos del Plan Nacional de
Desarrollo, por medio de Ila
automatizacion y  definicibn  de
estandares en sus procesos, la
racionalizacion de estructuras, el
aumento de la eficiencia y Ila
simplificacion y mejora de sus tramites
y servicios.

Eliminar la duplicidad de procesos de
las instituciones, asi como aquellos
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Objetivos

Estrategias

Lineas de accidon

que no contribuyen al cumplimiento de
la misién y objetivos estratégicos de
las mismas.

Interconectar los procesos y
procedimientos administrativos
relacionados con los tramites en que

participen diversas instituciones.

Aprovechar y optimizar el uso de los
recursos de TIC para elevar la
eficiencia del gobierno.

Establecer politicas para la
administracibon 'y  operacién  de
tecnologias de informacion y
comunicacion en la APF.

Mejorar las politicas,
normas y disposiciones de
caracter general que emiten
las instancias
globalizadoras 0
instituciones coordinadoras
de sector.

Mejorar la coordinacion entre emisores
de normatividad en temas comunes a
fin de evitar la sobrerregulacion y la
duplicidad de obligaciones para las
instituciones.

Simplificar, integrar 0o  eliminar
requerimientos de informacién de las
instancias globalizadoras o de las
instituciones coordinadoras de sector a
las instituciones de la APF.

Minimizar los
costos de
operacion y
administracion
de las
dependencias y
entidades.

los
con

recursos
publicos eficiencia,
para reducir
sustancialmente los gastos
de operacion y que los
recursos impacten
positivamente en el
guehacer sustantivo de las
instituciones.

Ejercer

Mejorar la contratacion de bienes vy
servicios, apoyando los objetivos
institucionales; reduciendo costos de
transaccion para las instituciones bajo
criterios de eficiencia, simplificacion,
transparencia y flexibilidad.

Racionalizar el gasto destinado a las
actividades administrativas y de apoyo
a través de modelos de eficiencia y
calidad.

Incrementar la proporcién en el uso de
recursos financieros dirigidos a las
areas sustantivas, con respecto a
aquellos que se destinan a las areas
de apoyo administrativo.
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Objetivos Estrategias Lineas de accion
Optimizar el uso vy | Mejorar el aprovechamiento de los
preservacion de los bienes | bienes inmuebles de propiedad
nacionales. federal.

Incrementar la eficiencia de
las estructuras organicas y
ocupacionales de las
dependencias y entidades

Transformar las estructuras organicas
y ocupacionales de las instituciones de
la APF para adecuarlas a sus
funciones y procesos, orientdndolas al

de la APF, | logro de resultados y objetivos.
redimensionandolas y
adecuandolas para el | Aumentar la proporcion de servidores

cumplimiento de sus
funciones.

publicos con funciones sustantivas
respecto a los que realizan funciones

de apoyo, sin incrementar el
presupuesto destinado a servicios
personales.

Fuente: Elaboracion propia con base en el Decreto por el que se aprueba el Programa Especial de Mejora de
la Gestién en la Administracion Publica Federal 2008 -2012.%®

La Subsecretaria de la Funcion Publica llevaba a cabo una evaluacion
integral de los resultados que arrojara la implementacion del Programa
Especial de Mejora de la Gestion en la Administracién Publica Federal;
evaluacion de la que se debia advertir los tipos de mejoras, sus alcances y

las repercusiones en el funcionamiento general del Gobierno Federal.

Una vez concluida la exposicion de los puntos mas relevantes de los
diversos instrumentos implementados en los sexenios aludidos, se puede
colegir que todos tenian orientaciones comunes, esto es, desarrollar una
administracion publica cada vez mas eficaz, eficiente, transparente,
tecnoldgica, agil, confiable, congruente con sus necesidades internas, como
con las necesidades de los ciudadanos; reclamando servidores publicos
preparados con base en las exigencias de su época, con una clara rendicion

de cuentas

*® Diario Oficial de la Federaci6n, 10 de septiembre de 2008.
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3.2. Naturaleza Juridica del Consejo Nacional para la Cultura y

las Artes.

El Consejo Nacional para la Cultura y las Artes, es un o6rgano
desconcentrado de la Secretaria de Educacion Publica, en términos del
Decreto publicado en el Diario Oficial de la Federacion el siete de diciembre
de mil novecientos ochenta y ocho, fue creado con el propdsito de coordinar
las politicas, organismos y dependencias tanto de caracter cultural como
artistico. Asimismo, tiene labores de promocién, apoyo y patrocinio de los

eventos que propicien el arte y la cultura.

Cabe senalar que el antecedente inmediato del Conaculta, es la
Subsecretaria de Cultura de la Secretaria de Educacion Publica, y que con
base en el referido decreto de creacion, se desprende de ésta y anexa
todas las instituciones, entidades y dependencias de otras secretarias con

funciones de caracter cultural.
3.2.1. Aspectos generales del Conaculta.

Una vez precisada la naturaleza juridica del Conaculta, asi como su
fundamentacion; cabe sefalar que entre los motivos que generaron su
fundacion se encuentran su papel en el estimulo y fomento de la creacién
tanto artistica como cultural, que conlleve a garantizar la plena libertad de
los creadores. De la misma forma, se reconocié que debe alentar las
expresiones de distintas regiones y grupos sociales del pais para asi
promover, preservar y enriquecer los bienes artisticos, culturales vy

patrimonios historicos con los que cuenta la Nacion.

Se destacan dos aspectos generales que justifican la creacion del

Conaculta, asi como los fines a alcanzar por éste:
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Mision. Preservar de forma integral el patrimonio cultural de la Nacion en
sus diversas manifestaciones artisticas y culturales, asi como estimular los
programas orientados a la creacion, desarrollo y esparcimiento de las
mismas. Estas acciones estan encaminadas a mantener un compromiso
profesional que beneficie a toda la sociedad mexicana con la promocion y

difusién de todo el sector cultural y artistico.

Vision. Convertirse en la institucion de mayor relevancia nacional en los
sectores cultural y artistico. Estimular la creacién artistica y cultural con la
garantia de que los creadores tengan plena libertad, esto en reconocimiento
de que el Estado debe promover y difundir el patrimonio y la identidad
nacional. Asi como elevar la presencia del arte y la cultura nacional a través

de proyectos, exposiciones, eventos culturales y cinematograficos.
3.2.2. Ambito de accion del Conaculta.

Es el propio decreto de creacion que en los articulos 1, 2 y 3, establece las
bases sobre las cuales deberd cefiirse la administracion publica del

Conaculta, y que en lo conducente se transcribe:

‘ARTICULO 1lo0.- Se crea el Consejo Nacional para la Cultura y las
Artes, como 6rgano administrativo desconcentrado de la Secretaria
de Educacion Publica que ejercera las atribuciones que en materia de
promocion y difusion de la cultura y las artes corresponden a la citada

Secretaria.”

‘ARTICULO 20.- El Consejo Nacional para la Cultura y las Artes

tendra las siguientes atribuciones:

|.- Promover y difundirla cultura y las artes; ...
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IV.- Dar congruencia al funcionamiento y asegurar la coordinacion de
las entidades paraestatales que realicen funciones de promocion y
difusibn de la cultura y las artes, inclusive a través de medios
audiovisuales de comunicacion, agrupadas o que se agrupen en el

subsector de cultura de la Secretaria de Educacion Publica;

X.- Las demas que determine el Ejecutivo Federal y las que le

confiera el Secretario Educacion Publica.”

