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INTRODUCCION

La administracion consiste en darle forma, de manera consciente y
constante, a las instituciones. A través de ella, se ordena el funcionamiento
de los recursos materiales y humanos imprescindibles para lograr los
objetivos propuestos. Como parte de las metas de la administracion, el
proceso administrativo, tal como la planeacion, organizacion, direccion y
control, busca sistematizar los medios disponibles para cumplir un
requerimiento.

En la actualidad existe la necesidad, tanto en el sector publico como
en el privado, de medir toda la cadena de procesos en vez de dedicarse
exclusivamente a contar. En general, ahora es necesario medir al cliente, su
satisfaccién, la lealtad y su percepcion sobre la realidad, hechos que se
traducen en mejor asignacion de recursos, establecimiento de prioridades,
estrategias coordinadas y continuidad en las acciones.

En cuanto al sector publico en México, lo que fue la Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo con funciones de control y auditoria,
ha cambiado su nombre a Secretaria de la Funcion Publica. Aunado a ello,
en busca de implementar acciones para la modernizacion e incremento en
la efectividad del sector publico federal, la dependencia ha venido

renovando su forma de medir cuantitativamente, actuar, pensar y decidir en
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términos de procesos que tengan soporte en una planeacidn estratégica de
largo plazo.

Ante ello, el marco tedrico para el desarrollo de este estudio parte de
los conceptos de planeacion estratégica, toma de decisiones y sistemas
computacionales basados en indicadores de desempefio. Dada la
importancia de la toma de decisiones en el sector publico es necesario que
los agentes que deciden agilicen sus respuestas, sin demeritar la efectividad
de sus acciones basandose en parametros cuantificables.

Como un factor relevante en el marco tedrico, el enfoque de este
trabajo profesional sera la cuantificacion de metas y resultados, de manera
que se tengan elementos objetivos para evaluar, comparar, controlar,
ajustar y emprender acciones con relevancia social, econdmica y politica.

Cabe indicar que el estudio de la medicién del desempefo en el
sector publico ha sido una prioridad del gobierno federal en este ultimo
sexenio. Ante ello, el objeto del presente trabajo profesional es presentar los
avances en el desarrollo de un modelo utilizado en la Secretaria de la
Funcidon Publica como una herramienta para medir el desempefio
administrativo.

Paralelamente, los objetivos especificos que se pretenden lograr son:
o Establecer el marco tedrico que da sustento a la necesidad

de medir adecuadamente el alcance de los objetivos y
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acciones establecidas en la planeacion estratégica del sector
publico.

Estudiar el proceso de toma de decisiones en una
organizacion para incrementar la calidad de ésta;

Sefalar el trabajo actual que se esta gestando en la
Secretaria de la Funcion Publica, como un laboratorio que
servira de prueba para reproducirlo en el sector publico.
Recopilar informacién que sustente tedricamente el
desarrollo del estudio y fundamentar objetivamente las

reflexiones que se derivaran de éste.

Las hipotesis relativas a este trabajo profesional implican que:

Si la planeacién estratégica en el sector publico es una
actividad que esta limitada por la normatividad, las inercias
sexenales y la falta de una vision de largo plazo; entonces es
necesario iniciar una cultura de prevencién y fijacion de
metas cuantificables.

Si el proceso de toma de decisiones constituye una decision
de los mandos superiores; entonces éstos deben allegarse
de herramientas tecnologicas que faciliten y proporcionen
informacién relevante y oportuna, tal como una aplicacion

que mida cuantitativamente el desempeno.
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ANTECEDENTES

Esencialmente, las instituciones publicas deben responder a los
intereses de las autoridades politicas y de la comunidad en general. Sin
embargo, su perspectiva estratégica en muchos casos esta desintegrada o
es nula, lo que en ultima instancia no contribuye a los propdsitos de
bienestar social para lo que fueron creadas.

La definicion y puesta en practica de las estrategias en el campo
publico requieren que el proceso de planeacion estratégica sea ejecutado
por especialistas e individuos multidisciplinarios que sean capaces de
identificar requerimientos, limitaciones y prioridades.

Ante ello, debe reconocerse que en el sector publico, frecuentemente
las metas son ambiguas y conflictivas. Adicionalmente, se carece de una
declaracion de las intenciones de la organizacion, dificultando con ello la
evaluacion de alternativas de accion.

Dado lo anterior, este tema se justifica desde la necesidad de medir el
desempefio de acciones publicas. Para medir este desempefio la Secretaria
de la Funcion Publica, desde hace ya varios anos ha participado en un
proceso de implementacidn de estrategias basadas en la planeacion,

proceso que ha derivado en una aplicacion de codmputo que es capaz de
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cuantificar el logro de metas, la comparaciéon de resultados y el
establecimiento de objetivos.

El presente estudio incluye la investigacion de las caracteristicas de
un sistema computacional que se ha venido desarrollando y perfeccionando
en la Secretaria de la Funcion Publica. Adicionalmente, la atencién se
centrara sobre los requerimientos de medicion y el disefio de la aplicacion
en base a un concepto de planeacion estratégica en el sector publico.

La limitante temporal de estudio abarca desde 2003 a la fecha. Este
periodo permite observar cdémo ha sido necesario que el personal
encargado del Desarrollo Administrativo de dicha dependencia haya tenido
que capacitarse en procesos de automatizacion y cambio administrativo a
fin de tener las bases para emprender el desarrollo de una aplicacion que
solvente las necesidades de medicidn en el sector publico.

Para desarrollar este trabajo profesional se iniciara desde lo general y
concluira en la presentaciéon de una aplicacién para medir el desempeio en
una Secretaria en particular. El estudio se centrara sobre los conceptos y la
aplicacion de la planeacion estratégica y la toma de decisiones en el sector
publico. Asi también, se presentaran tablas, graficos y anexos que permitan
al lector tener una vision mas completa y esquematica sobre lo mas

relevante de este tema.
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Mediante la recopilacién y seleccion de informacion obtenida en
libros, documentos y revistas se sustentaran los conceptos, teoria y
aplicacion de una herramienta tecnologica. Ademas, se consultaran
documentos hemerograficos referentes al tema para actualizar y presentar
datos historicos importantes.

Para lograr el objetivo general, los objetivos especificos y comprobar
las hipdtesis planteadas, el presente documento estara estructurado en
cuatro capitulos. El primer capitulo abordara lo relativo a la planeacion
estratégica y la toma de decisiones en el sector publico. Dentro de él, se
hablara de la administracién estratégica y la planeacidon estratégica en el
sector publico, del concepto de toma de decisiones y los factores que la
influyen.

El capitulo dos, se desarrollara lo relativo a la Secretaria del Funcion
Publica, como una institucion encargada de emprender el desarrollo que
requiere el sector publico para atender de manera eficiente las demandas
de la sociedad. En el siguiente capitulo tres, se incluira informacion sobre la
experiencia profesional acerca del establecimiento de requerimientos,
criterios de control, identificacion de necesidades y la conformacién del

modelo de medicidon cuantitativa.
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Finalmente, en el capitulo cuatro se presentara la evaluacion de la
aplicacion y su puesta en marcha. De igual forma, se indicaran los
resultados esperados y alcanzados en la aplicacién del modelo de medicién

cuantitativa del desempenio en la Secretaria de la Funcién Publica.
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CAPITULO |
PLANEACION ESTRATEGICA Y TOMA DE DECISIONES EN EL SECTOR

PUBLICO

1.1 Administracion estratégica

El término estrategia puede entenderse como “la creaciéon de una
posicion unica y de valor que involucra a un grupo de diferentes actividades.
Para mantener un lugar estratégico es condicion indispensable tener éxito
en una serie de actividades complementarias entre si, mismas que permitan
alcanzar dicha ventaja tnica.”"

De igual forma, una estrategia es una serie de acciones para lograr un
objetivo. Al menos existen tres estrategias basicas:

1) estrategia de costos
2) estrategia de diferenciacion
3) estrategia de posicionamiento

La estrategia de costo implica centrar la atencién y esfuerzo sobre el
costo de los recursos. Por ejemplo, en el caso de una compra para el sector
publico una estrategia para reducir el costo es convocar la compra por

medio de una licitacion.

! Porter, Michael. What is Strategy? En Harvard Business Review. Noviembre-diciembre. 1996.
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Los criterios de dicha licitacion pueden ser técnicos y economicos, el
Estado debe solventar un requerimiento y éste es el que las empresas
deben atender en su ofrecimiento; ante ello, la combinacién de la mejor
oferta en las mejores condiciones sera a la que se asigne la compra.

Por su parte, la estrategia de diferenciacion implica imprimir atributos
adicionales a un producto o servicio. Por ejemplo, dos empresas que entran
a una licitacién publica y ofrecen practicamente el mismo producto, tienen
precios y funcionalidades similares; dada la competencia, las dos empresas
buscan diferenciar sus productos sobre la base de capacitacién, asesoria o
actualizaciones.

Ambas, también sobre la base del estudio de sus fuerzas y
debilidades propias, aunado a las oportunidades y amenazas del entorno,
tanto de los factores cualitativos como cuantitativos, de los tangibles o
intangibles, desarrollan estrategias de diferenciacion que, en determinado
momento, son percibidas por el comprador.

Por lo que respecta a la estrategia de posicionamiento, ésta implica
penetrar de manera natural e imperceptible en la conciencia del consumidor
y generar un nicho de mercado. Una vez que se ha posicionado un producto
en el mercado, la tarea es darle mantenimiento, lo cual también implica
analizar integralmente su situacion para poder tomar decisiones. Por

ejemplo, IBM esta plenamente posicionada en el mercado de hardware y
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software. Cuando el Estado requiere una aplicacibn no comercial,
seguramente observa lo que ofrece esta empresa.

Las empresas consciente o inconscientemente ocupan estas tres
estrategias o la combinaciéon de ellas. Ante ello, es importante que los
mandos que deciden sepan cuales son las oportunidades y amenazas del
mercado y las fuerzas y debilidades de la institucién.

De igual forma, “es necesario que la organizacion conozca los puntos
criticos que influyen en su desempefo. A la vez, es necesario que
determine sus relaciones con proveedores, clientes, competidores, entes de
gobierno y el sector externo, a fin de proponer e implementar las estrategias
que sean convenientes para lograr ventajas competitivas que le garanticen
eficiencia, productividad, rentabilidad y permanencia en el mercado.”

Partiendo de wun diagndstico y andlisis de informacion, una
organizacién esta en posicion de establecer con mayor confianza sus
movimientos de corto y largo plazo. Sin embargo, un elemento basico en la
definicién de la mejor estrategia, la toma de decisiones y su implementacién

es la existencia de liderazgo y trabajo en equipo.

2 Porter, Michael. Op. Cit.
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Al conjugar la fuerza de un liderazgo y el trabajo en equipo, las
aportaciones de cada uno permiten tener herramientas para desarrollar
estrategias efectivas.

De esta forma, las organizaciones, a través de sus colaboradores de
forma racional o inconciente implementan estas tres estrategias o la
combinacién de ellas. Su formulacién e incluso su implementacion estan
basadas en la revision y analisis de la informacion. Mucha de esta
informacién aunque esta en el mercado no se encuentra ordenada. Por ello,
también es labor importante de lider cumplir con tres requisitos:

1) Desarrollar la habilidad para identificar la informacion relevante

que deba ser incorporada a un analisis.

2) Hacer uso de su formacion interdisciplinaria para interrelacionar la

informacién a que tiene acceso.

3) Reconocer que el resultado mismo de un analisis integral a la vez

esta generando mas informacién.

Con ello, en la medida en que se incremente la calidad de los lideres
y la profundidad de un andlisis de la estrategia adecuada, se estara en
mayores posibilidades de que ésta contribuya al logro de los objetivos

establecidos.
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1.2 Planeacion estratégica

La planeacion estratégica es un método sistematico empleado para
determinar las decisiones y actividades que moldean y guian lo que debe
ser un sistema, lo que debe realizar y el por qué. Un sistema puede ser una
organizacién publica o privada, una ciudad, region o estado, o una funcién
determinada.

La carencia de planeacion se refleja en la inexistencia de informacion
interna y externa sistematizada, infraestructura, recursos materiales y
humanos dirigidos uUnicamente para fines operativos o de corto plazo,
costumbre por la improvisacion y desconocimiento del entorno.

De lo anterior, se deriva que la planeacidon estratégica o de largo
plazo es marginal. Parte de esta problematica es el desconocimiento de un
meétodo simple que le permita a los directivos iniciar con un diagndstico de
su situacion actual y poco a poco transitar hacia cuestiones mas detalladas.

Para iniciar un proceso de planeacion estratégica, al menos es
conveniente identificar las fuerzas y debilidades de la organizacion. Asi
como también las oportunidades y amenazas del entorno tomando en
consideracion el analisis cuantitativo y cualitativo que en primera instancia
indique un diagndstico, para que a partir de él se inicie un proceso de

planeacion, implementacion y control de actividades.
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El cuadro de indicadores cualitativos, de sentido comun para

cualquier organizacidbn que se presenta en la parte inferior, pretende

esquematizar situaciones deseables, neutras y no deseables. Las premisas

esenciales que se utilizan en el analisis son la descentralizacién, el uso de

la tecnologia, la posibilidad de alianzas, la investigacion y desarrollo, la

globalizacién, el valor agregado, la diversificacion y la capacitacion.

Dichos indicadores deben ser tomados como elementos de juicio para

evaluar la calidad moral y administrativa de una organizacion, sus

posibilidades de fracaso, crecimiento y permanencia. Incluso, considerando

que es imposible encontrar la institucion "ideal", si es posible indicar con

cierto grado de certidumbre y tomando en cuenta todos los indicadores, cual

es la organizacion "deseable".

Cuadro de indicadores cualitativos

Indicador

Deseable

Neutro

No deseable

Antigliedad
desde la fecha de
inicio de

Entre mas antigua
revela mas habilidad de
permanencia en el

Etapa de
maduracion  de
sus inversiones

Durante la vida de la empresa
no se han realizado
adecuaciones a sistemas

operaciones mercado. en bienes [ administrativos y operativos
productivos. que renueven su

competitividad.
Tipo de empresa | Institucional, tiene Familiar, nula o escasa
objetivos, planes, definicién de objetivos,
estrategias, sistemas planes, estrategias, controles

de control y evaluacion
definidos; vision
empresarial de largo
plazo.

y sistemas de evaluacion.
Visibn empresarial de corto
plazo y ganancias inmediatas.
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Indicador Deseable Neutro No deseable

Toma de | Descentralizada, las | Autonomia de | Centralizada, menor

decisiones decisiones no | decisiones  bajo | flexibilidad bajo estructuras
dependen de un solo | sistemas de | funcionales.
individuo, hay mayor | comunicacion
flexibilidad y respuesta | que garanticen el
a las demandas del|cumplimiento de
consumidor en | politicas
estructuras administrativas.
organizadas por
productos y regiones.

Estrategias Claridad y definicion de Falta de compromiso para la
estrategias financieras, definicibn e implementacion
de produccion y de estrategias.
mercadolédgicas. Exito
en la implementacion y
evaluacion de las
estrategias.

Alianzas Alianzas estratégicas | Desarrollo de sus [ Desconocimiento o]

estratégicas de produccion, | propias  fuerzas | aislamiento de los esquemas
administracion o | para permanecer | de cooperacion para disminuir
comercializacién para | en el mercado. debilidades competitivas.
obtener 'y reforzar
ventajas competitivas.

Matrices, filiales | Diversificacion de la Dependencia en una fuente

y sucursales

fuente de ingresos y

de ingresos y utilidades.

utilidades por
productos, regiones y
giros.
Integraciones Entre mas vertical se|Especialista en|La falta de integraciones
verticales y | generan economias|un  nicho de|verticales u horizontales
horizontales escala, se asegura el|mercado donde |origina dependencia de las
abasto de insumos y se |no se requiere |fuentes de ingresos y nulo
tiene mayor contacto |integracion dado | crecimiento en la curva de
con los clientes; las|que la fuente de |aprendizaje de otras
horizontales ingresos estd | industrias.
diversifican los ciclos [ asegurada.

econdmicos y la fuente
de ingresos.

Administradores

Antigiiedad y

Conocimiento de

Poca experiencia que pudiera

principales experiencia dentro del | sectores traducirse en futuros

giro de la empresa. relacionados con | problemas administrativos y
el giro de la|operativos.
empresa.

Productos Diferenciacion en Estandarizacion de productos
precio, calidad y que no otorguen un valor
servicio post-venta, agregado al cliente en cuanto
globalizacion de los a uso, servicio, entrega y

insumos que son parte
del producto.

complementariedad con otros
productos.
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Indicador Deseable Neutro No deseable
Ciclo de vida del | Producto nuevo, | Producto maduro, | Producto en decadencia, su
producto resultado de | ha disminuido su|[margen de utlidad es
investigacion y | margen de | reducido, la excesiva entrada
desarrollo, en su inicio | utilidad pero | de competidores ha
genera mas gastos que | continua siendo | pulverizado las ganancias y
ingresos, pero si tiene |importante fuente [ pronto dejara de ser negocio
éxito, este esquema, se [ de ingresos. | para la empresa.
revertird. Producto en|Tiene sustitutos
crecimiento, ha | cercanos dada la
cumplido con su etapa | produccién de
de prueba, genera mas | similares
ingresos que costos y | competidores.
tiene posibilidades de
permanencia en el
mercado.
Investigacion  y|I&D es vista como una|Limitar la [&D |Practica de la pirateria y la
desarrollo (I&D) |inversién y no como un [ viéndola como un | improvisacion para
gasto. Existe |gasto, lo mas | permanecer en el mercado.
compromiso de la|importante es
direccion general para|que exista y dé
destinar recursos | resultados.

humanos y materiales
para obtener resultados
en el largo plazo.

Aportacion de los

Diversificacion de la

La aportaciéon de

Dependencia en la aportacion

productos a las|aportacién en ventas y|un producto que |de un producto a las ventas y
ventas y | utilidades. pertenece a un|utilidades, provocando
utilidades nicho de mercado | vulnerabilidad en la empresa
asegura el origen | cuando hay disminuciones en
de las ventas y |la demanda.
utilidades.
Clientes Diversificacion de | Otorgamiento de [La mayor parte de las ventas

clientes y riesgo
manejable por cuentas
incobrables.

financiamiento
que no inhiba las
ventas a crédito.

dependen de un cliente,
existe aumento significativo
de cuentas incobrables.

Ubicacion de la|Si sus costos de|Ubicado en un|Los costos de ftransporte
empresa transporte de productos | nivel intermedio |tienen gran impacto sobre el
respecto al | terminados son altos, | entre los insumos | costo unitario, no existen vias
cliente. entonces le conviene|y la demanda|de comunicacion eficientes y
estar cerca del cliente. |final, dado que |econdmicas.
los costos de
transporte de
ambos son altos.
Procesos de | Flexible, adaptable, Rigida, ineficiente y no
produccién eficiente y automatizada.
automatizada.
Calidad Controles y circulos de Desconocimiento de la

calidad.

importancia de la calidad para
mantener la competitividad.
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Indicador Deseable Neutro No deseable
Capacidad Entre mayor sea la Exceso o falta de capacidad
instalada utilizacion habrd mas instalada por error en el

beneficios en prondstico de la demanda, la
economias escala. baja utilizacion aumenta los
costos unitarios.

Planes de|Inversion en nueva Desinversiones por errores en

inversion maquinaria, procesos la determinacion del potencial
mas eficientes y de negocio.
nuevas lineas de
produccion para
diversificar el numero
de productos.

Tecnologia Capacidad para | Capacidad Falta de compromiso de la
desarrollar tecnologia | administrativa y | direccion para destinar
de punta. técnica para | recursos hacia el desarrollo o

adaptar compra de tecnologia de
tecnologia punta.

adquirida por

medio de

alianzas,

licencias y

franquicias.

Proveedores Diversificacion de | Suficiente abasto | Dependencia en el abasto de
fuentes de insumos | nacional de |insumos, ser sujeto de
nacionales y | insumos. presiones por cambios en
extranjeros. precios, cantidades, calidades

y condiciones de pago.

Relaciones con| Participacién conjunta Relaciones negativas e

proveedores. entre empresa y inestables que originen
proveedores para la retrasos en la produccién e
implementacion de incumplimiento en los
programas de mejora estandares de calidad
en el manejo de exigidos por el cliente.
inventarios, calidad y
busqueda de nuevos
mercados.

Estructura del | Monopolio, fijacion | Competencia Presencia en un mercado

mercado discriminada de precios | perfecta cuando | pulverizado, donde la
o0 cantidades dada la|no se tiene gran|empresa tiene menos poder
ausencia de | participaciéon en|de negociacion que los

competidores.

el mercado.

clientes para la determinacion
de las condiciones de venta.
La ley de competencia
econémica pudiera tener
impacto sobre la operacion de
la empresa.
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Indicador Deseable Neutro No deseable
Relaciones con la| Oligopolio,  acuerdos Guerra de precios, regiones,
competencia entre la competencia condiciones de pago vy

para repartirse el servicios  post-venta que
mercado. debilitan a la competencia y a
la empresa con relaciéon al
poder de los clientes. No
pertenecer al grupo
oligopdlico.
Participacion en|Entre mayor En un mercado pulverizado la
el mercado participacion, la empresa carece de fuerza

empresa tendra mas
fuerza sobre la
competencia y sobre
los clientes actuales y
potenciales.

para determinar los
estandares de la competencia
y la lealtad de los clientes.

Estrategias Definicion clara de los Incapacidad para
mercadologicas |objetivos y estrategias implementar, controlar vy
para asegurar la evaluar las estrategias
penetracion, mercadoldgicas por falta de
posicionamiento y coordinacién entre produccion
crecimiento  en la y ventas.
participacion de la
empresa en el
mercado.

Competencia Conocimiento de las Ignorar o desconocer los
tendencias del planes de la competencia que
mercado, de las pudieran modificar las
estrategias de la condiciones actuales.

competencia actual vy

potencial, nacional vy
extranjera.
Actitud en el|Actividad dinamica e Pasividad ante cambios en la
mercado innovadora para competencia.
enfrentar cambios en la
competencia.
Anidlisis del | Conocimiento de las Desconocimiento del entorno
sector variables nacionales e sectorial, tendencias y
internacionales que factores incontrolables por la
determinan la evolucion empresa que pudieran alterar
del sector; identificar los objetivos, planes vy
oportunidades estrategias implementadas
desaprovechadas por por la empresa.
la competencia vy
minimizar las
amenazas existentes.
Negocios Conocimiento del | Ubicacién en un | Ver la empresa como un ente
internacionales contexto internacional | nicho de mercado | aislado del contexto
que influye en el|donde la | internacional. Actitud
desempefio  de la [ competencia nacionalista.
empresa. Actitud pro | externa tiene
internacional influencia
relativa.
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Indicador Deseable Neutro No deseable
Experiencia Experiencia comercial y Inexperiencia en operaciones
internacional financiera para tener comerciales y financieras

acceso a para detectar oportunidades
oportunidades de en el exterior y amenazas en
negocios en el exterior. el interior
Fuente de pago|No importa insumos|Ventas en el|Falta de recursos financieros
en divisas pero si tiene ventas en | exterior que le|para asegurar el pago en
el exterior. permitan ser la|moneda extranjera de las
fuente de pago |compras en el exterior.
para sus
importaciones.
Balanza Superavitaria, las | Ventas Deficitaria, vulnerabilidad ante
comercial ventas de exportacion | nacionales fluctuaciones cambiarias por
son mas grandes que |suficientes para|la falta de divisas suficientes
sus compras en el|el pago de | para el pago de
exterior. importaciones importaciones.
Personal Experiencia y Inexperiencia y falta
conocimientos técnicos conocimientos para
y administrativos para desarrollar eficientemente las
trabajar eficientemente operaciones.
en el giro de la
empresa.
Eficiencia El numero de El numero de empleados es
operativa en | empleados es insuficiente en la produccion,
funcién de los|adecuado para Ia administracion y
empleados generacion de ventas y comercializacion.
utilidades.
Sindicato Buenas relaciones [ Inexistencia  de | Conflicto  entre intereses
entre sindicato y | sindicato. sindicales y la empresa.

empresa o0 sindicato
blanco.

Reclutamiento

Contratacion de
elementos con las
capacidades técnicas y
administrativas

requeridas en el sector.

Reclutamiento de elementos
con actitudes negativas y sin
las capacidades técnicas y
administrativas necesarias en
el giro de la empresa.

Capacitacion

Planes y programas de

capacitacion para
actualizar e
incrementar las

habilidades analiticas y
operativas.

Nula o) esporadica
capacitacion de los
empleados  sin  objetivos

definidos para incrementar la
eficiencia del personal.
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1.3 Planeacion estratégica en el sector publico

Los Estados, sin importar el tamafio o su lugar de origen, encuentran
cada vez mas dificil enfrentar el nivel de cambios, la incertidumbre y los
riesgos sin precedentes. Ante ello, el interés en la planeacidn estratégica en
el sector publico se ha reforzado en el tiempo dada la exigencia de asignar y
utilizar los recursos de la mejor manera posible.

Las condiciones econdmicas como la inflacién, la insuficiencia de
ingresos y la disminucion del apoyo financiero de las esferas superiores de
gobierno (regional, estatal y nacional) han hecho cambiar las practicas
tradicionales de actuacion. Estos factores, sumados a las mayores
expectativas publicas por mas servicios y menos impuestos, establecen el
contexto en que la mayoria de las ciudades tienen que funcionar.

El proceso de planeacion en los distintos niveles de gobierno implica
interrelaciones de grandes dimensiones, tal como se muestra en el siguiente

cuadro®:

® Fuentes Espinosa, José Alberto. La Planeacion Estratégica y la Administracion en el Sector Publico. UAEM.
México. 2004
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Fisico (uso de Social / De
Econémico/ | tierras)/Del | Cualtural del .
. . . . . organizacioén /
Financiero medio Patrimonio . .
. . Administrativo
ambiente Nacional
Nacional 4 4 4 4
< >
Estatal
Regional
< >
Metropolitano
Local / Municipal /
Distrital / Por < J >
barrios v v v '

En el sector publico, frecuentemente las metas son ambiguas y
conflictivas. Sin la declaracién escrita de las intenciones de la organizacién,
la evaluacion de alternativas resulta subjetiva. Su perspectiva estratégica va
desde la simple dependencia del mercado hasta las consideraciones
politicas, socioecondmicas y legales vigentes. En contraposicidon, las
organizaciones publicas deben responder a los puntos de vista e intereses
de las autoridades politicas y de la comunidad general.

Los estrategas publicos tienen que tomar en cuenta a todas las partes
interesadas por medio de la consulta o incluirlas en el proceso de decision
aunque de manera indirecta. En general, una parte interesada puede ser
cualquier individuo, grupo u otra organizacion que puedan exigir la atencién,

los recursos o los resultados.
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Las partes interesadas de un gobierno son por ejemplo: los
ciudadanos, los contribuyentes, los empleados, los sindicatos, los grupos
con intereses especificos y las asociaciones profesionales. Por lo tanto, la
definicidn y puesta en practica de las estrategias en el campo publico
requieren que el proceso de planeacion estratégica sea ejecutado por areas
especiales de una organizacion. Asi también, las partes interesadas
externas a la organizacidon deben involucrarse para contribuir a formular las

metas, evaluar las opciones y definir el proceso de ejecucion.

1.4 Concepto de toma de decisiones

Todas las personas, fuera o dentro de una organizacion, toman
decisiones que orientan el curso de los acontecimientos. Consciente o
mecanicamente, racionalmente o intuitivamente es la gente, y no los
recursos materiales, los que toman una decisién considerando alternativas y
objetivos preestablecidos. Entre mas y mejor informacién se haya tomado
en cuenta, entre mas clara esté la idea a donde se quiere llegar y entre
menos se aisle la decisidén del contexto general, sera posible incrementar la
calidad en la toma de decisiones.

En sentido estricto, las decisiones atienden a problemas u

oportunidades que se presentan. Unos y otros pueden ser externos o
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internos, evidentes u ocultos, criticos o simples. Generalmente, quienes
tienen la autoridad y responsabilidad de enfrentarlos son los mandos
medios y superiores de una organizacidon. Sin embargo, quienes deben
implementarlos son los mandos operativos en coordinacion con los mandos
estratégicos.

La toma de decisiones se define “como la seleccién de un curso de
accion entre alternativas”.* En términos de necesidad es “la identificacion y
eleccion de un curso de accion para tratar un problema concreto o
aprovechar una oportunidad”.’ Conjuntando estas dos definiciones,
podemos indicar que la toma de decisiones es una accion racional que
considera diversas alternativas para la solucion de un asunto especifico.

Desde un punto de vista racional, la toma de decisiones esta
identificada con un proceso (Figura 1) que puede incluir los siguientes
pasos:

e Definir los objetivos y plantear un problema u oportunidad: significa

clarificar las metas e identificar una necesidad.

e Recolectar informacion: significa obtener, clasificar y analizar datos

cuantitativos y cualitativos.

* Koontz, Harold y Heinz Weihrich. Administracion, una perspectiva global. 102 Ed. McGraw Hill. México. 1994
® Stoner, James A.F., Freeman, R. Edward y Daniel R. Gilbert Jr. Administracién. 62 Ed. Prentice Hall. México.
1996
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e |dentificar alternativas: significa utilizar el pasado y el futuro para
crear opciones que aporten al objetivo.

e Evaluar las alternativas en términos del objetivo: significa estudiar
y cuantificar los costos y beneficios de cada una de ellas.

e Elegir una alternativa o un conjunto de ellas: significa tomar la

decision.

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Objetivo » Informacion > Alternativas |  Eleccion

A 4
Implementacion

Figura 1

Por lo anterior, la toma de decisiones se convierte en un plan
estructurado que parte desde el establecimiento del porqué de la decision
hasta antes de llegar a su implementacion. Es importante resaltar que la
toma de decisiones por si sola no resuelve un asunto ni logra un objetivo,
esto se logra cuando la decision se concreta en hechos, acciones y en la

participacion de grupos o individuos en un tiempo determinado.
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Por otro lado, la toma de decisiones no siempre es un proceso
racional, estructurado y perfectamente fragmentado en etapas. También
puede ser el resultado de una accidn impulsiva e irracional, donde el
agotamiento fisico, la confusion mental, la falta de un objetivo claro y el
estudio exhaustivo de alternativas no fue realizado, pero finalmente se
realiza una accidon concreta.

Una buena decision, pero mal implementada simplemente desvia las
acciones hacia un objetivo distinto al que se pretendia. En cambio, una
buena decision complementada con una implementacion adecuada,
conducira hacia el objetivo establecido. Asi, es conveniente que tanto la
decision como la implementacién estén orientadas por mandos que utilicen
su poder de convencimiento y persuasion para que se eviten obstaculos.

Es conveniente senalar que todos toman decisiones en una
organizacion, incluyendo a los mandos superiores y a los inferiores.
Generalmente, los niveles superiores de una organizacion deben atender
problemas no estructurados, no previsibles o no programados. En cambio,
los niveles inferiores deben estar capacitados para resolver mediante sus
decisiones problemas rutinarios y recurrentes.

Unos y otros haciendo uso de su juicio y experiencia deben realizar

acciones que alivien una situacion, que por ser identificada como un
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problema se convierta en una mejora y si es una oportunidad se traduzca en
una posicion competitiva favorable.

En la toma de decisiones, la posibilidad de generar nuevas ideas,
aplicar la intuicién, romper con paradigmas establecidos e involucrar a la
gente genera resultados positivos. Las acciones proactivas por encima de
las reactivas orientan una forma distinta para atender problemas u
oportunidades. La forma proactiva promueve la planeacion y la anticipacion,
actuando antes de que suceden los eventos. Por su parte, la reactiva es una
forma pasiva y so6lo actua hasta que las consecuencias de los eventos son
evidentes.

De la toma de decisiones a la implementacion existe un gran camino
por recorrer. Es necesario considerar que aun cuando sea una buena
decision, no implica ello que exista garantia de un buen resultado. Asi
también, una mala decisidn no garantiza un mal resultado. Sin embargo,
una buena decision incrementa las posibilidades de tener éxito y control
sobre las fuerzas que afectan la decision.

En esencia, es necesario considerar dos elementos criticos: la
divisién de los elementos que componen la decision y la actitud proactiva de
quien decide. Ambos elementos deben permitir centrar la atencion sobre lo
mas importante de toda la informacién disponible y de los eventos inciertos

que deben considerar los lideres y el equipo de trabajo.
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Las decisiones mas importantes en el desarrollo de una organizacion
son generalmente las mas complejas o no tienen una solucidn obvia. Estas
decisiones, muchas veces afectan a mas de una persona, asi como también
las personas de alguna forma influencian el curso de una decision.

Lo anterior, orilla a tomar decisiones apresuradas, mas que por
resultado de un analisis, por cansancio y agotamiento durante el proceso.
Para mejorar la efectividad en una decision los lideres y los equipos de
trabajo deben seguir al menos estos criterios:

e Enfocarse a lo mas importante.