‘ARTICULO 30.- Para la realizacion de sus fines, el Consejo Nacional

para la Cultura y las Artes contara con los siguientes recursos:

l.- Los bienes destinados o utilizados por la Secretaria de Educacion

Pulblica a la promocion y la difusion de la cultura y las artes; y

Il.- El presupuesto anual que se le autorice, dentro del presupuesto de

la Secretaria de Educacion Publica.

El Consejo podra percibir, conforme a las disposiciones legales
aplicables, los ingresos derivados de los servicios que preste, hasta

por los montos que a tal efecto se le hubieren autorizado.”

Es menester indicar que con base en lo dispuesto en el articulado del

decreto de creacion, con fecha 29 de marzo de 1989, el titular de la SEP,

por Acuerdo publicado en el Diario Oficial de la Federacién bajo el nUmero

151, delegd ciertas facultades al Titular del Conaculta, con la finalidad de

cumplir sus funciones en su caracter de O6rgano jerarquicamente

subordinado a esa Dependencia, facultades entre las que destacan las

siguientes:

» Representar, tramitar y resolver los asuntos referidos en el articulo 2°

del decreto de creacion; (articulo 1°);
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» Administrar los bienes, programar y ejercer los recursos a que se
refiere el articulo 3° del mencionado Decreto, (articulo 2°) esto es,

tanto bienes como el presupuesto anual;

» Delegar facultades que se realizaron en términos de lo estatuido en el
articulo 2°, fraccion Il y 46 de su Reglamento interior, al establecer
gue la SEP para el desahogo de los asuntos de su competencia se
auxiliard de las unidades administrativas y 6rganos desconcentrados
dentro de los cuales se desprende el Conaculta, y que a su vez podra
regirse por sus instrumentos juridicos de creacion, asi como por las
disposiciones aplicables del Reglamento en comento y las que, en su
caso, determine el Presidente de la Republica o el Secretario de

Educacion Publica, en ejercicio de sus respectivas atribuciones.

Asegurando en la medida de lo posible que las actividades realizadas sean
congruentes con las que realicen otros organismos publicos, con el objetivo
Unico de satisfacer las demandas que plantea la sociedad en el ambito

cultural y artistico.

Asimismo, es menester indicar que el Conaculta, tiene dentro de sus
facultades y prioridades, otorgar apoyos, donativos y becas. Asi como el
financiamiento de proyectos, los cuales realiza a través de:

» Subsidios;

» Donativos;

> Reglas de Operacion:

v Pacmyc, Programa de Apoyo a las Culturas Municipales y

Comunitarias;
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v' Foremoba, Fondo de Apoyo a Comunidades para la Restauracion

de Monumentos y Bienes Artisticos de Propiedad Federal;

v' Paice, Programa de Apoyo a la Infraestructura Cultural de los

Estados.

Programas que tienen por objeto contribuir al desarrollo integral de las
culturas de los pueblos y comunidades indigenas, apoyando proyectos de
iniciativa social e institucional para la creacion y en su caso, fortalecimiento
de sus sistemas de creacion, composicion, desarrollo artistico y produccion
cultural, lo que deviene en beneficio de la participacion en el desarrollo

comunitario y nacional como expresiones de la diversidad cultural.

3.3. Estructura del Conaculta. C8

Presidencia

Secretaria Cultural
y Artistica

Secretaria Ejecutiva

Direccién General
de Administracion

Direccién de
Planeacién,
Programacion y
Presupuesto

Fuente: Secretaria de Gobernacion, Diario Oficial de la Federacién.>®

>* Direcci6n electrénica: http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5162528&fecha=08/10/2010
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El Consejo Nacional para la Cultura y las Artes, se conforma de una
Presidencia, dos Secretarias, la Ejecutiva y la Cultural y Artistica, y 21
Unidades Administrativas; sien embargo, para los efectos del presente

trabajo se estructura en lo conducente en los términos del cuadro 7.

Aunado a ello, es importante destacar que el Conaculta como una de sus
funciones sustantivas, coordina a diez importantes entidades publicas que

forman parte de la estructura basica de la administracion cultural del pais:

=

Instituto Nacional de Antropologia e Historia (INAH).
2. Instituto Nacional de Bellas Artes y Literatura (INBA).
3. Instituto Mexicano de Cinematografia (IMCINE).

4. Television Metropolitana, S.A. de C.V. (canal 22)

5. Estudios Churubusco Azteca, S.A. (ECHASA)

6. Cineteca Nacional

7. Centro de Capacitacion Cinematografica, A.C. (CCC)

8. Compafia Operadora del Centro Cultural y Turistico de Tijuana, S.A. de
C.V. (CECUT).

9. Radio Educacion.
10. Educal, S.A. de C.V.

Adicionalmente, el Conaculta participa como mandante en el Fideicomiso
para el Uso y Aprovechamiento del Auditorio Nacional, integrado por el
Gobierno del Distrito Federal y el sector publico; y en el Mandato

denominado Antiguo Colegio de San Ildefonso, constituido por la
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Universidad Nacional Autonoma de México y el Gobierno del Distrito

Federal.

De lo anterior, se advierte que el Conaculta, ain cuando es un érgano

desconcentrado sin personalidad juridica ni patrimonio propio, tiene a su

cargo diversas funciones y responsabilidades; en virtud de ello el

presupuesto que le fue asignado por la SEP en el ejercicio fiscal 2012

asciende a la cantidad de $8'043,909,025.00, desglose que se indica en el

siguiente cuadro:

C9. Presupuesto Autorizado al Conaculta para el Ejercicio Fiscal 2012

Capitulo Importe
1000 Servicios Personales 729,897,765.00
2000 Materiales y Suministros 74,999,999.00
3000 Servicios Generales 1,035,646,451.00
4000 ;r/irclii‘:renmas, asignaciones, subsidios y otras 5.908,364,810.00
5000 Bienes muebles, inmuebles e intangibles 95,000,000.00
6000 Inversién publica 200,000,000.00

Total

8,043,909,025.00

Fuente: Direccion de Planeacion, Programacion y Presupuesto del Consejo Nacional para la Cultura y las

Artes.

En virtud que el presupuesto asignado al Conaculta incrementa en relacion

con anteriores ejercicios fiscales®, es menester

procedimiento

idbneo en materia de planeacion,

implementar un

programacion y

presupuestacion en el Conaculta, para estar en posibilidad de ejercer el

recurso en tiempo y forma, y se cumplan los objetivos materia de la

% $3'036,472,423.00, $3'765,217,515.00,  $4'991,670,046.00,
$5°'436,947,850.00, en 2007, 2008, 2009, 2010 y 2011, respectivamente.

$4'971,009,861.00 vy
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naturaleza del referido Organo Desconcentrado, y con ello evitar

subejercicios.
3.4. Manual de Organizacion General

La Ley Organica de la Administracion Publica Federal establece en su
articulo 19, la obligatoriedad que tienen los titulares de cada Secretaria de
Estado, de expedir los manuales de organizacion, de procedimientos y de
servicios al publico necesarios para su funcionamiento, los que deberan
contener informacion sobre la estructura organica de la dependencia y las
funciones de sus unidades administrativas, asi como sobre los sistemas de
comunicacion y coordinaciéon, y los principales procedimientos
administrativos que se establezcan. Los manuales y demas instrumentos de
apoyo administrativo interno, deberan mantenerse permanentemente
actualizados. Los manuales de organizacion general deberan publicarse en

el Diario Oficial de la Federacion.

En cumplimiento de lo anterior, el Conaculta elabor6 el Manual de
Organizacion General (MOG), mismo que fue publicado en el Diario Oficial
de la Federacion el 08 de octubre de 2010; el cual comprende solo el nivel
de la estructura bésica; situacion que ha ocasionado diversidad de
conflictos, al no delimitar y explicar los campos de actuacion, alcance y

responsabilidad de las diversas areas que conforman el Conaculta.
3.4.1. Direccidon General de Administracion.