¢ Que sea logico y consistente el uso de la informacion.

e Considerar los factores objetivos y subjetivos, asi como la intuicion.

e Se requiere de tanta informacion y analisis como sea necesario;

pero, sin caer en la saturacion.

e Se requiere de informacion relevante y confiable.

e No esperar a que la naturaleza del problema presione la decision.

e Durante y después de cada decision, aprender para aplicarlo en la

siguiente decision.

e Cuando las respuestas no son tan obvias conviene tomar en

cuenta lo siguiente:

e Lainformacion a buscar esta determinada por el objetivo.
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e El objetivo justifica la decision y facilita su explicacion a terceras
personas.

e El objetivo determina la importancia de Ila decision vy
consecuentemente el tiempo y esfuerzo que se le dedicara para
lograrlo.

Es comun que en las organizaciones las personas dediquen poco
tiempo en su toma de decisiones para plantear y evaluar las alternativas.
Asumen que, una vez que tienen los objetivos, las opciones apareceran
instantaneamente. Muchas veces se comparan situaciones similares y se
aplican alternativas comunes, lo cierto es que también se invierte poco
tiempo para su planteamiento.

Considerando que las alternativas representan los diferentes cursos
de accion a elegir, al no tener identificadas varias alternativas,
practicamente no se cuentan con opciones para mejorar la decision. Por
ello, debido a su importancia en la efectividad de una decision debe
evitarse:

e Tomar una decision basandose en una alternativa no considerada

desde el inicio del analisis.

e Tomar decisiones de alternativas presentadas por otras personas,

antes de concluir el analisis. Aun cuando la alternativa ajena sea
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buena puede no estar en relacién al objetivo ni problema planteado
desde el inicio.

e Escoger la primera alternativa planteada podria generar falta de

profundidad en el analisis para tomar la decision.

e Temer generar alternativas creativas, innovadores que estén fuera

de una norma preestablecida y afieja.

Para contrarrestar los peligros anteriores se recomienda que las
alternativas estén en funcion de los objetivos, que primero se creen
proactivamente y luego se evaluen, que se haya dado tiempo y estimulo al
subconsciente para crear algunas alternativas, que consideren las
restricciones reales y las imaginarias, que sean de grandes aspiraciones
pero ganar-ganar, que sean propuestas inicialmente por uno mismo y luego
por los demas, que sean producto del aprendizaje y la experiencia, que se
imprima el tiempo necesario para su evaluaciéon y que contengan las
sugerencias y puntos de vista externos.

Otro aspecto importante para la toma de decisiones inteligentes vy
acertadas lo constituye la consideracion de la incertidumbre dentro de las
situaciones. Dado que no se conocen con certeza las consecuencias de las
alternativas, la decision por naturaleza es mas compleja bajo tintes de

incertidumbre. Para contrarrestar este efecto incontrolable deben preverse
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los posibles impactos que pudieran suceder y considerarse los siguientes
puntos:

e Reconocer la existencia de incertidumbre.

e (Calificar la decision en base a la decision misma no en base a las
consecuencias no previstas.

e Asignar cualitativamente o cuantitativamente valores de ocurrencia
a las consecuencias inciertas.

¢ |dentificar una por una las consecuencias mas representativas.

e Categorizar las consecuencias inciertas en tipos mutuamente
excluyentes y representativos de las cualidades de cada una.

e Consultar a expertos en la materia.

e Reunir informacion que argumente y confirme las consecuencias
inciertas.

o Utilizar esquemas para representar las alternativas, tales como los
arboles de decision o matrices.

e Asignar tiempo para pensar detenidamente sobre las
incertidumbres que pudieran no ser obvias pero que a la larga
determinarian el éxito de la decision.

Es también imprescindible considerar el nivel de tolerancia al riesgo.

Entre mas conciencia se tenga acerca de lo propenso o adverso al riesgo,

se contribuird a tener mayor control sobre una decisibn. En muchas
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ocasiones mientras el nivel de riesgo no quite el suefio es un nivel

aceptable, sin embargo conviene considerar los siguientes aspectos:

Tomar en cuenta todo el rango posible de consecuencias, sin
enfocarse en las malas.

Establecer alternativas independientemente del nivel de riesgo de
la persona. El nivel de riesgo personal debe mantenerse separado
de la alternativa. Este solo debe afectar la decision final no la
naturaleza de la alternativa.

Evitar subestimar la incertidumbre, las alternativas deben incluir la
incertidumbre que les corresponda.

Evitar el optimismo desmedido, es conveniente pensar en la
realidad.

Evitar realizar decisiones riesgosas debido a que son complejas.
Lo complejo y el riesgo son cuestiones inevitables, sin embargo
hay que mantener el control sobre lo que se decide antes de que
se decida por si solo.

Compartir el riesgo con otras personas y diversificarlo con otras
decisiones.

Comunicar el nivel de riesgo corporativo a los subordinados.

Asegurarse contra el riesgo y sobre todo asumirlo como tal.
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Una decision nunca esta aislada de la vida de una persona. Asi como
una decision influye a otras una decision esta siendo influenciada. Todo
aquello que se decida en cierto momento afectara de manera positiva o
negativa las decisiones del mafiana y del futuro cercano o lejano. Por tanto,
aprender sobre el pasado, sin vivir en el pasado, para aplicar lo aprendido
en el presente y en el futuro mejorar la calidad en las decisiones y el

desempenio de lideres y equipos de trabajo en una organizacion.

1.5 Factores influyentes en la toma de decisiones

En la toma de decisiones en una organizacion, el analisis de todos los
datos disponibles se refiere a los factores influyentes que deben ser
recopilados, ordenados y estudiados. Estos factores estan contenidos en
informacién cualitativa y cuantitativa, interna y externa. La informacion
interna es aquella que proviene de las operaciones propias de la
organizacién y de las cuales se tiene control, por ejemplo: informacion de
clientes, proveedores, empleados, accionistas, entre otros datos.

En cambio, la informacion externa es aquella que se genera fuera de
la institucion. Aunque no se tiene control sobre ella, si influye en su

desempenfo operativo y estratégico.
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Dentro de wuna organizacién, la informacion disponible puede
identificarse con términos administrativos funcionales tales como: finanzas,
sistemas, recursos humanos, servicios y con areas econdmicas, sociales y
politicas. La labor de recopilacién, en determinado momento, es extensa y
compleja, sin embargo “utilizando una metodologia adecuada se convierte
en una forma atractiva para visualizar el mundo de los negocios e
implementar estrategias que generen ventajas competitivas”.®

Asi, el objeto del analisis es comprender y aplicar la informacién para
que la organizacién logre estar en una posicidn competitiva por arriba del
mercado. Es decir, la utilidad de un analisis que contempla todas las
variables disponibles disminuye el riesgo y la incertidumbre de las acciones
de corto y largo plazo. Ahora bien, un analisis integral estd compuesto por
dos tipos de analisis el “Analisis cualitativo” y el “Analisis cuantitativo”.

Cada tipo de analisis aporta elementos singulares al analisis integral.
Ambos son complementarios y ninguno es excluyente del otro. Su
conjuncién permite considerar informacion, financiera y no financiera, pero
necesaria para la toma de decisiones y el logro de los objetivos de la

institucion.

® Stoner, James A.F., Freeman, R. Edward y Daniel R. Gilbert Jr. Op. cit.
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El analisis de la informacion y la consecuencia ultima de la toma de
decisiones debe basarse en el objetivo primordial de maximizar el valor de
la organizacién. Ello significa basicamente cumplir tres tareas esenciales:

e obtener beneficios, mismos que incentiven la inversion e

incrementen el patrimonio.

e cuidar la relacion entre activos, pasivos y capital; lo cual es
exigencia de los acreedores bancarios y no bancarios para
salvaguardar el financiamiento otorgado.

e no quedarse sin efectivo; lo cual es un factor que lubrica las
operaciones y es el pulso de la organizacién. Si el efectivo se
detiene, y no se genera, los empleados son los primeros afectados
al no tener dinero disponible para su ndmina.

Respecto al concepto de ‘maximizar el valor, éste puede tener dos
vertientes: el valor contable y el valor de mercado. “Dado que la realidad
rebasa cualquier sistema de registro manual o sistematizado, el valor
contable no refleja exactamente el valor de la institucion.

Por otro lado, confiando en que el mercado (donde concurren
compradores y vendedores sin informacion privilegiada) es eficiente, el valor

de la organizacién esta determinado por el mismo mercado.”’

" Haime Levy, Luis. Planeacién financiera en la empresa moderna. EFISA. 42 Ed. México. 1995
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Asi al existir esta situacion, el valor de la institucion que debe

maximizarse se refiere al valor de mercado.
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CAPITULO I

SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA

2.1 Plan Nacional de Desarrollo (PND)

Los retos del cambio en México estan determinados por cuatro
grandes procesos de transicion: el entorno demografico, el social, el
econdmico y el politico. En la busqueda de la eficacia de la accion publica,
esta depende de la relacidn entre gobierno y sociedad, como de la
comprension de los procesos. En otras palabras, las transiciones
condicionan, por un lado, la capacidad estatal para reorientar y conducir el
cambio social y, por otro, la manera como la sociedad expresa sus
demandas, articula sus intereses y se vincula con el Estado.

“El Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 se propuso enfrentar los
retos que plantean estas cuatro transiciones, al mismo tiempo que mitigar
sus costos y potenciar las oportunidades que suponen.”®

El PND establece los objetivos y estrategias que buscan impulsar los
cambios que consoliden el avance democratico; que abatan la inseguridad y

cancelen la impunidad; que permitan abatir la pobrezay lograr una mayor

® Presidencia de la Republica. Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. México. 2001
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igualdad social; una reforma educativa que asegure oportunidades de
educacion integral y de calidad para todos los mexicanos; cambios que
garanticen el crecimiento con estabilidad en la economia; cambios que
aseguren la transparencia y la rendicion de cuentas y que descentralicen las
facultades y los recursos de la Federacion.

Entre los compromisos del gobierno actual, y en atencion a la
necesidad que supone un plan dinamico en constante ajuste y mejora, el
Ejecutivo establece espacios de colaboracion y concertacion intersecretarial
para el analisis, seguimiento y evaluacién de los programas sectoriales,
especiales, institucionales y regionales.

Dentro del Sistema Nacional de Planeaciéon Participativa, se
contemplan tres grandes procesos: la planeacion estratégica; el seguimiento
y control y el mejoramiento organizacional, todo ello en busca de lograr una
operacion continua y eficaz de la administracion publica federal.

El proceso de planeacion estratégica del desarrollo se estructura en
instrumentos de largo, mediano y corto plazos. A largo plazo se define un
horizonte de planeacion de 25 afos, considerando una determinada
perspectiva de pais y de los sectores estratégicos para el desarrollo.

En cuanto a la evaluacion del desempefo de las entidades que
conforman la administracion publica y de sus funcionarios, el PND prevé la

creacion de un sistema de seguimiento y control, cuyo elemento central es
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el Sistema Nacional de Indicadores. Ante ello, cada secretaria y organismo
descentralizado definira sus objetivos, asi como los indicadores que
deberan mostrar el avance real en el cumplimiento de cada uno de ellos.

Los programas de las entidades de la administracion publica federal y
las mediciones del Sistema Nacional de Indicadores deberan proporcionar
los elementos para analizar la estructura y los procesos de cada una de
ellas e implantar un proceso de mejoramiento continuo, en el que la
justificacion de cada puesto y cada proceso debe reflejar su contribucion al
logro de los objetivos de su entidad.

Por otra parte, habra un esfuerzo continuo para hacer que los
procesos sean cada vez mas eficaces y mas apegados a las demandas de
la sociedad. Parte importante de este esfuerzo de mejoramiento es el
compromiso con la capacitacion y la superacion continua de los servidores
publicos.

Asi mismo, se buscara que la modernizacibn de procesos Yy
mecanismos los haga cada vez mas rapidos, eficientes y accesibles a la
ciudadania. Este esfuerzo incluye el uso de Ila tecnologia de
telecomunicaciones para lograr procesos que lleven a un componente
electrénico de gobierno cada vez mayor.

De manera textual el PND sefala que la vision de México en el ano

2025 “sera una nacion plenamente democratica con alta calidad de vida que
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habra logrado reducir los desequilibrios sociales extremos y que ofrecera a
sus ciudadanos oportunidades de desarrollo humano integral y convivencia
basadas en el respeto a la legalidad y en el ejercicio real de los derechos
humanos.”

Asi también, sera una nacion dinamica, con liderazgo en el entorno
mundial, con un crecimiento estable y competitivo y con un desarrollo
incluyente y en equilibrio con el medio ambiente. Sera una nacion
orgullosamente sustentada en sus raices, pluriétnica y multicultural, con un
profundo sentido de unidad nacional.

En particular, por lo que corresponde al Ejecutivo Federal para el
periodo 2001-2006 su mision fue:

e Contar con una politica de finanzas publicas sanas.

e Ser un buen gobierno, mediante la implantacion de practicas y
procesos que garanticen la concrecion de los resultados del Plan
Nacional de Desarrollo 2001-2006.

e Tener un gobierno inteligente, eficaz, efectivo, que haga mas y
cueste menos.

o Establecer al desarrollo humano como eje rector de su accion,

incluyente y en armonia con la naturaleza.

® Presidencia de la Repuiblica. Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006. op. cit.
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Crear las condiciones politicas, econdmicas y sociales que
promuevan los procesos de desarrollo nacional de forma sostenida
y sustentable.

Establecer una nueva cultura de gobierno basada en el
humanismo, la equidad, el cambio, el desarrollo incluyente, la
sustentabilidad, la competitividad, el desarrollo regional, el Estado
de derecho, la gobernabilidad democratica, el federalismo, la
transparencia y la rendicion de cuentas.

Consolidar la transicion a una democracia plena y garantizar la
vigencia del Estado de derecho.

Insertar a México en la competencia internacional, equilibrando los
beneficios y costos de la globalizacion.

Dar seguridad personal al ciudadano y a su familia.

Innovar en todos los planos de la vida nacional: cientifico, juridico,
econdmico, social, educativo, administrativo, etcétera.

Llevar a cabo una revolucion educativa que permita el desarrollo
del pais y una alta calidad de vida para toda la poblacién.

Sentar las bases, irreversibles, de un nuevo modo de

comportamiento y cultura politica basado en una ética publica.
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2.2 Antecedentes de la institucion

La Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo
(SECODAM), ahora Secretaria de la Funcién Publica (SFP) fue creada para
luchar contra la corrupcion en la administracion publica en la década de los
ochenta. Desde su origen ha estado a cargo de crear un sistema de
regulaciones para asegurar y prevenir que en las acciones gubernamentales
se originen situaciones de corrupcion.

Dentro del sector publico, la SECODAM fue “sindnimo de rigidez ante
la imposibilidad de iniciar acciones de innovacion para tomar decisiones en
el sector gubernamental. En principio, la SECODAM era reconocida como
un o6rgano persecutor para localizar desviaciones o el dispendio de
recursos.”’”

Con la entrada en vigor de la Ley del Servicio Profesional de Carrera
publicada el 10 de abril de 2003 en el Diario Oficial de la Federacién, la

Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo cambié su nombre al

de Secretaria de la Funcion Publica.