En términos del MOG, la Direccion General de Administracion, tiene como
misién proporcionar los recursos, el apoyo y asistencia administrativa e
informatica a las unidades administrativas que integran el Conaculta, con la
finalidad de coadyuvar a la realizacion y cumplimiento de los objetivos,

metas, programas y proyectos institucionales.
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Dentro de las funciones que le competen a la Direccién General de

Administracion, se indican las que para el desarrollo del tema son

pertinentes:

>

Fijar los lineamientos para el ejercicio del presupuesto del Conaculta,
el registro contable de las operaciones y movimientos presupuestales,
los estados financieros, asi como controlar y proponer las

modificaciones que se requieran;

Planear, definir y proponer, conjuntamente con las unidades
administrativas del Conaculta y los organos coordinados, los
objetivos, metas e indicadores del subsector cultura, asi como los

planes y programas anuales y de mediano plazo;

Presupuestar, en coordinacion con las unidades administrativas del
Conaculta y los 6rganos coordinados, las actividades a desarrollar en
materia de promocion y difusion de la cultura y las artes, atendiendo a

sus planes, programas, objetivos y metas;

Planear, programar, administrar y controlar, con base en las
necesidades de las unidades administrativas, los recursos humanos,
financieros, materiales, informaticos y de telecomunicaciones, de
acuerdo con los lineamientos generales fijados por el Titular del

Conaculta y demas normatividad aplicable en la materia;

Formular y autorizar las erogaciones con cargo al presupuesto y
presentar al Presidente del Conaculta las que deban ser aprobadas

por él;

Disefiar, proponer y formalizar los proyectos de programas vy

presupuestos que le correspondan, de tal forma que se cumpla con
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las disposiciones vigentes sobre la materia y se gestionen con
oportunidad las solicitudes de recursos para atender las tareas

sustantivas de las unidades administrativas del Conaculta;

» Planear, organizar, normar, coordinar y controlar los sistemas de
planeacion estratégica, financiera, programacion, presupuesto,

contabilidad y evaluacion programatica;

> Establecer disposiciones en materia de métodos, sistemas Yy
procedimientos a las que deberan ajustar las unidades
administrativas; asi como desarrollar, supervisar y evaluar las

acciones en materia de informatica y telecomunicaciones.

3.4.2. Manual de Procedimientos de la Direccion de Planeacion,

Programacion y Presupuesto.

Los manuales de procedimientos son un sumario de acciones debidamente
documentadas, que esencialmente describen las actividades que cada
unidad administrativa que conforman la institucion realizan como resultado
de sus funciones, las cuales se traducen en lo que se identifican como
procesos, con el proposito de entregar como resultado un producto o

servicio especifico.

Asimismo, en el citado documento se identifica a las unidades
administrativas que intervienen, precisando su nivel de participacion a
través de una red de procesos y posibilitando por medio de la descripcidon
de procedimientos procurar un mejor servicio en la operacion, de ahi que
permita identificar “qué” es lo que cada unidad administrativa esta facultada
y obligada a realizar; “cdmo” se concreta una funcién o proceso con
actividades; “quién” es responsable del desarrollo de esas actividades;

“‘donde” esta el punto medular del control de cada procedimiento; todo ello
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para facilitar su supervision, control, evaluacién y mejora con base en el

marco juridico correspondiente.

En este sentido, el MPDPPP se expidié por la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto en el mes de mayo de 2006; mismo que tiene
como propésito sistematizar y simplificar los procedimientos para la
elaboracion de planes, programas, presupuestos y evaluaciones, tanto de
las unidades administrativas del propio Conaculta, como de las entidades
del subsector cultura; para dar cumplimiento a las diversas disposiciones

normativas asignadas a la referida Direccion.

Cabe sefalar que el MOG publicado el 08 de octubre de 2010, sélo
comprende el nivel de la estructura basica del Conaculta, por lo que no se
advierte del mismo las funciones que en especifico tiene a cargo la
Direccion de Planeacion, Programacion y Presupuesto; a diferencia del
diverso del 16 de mayo de 2005, en el que se mencionaban los objetivos y
funciones encomendados a las areas que integraban su estructura basica,
asi como los diversos niveles jerarquicos existentes hasta el nivel de Jefe

de Departamento.

De ahi que resulte necesario indicar en lo conducente, las comparaciones
entre el MOG del 16 de mayo de 2005 y el MPDPPP del mes de mayo de

2006, en los siguientes términos:

C10. Comparativo entre el MOG y el MPDPPP

MOG MPDPPP

Coordinar la integracion de los programas | Normar, coordinar e integrar los
operativos y anteproyectos del programa — | anteproyectos del programa - presupuesto
presupuesto anuales del Conaculta, con | anual del Conaculta y Organismos del
base en los objetivos y lineas de acciéon | Subsector Cultura.

establecidos en el Programa Nacional de
Cultura.
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MPDPPP

MOG
Normar y coordinar la elaboracion de las
reprogramaciones, asi como las
modificaciones programaticas y

presupuestales que soliciten las unidades
administrativas del Conaculta.

Normar y coordinar las reprogramaciones,
previo andlisis y definiciones que se
hagan al respecto de las modificaciones
programaticas y presupuestales que
soliciten las unidades administrativas del
Conaculta y las entidades coordinadas.

Tramitar ante las dependencias
globalizadoras, el registro y autorizacion de
los programas de inversion del Conaculta,
asi como las modificaciones requeridas.

Tramitar ante las dependencias
globalizadoras del sector, los programas
de inversion del subsector cultura, asi
como todas las modificaciones requeridas.

Integrar trimestralmente la evaluacion de los
programas — presupuesto autorizados a las
unidades administrativas del Conaculta.

Evaluar trimestralmente, los programas -
presupuesto autorizados a las areas del
Conaculta y las entidades coordinadas.

Mantener actualizadas las bases de datos
relacionadas con el subsector cultura, para
cumplir  con los requerimientos de
informacién programatica y presupuestal que
requieran las dependencias globalizadoras.

Asesorar a las areas y organismos del
subsector cultura, en la elaboracién de los
diversos informes relacionados con el
proceso de planeacién, programacion,
presupuesto y evaluacion.

Asesorar a las éareas y organismos
coordinados por el Conaculta, en la
elaboracion de los diversos trabajos
relacionados con el proceso de
planeacion, programacién, presupuesto y
evaluacion, asi como en la elaboraciéon de
sus Manuales de Procedimientos, Reglas
de Operacién e Indicadores, registro o
refrendo de los Fideicomisos y Mandatos
que involucren recursos federales e
informes que solicitan las dependencias
globalizadoras.

Coordinar la actualizacion periddica de los
Manuales de Procedimientos de las
unidades administrativas del Conaculta.

Gestionar el registro de las cuotas de los
bienes y servicios producidos por las
unidades administrativas del Conaculta; asi
como la recuperacion de los ingresos
excedentes generados.

Integrar los informes sobre la situacion
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MOG MPDPPP

econdmica, las finanzas publicas y la deuda
publica del Conaculta.

Coordinar la integracién de la informacion
requerida de acuerdo con el orden del dia,
para las sesiones de la Comision Interna de
Administraciéon y los Comités de Control y
Auditoria del Conaculta; asi como la
elaboracion de notas evaluatorias sobre la
informacion que se presenta en los Organos
de Gobierno y Comités de Control y
Auditoria de las entidades del subsector
cultura.

Participar conjuntamente con la Secretaria
Técnica "B"; en la elaboracion de los
informes de seguimiento de los avances, en
el cumplimiento de los objetivos y lineas de
accion establecidos en el Programa Nacional
de Cultura.