% presidencia de la Republica. Version estenografica del Programa Radioféonico FOX CONTIGO. México.
octubre 18, 2003
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Segun el articulo 37 de la Ley Organica de la Administracion Publica
Federal, las atribuciones de dicha Secretaria en términos de control,
evaluacion, desarrollo administrativo y transparencia son, entre otras:

e Organizar y coordinar el sistema de control y evaluacién

gubernamental.

e Inspeccionar el ejercicio del gasto publico federal, y su congruencia
con los presupuestos de egresos;

e Expedir las normas que regulen los instrumentos y procedimientos
de control de la Administracion Publica Federal, para lo cual podra
requerir de las dependencias competentes, la expedicion de
normas complementarias para el ejercicio del control
administrativo;

¢ Vigilar el cumplimiento de las normas de control y fiscalizacion asi
como asesorar y apoyar a los 6rganos de control interno de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal,

e Organizar y coordinar el desarrollo administrativo integral en las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal,

e Realizar, por si 0 a solicitud de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico o de la coordinadora del sector correspondiente, auditorias
y evaluaciones a las dependencias y entidades de la

Administracion Publica Federal.
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Inspeccionar y vigilar directamente o a través de los 6rganos de
control, que las dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal cumplan con las normas y disposiciones en
materia de: sistemas de registro y contabilidad, contratacion y
remuneraciones de personal, contratacion de adquisiciones,
arrendamientos, servicios, y ejecucibn de obra publica,
conservacion, uso, destino, afectacién, enajenacion y baja de
bienes muebles e inmuebles, almacenes y demas activos y
recursos materiales de la Administracion Publica Federal;

Opinar, previamente a su expedicién, sobre los proyectos de
normas de contabilidad y de control en materia de programacion,
presupuestacion, administracion de recursos humanos, materiales
y financieros, asi como sobre los proyectos de normas en materia
de contratacion de deuda y de manejo de fondos y valores que
formule la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico;

Designar, para el mejor desarrollo del sistema de control y
evaluaciéon gubernamentales, delegados de la propia Secretaria
ante las dependencias y d&rganos desconcentrados de la
Administracién Publica Federal centralizada, y comisarios en los
organos de gobierno o vigilancia de las entidades de la

Administracion Publica Paraestatal;
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Opinar previamente sobre el nombramiento, y en su caso, solicitar
la remocion de los titulares de las areas de control de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal.
Informar peridédicamente al Ejecutivo Federal, sobre el resultado de
la evaluacidn respecto de la gestion de las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Federal, asi como de
aquellas que hayan sido objeto de fiscalizacion, e informar a las
autoridades competentes, cuando proceda del resultado de tales
intervenciones y, en su caso, dictar las acciones que deban
desarrollarse para corregir las irregularidades detectadas;

Formular y conducir la politica general de la Administracién Publica
Federal para establecer acciones que propicien la transparencia en
la gestion publica, la rendicion de cuentas y el acceso por parte de

los particulares a la informacidn que aquélla genere.

El nuevo enfoque de la Secretaria de la Funcién Publica, es

congruente con la intencién de un buen gobierno propuesto desde el Plan
Nacional de Desarrollo 2001-2006. En su conjunto, se busca que el
Gobierno Federal sea mas eficiente, en proceso permanente de busqueda
de la calidad total, profesional, honesto, transparente; a la vanguardia en lo

electréonico, con calidad regulatoria para brindar mejores servicios y
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respuestas a las demandas de los ciudadanos, desean ser vistos como

parte activa y preventiva de las soluciones.

2.3 Rendicion de cuentas

El concepto de la rendicion de cuentas (accountability, en inglés),
forma parte del lenguaje politico cotidiano en la comunidad internacional y
recientemente en la nacional. Este término, expresa la preocupacion
continua por controles, supervision y la restriccion del poder.

“La nocion de rendicidon de cuentas incluye, por un lado, la obligaciéon
de politicos y funcionarios de informar sobre sus decisiones y de justificarlas
en publico (answerability). Por otro, incluye la capacidad de sancionar a
politicos y funcionarios. ”"’

Un esquema pertinente que engloba lo anterior se muestra en el

siguiente grafico:

Rendiciéon de
Cuentas
| |

Informacioén

Justificacion

Grafico

" Schedler, Andreas. ¢ Qué es la rendicidn de cuentas? IFAI. México. 2004
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En México, se coincide en que, después de décadas de gobierno
irresponsable, el establecimiento de instituciones y practicas efectivas de
rendicion de cuentas representa una exigencia prioritaria para la
consolidacién de la democracia.

La insuficiente rendiciéon de cuentas obligatorias (no voluntarias) por
parte de la Administracion Publica Federal, asi como la escasez de
instancias de participaciéon y de control ciudadano, han limitado en el
pasado la construccion de un esquema eficaz de seguimiento y de
evaluacién de acciones de gobierno.

Lo anterior, ha propiciado la improvisacion, la discrecionalidad en la
realizacion de los programas, la pobreza de resultados, la corrupcion, la
impunidad, la proliferacion de vicios.

Adicionalmente, la falta de un marco normativo e institucional efectivo
ha minado el Estado de derecho y mermado la credibilidad del gobierno y la
confianza ciudadana para creer en la respuesta de las instituciones, lo cual
ubica al pais en una situacién de vulnerabilidad en temas como la seguridad
publica, procuracion e imparticion de justicia, combate a la corrupcion y a la
impunidad, derechos humanos, equilibrio y sustentabilidad del desarrollo.

Las conductas mas frecuentes que llevan a la trasgresion del orden
juridico en la Administracién Publica Federal (APF) estan relacionadas con

una normatividad compleja, la falta de capacitacion del personal, la
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ausencia de sistemas y procedimientos, la arraigada costumbre de la dadiva
y la ‘mordida’, asi como también la ausencia de informacién transparente y
veraz.

En la esencia de la rendicibn de cuentas esta el dialogo critico
iterativo, en donde existe un circulo de preguntas y respuestas, de
argumentos y contra-argumentos. Cabe pensar que con frecuencia la
informacién que se recibe es imprecisa o llena de justificaciones que
carecen de elementos convincentes; sin embargo, debe entenderse a la
rendicion de cuentas no como un derecho de peticidn, sino como un
derecho a la critica y al dialogo.

Adicionalmente, debe reconocerse que existe una relacién estrecha
entre la rendicion de cuentas y la disponibilidad de sanciones. Para que
sean efectivas las reglas formales deben estar acompafiadas de
mecanismos de monitoreo.

Sin la amenaza de sanciones, la denuncia de ilicitos deja de ser un
acto de rendicidn de cuentas y se convierte en un mero acto publicitario.
Como la rendicion de cuentas presupone responsabilidad, como se dirige a
portadores de poder que gozan de ciertos margenes de discrecion, no hay
que confundirla con la regulacion y el control, que pretenden eliminar o

minimizar los margenes de decisién de funcionarios y politicos.
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En el avance en la rendicion de cuentas en México esta determinado
por la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica
Gubernamental y la creacion del Instituto Federal de Acceso a la
Informacién Publica (IFALI).

Dicha institucion tiene como propdsito: 1) garantizar el derecho de
acceso a la informacion publica gubernamental 2) proteger los datos
personales que estan en manos del gobierno federal 3) resolver sobre las
negativas de acceso a informaciéon que alguna de las 250 dependencias o
entidades del gobierno federal hayan formulado.

“‘Desde el 12 de junio del 2003 y hasta el 15 de mayo del 2005, la
Administracion Publica Federal ha recibido 77 mil 930 solicitudes de acceso
a la informacion; registrandose un incremento del 12% con respecto al
periodo inmediato anterior y un 4% de recursos interpuestos ante el IFAI, lo
que muestra el interés que ha generado el derecho al acceso a la

informacion en la sociedad.”"?

2 |FAI. “Limitar la cultura de transparencia y rendicion de cuentas cancela el futuro democratico de nuestro
pais.” Comunicado IFAI/028/05. México. junio 15, 2005
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2.4 Desarrollo administrativo

De un diagnodstico que se deriva del Programa Nacional de Combate
a la Corrupcién y Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo
2001-2006, se reportd que el funcionamiento de la Administracion Publica
Federal presenta’:

e Esfuerzos limitado en planeacion estratégica y evaluacién de
politicas publicas, lo que propicia indefinicion de prioridades;

e Sobre-regulacion en la administracion y operacion de las
dependencias y entidades, lo que hace dificil su funcionamiento,
deteriora la calidad de sus programas y servicios y afecta
sensiblemente a los particulares;

e Estrategias dispersas que no favorecen la creacion de instancias
de liderazgo, conduccion e integracion de esfuerzos;

e Estructuras de organizacidn sobredimensionadas, con formas
jerarquicas verticales que dificultan la operacién y que no se
vinculan debidamente con la mision y los objetivos de cada

institucion;

'® Presidencia de la Republica. Decreto del Programa Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001-2006. México. abril 22, 2002
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Escasa coordinacion interinstitucional para el desarrollo de
programas;

Politicas de desarrollo de los recursos humanos limitadas, hecho
gue se ha subsanado parcialmente con el sistema civil de carrera;
Tecnologia limitada orientada principalmente a cuestiones de
caracter administrativo, bajo esquemas independientes en cada
dependencia o entidad y sin una vision de conjunto que permita su
optima utilizacion;

En muchos casos, procesos de trabajo ineficientes que no aportan
un valor agregado y que no estan dirigidos a lograr resultados
significativos y de calidad;

Relacion con las organizaciones sindicales sin lograr permanentes
y amplios espacios de entendimiento y colaboracién a fin de
mejorar e innovar los procesos en el sector publico;

Insuficiente arraigo en el quehacer cotidiano de las instituciones
publicas y de los que trabajan en ellas de una cultura ética, de
servicio publico a partir de la sociedad y para beneficio de ésta;
Vinculacion intermitente con la ciudadania que no ayuda a su
participacion en la definicién, la ejecucién y la evaluacion de las

politicas y programas gubernamentales.
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Ante lo anterior, el reto es cambiar el paradigma del control excesivo y
poco sustantivo, a otro que libere el potencial creativo, innovador y
productivo de los servidores publicos y de las instituciones con elementos
sélidos y eficaces de control y evaluacidén que garanticen resultados, el buen
uso de los recursos publicos y prevengan la corrupcion.

Esta evaluacion del desempeiio debe ser permanente en los temas y
asuntos publicos de mayor relevancia. Un esfuerzo que requiere de la
combinacién de normas, estructuras, sistemas y métodos de trabajo, con el
capital humano y el comportamiento ético.

En cumplimiento a lo sefalado en el Plan Nacional de Desarrollo
2001-2006, se dara mayor énfasis a la autonomia real de los 6rganos de
gobierno e internos de control de la Administracién Publica procurando con
ello fortalecer la transparencia y el arraigo de una cultura de honestidad y
eficiencia con acciones preventivas y de deteccidon y combate frontal a la
corrupcion. En seguida se muestra un cuadro comparativo del enfoque

tradicional respecto al nuevo enfoque en los Organos Internos de Control™:

' Presidencia de la Republica. Decreto del Programa Nacional de Combate a la Corrupciéon y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001-2006. op. cit.
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Comparativo del enfoque tradicional respecto al nuevo enfoque de
los OIC

Enforque tradicional Nuevo enfoque

Enfasis correctivo Enfasis preventivo y de coadyuvancia

Auditorias dirigidas a:

* Normas administrativas

* Revisiéon de procesos sustantivos
* Resultados

Auditorias dirirgidas al cumplimiento
de normas administrativas

Metas fijadas en factores
cuantitativos (observaciones,
reponsabilidades fincadas, etc.)

Metas basadas en factores
cualitativos y de desempefio

Discrecionalidad en la aplicacion de

Control de procesos
la norma

Relacién jerarquica y funcional
dispersa y desordenada

Relacion jerarquica y funcional clara
y ordenada

Exceso de solicitudes de informacion
a dependencias y entidades de la
APF

Solicitudes de informacion limitadas
pertinentes y multifuncionales

1481 1l

Cuadro Comparativo

2.5 Del control a la medicién del desempeio

La pasada administracion federal se planteo como reto iniciar y
arraigar una cultura de buen gobierno que cumpla las demandas y
expectativas de la sociedad. Para ello, se definieron seis ejes criticos en
su agenda':

e Un gobierno honesto y transparente que lleve a cabo sus

funciones bajo un estricto apego a cédigos de conducta y

ética de valores que garanticen la honestidad de los

'® Presidencia de la Repuiblica. Cuarto Informe de Ejecucion 2004. México. 2004
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servidores publicos, el combate decidido a la corrupcion,
eliminen la prepotencia y el favoritismo en la toma de
decisiones y logren que la ciudadania confie nuevamente en
Su gobierno.

Un gobierno profesional, el cual mediante un esquema
integral de administracion de recursos humanos, sea capaz
de captar, retener e impulsar a los mejores hombres en el
servicio publico.

Un gobierno de calidad que brinde mas y mejores servicios
para transparentar e incrementar la calidad en los tramites y
servicios de alto impacto ciudadano.

Un gobierno digital que aproveche al maximo las tecnologias
de informacion y las telecomunicaciones para el desarrollo
optimo de sus funciones y la transparencia de la gestion
publica.

Un gobierno con mejora regulatoria que opere con esquemas
mas agiles y flexibles, eliminando todos aquellos obstaculos
excesivos.

Un gobierno que cueste menos, a través de la aplicacion de
criterios de eficacia, eficiencia y austeridad en el ejercicio de

las erogaciones publicas y la eliminacién de aquéllas que no
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generan valor, para que con menores recursos se ofrezcan
mas y mejores beneficios a la poblacion.

De la vinculacion del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006 y del
Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001-2006 y con relacion a
la agenda anterior, los objetivos, lineas estratégicas y las acciones
concretas para implementar las decisiones hacia un mayor control,
seguimiento y medicion del desempefo en contra de la corrupcion y la

impunidad se tiene que’®;

OBJETIVOS LINEAS ESTRATEGICAS LINEAS DE ACCION Y PROYECTOS
Establecer el marco 1.1.1 | Comisién Intersecretarial para la Transparencia
juridico, institucional y y Combate a la Corrupcion

1.1 operativo que permita
la debida actuacion de Reforma del marco juridico relativo a las
la Secretaria atribuciones y competencias de la Secretaria

1.2.1 | Mejora regulatoria interna de la APF

1.2.3 |Investigacién de mejores practicas

Prevenir y abatir i i
o y 12 Mejora de los procesos anticorrupcion
practicas de * |y servicios publicos en 1.5 4 | Fortalecimiento de sistemas de control interno
corrupcion e la APF en la APF
1 |impunidad, e impulsar 1.2.5 | Nuevo enfoque de los érganos internos de
la mejora de la control
calidad en la gestion 131 ) - -
-9-1 | Estudio de sueldos y salarios de las areas
publica criticas de la APF
1.3.2 | Formacion y capacitacion de los servidores
Desarrollar los publicos
1.3 | Recursos Humanos de
la APF 1.3.3 | Servicio profesional de carrera en la

Administracion Publica Federal

1.3.4 | Induccion y adopcion voluntaria del Cédigo de
Etica de los servidores publicos

'® Presidencia de la Republica. Decreto del Programa Nacional de Combate a la Corrupcion y Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001-2006. op. cit.
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OBJETIVOS LINEAS ESTRATEGICAS LINEAS DE ACCION Y PROYECTOS
2.1.1 [Inventario de areas criticas en la APF
Imolantar controles en Programas operativos para la transparencia y
21 P 2.1.2 | combate a la corrupcion en areas criticas de la
la APF APF
Controlar y detectar
practicas de 213 Asesoria para disefo y fortalecimiento de los
corrupcion sistemas de control en areas criticas
Investigar e integrar 221 Auditoria, control, seguimiento y evaluacion de
informacién basica =" |la gestion publica
sobre la actuacion de
2.2 |las instituciones para
fundamentar acciones |5 5 5 | sistema de Informacion Directiva
que mejoren su
desempefio
Sancionar las
3.1.1 [Usuario Simulado
practicas de Aplicar las sanciones
corrupeién e 3.1 | que corresponda a
. . conductas indebidas 3.1.2 | Deteccion y sancion de casos de corrupcion
impunidad
Dar transparencia a la 411 Ley para el Acceso a la Informacion
L. . """ | Gubernamental
gestion publica y
lograr la participacién 412 Facilitacion y recepcion de quejas, denuncias e
i * % |inconformidades
de la sociedad
413 Identificacion de Estandares de Atencién
*'7 | Ciudadana
414 Uso de la tecnologia para la transparencia en el
* 7" | Gobierno
Dar calidad y 4.1.5 [Coordinacion con estados y municipios
4.1 [transparencia a la
gestion publica 4.1.6 |Contraloria Social
Informacién publica sobre la operacion y
4.1.7 [desempefio de las instituciones y los servidores
publicos
4.1.8 Medicion del impacto en el combate a la
o corrupcion e impunidad
Administracion eficiente y transparente de los
419 |recursos humanos, materiales y financieros de
"7 |la SECODAM para coadyuvar a un buen
gobierno
Acuerdos de Colaboracion y Pactos Sectoriales
4.21 de T ia v Combate a la C s
2 Generar acuerdos con e Transparencia y Combate a la Corrupcion
la sociedad 4292 Relaciones institucionales de Vinculacion para
=" |la Transparencia
Nueva cultura social de Incorporacion de los temas de combate a la
4.3 | combate a la 431 |corrupciony a la impunidad y de ética publica

corrupcion

en
el sistema educativo nacional

Pagina: 56




OBJETIVOS

LINEAS ESTRATEGICAS

LINEAS DE ACCION Y PROYECTOS

4.3.2

Consejo Nacional de Transparencia y Contra la
Corrupcion

433

Campafia de posicionamiento del Gobierno
Federal en el combate a la corrupcion

5 | Administrar con
pertinencia y calidad
el Patrimonio

Inmobiliario Federal

5.1

Administrar con
pertinencia y calidad
los bienes inmuebles
de la APF

5.1.1

Administracion del Patrimonio Inmobiliario
Federal

5.1.2

Avaluo y justipreciacion de inmuebles federales

Como resultado de lo anterior, “en materia de fincamiento de

responsabilidades, en 2004 se aplicaron 5 778 sanciones administrativas

a 4 462 servidores publicos, cifras superiores en 10.6 y 7.4 por ciento,

respectivamente, con relacion al afno anterior. El total de sanciones

impuestas se integré por 194 apercibimientos, 1 579 amonestaciones,

313 destituciones, 1 437 inhabilitaciones, 1 183 suspensiones y 1 072

sanciones econdmicas por un monto de 7 349.3 millones de pesos, monto

superior en 716.3 por ciento en términos reales con relaciéon al obtenido

en 2003.”"7

" Presidencia de la Repuiblica. Cuarto Informe de Ejecucion 2004. México. 2004
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CAPITULO 1lI

MEDICION CUANTITATIVA DEL DESEMPENO

3.1 Requerimientos

La evaluacion del desempefio es una tarea mucho mas dificil y
controvertida en el sector publico que en el ambito privado. La evaluacion
en general ofrece claridad sobre qué se esta midiendo y por qué. Este tipo
de claridad es caracteristica del sector privado ya que el objetivo que
persiguen los administradores privados es indiscutible: una empresa
particular existe para obtener beneficios y generar valor a sus propietarios.