De lo anterior, se advierte que el MOG del 16 de mayo de 2005, establece
de manera especifica mas funciones para la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto, como la recuperacién de los ingresos
excedentes generados; la integracion de los informes sobre la situacion
econdmica, las finanzas publicas y la deuda publica del Conaculta; asi como
la participacion en las sesiones de la Comision Interna de Administracion y
los Comités de Control y Desempefio Institucional del Conaculta; y la
elaboracion de los informes de seguimiento de los avances en el
cumplimiento de los objetivos y lineas de accidon establecidos en el

Programa Nacional de Cultura.

Aunado a que dicho Manual puntualiza las funciones de las Subdirecciones
y Jefaturas de Departamento de la Direccion de Planeacion, Programacion y
Presupuesto, a diferencia del diverso publicado el 08 de noviembre de 2010

y del Manual de Procedimientos de la Direccion en comento.
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Sin embargo; la uniformidad que se desprende de los Manuales aludidos
respecto de las funciones de la Direccion de Planeacion, Programacion y
Presupuesto, es la de planear, definir y proponer conjuntamente con las
unidades administrativas del Conaculta y los 6rganos coordinados, los
objetivos, metas e indicadores del subsector cultura, asi como los planes y

programas anuales y de mediano plazo.

En este sentido, resulta indispensable que el MOG que rige al Conaculta,
sea revisado y actualizado, para que las unidades administrativas que lo
conforman conozcan sus funciones y responsabilidades con base en las
cuales deben desempefiarse, maxime cuando en la practica fundamentan
las mismas en términos del MOG del 16 de mayo de 2005, que como se
indico, fue sustituido por el diverso publicado en el Diario Oficial de la
Federacion con fecha 08 de noviembre de 2010 en términos del articulo 19
de la Ley Orgéanica de la Administracion Publica Federal. Situaciones que
legalmente no proceden, por fundamentarlas en un ordenamiento que para
su aplicacion y cumplimiento no rednen los requisitos que establece la

legislacion de la materia.

En términos generales, la Direccion de Planeacion, Programacion vy
Presupuesto ha tratado que a través de estos procedimientos se precisen
los productos que deberan proporcionar los oOrganos Yy puestos
administrativos, 1o que permitira dimensionar la capacidad institucional y
concentrar los esfuerzos respecto a sus metas y objetivos; se determinen
los flujos de informacion preestablecidos con el propésito de evitar retrasos
en las oficinas y propiciar un uso mas racional de los recursos, y que se
establezcan las especificaciones del trabajo para generar de manera
reiterada los diferentes productos y servicios compatibles con modelos de

calidad en las organizaciones. Y para tal efecto, cada uno de los
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procedimientos indicados, contienen su respectivo propdsito, alcance,
politicas de operacion, diagrama del procedimiento, descripcion,

documentos de referencia, registros, glosario y anexos.

El referido MPDPPP, establece los siete procedimientos mediante los
cuales rige su actuacion la Subdireccion de Programacioén y Presupuesto,
los cuales para efectos del presente trabajo, se refieren en los siguientes

términos:

1. Procedimiento: Elaboracion del Anteproyecto del Programa

Presupuesto Anual.
2. Procedimiento: Reprogramacion del Programa Presupuesto.
3. Procedimiento: Ampliaciones o reducciones presupuestales internas.

4. Procedimiento: Ampliaciones o0 reducciones presupuestales a

entidades del subsector cultura.
5. Procedimiento: Adecuacion presupuestal externa.
6. Procedimiento: Autorizacion de programas de inversion.

7. Procedimiento: Recuperacion de los ingresos excedentes.

De los siete procedimientos aludidos, solo se describira el referente a la
elaboracion del Anteproyecto del Programa Presupuesto Anual, puesto
gue la propuesta que se realiza en el presente trabajo es para mejorar el

mismo.

1. Propésito

1.1 Integrar el presupuesto requerido por las Unidades
Administrativas que conforman el Conaculta para el siguiente
ejercicio fiscal, con base en los objetivos y lineas de accién

definidas en el Programa Nacional de Cultura.
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2. Alcance

21

2.2

2.3

2.4

2.5

2.6

presupuestacion en el Conaculta

Direccion General de Planeacion, Programacion y Presupuesto

de la Secretaria de Educacion Publica,

Secretaria Técnica “A” del Conaculta,

Direccion General de Administracion del Conaculta,
Unidades Administrativas del Conaculta,

Direccion de Planeacion, Programacion y Presupuesto del

Conaculta,

Subdireccion de Programacion y Presupuesto.

3. Politicas de operacion

3.1

3.2

3.3

Tendra que ser congruente la aplicacion de los recursos con los
objetivos y lineas de accién contenidos en el Programa Nacional

de Cultura.

Aplicara las diversas disposiciones en materia de programacion y

presupuesto que emite la SHCP.

Cumplira con las medidas de austeridad y disciplina

presupuestaria

En el siguiente diagrama de flujo, se muestra el proceso que en términos del

Manual de Procedimientos de la Direccion de Planeacion, Programacion y

Presupuesto se establecieron las secuencias de las etapas entre la

Subdirecciéon de Programacion y Presupuesto, las unidades administrativas,

la Direccion General de Administracion, la otrora Secretaria Técnica “A” y la

Direccion General de Planeacién, Programacion y Presupuesto de la

Secretaria de Educacion Publica, para la captura e integracion de la

informacién con base a las necesidades presupuestales de cada una de las

unidades administrativas que componen al Conaculta, para la elaboracion

del denominado anteproyecto del programa — presupuesto (APP).

101



Mejoramiento de los procesos internos en planeacién, programacion y
presupuestacion en el Conaculta

Cll.Elaboracién del anteproyecto del programa — presupuesto anual

Inicio

Envia formato del >
Anteproyecto del
Programa-
Presupuesto

v [

Revision de
la informacion

[ ]
Elaboracién y

entrega de la
informacién del APP

¢ Procede?
@
NO
1 i

Elaboracién y envio — Entrega de

de observaciones del COIEECIONSS)
APP para su revision

%

Consolidacion
y entrega del

Apz -0 .

| Validacion del Autorilzacié'n
e st APP para el envio
P 2
— del APP
v 10

Entrega APP a
S.H.C.P.yH.
Céamara de
Diputados

\ 4

A 4

¢Autoriza?

v ]

Entrega APP @ v
aS.E.P. PR

Fin
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SECUENCIA
DE ETAPAS ACTIVIDAD RESPONSABLE
1.- Entrega de 1.1 Envia con el visto bueno de la Direccion | Subdireccion  de
formatos e | de Planeacion, Programacion y Presupuesto | Programacion y
instructivos de |los formatos e instructivos de llenado a las | Presupuesto.
llenado del APP. Unidades Administrativas que integran el
Conaculta, mediante oficio firmado por la
Direccibn General de Administracion para
obtener los datos relativos al APP.
2.- Elaboraciéon y|2.1 Recibe y requisita los formatos con la|Unidad
entrega de | informacién solicitada de conformidad con los | Administrativa

informacion del APP.

instructivos de llenado.

2.2 Remite los formatos a la Direccidn
General de Administracion.

2.3 Recibe de las Unidades
Administrativas los formatos con la
informacion solicitada y la turna a la
Subdireccion de Programacion y Presupuesto
a través de la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto para su revision
y validacion.

Direccion General
de Administracion

3.- Revision de la
informacién enviada
en el APP.

3.1 Recibe y revisa la informacién
contenida en los formatos y determina a
través de la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto si procede de
acuerdo a la normatividad aplicable.

¢, Procede?
Si: Continda en la etapa No. 6

NO: Contindia en la etapa No. 4

Subdireccién  de
Programacion vy
Presupuesto.

4.- Elaboracion y|4.1 Por instruccion de la Direccion de |Subdireccion de
envio de las | Planeacién, Programacién y Presupuesto | Programacion vy
observaciones al|devuelve a la Unidad Administrativa por |Presupuesto.
APP. correo electronico las observaciones para su

correccion.
5.- Entrega de|5.1 Recibe y devuelve a la Subdireccion | Unidad

correcciones para su
revision.

de Programacion y Presupuesto por conducto
de la Direccion de Planeacion, Programacion
y Presupuesto los formatos corregidos.

Administrativa.
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SECUENCIA
DE ETAPAS

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

6.- Consolidacion
y entrega del APP.

6.1 Recibe y consolida la informacién de
las Unidades Administrativas del Conaculta.

6.2 Remite para su revision a la Direccion
General de Administracién por conducto de la
Direccibn de Planeaciéon, Programacion y
Presupuesto el APP del Conaculta.

¢, Procede?
Si: ContinGia en la etapa No. 7
NO: Regresa a la etapa No. 3

Subdireccién  de
Programacion y
Presupuesto.

7.- Validacion del | 7.1 Recibe, valida y solicita autorizacién | Direccién General
APP. de las autoridades superiores del Conaculta, |de Administracion
para su envio a la DGPPyP. del Conaculta.
8.- Autorizacion | 8.1 Recibe, revisa y autoriza el envio del | Secretaria
para el envio del|APP. Técnica "A" del
APP. 2 Autoriza? Conaculta.
Si: Continda en la etapa No. 9
NO: Regresa a la etapa No. 3
9.- Entrega  del |9.1 Por instruccion de la Direccion General | Subdireccion  de
APP ala SEP. de Administracion a través de la Direccion de | Programacion 'y
Planeacion, Programacion y Presupuesto | Presupuesto.
remite oficio a la DGPPyP con el APP del
Conaculta.
10.- Envia el APP|10.1 Recibe de la Direccion General de | DGPPyP

ala SHCP y a la H.
Céamara de
Diputados.

Administracion el APP del Conaculta para el
tramite de autorizaciéon ante la SHCP y la H.
Camara de Diputados.

Continda procedimiento interno

FIN DEL PROCEDIMIENTO
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3.5. Mejoramiento de procesos en la Direccion de Planeacion,

Programacion y Presupuesto.

La simplificaciébn consiste en eliminar y compactar fases del proceso
administrativo, asi como requisitos y tramites a fin de ganar agilidad y
oportunidad en la prestacion de los servicios publicos o tramites

administrativos.®*

La simplificacién debe incluir acciones orientadas a realizar una gestion agil
y factible en el quehacer administrativo interno de las instituciones publicas,
para eliminar etapas innecesarias, disminuir tiempo y costos; situacion que
se reflejard en el ambito externo al prestar los servicios que la ciudadania

demanda.

Cabe destacar, por el tema que nos ocupa, la distincion entre proceso y
procedimiento. El proceso se identifica como el conjunto de actividades que
interactdan y se relacionan que conforman la funcion de administracion e
involucra diferentes actividades tendientes a la consecucién de un fin, a
través del uso Optimo de recursos humanos, materiales, financieros y
tecnoldgicos, los cuales deben agregar valor en el desarrollo del proceso,
cuya finalidad estd determinada por su resultado para la satisfaccion de

necesidades internas y externas.

En tanto el procedimiento, es la sucesion cronoldgica de operaciones
concatenadas entre si, que se constituyen en una unidad de funcién a la
realizacion de una actividad o tarea especifica dentro de un ambito
predeterminado de aplicacion, éste nivel de detalle debe permitir analizar
sus posibles mejoras. Todo procedimiento involucra actividades y tareas del

personal, determinacion de tiempos de métodos de trabajo y de control para

® Glosario de términos hacendarios en la Administracién Publica Federal 2012, emitido por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
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lograr el cabal, oportuno y eficiente desarrollo de las operaciones. La
secuencia de las actividades esta normada y alineada a la estructura

organica de la institucion.

Por lo que la simplificacion de procesos en la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto, debe permitir a través de sus diversos
procedimientos que lo integran, un mejoramiento de los mismos con fluidez
de informacion y mayor eficiencia en todas las actividades que con base en

sus funciones esta obligado a realizarlas.

En este sentido, en el Conaculta radica la problematica de no contar con un
sistema informatico para la integracion del anteproyecto de presupuesto, el
cual es enviado por las unidades administrativas a la Direccion de
Planeacion, Programacion y Presupuesto en archivos Excel, lo que permite
tener un margen amplio para incurrir en omisiones y errores al momento de
Su captura para su posterior integracion y consolidacion por la Direccion

antes aludida.

Bajo este tenor, la propuesta del presente trabajo radica en elaborar e
implementar como parte de las mejoras, un sistema que permita capturar
las necesidades de las diferentes unidades administrativas que conforman
el Conaculta de una manera uniforme, ordenada y estructurada, con el
propésito de poder consolidar la informacion, basada en una estructura
programatica vigente, diferenciando el presupuesto regularizable del no

regularizable de acuerdo a las nuevas necesidades.

Se indica como base de ello, el clasificador por objeto del gasto y la
estructura programatica, misma que esta conformada por un conjunto de
programas y subprogramas ordenados en forma coherente, que define las

acciones que efectian las dependencias y entidades de la APF para
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alcanzar sus objetivos y metas con las politicas definidas en el Plan
Nacional de Desarrollo y los lineamientos que sobre la materia establece la
SHCP.

Asimismo, resulta procedente diferenciar el presupuesto regularizable del no
regularizable; el primero se refiere a las erogaciones que con cargo al
Presupuesto de Egresos de la Federacion implican un gasto permanente en
anteriores y subsecuentes ejercicios fiscales, en virtud de las funciones y
operaciones propias de cada una de las unidades administrativas; mientras
gue el presupuesto no regularizable deviene de nuevas necesidades no
programadas, pero que aun asi requieren ser consideradas, como lo
pudiera ser un evento o una adquisicién especificos, toda vez que no se
consumen afio con afo y que por tanto, debe estar debidamente justificado.
En ambos casos, las unidades administrativas deben definir sus objetivos y
metas, como lo es la poblacion objetivo, asi como los beneficios que se

esperan de ellos.

El sistema debe operar en un entorno web, que permita a las unidades
administrativas trabajar en linea, accediendo a éste y capturando la
informacién respecto de sus necesidades en cualquier instalacion, siempre
y cuando los responsables de ello cuenten con el equipo de computo e
internet, teniendo acceso al mismo con una clave de usuario y contrasefia
definida para cada unidad administrativa, que para tal efecto les expida la

Direccién de Planeacion, Programacion y Presupuesto.

Asimismo, éste sistema proporcionara a la unidad administrativa una cifra
por capitulo de gasto de su presupuesto autorizado en el ejercicio fiscal
anterior, con el objeto de proporcionar una referencia entre éste ultimo y el

que se capture como parte de su anteproyecto.
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Como consecuencia de lo anterior, todas las capturas de las unidades
administrativas, sus modificaciones o correcciones que realicen éstas, en
automatico se reflejardn en una base de datos, la cual permitirhd ser
manipulada y explorada por la Direccion de Planeacion, Programacion y
Presupuesto. La informacién de la base de datos, se sugiere contenga las
justificaciones de sus necesidades por cada unidad administrativa, la base
del capitulo 1000, la regularizable, la no regularizable y la relacion de

proyectos no etiquetados.