La medida del desempefio en el sector publico es una tarea
diametralmente distinta, ya que las organizaciones del sector publico existen
por razones distintas a las privadas. En general, los gobiernos se rigen por
el objetivo de mejorar las vidas de los ciudadanos. Para los empleados
publicos y los programas que gestionan, existe a menudo mucha
ambiguedad sobre cual es el objetivo ultimo.

Dicha ambigledad crea una situacién que nunca se observa en el
sector privado, tal como obtener un “resultado” o un “desempefio”
determinado, y por tanto un desacuerdo sobre la forma adecuada de su

evaluacion.

Pagina: 58



Un indicador, el cual se utiliza para evaluar el desempefo, “es una
unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion periddica de las
variables clave de una organizacion, mediante su comparacion en el tiempo
con los correspondientes referentes externos e internos.”'

Existen dos funciones basicas de los indicadores. En primer lugar,
tienen una funcién descriptiva que consiste en la aportacion de informacion
sobre el estado real de una actuacién o programa. A su vez, tienen una
funcion valorativa que consiste en afadir a dicha informacién un juicio de
valor lo mas objetivo posible, sobre si el desempefo en dicho programa esta
siendo o no el adecuado.

Entre las condiciones elementales que un indicador debe reunir esta
su relevancia para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones. Asi
también, el calculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no
puede dar lugar a ambiguedades. Esta cualidad ha de permitir que los
indicadores puedan ser auditables y que se evalue de forma externa su
fiabilidad, siempre que sea preciso.

A esta cualidad debe anadirsele que un indicador debe ser

inequivoco; es decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.

'® Guinart, Joseph Maria. Indicadores de gestion para las Entidades Publicas. Universidad de Catalufa.
Espafia. 2003
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Adicionalmente, el indicador debe ser claro, mantenerse en el tiempo y ser
adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben
evitar estar condicionados por factores externos, tales como la situacién del
pais o reaccionar ante terceros, ya sean del ambito publico o privado.
También en este caso deben ser susceptibles de evaluacion por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequenas; su grado de sensibilidad debe ser tal, que
permita identificar automaticamente cambios en la bondad de los datos. A
su vez, el indicador debe ser preciso con un margen de error aceptable.

A estas cualidades debe anadirse la accesibilidad. Esta se refiere a
que su obtencion tiene un costo aceptable (que el costo de la obtencion sea
superado por los beneficios que reporta la informacién extraida), siendo facil
de calcular e interpretar.

13

En resumen, “el indicador debe proporcionar una calidad y una
cantidad razonables de informacion (relevancia) para no distorsionar las
conclusiones que de él se puedan extraer (inequivoco), a la vez que debe

estar disponible en el momento adecuado para la toma de decisiones
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(pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de obtencién
no superen los beneficios potenciales de la informacién extraible.”*®

Los indicadores de evaluacion del desempefio son utiles para
clarificar los objetivos. Ademas, el directivo publico necesita instrumentos
cualitativos y cuantitativos para poder describir y poner en claro los objetivos
en sus planes estratégicos. A su vez, de los indicadores se obtiene una
informacidn objetiva sobre el desempefio de las actividades que realiza la
institucidon, con lo que también se consiguen datos sobre los resultados de
las mismas.

Es deseable que los recursos publicos deban estar debidamente
controlados y se mejore su utilizacién en términos de eficacia, eficiencia y
economia. Finalmente, dada la estructura y caracteristicas especificas, los
indicadores para evaluar el desempefio también deben motivarlo segun los
resultados esperados.

Ante ello, los requerimientos de la sociedad, traducidos en formas
de medir la actuacion publica pueden ser en funcién de la economia,
eficacia, eficiencia, excelencia, efectividad, equidad, excelencia, entorno
y sostenibilidad, entre otros, mismos que seran explicados con mayor

detalle en este mismo capitulo.

'® Guinarti, Joseph Maria. Op. cit.
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3.2 Criterios de control

‘Las organizaciones utilizan los procedimientos de control para
asegurarse de que avanzan, satisfactoriamente, hacia sus metas y de que
estan usando sus recursos de manera eficiente.”®

El control esta directamente relacionado con el cambio, mismo que
esta vinculado a los movimientos de la competencia y desde la perspectiva
de la sociedad a la rendicion de cuentas y la transparencia.

Asi mismo, el control esta relacionado a la necesidad de acelerar el
ciclo de pedidos-entregas y solicitudes-servicios; a la importancia de
“agregar valor” a los productos y servicios; a los cambios de cultura de los
trabajadores y sus organizaciones y al creciente requerimiento de delegar y
de hacer trabajo en equipo en las instituciones.

El control es un proceso dinamico que permite ajustar las actividades
reales a las actividades proyectadas. Este proceso, en la practica, permite
que los niveles medios jerarquicos vigilen la eficacia de sus actividades de

planificacion, organizacién y direccidn, tomando las medias correctivas que

sean requeridas.

20 Stoner, James. Freeman, R. Edward. Gilbert Jr. Daniel. Administracion. Prentice Hall Hispanoamericana. 62
Ed. México. 1996
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“Es necesario que dicho proceso se cumpla hasta la conclusion de la
actividad, de otra forma unicamente se estaria vigilando la actuacién e
identificando los fracasos pasados sin ejercer el control.” '

El control, siendo la ultima fase del proceso administrativo, consiste
en evaluar lo realizado comparandolo con las normas o estandares
establecidos, de manera que se tomen las medidas adecuadas cuando
surja cualquier discrepancia o variacion.

En sentido estricto, el control no es dominar el desempefio de la gente
o evitar fraudes, sino que su objeto principal es vigilar que todas las
operaciones se apeguen a lo preestablecido a fin de reducir hasta lo mas

posible la diferencia entre lo que se intentaba obtener y lo obtenido.

Existen cuatro pasos en el proceso del control administrativo:

e Establecer las normas y métodos para medir el
rendimiento en los puntos clave del proceso.

e Medir el rendimiento.

e Determinar si los resultados corresponden con los
parametros.

e Tomar medidas correctivas.

! Martinez Villegas, Fabian. Auditoria Administrativa. PAC. México. 1999
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Cuando las normas y métodos para medir el rendimiento se han
establecido en forma clara, precisa y alcanzable, resulta de mayor eficacia
el ejercicio del control.

Este no debe tomarse como una medida coercitiva que mine la
creatividad, por el contrario es necesario que se visualice como un medio de
comunicacion entre la planeacion y las actividades cotidianas que buscan
alcanzar los objetivos. Por ejemplo: en una institucion de salud sus normas
y medidas podrian incluir el tiempo que los pacientes aguardan en una fila a
ser atendidos; entre menor sea el tiempo, comparado contra la norma,
mayor sera la productividad de los médicos y la satisfacciéon del paciente.

La forma de medir el rendimiento dependera de la actividad que
desee controlarse. Sin embargo, en todos los casos entre mayor sea la
frecuencia de medicion se generara mas informacion para tomar medidas
correctivas.

Los parametros para medir el rendimiento pueden atenerse a:
e La cantidad
e La calidad
e La unidad monetaria
e Eltiempo

e Otros
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Entre mayor sea el numero de parametros que midan el desempeio
sera mas rigido el control. Quien esté a cargo y sea responsable de ejercer
este control debe al menos considerar lo siguiente:

e “Todo control debe comprender al menos el parametro que
se refiere a unidades monetarias expresadas en costo, ya
que es el comun denominador de todas las operaciones que
se realizan, las cuales quedan plasmadas en los registros
cuya unidad es precisamente la monetaria.

e Un control es mas significativo y completo cuando, ademas
de los parametros de cantidad y unidades monetarias,
incluye el de tiempo.

e Todo control que comprenda unidades monetarias debe
estar coordinado y subordinado al sistema de control
presupuestal.”?

De lo anterior se desprenden dos puntos importantes: primero que el
parametro mas representativo es el de unidades monetarias y segundo que
entre mas parametros se utilicen para medir el rendimiento mejor sera el

ejercicio de control.

22 Martinez Villegas, Fabian. Op. cit.
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En el siguiente cuadro detalle, se muestran diferentes tipos de
control sobre la base de funciones y los parametros para medir su

resultado:

Tipos de Control Parametros para medir su rendimiento

Unidad monetaria,

Cantidad (horas-hombre, horas-maquina,
unidades de produccién)

Tiempo.

Control financiero

Unidades monetarias

Control de costos .
Tiempo.

Unidades monetarias (sueldo)
Cantidad (produccion personal
Tiempo (horas de trabajo)
Calidad (eficiencia de ejecucion)

Control de personal

Unidades monetarias (costo de produccion),

Control de produccién Cantidad (volumen de produccién)
Tiempo.
Unidades monetarias (importe)
Control de ventas Cantidad (volumen)

Tiempo (ventas de un periodo).

Unidades monetarias (costo de articulos),

Control de inventario Cantidad (numero de articulos almacenados).

Cantidad (numero de articulos aceptados en
Control de calidad un lote)
Calidad (calidad del producto).

Fuente: Martinez Villegas, Fabian. Auditoria Administrativa. PAC. México. 1999
Cuadro Detalle

De igual forma, en cualquier situacion el proceso de medicion debera
ser constante y repetitivo, vigilando que la informacion obtenida sea
comparable de un periodo a otro. Con ello, se contribuira a determinar si los
resultados corresponden a los parametros establecidos con antelacion. Si

los resultados corresponden a las normas, puede suponerse que todo esta
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bajo control, que los parametros fueron adecuados y que se esta en la linea
adecuada.

Por otro lado, cuando los resultados no cumplen con las normas es
necesario hacer cambios permanentes para orientar los esfuerzos hacia los
objetivos.

Ahora bien, existen dos tipos de cambi0323, los reactivos y los
proactivos. Los primeros, suceden después de que un evento ha concluido y
los segundos, son cambios que se anticipan a los eventos que no
contribuiran a alcanzar la meta. Asi, de los cambios mas recomendables,
como medidas correctivas, son los cambios proactivos ya que estos

permiten tener un margen de seguridad mas amplio que los reactivos.

23 Stoner, James. Freeman, R. Edward. Gilbert Jr. Daniel. Op. cit.
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3.3 Programacion de necesidades

En la programacion de necesidades, la evaluacion del desempeio
es importante porque implica la asignacién de responsabilidades, que
desde una perspectiva publica, se refiere a la responsabilidad de cumplir
con lo que se ha prometido.

Existen tres elementos claves relacionados con el desempeio de
las instituciones publicas que, en consecuencia, definen a su vez tres
areas distintas para el desarrollo de indicadores. Dichas areas son®*:
desempeno operativo, desempefio financiero y legalidad.

El desemperfio operativo incluye cuatro elementos que forman parte
de un conjunto mas amplio de atributos que pueden evaluarse en la
gestion publica:

e Relevancia: se refiere a que los indicadores deben tener sentido
para analizar los problemas a los cuales se supone que va
dirigido.

e Efectividad: deben evaluar el grado de obtencion de los
objetivos.

e Eficiencia: tienen relacion con el costo de obtener los resultados

deseados; un programa que alcanza un determinado nivel de

2 Guinarti, Joseph Maria. Op. cit.
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resultados al menor costo que la mejor alternativa posible se
esta desempefando al nivel mas alto de eficiencia.

e Integridad: en relacién con la capacidad del programa para
continuar dando los resultados perseguidos a lo largo del
tiempo; implica factores restrictivos que estan relacionados con
la disponibilidad en el tiempo de los recursos humanos y
materiales.

El desempenio financiero cubre dos cuestiones: si los resultados del
programa de gasto estan en linea con las previsiones del presupuesto.
Asimismo, cabe analizar si los asuntos financieros se estan gestionando
de acuerdo con los principios y controles de la gestidn financiera.

Por su parte, el desempefio de la legalidad tiene que ver con la
implantacion de programas que estén en sintonia con leyes, autoridades,
politicas, regulaciones y estandares de conducta aceptados.

En relacion a cada indicador que mide el desempefio de manera
identificable, se tiene que el de economia se refiere a las condiciones en
que un determinado organismo o institucion accede a los recursos
financieros, humanos y materiales.

En este ambito, la fijacién de los criterios supone la determinacién o
identificacion de los correspondientes estandares o patrones con respecto a

aspectos tan importantes como el conocimiento real de las necesidades que
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deben ser atendidas y su comparacion con lo que se ha adquirido o se
pretende adquirir; la determinacién de las calidades admisibles; el grado de
utilizacion de los bienes o servicios a adquirir; y, finalmente, las
posibilidades, plazos y condiciones de la compraventa de los recursos
materiales.

Para que una operacion sea economica, el acceso a los recursos
debe realizarse en el momento y cantidad adecuados y con la mejor (en
este caso menor) relacion costo-calidad posible. Es posible indicar que la
economia se alcanza cuando se adquieren los recursos mas adecuados (en
cantidad y calidad) al costo mas bajo.

Respecto a la eficacia, esta se mide por el grado de satisfaccién de
los objetivos fijados en sus programas de actuacion, o de los objetivos
incluidos tacita o explicitamente en la mision. Es decir, comparando los
resultados reales con los previstos, independientemente de los medios
utilizados.

La evaluacién de la eficacia de un determinado organismo no puede
realizarse sin la existencia previa de una planificacion plasmada en unos
programas en donde los objetivos aparezcan claramente establecidos y
cuantificados, asi como de una expresion clara de la forma en que éstos se

pretenden alcanzar.
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De esta forma, la eficacia puede ser considerada como la
comparacion de los resultados obtenidos con los esperados, aunado a una
comparacion entre los resultados obtenidos y un 6ptimo factible, de forma
tal que este concepto coincida con la propia evaluacion de programas.

Los puntos clave sobre los que incide la evaluacion de la eficacia son,
entre otros:

e Facilitar informacidon sobre la continuidad, modificacion o

suspensién de un programa;
e conocer si los programas cumplidos o terminados han conseguido
los fines propuestos; e

e informar al publico respecto al resultado de las decisiones
gubernamentales sobre el desarrollo o evolucion de los programas
emprendidos.

Respecto a la eficiencia, esta se define por la relacién existente entre
los bienes y servicios consumidos y los bienes o servicios producidos; o,
con mayor amplitud, por los servicios prestados (outputs) en relacién con los
recursos empleados a tal efecto (inputs).

Asi, una actuacion eficiente se definiria como aquella que con unos
recursos determinados obtiene el maximo resultado posible, o la que con

unos recursos minimos mantiene la calidad y cantidad adecuadas de un
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determinado servicio. Desde esta perspectiva, el analisis de la eficiencia
puede abarcar los siguientes aspectos:

e El rendimiento o desempefio del servicio prestado del bien

adquirido, o vendido, con relacion a su costo.

e La comparacion de dicho rendimiento con un referente o estandar

(benchmark).

e Un conjunto de recomendaciones orientadas a la critica y, si

procede, la mejora de los resultados obtenidos.

Respecto a la efectividad, esta mide el impacto final de la actuacion
sobre el total de la poblacion involucrada. Considerando ello, el valor,
efectivo o potencialmente creado, no puede medirse en base
exclusivamente a los productos (outputs), ya que éstos en general carecen
de una significacion propia, sino en relacién con los resultados e impactos
(outcomes) que generan.

Los indicadores de efectividad constituyen un valioso complemento de
los indicadores de eficiencia, dado que la eficiencia en el ambito de la
gestion publica debe entenderse como relacion entre costos y valor
efectivamente producido (impacto).

Por esta razén, se debe procurar maximizar el valor efectivamente
creado a través de la actuacion de los poderes publicos, minimizando los

recursos utilizados para conseguirlo.
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Respecto a la equidad, esta se mide en funcion de la posibilidad de
acceso a los servicios publicos de los grupos sociales menos favorecidos en
comparacion con las mismas posibilidades de la media del pais.

Desde esta perspectiva, el principio de equidad busca garantizar la
igualdad en la posibilidad de acceso a la utilizacion de los recursos entre los
que tienen derecho a ellos. En otras palabras, la medicion de la equidad
implica medir el nivel de justicia en la distribucién de los servicios publicos.

Respecto a la excelencia, este término remite a la calidad de los
servicios, desde la Optica del usuario. Por esta razén, en este punto,
conviene poner especial énfasis en el enfoque orientado hacia el cliente, el
cual se encuentra estrechamente vinculado con la concepcion de que la
administracion no es sino un servicio y la poblacidn su clientela potencial.

Ante ello, las caracteristicas deseables o esperadas de la
administracion publica son:

e que sea espacial, temporal y materialmente accesible;

e que responda a las expectativas en ella depositadas (que aporte

soluciones), y

e que permita la participacion del ciudadano en la determinacién de

las necesidades administrativas que le afecten.

Respecto al entorno, el proceso de globalizacion y de cambios

constantes que vive actualmente la economia mundial, incluyendo a México,
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hace imprescindible el estudio del entorno. Ello implica conocerlo,
entenderlo y adaptarse flexiblemente a los cambios que en él se produzcan.

En este ambito, el acceso a la informacién sobre la evolucién
socioecondmica del entorno, asi como el conocimiento de las acciones,
servicios y productos que estan desarrollando los diferentes agentes que
interactuan en este contexto, se convierte en un factor clave para las
organizaciones publicas.

Respecto a la sostenibilidad, este se refiere a la capacidad de
mantener un servicio con una calidad aceptable durante un largo periodo de
tiempo. No es suficiente que los objetivos de un programa se consigan,
sino que es indispensable que sus beneficios se prolonguen y se
mantengan, a pesar de los cambios técnicos o del entorno que se puedan
producir.

Bajo esta perspectiva, la construcciéon de un conjunto de indicadores
capaces de resumir de manera sucinta y clara la informacién contenida en
los ambitos arriba mencionados es una necesidad fundamental para las
administraciones publicas, ya que en un entorno como el actual, de
creciente participacion y exigencia ciudadana y dificil acceso a los recursos,
los gestores publicos han de aplicar modelos de gestion empresarial, con el

fin de satisfacer las necesidades de los ciudadanos.
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3.4 Modelo de medicion cuantitativa

Un modelo es “una representacién abstracta de la realidad, el cual
resalta ciertos aspectos del mundo real y omite otros. El propdsito de un
modelo es reducir la complejidad de entendimiento del mundo real, al
eliminar los detalles irrelevantes de su comportamiento.”®

A su vez, modelar un proceso significa describir los aspectos
relevantes de un proceso real de manera concisa y sin ambiguedades. Los
modelos actuales estan ahora mas orientados hacia los procesos que hacia
las funciones. Con ello, se busca observar una situacién integral, mas que
ver unicamente una actividad con un objetivo especifico, no atendiendo a
sus interrelaciones.

Un proceso de negocio es una coleccion de actividades disefadas
para producir una salida especifica para un cliente o un mercado en
particular. Esto implica un fuerte énfasis en como se realiza el trabajo dentro
de una organizacién, en contraposicion con un enfoque del producto en qué
se produce. Por lo tanto, el proceso es una secuencia especifica de
actividades de trabajo a través del tiempo y del espacio, con un inicio, un

final y unas entradas y salidas claramente definidas: una estructura para la

accion.

%5 SECODAM. Presentacion ARIS-SECODAM. México. 2002

Pagina: 75



En dicho proceso se consideran actividades, parametros de
desempefo, necesidades, objetivos, metas, recursos, y sobre todo a la
gente. En el siguiente esquema se muestra un ejemplo de la interrelacion de
los elementos tales como el disparador del proceso o entrada (E), las
actividades a realizar (A1, A2, A3), los actores o personas a realizar las
actividades, los elementos de control del proceso que se tiene que
monitorear a la entrada y salida de cada actividad, que al final del proceso
nos proporcionara la efectividad que tuvo y por ultimo saber si se cumplieron

las metas y objetivos en funcidn de la satisfaccion de los clientes:

Flexibilidad {E}bj etivos
Walor agregado o Efectivida v metas
-
AY A 3 h
E Al l A2 Al . —
F |_ —-‘ - “ -
v LE ¥ Indican
. ficienciak \ necesidades
Realiza .
Activida Desempeiio  “lientes

Como una herramienta para evaluar el desempefio de la
administracion publica en base a indicadores preestablecidos, la Secretaria
de la Funcidn Publica ha instrumentado un modelo de procesos

denominado ARIS (Architecture of Integrated Information Systems).
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A través de esta herramienta tecnologica se pretende establecer
requerimientos, disefar e implementar acciones que permitan evaluar el
desempefio de la administracion.

El llamado BPM (Business Process Modeling), sobre el cual descansa
el ARIS, es un concepto que ofrece una estructura que permite que
diferentes grupos dentro de las areas clave de una institucién se beneficien
de las mejoras de los sistemas.

A la vez, por medio del BPM se prepara la implantacion para mejorar
la claridad del lenguaje grafico y la comunicacién entre los departamentos
implicados. Esto facilita el entendimiento, el intercambio de informacion y la
consecucion del objetivo con los recursos disponibles.

El alcance del BPM puede afectar a mas de una unidad
organizacional, tener un impacto horizontal en la organizacion y crear algun
tipo de valor para el cliente interno o externo. En dicho modelo de proceso
de negocio, aplicable también para el sector publico, se definen los
siguientes elementos:

e El objetivo o el motivo del proceso
e Las entradas especificas

e Las salidas especificas

e Los recursos consumidos

e La secuencia de las actividades; y

e Los eventos que dirigen el proceso
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En todo caso, un proceso de negocio tiene algun objetivo bien
definido. Este es la razén por la que la organizacién realiza su trabajo y se
define en términos de los beneficios que este proceso tiene para la
organizacién como un todo y para satisfacer sus necesidades.

Los procesos de negocio emplean informacién para adaptar o
completar sus actividades. La informacion, a diferencia de los recursos, no
se consume en los procesos, sino que se usa como parte del proceso de
transformacion.

La informacion puede provenir de fuentes externas, de los clientes, de
las unidades organizacionales internas e inclusive puede ser el producto de
otros procesos. Por su parte, un recurso es una entrada para un proceso de
negocio y, a diferencia de la informacion, tipicamente se consume durante
el procesamiento.

A su vez, un evento es la recepcion de algun objeto, un momento o
fecha cumplidos, una notificacién o cualquier otro elemento que inicie un
proceso de negocio. El evento se puede consumir y transformar (por
ejemplo en una orden de cliente) o simplemente actuar como un conector
de otro evento.

Un proceso de negocio tipicamente producira una o mas salidas de
valor para uso interno o para satisfacer requisitos externos. Una salida

puede ser un objeto fisico (tal como un servicio, un informe o una factura),
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una transformacién de recursos crudos con un nuevo ordenamiento (una
agenda diaria) o un resultado final de un proceso, tal como completar una
solicitud de cliente.

Respecto a una salida de un proceso de negocio, esta puede
alimentar a otro, como un item requerido o como un disparador para iniciar
nuevas actividades. Un conector “output” indica que el proceso de negocio
produce algun objeto (fisico o l6gico) que es de valor para la organizacion,
como un item externamente visible o como un producto interno
(posiblemente alimentando otro proceso).

El diagrama siguiente ilustra como los diferentes elementos del
modelo se pueden agrupar para producir una vista coherente de un proceso
de negocio determinado. En él, estan incluidos las entradas, las salidas, los

eventos, los objetivos y otros recursos que son significativos.

Informacion Recursos

SumiJistrar

Proceso de Negocio

Salida

Diagrama esquematico de un proceso de negocio
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Siguiendo el modelo de ARIS (ver anexo), que incluye partes como la
organizacion, las funciones, los datos, el control y los servicios, asi como
sus interconexiones se tiene que se responden cuestiones sobre:

e ;Qué datos se requieren para realizar una funcién?, ;Qué datos
son el resultado de que funcién?, ;Qué datos se intercambian
entre las funciones?, s Qué funciones necesitan los mismos datos?

e ;,Qué datos deberian ser accesibles para qué unidades de
responsabilidad?, ¢ Qué unidades organizacionales necesitan que
datos?, ¢ Quién es responsable de proporcionar que informacion?,
¢, Qué informacion esta disponible en qué lugar?

¢ Qué unidades de responsabilidad ejecutan qué funciones?, ;Qué
unidades de responsabilidad deciden sobre qué funciones?, s Qué
unidades de responsabilidad tienen que ser informadas del
resultado de qué funciones?, ;Qué funciones afectan a que
unidades organizacionales?

Ante ello, los esquemas que ayudan a visualizar el enfoque de ARIS y

sus partes integrantes, asi como sus interrelaciones son:
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ORGANIZACION

Diagrama esquematico de los elementos y flujos de la informacion en ARIS
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CAPITULO IV

EVALUACION CUANTITATIVA DEL DESEMPENO

4.1 Modelo INTRAGOB 2005

En general, el reto de la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) es el
de contribuir a una mejora permanente de los servicios gubernamentales,
enraizar una nueva ética en el servicio publico, el manejo transparente de
los recursos, la atencién oportuna a la opinion y denuncias de la ciudadania,
el desarrollo de un servicio publico de carrera y la rendicion puntual de
cuentas.

Asi también, de forma especial, su reto es fortalecer su funcion
preventiva en el abatimiento de practicas de corrupciéon e impunidad y
establecer responsabilidades para castigar conductas ilicitas conforme el
marco juridico.

De lo anterior, la SFP, de manera interna, ha implementado una
estrategia de mejora de procesos y administracion de la informacion, de
acuerdo con la Norma ISO 9000, el desarrollo de un Tablero de Control
Estratégico y la adopcidon de una herramienta de Administracion del

Conocimiento denominada ARIS, entre otras estrategias.
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De la identificacién de los retos, los objetivos estratégicos que se
persiguen son:
» Prevenir y abatir practicas de corrupciéon e impunidad e impulsar la
mejora de la calidad en la gestién publica.
» Controlar y detectar practicas de corrupcion.
= Sancionar las practicas de corrupcion e impunidad.
» Dar transparencia a la gestion publica y lograr la participacion de la
sociedad.
» Administrar con pertinencia y calidad el patrimonio inmobiliario
federal.
Las estrategias planteadas para lograr dichos objetivos son:
» Establecer el marco juridico, institucional y operativo que permita
la debida actuacién de la Secretaria.
» Mejora de los procesos y servicios publicos en la Administracidn
Publica Federal (APF).
= Desarrollar los Recursos Humanos de la APF.
= Implantar controles en la APF.
» Investigar e integrar informacion basica sobre la actuacién de las
instituciones para fundamentar acciones que mejoren su
desempenfo.

= Aplicar las sanciones que corresponda a conductas indebidas.
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» Dar calidad y transparencia a la gestién publica.

» Generar acuerdos con la sociedad.

*» Promover una nueva cultura social de combate a la corrupcion.

= Administrar con pertinencia y calidad los bienes inmuebles de la
APF.

En relacion al Tablero de Control Estratégico, los sistemas implicados

y sus relaciones se muestran en el siguiente cuadro de relaciones:
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SISTEMA DE CONOCIMIENTO DE
NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE X X X X X X
CLIENTES Y CIUDADANOS
RELACION INTEGRAL CON CLIENTES Y CIUDADANOS | X | X X X X X
SISTEMA DE LIDERAZGO X X X X X
SISTEMA DE TRABAJO X X X X
SISTEMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS X X X
SISTEMA DE GESTION DE LA INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO X X X
SISTEMA DE GESTION DE LA TECNOLOGIA X X
SISTEMA DE PLANEACION X X
SISTEMA DE GESTION Y MEJORA DE PROCESOS Y SERVICIOS X

Cuadro de relaciones

El sistema de conocimiento de necesidades y expectativas de clientes
y ciudadanos tiene como obijetivo identificar las necesidades y expectativas
de los ciudadanos con respecto a los servicios que proporciona la
Secretaria. Igualmente, busca anticiparse a los requerimientos cambiantes

de la sociedad, detectando y evaluando los factores criticos en los servicios
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para tomar acciones encaminadas a mejorar la satisfaccion de los clientes y
ciudadanos.

En cuanto al sistema sobre la relaciéon integral con clientes y
ciudadanos, el objetivo es establecer las bases que faciliten la relacion con
los ciudadanos para dar respuesta a sus necesidades y expectativas,
desarrollando proyectos de mejora, atendiendo sus sugerencias, quejas,
denuncias e inconformidades.

El sistema de liderazgo tiene como objetivo dar un sentido de
direcciéon comun e impulsar el compromiso de todos los servidores publicos
de la dependencia para atender los requerimientos de la sociedad y dar
cumplimiento a la misién y vision que tiene establecida la Secretaria.

El sistema de trabajo tiene como objetivo promover, estimular y
facilitar la participacion del personal en el logro de los objetivos a través de
sistemas de trabajo individual y grupal, que buscan la satisfaccién del
personal, la innovacion y la creatividad.

El sistema de calidad de vida tiene como objetivo s el desarrollo de
programas para mejorar la calidad de vida y satisfaccién de los servidores
publicos, asi como implementar actividades complementarias a las
actividades profesionales de dichos servidores.

El sistema de desarrollo de competencias tiene como objetivo de

desarrollar los conocimientos y habilidades del personal para asegurar que
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se cuenta con el talento necesario tanto para la mejora en la ejecucion del
trabajo como en el aseguramiento del cumplimiento de los objetivos de la
dependencia.

El sistema de gestion de la informacién y el conocimiento tiene como
objetivo el de administrar la informacién relevante de la dependencia, los
clientes y usuarios, asi como el conocimiento de los servidores publicos con
el fin de potenciar el capital intelectual de la Secretaria orientado al logro de
los objetivos de la Institucion.

El sistema de gestidon de la tecnologia tiene como objetivo satisfacer
los requerimientos de los servicios informaticos y de telecomunicaciones en
la Secretaria mediante la instrumentacion de mejores practicas, la
incorporacion de nueva tecnologia, asi como de mantener en condiciones
Optimas la operacion de la infraestructura tecnoldgica, dentro de un marco
normativo-administrativo establecido por las autoridades competentes.

El sistema de planeacion tiene como objetivo dar cumplimiento a los
programas Yy prioridades estratégicos de la Secretaria para lograr la
satisfaccion de la ciudadania, mediante la alineacién de la planeacion
estratégica y operativa de todas las Unidades Administrativas y el
seguimiento a su desempeio y cumplimiento de los resultados.

El sistema de gestion y mejora de procesos y servicios tiene como

objetivo identificar, alinear, administrar, medir y establecer un mecanismo de
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mejora continua en los procesos sustantivos de la Secretaria y de los
servicios que presta con el fin de asegurar el cumplimiento de la mision, la
vision y los objetivos establecidos en la Planeacion y comprometidos en el
Programa Nacional de Combate a la Corrupcién, Fomento a la
Transparencia y el Desarrollo Administrativo.

El sistema de impacto social y promocion de la cultura de integridad y
transparencia tiene como objetivo establecer puentes de colaboracion y
medios de interlocucidon y con grupos de la sociedad encaminados a
construir las condiciones culturales, politicas, institucionales y sociales que
hagan posible abatir la corrupcién.

Para cada uno de los sistemas anteriores, el Tablero de Control
Estratégico sefiala mecanismos para operar procesos, fechas de
implantacién y aplicacion, mecanismos de evaluacion de eficiencia y
efectividad, implicaciones de interaccién con otros procesos e informacion

sobre mejora continua.

4.2 Evaluacion de la aplicaciéon

De los sistemas anteriormente descritos, se han establecido
indicadores que permiten evaluar su objetivo. Dichos indicadores

proporcionan informacién cuantitativa que evalua el desempefio de las
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distintas subsecretarias, coordinaciones, unidades y otras areas sustantivas

de la SFP, respecto de sus funciones particulares.