Ejecutar el proceso de integracion de necesidades de las diferentes
unidades administrativas para elaborar el anteproyecto presupuestal a
través del sistema en comento, beneficiara al Conaculta, toda vez que
permitira a la Direcciébn de Planeacién, Programacion y Presupuesto
consolidar esas necesidades presupuestales y con ello evitar la menor
cantidad de errores, disminucion de tiempo y costos; de manera que se
optimice y eficiente el actual procedimiento de elaboracién del anteproyecto
del programa presupuesto anual que establece el Manual de
Procedimientos de la Direccion de Planeacion, Programacion vy

Presupuesto.

3.5.1. Procedimiento para la elaboracion del presupuesto

preliminar del ejercicio fiscal correspondiente en el Conaculta.

El responsable de la unidad administrativa tiene el acceso al sistema a
través de una clave de usuario y contrasefia que en su momento le expidio

la Direccion de Planeacion, Programacion y Presupuesto.

Al acceder al sistema, se mostraran las opciones del menu principal, por lo
qgue el usuario debera de interactuar de acuerdo a lo establecido en las

etapas subsecuentes, para la elaboracion del presupuesto preliminar.
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En el inicio del proceso se identifica el tipo de captura, regularizable o no
regularizable, asi como proyectos y/o apoyos no etiquetados. En esta
captura se separa por capitulo del 2000 al 7000 establecidos en el

Clasificador por Objeto del Gasto para la Administracion Publica Federal.

La carga de los registros se deberd de realizar seleccionando una clave
presupuestal y capturando los montos por mes, se mostrara de forma
automatica la suma de los montos por partida presupuestal y la suma de
todas las claves presupuestales al final, asi como la diferencia por capitulo

contra la asignacion del ejercicio fiscal anterior.

El sistema debera permitir agregar las claves presupuestarias que cada
unidad administrativa estime indispensables para el cumplimiento de sus
objetivos y metas. En el caso de existir variaciones que se puedan presentar

a nivel de capitulo, es menester se agregue la justificacion correspondiente.

Existira una gran ventaja, tanto para las unidades administrativas como para
la Direccién de Planeacién, Programacion y Presupuesto, al tener ésta
acceso directo al sistema, y poder monitorear como se esta conformando el
presupuesto preliminar que servira de anteproyecto del presupuesto del
Conaculta, a través de la informacidbn que capturan cada una de las
unidades administrativas y que en su caso podrd modificar, corregir o
eliminar. Es por ello, que el sistema permitird una disminucion de tiempo,
puesto que en lugar de esperar a que todas las unidades administrativas le
entreguen a dicha Direccion el registro en archivos Excel referente a sus
necesidades, y ésta tenga que integrarla y consolidarla con un amplio
margen de error; podra realizar el monitoreo y en su caso las modificaciones
correspondientes en tiempo real respecto de la captura descrita por parte de

las unidades administrativas.
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Es menester indicar que cada unidad administrativa sélo podra capturar y
visualizar en el sistema sus necesidades presupuestales, no asi la de otra
unidad administrativa. Las unidades administrativas deberdn imprimir para
su comprobacion, la respectiva cédula de presupuesto regularizable, la
cédula de presupuesto no regularizable y la relaciébn de proyectos y/o
apoyos no etiquetados. Estos deberan ser descargados y enviados por las
unidades administrativas a la Direccion de Planeacion, Programacion y
Presupuesto para que ésta se encuentre en posibilidades de concluir el

proceso.

Cabe sefalar que dicha Direccion debe sujetarse al techo presupuestal que
para tal efecto la SEP le asigne al Conaculta y como la mayoria de las
veces es menor a lo que éste solicita, debe priorizar las necesidades,
tomando en cuenta las mas urgentes e ineludibles para ajustarse a dicho

techo.

Con base en la informacion aludida, la Direccion de Planeacion,
Programacion y Presupuesto consolidara la informacion capturada en el
sistema por cada una de las unidades administrativas que conforman al
Conaculta, y procedera a realizar la carga en el Sistema de Presupuesto,
Pagos y Contabilidad en el médulo de anteproyecto de acuerdo al ajuste
gque en su caso se realizd por el presupuesto otorgado por la SEP,

recibiendo ésta el anteproyecto de manera inmediata.

De ahi que el mejoramiento en la elaboracion del anteproyecto del
programa presupuesto anual, trae consigo también la simplificacion del
proceso respecto de las etapas asentadas en el MPDPPP, aunado a la
respectiva actualizacion que de éste debe realizarse para dar cumplimiento
a lo estatuido en el articulo 19 de la Ley Orgéanica de la Administracion

Publica Federal.
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C12. Propuesta de proceso para la captura, integracion y

consolidacién del presupuesto preliminar del Conaculta

SECUENCIA DE ACTIVIDAD RESPONSABLE
ETAPAS
Entrega de clave de usuario | La Direccion de Planeacion, | Direccion de Planeacion,
y contrasefia a cada enlace. | Programacion y | Programacion y
Presupuesto, entregara al | Presupuesto, en
responsable que para tal | coordinacion con la
efecto haya nombrado | Subdireccién de
como enlace la unidad | Programacion y
administrativa, su respectiva | Presupuesto.
clave de usuario vy
contrasefia para acceder al
sistema de presupuesto
preliminar del ejercicio fiscal
correspondiente del
Conaculta.
Se envia correo electrénico, | Se envia a los enlaces | Direccion de Planeacion,
con la instruccion de iniciar | autorizados de las unidades | Programacion y
el proceso de programacion | administrativas 'y a los | Presupuesto, en
— presupuestacion para el | titulares de éstas, el correo | coordinacion con la
ejercicio fiscal subsecuente. | electrénico con la | Subdireccion de
instruccion de iniciar el | Programacion y

proceso de programacion —
presupuestacion para el
ejercicio fiscal subsecuente.
Mismo que llevaran a cabo
los enlaces a traves del
sistema de presupuesto
preliminar del ejercicio fiscal
correspondiente del
Conaculta, en el plazo que
para tal efecto les indique la
Direccion de Planeacion,
Programacion y
Presupuesto.

Presupuesto.

Acceso y captura de las
necesidades

presupuestales  por
enlaces administrativos.

los

Una vez que los enlaces
administrativos cuentan con
la clave de usuario y su
contrasefia, asi como la
instrucciobn de iniciar la
captura de las necesidades
presupuestales de la unidad
administrativa a la que se

Enlaces autorizados por la
unidad administrativa.
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SECUENCIA DE
ETAPAS

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

encuentran adscritos,
iniciaran dicha captura en el
plazo acordado.

Monitoreo y modificacion.

La Direcciéon de Planeacion,
Programacion y
Presupuesto, al tener
acceso directo al sistema,
debera de monitorear la
captura que realizan los
enlaces de cada una de las
unidades  administrativas.
Estas podran apoyarse en
dicha Direccion para
solventar dudas 0
problemas que surjan en el
transcurso de la captura
hasta su conclusion.
Situaciones que se espera
ocurran en tiempo real.

Direccion de Planeacion,

Programacion y
Presupuesto, en
coordinacion con la
Subdireccién de
Programacion y

Presupuesto, y el enlace

administrativo.

Envio de captura.

Una vez
necesidades
presupuestales por el
enlace y solventadas las
observaciones realizadas
por la Direccibn de
Planeacion, Programacion y
Presupuesto, el enlace
administrativo procedera a
su envio de manera
electronica.

capturada las

Enlace administrativo.

Comprobacion.

El enlace administrativo una
vez que ha capturado en el
sistema las necesidades
presupuestales de su
unidad administrativa,
debera de imprimir la cédula
correspondiente  respecto
de sus registros, misma que
le servirh de comprobacién
de haber capturado todas y
cada una de las
necesidades materia del
procedimiento. Las
unidades administrativas

Enlace administrativo.
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SECUENCIA DE
ETAPAS

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

realizaran la confirmacion
via correo electronico a la
Direccion de Planeacion,
Programacion y
Presupuesto.