Del sistema de conocimiento de necesidades y expectativas de

clientes y ciudadanos, se muestra a continuacion un cuadro acerca de sus

indicadores y su respectiva descripcion, como también se indica qué area

sustantiva esta relacionada.

Indicador

Descripcion

AVUC - Atencion a la
Voz del Usuario en las
Cartas Compromiso al
Ciudadano (CCC)

Calificacién, en una escala de cero a diez, que evalua el grado en que el OIC atiende la
Voz del usuario en la operacién de las Cartas Compromiso al Ciudadano

Estandares de
servicio en Atencién
Ciudadana Adjunta de Atencién Ciudadana.

(calificacion)

Refleja la evaluacion ciudadana del servicio y el cumplimiento de los estandares de
servicio comprometidos en los diversos servicios que brinda la Direccion General

Verificacién de
tramites y servicios de
alto impacto y cartas
compromiso

Realizar visitas de verificacion para evaluar la calidad y transparencia de los tramites y
servicios de la APF asi como la evaluacion del cumplimiento de las Cartas compromiso.

Porcentaje de
medidas correctivas
atendidas por los
Organo Interno de

Control (OIC)

Verificar el cumplimiento de las medidas correctivas formuladas en los o6rganos
internos de control para mejorar la atencién de los asuntos.

Cuadro de indicadores del sistema de conocimiento de necesidades y expectativas de clientes y ciudadanos

Del sistema de la relacion integral con clientes y ciudadanos se

muestra a continuacion un cuadro acerca de sus indicadores y su respectiva

descripcidén,como también indica qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador

Descripcion

Eficiencia en los procesos estratégicos de atencion
ciudadana

Porcentaje de quejas atendidas contra las resueltas

Evaluacion de la satisfaccion de los clientes por medio del
CSl, Indice de Satisfaccion del Usuario (CSI por sus siglas
en inglés)

Se adoptd una metodologia para estandarizar la medicion
de la satisfaccion del cliente

Tiempo de atencion de inconformidades dias

naturales).

(En

Tiempo de resoluciéon de inconformidades tramitadas por
los clientes ciudadanos

Cuadro de indicadores del sistema relacion integral con clientes y ciudadanos

Pagina: 88




Del sistema de liderazgo se muestra a continuacion un cuadro acerca

de sus indicadores y su respectiva descripcion, como también indica qué

area sustantiva esta relacionada.

Indicador
Grado de contribucion de los indicadores estratégicos hacia
el logro de la mision, la vision y los objetivos de la SFP

Descripcion
Grado en que los indicadores estratégicos contenidos en el
Tablero de Control permiten evaluar y dar un seguimiento
confiable al cumplimiento de la mision, vision y objetivos de
la SFP
Percepcion que tienen los servidores publicos respecto a la
satisfaccién, entorno, organizacién y compromiso en la
SFP.

Disposiciones juridicas que fueron propuestas para su
expedicion, reforma o modificacién durante el ejercicio.
Lograr suscribir pactos y acuerdos de colaboracién con
compromisos concretos de cada una de las partes que
contribuyan a abatir problemas de corrupcién y falta de
integridad como universidades, sindicatos, organismos

empresariales.

Indice de clima organizacional aplicado por DGARH

Mejora de ordenamientos juridicos para la reforma
estructural
Numero de acuerdos y pactos sectoriales operando

Cuadro de indicadores del sistema de liderazgo

Del sistema de trabajo se muestra a continuacion un cuadro acerca

de sus indicadores y su respectiva descripcion, como también indica qué

area sustantiva esta relacionada.

Indicador
Calificacion del desempefio de los servidores publicos
sujetos a la Ley del servicio profesional de Carrera (LSPC)
indice de clima organizacional aplicado por DGARH

Descripcion
Porcentaje de calificacion aprobatoria entre los servidores
publicos de carrera
Percepcion que tienen los servidores publicos respecto a la
satisfaccién, entorno, organizacién y compromiso en la
SFP.

Cuadro de indicadores del sistema de trabajo

Del sistema de desarrollo de competencia se muestra a continuacion
un cuadro acerca de sus indicadores y su respectiva descripcidon, como

también indica qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador

Descripcion

Indice de implantacién del Servicio Profesional de Carrera Grado de implantacion de las estrategias para la

administracion de los recursos humanos
Elaboracioén de perfiles de puestos incluye su valuacién y
autorizacion del Comité de Profesionalizacién
Asesoria, elaboracién y seguimiento de los planes de
carrera de los servidores publicos sujetos a la LSPC
Lograr que el 80% del personal sujeto al Servicio

Profesional de Carrera tome 40 horas de capacitacion
Cuadro de indicadores del sistema de desarrollo de competencia

Porcentaje de perfiles de puestos elaborados y aprobados

Porcentaje de planes de carrera elaborados

Porcentaje de capacitacion de los servidores publicos
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Del sistema de calidad de vida se muestra a continuacion un cuadro

acerca de sus indicadores y su respectiva descripcion, como también indica

qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador

i Descripcion
Indice de clima organizacional aplicado por DGARH

Percepcion que tienen los servidores publicos respecto a la

satisfaccién, entorno, organizacién y compromiso en la SFP
Cuadro de indicadores del sistema de calidad de vida

Del sistema de gestion de la informacion y el conocimiento se muestra
a continuacion un cuadro acerca de sus indicadores y su respectiva

descripcion, como también indica qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador
Disminucién del costo unitario de los servicios derivado de
las iniciativas de innovacion y calidad

Descripcion
Grado de disminucién del costo unitario de los servicios
proporcionados por las Unidades Administrativas, derivado
de la implementacion de las estrategias de modernizacion,
innovacién y calidad.

NUmero de procesos sustantivos (ATENCION
CIUDADANA, INCONFORMIDADES,
RESPONSABILIDADES, CONCILIACIONES, AUDITORIA
INTERNA, BUEN GOBIERNO Y CONTROL Y
EVALUACION) de los OICs, redisefiados bajo el modelo
franquicia
Promover el aumento del numero de personas fisicas y
morales que se inscriben en el Registro Unico de Personas
Acreditadas y que utilicen este servicio para efectuar

cualquier tipo de tramite ante las Dependencias de la APF
Cuadro de indicadores del sistema de gestion de la informacion y el conocimiento

No. de procesos sustantivos de los 6érganos internos de
control (OICs) redisefiados bajo el modelo franquicia

Incremento en el niumero de personas registradas en el
Registro Unico de Personas Acreditadas (RUPA)

Del sistema de gestidon de la tecnologia se muestra a continuacion un
cuadro acerca de sus indicadores y su respectiva descripcion, como

también indica qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador
Grado de percepcion de los usuarios en la calidad de los
servicios prestados
Calificacion global de la prestacion de servicios informaticos

Descripcion
Evaluacion del servicio por parte de los usuarios de los
servicios informaticos
Dar seguimiento al cumplimiento de objetivos de calidad, de
los diferentes procesos certificados.
Seguimiento a la disponibilidad de servicios esenciales de

telecomunicaciones y sistemas
Cuadro de indicadores del sistema de gestion de la tecnologia

Porcentaje de disponibilidad de infraestructura informatica
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Del sistema de planeacion se muestra a continuacion un cuadro
acerca de sus indicadores y su respectiva descripcion, como también indica

qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador Descripcion
Grado de contribucion de los indicadores estratégicos hacia | Grado en que los indicadores estratégicos contenidos en el
el logro de la mision, la vision y los objetivos de la SFP Tablero de Control permiten evaluar y dar un seguimiento
confiable al cumplimiento de la mision, vision y objetivos de
la SFP
Calificacion del desempefio de la Secretaria Evaluacion global del desempefio de los indicadores de
toda la Secretaria.
Grado de percepcion de la veracidad y utilidad de la Grado de percepcion de los usuarios sobre la confiabilidad,
informacion del Tablero del Control certeza y utilidad del tablero de control, asi como los
reportes generados del mismo
Porcentaje de estructuras revisadas y mejoradas de Numero de estructuras revisadas y mejoradas de las
acuerdo a lineamientos unidades administrativas de la SFP
Porcentaje de cumplimiento de las metas presidenciales Determina el nivel de cumplimiento de las metas
presidenciales
Informes mensuales de Metas Presidenciales con Integrar los informes de avance de Metas presidenciales
elementos de juicio con elementos de juicio para la toma de decisiones

Cuadro de indicadores del sistema de planeacién

Del sistema de gestion y mejora de procesos y servicios se muestra a
continuacion un cuadro acerca de sus indicadores y su respectiva

descripcidon, como también indica qué area sustantiva esta relacionada.

Indicador Descripcion

Numero de Unidades Administrativas Transformadas y Numero de Unidades Administrativas con estrategias,

Certificadas Integralmente (Base 33 U.A.s) procesos y estructura alineados, formalizados y evaluados
de acuerdo al modelo de la DGMAP
N° de Procesos redisefiados y certificados bajo la norma Numero de procesos redisefiados y certificados bajo la
1ISO 9001:2000 norma ISO 9001:2000
No. de procesos sustantivos de los OICs redisefiados bajo Numero de procesos sustantivos (Atencion Ciudadana,
el modelo franquicia Inconformidades, Responsabilidades y Situacion
Patrimonial, Conciliaciones, Auditoria Interna, Buen
Gobierno y Control y Evaluacion) de los OICs, redisefiados
bajo el modelo franquicia

Cuadro de indicadores del sistema de gestion y mejora de procesos y servicios

Del sistema de impacto social y promocién de la cultura de integridad
y transparencia se muestra a continuacion un cuadro acerca de sus
indicadores y su respectiva descripcion, como también indica qué area

sustantiva esta relacionada.
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Indicador

Descripcion

Numero de acuerdos y pactos sectoriales operando

Lograr suscribir pactos y acuerdos de colaboracién con

compromisos concretos de cada una de las partes que

contribuyan a abatir problemas de corrupcién y falta de

integridad como universidades, sindicatos, organismos
empresariales.

Numero de acciones realizadas como parte de la
cooperacion internacional

Dar cumplimiento a los compromisos internacionales de la

Secretaria. Estas actividades de cooperacioén internacional

pueden estar enmarcadas por los diferentes instrumentos

de colaboracién suscritos entre la SFP y sus contrapartes
de otros gobiernos

Abatimiento de indices de corrupcion. Lograr el repunte del
indice de transparencia

Alcanzar una calificacion de 4.1 en la escala de medicion
del Indice de Percepcion de la Corrupcion de Transparencia
Internacional (IPC).

Cuadro de indicadores del sistema de impacto social y promocién de la cultura de integridad y transparencia

De lo anterior, se destaca que para cada sistema se tiene una serie

de indicadores (minimo dos) que corresponde a una O varias areas

sustantivas de la Secretaria. La escala de medicion de indicadores es

diversa, ya que puede corresponder a numeros absolutos o porcentajes. En

numeros absolutos puede llegar a representar unidades, pactos, procesos,

acciones, etcétera, lo que incrementa el grado de complejidad para formular

un indicador unico global.

4.3 Puesta en marcha

Del sistema de conocimiento de necesidades y expectativas de

clientes y ciudadanos la puesta en marcha implica la implantaciéon de

procesos y el establecimiento de tiempos de la siguiente forma:

Proceso Inicio Aplicacion
Existen canales de comunicacion permanente con el ciudadano tales como la
Contacto Ciudadano 2001 atencion de las solicitudes de informacion o la implementacion de las iniciativas de
buen gobierno.
Se aplican encuestas semestrales para determinar el nivel de satisfaccion de los
Evaluacion del 2001 clientes o usuarios, incluyendo el analisis del instrumento, la determinacion de la
Servicio muestra, el estudio de los resultados, la determinacion de areas de oportunidad y el
desarrollo de proyectos de mejora.

Cuadro de actividades realizadas
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Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene

INTRAGOB, tal como:

interacciones con otros sistemas y procesos de

Proceso Descripcion de la Interacciéon
Con base en la interpretacion del Programa Nacional
de Combate a la Corrupcion, el Grupo Directivo de la
Liderazgo Secretaria establece las estrategias para hacerse

llegar la informacion necesaria para un mejor
conocimiento del cliente

Planeacion Operativa

A partir del contacto ciudadano y la evaluacion del
servicio, se establecen proyectos para la mejora de
los procesos.

procesos

Desarrollo de servicios y

Traduce la informacién de las necesidades de
requerimientos y clientes en especificaciones de los
servicios que se prestan.

Informacion

Administracion de la

La informacion recopilada del conocimiento del cliente
es una fuente de conocimiento para la toma de
decisiones y alimentacion de otros criterios.

procesos

Gestion y mejora de

Apoya en el logro de la mejora de los procesos con
informacion generada desde el cliente.

Cuadro de interacciones con otros sistemas

Del sistema de relacion integral con clientes y ciudadanos la puesta

en marcha implica la implantacion de procesos y el establecimiento de

tiempos de la siguiente forma:

Proceso Inicio Aplicacién
En cumplimiento a las obligaciones establecidas en la Ley
Interaccion Federal de Transparencia, esta a disposicion la informacion
con clientes / | 2003 publica de la Secretaria por medio de la Unidad de enlace,
ciudadanos asi como en la pagina de Internet denominada Portal de
Transparencia
Se tiene un contacto directo y permanente con la
‘2 ciudadania, para la recepcién de quejas, denuncias,
Atencién de . . . : ; .
. inconformidades y atenciones directas a través de medios
peticiones 2002 - » - ]
. electronicos, centros de atencidn telefonica, modulos de
ciudadanas

atencion directa, asi como recepcion de correspondencia,
turnos y volantes.
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Solicitudes de

Se comunica a la ciudadania la informacién publica tanto

acceso ala 2003 . ., ;
. - del accionar como de la gestidén de la Secretaria.
informacién
A través de los consejos ciudadanos, se involucra a los
ciudadanos para escuchar su voz en temas de interés
Participacion 2001 relacionados con las estrategias de la Secretaria.
ciudadana Adicionalmente, la Secretaria recopila la voz e involucra a
la Sociedad en la deteccion de areas de oportunidad y la
mejora de tramites y servicios.
La medicién de la satisfaccion del cliente permite a la
Secretaria actualizar y modificar sus productos para
Evaluaciéon 2001 brindar un mejor servicio. Adicionalmente permite definir

los proyectos de mejora de acuerdo a las prioridades y
preocupaciones de los clientes ciudadanos.

Asi también de

sistema mantiene

INTRAGOB, tal como:

Cuadro de actividades realizadas

la puesta en marcha se tiene presente que este

interacciones con otros sistemas y procesos de

Proceso Descripcion de la Interacciéon

Liderazgo Pgr medio de los organismos de la sociedad civil, estableciendo
alianzas y pactos.

Planeacion Se generan proyeptgs que se inte'gr.an a los planes operativos para
asegurar su seguimiento y cumplimiento.

Diseno de Impactan en la mejora y rediseno de los procesos de la Secretaria,

Procesos a partir de las quejas, denuncias y sugerencias.

Impacto en la | Identificar comunidades de influencia y prioridades de la sociedad

sociedad para su atencion.

Desarrollo del
personal

La evaluacién de de la relacion con los clientes permite una mejora
en la definicién de las competencias y requerimientos de cada
puesto para atender mejor al cliente ciudadano

Cuadro de interacciones con otros sistemas

Del sistema de liderazgo la puesta en marcha implica la implantacion

de procesos y el establecimiento de tiempos de la siguiente forma:
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Proceso Inicio Aplicaciéon

Durante el ejercicio de planeacién estratégica, se

Desarrollo de lleva a cabo la revisidon de los elementos estratégicos
estrategia y| 2001 |y se planean y despliegan los objetivos que se
valores traducen en acciones y proyectos para el

cumplimiento de los mismos.

Mediante la estrategia de liderazgo, se genera un

Zlo;w:clon de): 2001 | Mayor compromiso hacia el logro de los objetivos de
pzrsyonal la Secretaria, y se impulsa el potencial de liderazgo

de todos los servidores publicos de la institucion.

Administracion de
la relacion con la| 2001
esfera politica

Se mantiene un vinculo constante con las principales
instancias politicas y organizaciones de la sociedad.

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este
sistema mantiene interacciones con otros sistemas y procesos de

INTRAGOB, tal como:

Proceso Descripcion de la Interaccion

El equipo directivo establece las bases para el desarrollo de los

Planeacion o . .
planes estratégicos y operativos de las unidades.

Administracion
de la
Informacion

Provee los recursos necesarios para contar con informacién
soélida para la toma de decisiones.

El reconocimiento y retribucién del personal por su alto
desempenio y contribucion individual y grupal en el logro de los
objetivos de la dependencia.