Integracion y consolidacion.

Una vez que la Direccién de
Planeacion, Programacion y
Presupuesto, se ha
percatado que todas las
unidades administrativas
han capturado sus
compromisos, o bien, ha
fenecido el término para tal

Direccion de Planeacion,

Programacion y
Presupuesto, en
coordinacion con la
Subdireccion de

Programacion y
Presupuesto, y el enlace
administrativo.

efecto, procedera a extraer
y consolidar la informacion
capturada por las unidades
administrativas para ser
procesada.

Sistema de Presupuesto, | La Direccion de Planeacion, | Direccion de Planeacion,

Pagos y Contabilidad. Programacion y | Programacion y
Presupuesto cargara la | Presupuesto.
informacién que conforma el
anteproyecto del

presupuesto del Conaculta
al Sistema de Presupuesto,
Pagos y Contabilidad en el
moédulo de anteproyecto y
procederd a su envio de
manera inmediata. Para ser
recibido por la SEP.

Contindia procedimiento interno

Fuente: Elaboracion propia en términos de la propuesta de mejoramiento del proceso de elaboracion del
presupuesto que servird de base para el Anteproyecto de Presupuesto del Consejo Nacional para la Cultura 'y

las Artes.

Con este mejoramiento interno en el proceso de elaboracién del
presupuesto preliminar para el Conaculta, se daria un gran avance en su
integracion, puesto que el llenado de los campos en el sistema, permitira a

los enlaces administrativas capturar las necesidades presupuestales de la
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unidad administrativa a la que se encuentran adscritos de una manera
sencilla y agil, que a su vez estara monitoreada por la Direccion de
Planeacion Programacion y Presupuesto en coordinacibn con la
Subdireccion de Programacion y Presupuesto, para el caso de realizar
alguna observacion; situaciones todas ellas que ocurriran practicamente en

el momento, puesto que se estara trabajando en linea.

Cabe destacar también, la importancia de las tecnologias de la informacion
y comunicacién que representan en la administracién publica, toda vez que
facilitan el trabajo en grupo, puesto que a través de ellas, se procesa,
sintetiza, recupera y presenta informacion, dandole un tratamiento y acceso
maleable, con el propdésito de registrarla, almacenarla y difundirla segun sea

el caso en tiempo real.
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C13. Diagrama de flujo para la captura, integracion y consolidacion

del presupuesto preliminar del Conaculta

contrasefia

i i

Ingreso al Médulo de captura de f Apoyasolicitudesde las unidades
Presupuesto Preliminar administrativas respecto de dudas y/o
L problemas

7
Finaliza captura de Presupuesto ]

Envio de claves de usuario y ]

Preliminar

a4

ot
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[| correspondientesyenviacorreode aviso
AR ; . g
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Extrae informacién capturada de todas las unidades
administrativasdel Presupuesto Preliminar

4

(" 3

Consolidayanaliza las necesidades presupuestales
de las unidadesadministrativas del Consejo

\, Através del Médulo de Anteproyecto del
’ Sistemade Presupuesto, Pagosy
Contabilidad, |a SEP informa eltecho
Unavezconsolidado el techo del anteproyecto i presupuestal asignadoal Conaculta
asignado al Conaculta porla SEP, asi como las
idades de las unidadesadministrativas se

determinan los ajustesal Presupuesto Preliminar

2 4 .
o
Captura ajustes en el médulo de Anteproyecto del
Sistemade Presupuesto, Pagos y Contabilidad de
laSEP
\, 7

¥

7
Envio de Anteproyecto del Presupuesto del Através del Mudulf: deAntep}ruyEl:tu del
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\

Fuente: Elaboracion propia con base en el contenido de la propuesta del procedimiento para la elaboracién
del presupuesto preliminar del ejercicio fiscal correspondiente en el Conaculta.
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Conclusiones

Del contenido del presente trabajo, se advierte que el desarrollo de los tres
capitulos se encuentra intimamente relacionado, y que dentro del mismo se
asentd como eje principal, la administracion publica, tanto la actuacion que
brinda de manera interna como externa, sin dejar de observar que la misma
debe ceiiirse a la legislacion vigente en la materia; de ahi que existan
diversas razones para proponer y acceder a la reforma administrativa, pero
también queda claro que la misma deviene esencialmente de la necesidad

de cambio.

En este sentido, es indispensable que la reforma administrativa que se
impulse sea de calidad, en la que se advierta y se palpe el redisefio de
procesos, la reducciéon de la burocracia, control y cumplimiento de los
propoésitos para la cual fue implantada. Para ello, es necesario en primer
término que se reconozca la ineficiencia y falta de compromiso hacia el
cambio, y en segundo, proceder a él, con base en una planeacion definida y

con objetivos y metas claras.

Es importante no dejar de lado, que ese cambio también es deseado por el
ciudadano en su relacién con el gobierno, quien demanda bienes y servicios
de calidad y en un tiempo razonable. De ahi la necesidad de haber
abordado en el capitulo uno el tema de la calidad total y la certificacion en la
administracion publica, el cual inicié destacando que la calidad no implica o
esta ligada unicamente a un proceso productivo o al sector privado como en
sus inicios, asi la conceptualizaron sus grandes precursores Ishikawa vy
Deming, sino que ha transitado al sector publico y se ha implementado,

desarrollado y mejorado en él.
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Como indiqué en el desarrollo del capitulado en comento, la calidad si bien
es la totalidad de propiedades y caracteristicas que identifican a un bien o
servicio, también es que en el ambito de la administracion publica, es mas
gue un concepto, es decir, es una necesidad que debe y tiene que
responder a las exigencias y perdurar en el tiempo, tanto para el sector
publico como para el ciudadano, con el propdsito de dar cumplimiento al
objetivo propio de aquel, legitimando su ambito de accion ante éste ultimo.
En este sentido, la calidad revela en gran medida la competitividad de la

administracion publica.

Asimismo, implica la suma de recursos humanos, materiales y financieros,
como de todas las areas que conforman las dependencias y las entidades
de la APF, si es que realmente se quiere involucrar a la calidad en los
procesos internos de la administracion publica, asi como a los servidores
publicos, con estructuras mas horizontales que permitan incluir a los
responsables del proceso en todos los niveles, situacién que conllevaria a
despojar esas inercias burocraticas que como lastre siempre la han

caracterizado.

El tema de la calidad ha alcanzado gran preeminencia en el sector publico,
ejemplo de ello es que las dependencias y entidades de la APF para crear
confianza hacia su exterior, han certificado algunos de sus procesos en
términos de las normas internacionales emanadas de la Organizacion
Internacional de Normalizacién, situacibn que deja ver que las mismas

tratan de no quedar en el letargo que ha permeado en ellas.

Razon por la cual, como quedé asentado, es importante e impostergable no
postrar la modernizacion organizacional y tecnoldgica en algunas areas de
la administracion publica, y entender que la misma se refleja en su relacion

con la ciudadania.
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De ahi que en el apartado de la Institucionalizacion de la Calidad en la
Administracion Publica Federal de Meéxico, se abordd especificamente
desde el gobierno de Miguel de la Madrid hasta el periodo presidencial
encabezado por el Licenciado Felipe Calderén Hinojosa, todos y cada uno
de los programas que bajo el gobierno en turno se implementaron con la
aspiracion de resolver problemas especificos en la APF, como la
descentralizacion, simplificacion, modernizacion, entre otros; siempre con la
idea de mejorar el funcionamiento del aparato gubernamental, con una

orientacion gradual y focalizada.

Miguel de la Madrid implementd para tal efecto, los Programas de
Descentralizacion y Simplificacion Administrativa, con el propdsito de
reducir, agilizar y dar transparencia a los procedimientos y tramites que se
realizaban ante las dependencias y entidades de la APF. Programas que
fueron tomados en cuenta en el sexenio de Carlos Salinas de Gortari al
decretar el Programa General de Simplificacion de la Administracion Publica

Federal.

Por su parte, Ernesto Zedillo bajo su gobierno implementé el Programa de
Modernizacion de la Administracion Publica, en el que como se advirtio por
primera vez se dio un trato especial al tema de la calidad, que aunado a la
reforma al sistema presupuestario logré obtener mayor énfasis en su

implementacion.

En la llamada etapa de transicion, Vicente Fox considero para el ejercicio de
su gestion el Programa Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a
la Transparencia y el Desarrollo Administrativo, el Modelo Estratégico de
Innovacion Gubernamental y la Agenda Presidencial de Buen Gobierno; que
en términos generales introduce temas como transparencia y acceso a la

informacion, innovacion, calidad en el funcionamiento de la administracion
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publica, esto es, un gobierno de clase mundial con enfoque al ciudadano, es
decir, que satisficiera y superara las expectativas de la ciudadania, aunado

a la rendicion de cuentas que ésta demanda.

El Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Publica
Federal, implementado por el ex Presidente Felipe Calderdn, parte de un
enfoque pleno hacia resultados, para que alcanzar un mayor y mejor

impacto en la sociedad.

En suma, en el ejercicio de los sexenios aludidos siempre se busco, aunque
con estrategias diferentes, el cambio constante que también demanda la
propia administracion publica para su adecuado funcionamiento. Y que con
el transcurso del tiempo se han ido acoplando a las nuevas necesidades de
ésta y a las exigencias ciudadanas. Todo ello, con base en los
ordenamientos legales que para tal efecto se han legislado e
implementado. Sin embargo, el desfase de un sexenio a otro es ineludible,

méaxime cuando no hay politicas continuas.

Bajo este tenor, también como ciudadanos tenemos derecho a demandar
una administracién eficaz, transparente y honesta, que derive de una
condicidon necesaria para brindar confianza, con base en un marco legal

para tal efecto.

Por lo anterior, y por situaciones que acontecen dia a dia en la operacion de
algunas areas que conforman el Conaculta, naci6 la inquietud de referirme a
la Implementacion de la calidad en los procesos internos de la Direccion de
Planeacion Programacion y Presupuesto del Conaculta, en el que se
destaco en primera instancia su naturaleza juridica, siendo éste un organo

administrativo de la SEP, que fue creado con el propésito de coordinar las
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politicas, organismos y dependencias tanto de caracter cultural como

artistico a nivel nacional e internacional.

Razones por las cuales, es menester contar con un procedimiento idéneo
gue resuelva algunas inconsistencias durante el proceso de la planeacion,
programacion y presupuestacion en el Conaculta, para estar en posibilidad
de ejercer el recurso en tiempo y forma, y se cumplan los objetivos materia

de la naturaleza del referido Organo Desconcentrado.

En virtud de la relevancia de algunos programas y proyectos que el
Conaculta ejecuta y apoya para el cumplimiento de los mismos, deriva la
importancia de contar con una planeacién adecuada, puesto que la misma
es la base para el cumplimiento de los objetivos y metas de ese

Desconcentrado.

En este sentido y como se aprecia en el cuerpo del presente trabajo, el area
facultada para tal efecto es la Direccion de Planeacion, Programacion y
Presupuesto, adscrita a la Direccibn General de Administracién, cuyas
facultades se encuentran conferidas en términos del MPDPPP y del MOG,

respectivamente.

Un punto importante a destacar es la conveniencia y obligacion que tienen
las dependencias y entidades de la APF de contar los manuales y demas
instrumentos de apoyo administrativo interno, debidamente actualizados y
publicados en el Diario Oficial de la Federacion en términos del articulo 19
de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal. Situaciones que en
esta materia, allanan el camino para identificar las funciones de las areas en

comento.

Cabe indicar, que resultd conveniente realizar un comparativo entre el MOG

del afio 2005 y el MPDPPP del afio 2006, toda vez que el primero establece
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las funciones que deben desempefiar los servidores publicos, desde el
Titular del Consejo hasta el nivel de Jefe de Departamento. Situacion que
como se aprecia resultd benéfica en el sentido de identificar las diferencias,
pero sobre todo las omisiones con las que cuenta el diverso MOG publicado
en el Diario Oficial de la Federacion en el afio 2010, que Unicamente

comprende el nivel de la estructura basica.

Como se indico, la Direccion de Planeacion, Programacion y Presupuesto
cuenta para la ejecucion de sus procesos internos con un Manual de
Procedimientos, dentro de los cuales para el tema que nos atafie, se
identifico el referente a la elaboracion del anteproyecto del programa
presupuesto anual en el Conaculta, en el que se destacoé la obsolescencia
de dicho proceso, en virtud que las unidades administrativas que lo
conforman envian sus necesidades presupuestales para el ejercicio fiscal
subsecuente a la Direccion de Planeacion, Programacion y Presupuesto en
archivos Excel, situacion que deja un margen amplio para incurrir en
omisiones y errores tanto para dichas unidades, como para la Direccion
aludida al momento de ser extraida y consolidada la informacién para su
posterior integracion y carga al médulo de anteproyecto del presupuesto en

el Sistema de Presupuesto, Pagos y Contabilidad de la SEP.

Razon por la cual se analizo la necesidad de realizar una propuesta para la
captura, integracion y consolidacion de la informacion correspondiente a las
necesidades presupuestales de cada una de las unidades administrativas
que conforman al Conaculta, la cual sera el presupuesto preliminar que
servira de base para la elaboracion del anteproyecto en comento. Lo que
permitird una reduccion considerable de tiempo, costos e imprecisiones, en
virtud que practicamente estaran trabajando en tiempo real cada una de las

unidades administrativas aludidas y la Direccibn de Planeacion,
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Programacion y Presupuesto, puesto que el proceso de mejoramiento que
se propone es en coordinacion con el area informéatica, con el proposito de
implementar un sistema en ambiente web, para que la captura de las
necesidades presupuestales de las referidas unidades se encuentre

monitoreada por la Direccion en comento.

Este sistema va a ser de gran utilidad en el Conaculta, debido a la gran
operacion que para el cumplimiento de sus objetivos y metas debe
desarrollar, aunado a que también facilitara a la Direccién de Planeacion,
Programacion y Presupuesto priorizar junto con las areas sus necesidades
una vez que la SEP notifique al Conaculta el techo presupuestal que se le

asigne para el ejercicio fiscal subsecuente.

En esta propuesta de mejoramiento a la elaboracién del anteproyecto del
presupuesto preliminar, viene implicito su propésito de servir como un
apoyo por terminar con los procesos administrativos obsolescentes, que
originan retrasos en la planeacién, programacion y presupuestacion en el

Conaculta.

Como servidores publicos, debemos de estar conscientes de que parte de
nuestro compromiso con la administracion publica es elaborar y/o mejorar
los procesos y procedimientos en la dependencia o entidad en la que
laboremos, los cuales deben ser coherentes a las necesidades propias de la
misma, consolidando la participacion de todos los que la integran, siempre
al margen de la legislacion vigente en la materia de que se trate. La suma
de ello debe ser con un enfoque integral para que realmente rinda los
resultados esperados tanto en lo interno de la APF, como para la

ciudadania a la cual servimos.
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