Personal La comunicacién directa con el personal sobre los temas de
mision, vision, valores y estrategias de la Secretaria permite
aumentar su compromiso, conocimiento, desarrollo y
desempenio.

A través de la relacién que se establece con organismos publicos
Impacto social |y no gubernamentales para promover los temas clave de la
dependencia.

Cuadro de interacciones con otros sistemas

Del sistema de liderazgo la puesta en marcha implica la implantacion

de procesos y el establecimiento de tiempos de la siguiente forma:
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Proceso Inicio Aplicacion
. Se aplican herramientas de seleccion: Pruebas
Reclutamiento y . o .
g 2001 | psicométricas, de competencias y valores en todos
seleccién
los puestos vacantes.
Y Se crean grupos de trabajo funcionales e
Participacion . ) . :
C . 2001 | interfuncionales, dependiendo de las necesidades de
individual y grupal ;
la Secretaria.
Es la forma en que se aplican las herramientas de
registro y de administraciéon del recurso humano:
Gestion del 2001 Evaluacibn del desempefo, desarrollo de
personal competencias, planes de carrera.
Se aplica en todos los puestos de la dependencia en
base al desempefio individual y grupal.

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene

INTRAGOB, tal como:

interacciones con otros sistemas y procesos de

Proceso Descripcion de la Interaccion
A través del liderazgo se propicia la participacion y el
Liderazgo involucramiento del personal para el logro de los objetivos de la
Secretaria
Planeacién A partir de la Plantacion estratégica se establece la alineacion
Estratégica y con los objetivos de las actividades colectivas e individuales
Planeacion
Operativa

Administracion
de la Informacion

La informacion generada y vertida en los tableros de control
soporta la toma de decisiones de los individuos y grupos

Satisfaccion del
cliente

El ingreso del personal adecuado para cada puesto garantiza
una mejor ejecucion de las actividades y los procesos lo que
redunda en una mayor satisfaccioén del cliente

Cuadro de interacciones con otros sistemas

Del sistema de desarrollo de competencias la puesta en marcha

implica la implantacién de procesos y el establecimiento de tiempos de la

siguiente forma:
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Proceso Inicio Aplicacion
‘r Se determinan en coordinacién con las dependencias,
Planeacion de . s s
las necesidades cuantitativas y cualitativas de personal
Recursos 2003 . o N
que requiera la APF para el eficiente ejercicio de sus
Humanos ;
funciones
Definicion de Con base en la planeacion de los recursos humanos se
competencias y | 2003 | definen los perfiles de puestos y las competencias
perfiles técnicas requeridas para un ejercicio de las funciones
Se valida con los responsables de las unidades que las
competencias sean adecuadas a la funcién que el
puesto debe desempenar. Se cuenta con una
Evaluacion de 2003 herramienta para asegurar que las competencias
competencias cumplan con el perfil del puesto. Esta metodologia es
proporcionada por Hay Group que es una empresa
dedicada a los temas de administracion de los recursos
humanos
Se establecen planes de capacitacion de competencias
Desarrollo de 2003 | Para que los Servidores Publicos puedan desarrollarlas

competencias

y certificarles para asegurar un 6ptimo ejercicio de las
funciones del puesto

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene

INTRAGOB, tal como:

interacciones con otros sistemas y procesos de

Proceso Descripcion de la Interaccion
A través del liderazgo se revisan los procesos y las
Liderazgo estrategias para determinar el perfil de la gente que se requiere
para el cumplimiento de los objetivos

Planeacién ] .,
Estratéqica A través de la planeacién se despenden los planes y

gicay calendarios de capacitacion para cubrir con las competencias de
Planeacion

. cada puesto
Operativa
Administracion A través de administracion de la informacion vertida en el
dela tablero de control de la Secretaria se cuenta con un seguimiento
Informacion del desarrollo de las competencias
Gestion del Las competencias son documentadas para contar con el

Conocimiento

capital intelectual de la Secretaria resguardado.

Cuadro de interacciones con otros sistemas
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Del sistema de calidad de vida la puesta en marcha implica la

implantacion de procesos y el establecimiento de tiempos de la siguiente

forma:

Proceso Inicio Aplicaciéon

Mejora de la

Se determinan los programas y acciones para mejorar la

Calidad de | 2001 | calidad de vida del personal dentro y fuera de las

Vida instalaciones
Se determinan los requerimientos del personal para
Evaluacion 2001 | fomentar un mejor clima y calidad de vida en el trabajo y

en lo posible

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene

interacciones con otros sistemas y procesos de

INTRAGOB, tal como:

Proceso Descripcion de la Interaccion
Planeacioén ., . ) .

. La planeacion operativa define los proyectos de mejora de la
Estratégica y . . -

. calidad de vida y que complementan a las actividades
Planeacion o
. institucionales.

Operativa

Evaluacion de
Reconocimiento y
compensacion

Una grado adecuado de satisfaccion del personal permite un
mejor desempefio que se vera reflejado en la evaluacion del
desempeio

Desarrollo de
competencias

La preocupacion de la Secretaria por desarrollar las
competencias del personal redundara en un mejor clima
laboral y una satisfaccién por parte de los servidores publicos
de la Secretaria. Los lideres comprometen planes de trabajo
para dar seguimiento a los avances en este tema

Cuadro de interacciones con otros sistemas

Del sistema de gestion de la informacién y el conocimiento la puesta

en marcha implica la implantacion de procesos y el establecimiento de

tiempos de la siguiente forma:
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Proceso Inicio Aplicacién
La informacion referente a la estrategia, procesos y
estructura esta disponible por medios fisicos vy
Gestié del electrénicos:
estion e e  Tablero de Control Estratégico,
conocimiento de 2004 o ;
la dependencia o Sitio de Internet de la Secretaria
e ARIS (software de modelado de procesos de
negocio)
e  Master Control (software de control documental)
El proceso de atencion ciudadana esta implementado al
100%.
El sistema RUPA opera a partir del 2004, bajo el
‘s Articulo 69-B de la Ley Federal de Procedimiento
Gestion del o . " : S
L Administrativo, permitiendo la interconexion y
conocimiento de . L . rat :
USUArios 2004 sistematizacion informatica de los Registros de
clientes y Personas Acreditadas existentes.

Durante el 2005, se habilitaron 100 ventanillas en 29
dependencias y organismos descentralizados para
atender las solicitudes de inscripcién al RUPA, y se ha
capacitado a la mayoria de las dependencias.

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene

interacciones con otros sistemas y procesos de

INTRAGOB, tal como:

Proceso

Descripcion de la Interaccion

La planeacion define los elementos estratégicos de la Secretaria.
Planeacién Estos constituyen la base de conocimiento estratégico de la
organizacion.

Gestion de la Se asegura la oportunidad y confiabilidad de la informacion que se
tecnologia suministra a los usuarios, asi como un acceso apropiado para su uso.

Fomenta el aprendizaje y desarrollo del personal mediante la
reutilizacion de la informacion y conocimiento clave para el desarrollo
Personal de las funciones.

Se documentan las funciones, procedimientos y perfiles de puestos
para su difusion y reutilizacion por parte de los servidores publicos.

Por medio de la documentacion se establece una base para la

Procesos certificacion y mejora de los procesos actuales con los que opera la
Secretaria.
Se genera una base de datos sobre los clientes y usuarios de los
Clientes servicios que se prestan, facilitando su identificacion e interaccion con

la dependencia.

Cuadro de interacciones con otros sistemas
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Del sistema de gestidon de la tecnologia, la puesta en marcha implica

la implantacion de procesos y el establecimiento de tiempos de la siguiente

forma:

Proceso Inicio Aplicaciéon
Coordinacion de El CIT sesiona en 6 reuniones ordinarias y
desarrollo 2001 | aproximadamente en 15 extraordinarias durante el
tecnolégico afo.
Actualizacién y Se cuenta con una cobertura al 100% de equipo
mantenimiento de | 2002 | informatico para los servidores publicos que lo
infraestructura requieren para sus funciones.
Soporte técnico y El Sistema de Gestion de Calidad opera con un
desarrollo de | 2001 | grado de percepcion de calidad sobresaliente por
sistemas parte de los usuarios de los servicios.

Asi también de
sistema mantiene

INTRAGOB, tal como:

Cuadro de actividades realizadas

la puesta en marcha se tiene presente que este

interacciones con otros sistemas y procesos de

informacion y
conocimiento

Proceso Descripcion de la Interacciéon
Planeacion Dentro de la planeacion de la unidad se analizan y definen los
proyectos informaticos y de telecomunicaciones que se requieren
para lograr los resultados esperados.
Gestién de Se procura la integridad, seguridad y oportunidad de la informacion

de los usuarios por medio de la tecnologia.

Se integra una base de conocimiento para el desarrollo de
iniciativas de tecnologia.

Gestidony Mejora el desempefio de los servidores publicos al contar con
mejora de infraestructura adecuada disponible oportunamente.

procesos

Personal Se fomenta la capacitacion de los servidores publicos en

herramientas informaticas.

Cuadro de interacciones con otros sistemas
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Del sistema de planeacion, la puesta en marcha implica la

implantacion de procesos y el establecimiento de tiempos de la siguiente

forma:
Proceso Inicio Aplicacion

Planeacion 2001 Mediante el ejercicio de planeacion se identifican y aclaran

estratégica los resultados esperados por cada Unidad Administrativa
para atender el cumplimiento de la estrategia. Esta revision
se lleva a cabo de forma continua para evaluar los
resultados anuales asi como para establecer nuevos
compromisos y clarificar el rumbo.

Alineacion 2002 Se busca que los procesos, procedimientos, estructura y

operativa evaluaciones del desempefio a todos los niveles de la
Secretaria estén alineados al cumplimiento de los objetivos
establecidos en la planeacion estratégica.

Seguimiento y | 2004 El Tablero de Control Estratégico constituye el medio para

comunicaciéon dar seguimiento a los avances y resultados de las
actividades de la Secretaria, asi como la fuente de
informacién para reportar a terceras instancias sobre los
compromisos establecidos.

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este
sistema mantiene interacciones con otros sistemas y procesos de
INTRAGOB, tal como:

Proceso Descripcion de la Interaccién
La estrategia es comunicada desde el nivel mas alto de la
organizacion hasta los niveles operativos, clarificando la visién y el

Liderazgo ) . :
g rumbo de la Secretaria y alineando los planes operativos al
cumplimiento de los objetivos.
Se definen los procesos y proyectos requeridos para lograr el
Procesos P y proy 9 P 9

cumplimiento del objetivo.

A partir de la planeacion estratégica se establecen los indicadores y
Personal metas colectivas e individuales, logrando la alineacion de los objetivos
con las actividades.

Los compromisos, estrategias, avances y resultados relevantes de la
Clientes y Secretaria son comunicados a la ciudadania por medio de la pagina
Ciudadanos de la dependencia y por medio de los reportes de Metas
Presidenciales.

Gestion de la
informacion y el
conocimiento

La informacion de la planeacién constituye la base del conocimiento
estratégico de la dependencia.

Cuadro de interacciones con otros sistemas
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Del sistema de gestion y mejora de procesos y servicios, la puesta en

marcha implica la implantacién de procesos y el establecimiento de tiempos

de la siguiente forma:

Proceso Inicio Aplicaciéon
Por medio de la mejora de procesos se
pueden entregar mejores productos vy
Mejora y redisefio de 2002 servicios que cubran las expectativas de los
procesos clientes ciudadanos. Para la mejora se utiliza
principalmente la certificacién bajo la norma
1ISO9000
Identificacion y 2002 La ejecucion de los procesos debe apoyar el
analisis de procesos logro de los objetivos de la Secretaria
La cultura de la calidad asegura el
Implementaciéon de un cumplimiento de los estandares de servicio y
Sistema de Gestion de 2002 la mejora continua del proceso. El sistema de
la Calidad gestion de la calidad bajo la norma ISO9000
tiene un avance de implantacion del 60%

Cuadro de actividades realizadas

Asi también de la puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene interacciones con otros sistemas y procesos de
INTRAGOB, tal como:

Proceso Descripcion de la Interaccion
Eﬁpa(ataéglicc):g y qu medio de la Planeacion se establecen las estrate_gias y
Planeacion pno_ndgdes para el desarrollo de los proyectos de, mejora y
0 . redisefio de procesos y productos de la Secretaria

perativa

Administracién de la | Las mejoras en los procesos y productos son medidos y
Informacion evaluados por medio de la administracion de la informacion
Desarrollo del El desarrollo de competencias permitira la mejora en la
Personal ejecucion de los procesos
Gestién del Los procesos rediseiados deberan ser documentados tanto

o en su desarrollo como en resultado para formar parte del
Conocimiento e .

acervo de conocimiento de la Dependencia

Cuadro de interacciones con otros sistemas
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Del Sistema de impacto social y promocién de la cultura de integridad

y transparencia, la puesta en marcha implica la implantacion de procesos y

el establecimiento de tiempos de la siguiente forma:

Proceso

Inicio

Aplicaciéon

Colaboracion con
grupos clave de la
sociedad

2001

Los acuerdos comprenden compromisos especificos por
parte de cada organizacion, y buscan generar estructuras
y espacios transparentes o libres de corrupcion vy
promover conductas integras entre los integrantes de esa
institucion u organizacion y su involucramiento en el
combate a la corrupcion.

La cooperacion y el intercambio de informacién que esta
Secretaria establezca con un gobierno o instituciéon
extranjera requieren de la firma de un Convenio de
Colaboracion o Acuerdo de Cooperacion Técnica, o bien
del llenado de formatos especificos que establezcan
claramente el (los) objetivo(s) de la cooperacién, los
acuerdos, y los compromisos.

Proceso de
establecimiento
de medios de
interlocucion

2001

Se han desarrollado y difundido mensajes hacia la
ciudadania en general, promoviendo una cultura de
integridad y transparencia.
e Cursos. En colaboracion con instituciones de
educacion superior, se disefian cursos y programas de
educacion sobre transparencia, honestidad e
integridad.
e Campanas. Estan dirigidas a la poblacion en
general, difundidas por cine (cineminutos), radio
(radiosegundos), medios impresos (logo de Ia
manzana), concursos, entre otros.
e Articulos y gacetas. Gacetas, folletos y materiales
de sensibilizacion publicados en forma electréonica e
impresa.

Al interior de la dependencia se promueve una cultura de
transparencia e integridad, al igual que una conciencia
social sobre cuestiones ecolégicas, familiares y de
beneficencia.
o Campanas ecolégicas. Lineamientos y criterios
orientados al aprovechamiento de los recursos y
cuidado del medio ambiente (uso de las hojas por
ambos lados, uso de energia eléctrica después del
horario de trabajo)
e Actividades de integracion familiar. Promocion de
actividades sociales, culturales y deportivas que
fomenten la integracion familiar de los servidores
publicos de la dependencia.
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¢ Colectas de beneficencia. Recopilacion de
donativos destinados para apoyar a terceros (colecta
anual de cruz roja, colecta del dia del nifio, colecta
para damnificados por desastres naturales)

Dentro de la pagina de Internet de la dependencia se
cuenta con un vinculo que muestra la informacion
referente a las obligaciones de transparencia. De igual
manera, por ese medio se pueden recibir solicitudes de
acceso a la informacién para atender los requerimientos
de la ciudadania.

Asi también de la

Cuadro de actividades realizadas

puesta en marcha se tiene presente que este

sistema mantiene interacciones con otros sistemas y procesos de

INTRAGOB, tal como:

Proceso Descripcion de la Interaccion
Liderazgo Se refuerza la culltura de calidad, trans.paren’cia y ho.nesfcidad dentro
de la dependencia como parte del perfil del lider institucional.
Planeacion En la planeacién se formulan los proyectos, indicadores y metas

para lograr los objetivos revisados durante la planeacion

Satisfaccion del | La promocion de una cultura de combate a la corrupcién y fomento a
Cliente la integridad y transparencia sensibiliza a la ciudadania en las
ciudadano acciones y logros de la Secretaria

Personal

Al interior de la dependencia se impulsa y fomenta la cultura de
integridad, transparencia, integracién familiar y conciencia social.

Cuadro de interacciones con otros sistemas

Como puede observarse, de los sistemas sujetos a evaluacion se

derivan una serie de procesos particulares, una fecha de inicio y una

aplicacion. De las relaciones con otros sistemas, a su vez se tiene también

relacion con otros procesos, lo que implica una matriz que debe ser

administrada por un sistema de informacién que concentre el resultado de

los indicadores.
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4.4 Resultados esperados y alcanzados

Los resultados de las acciones para lograr los retos, objetivos vy
estrategias del Programa Nacional de Combate a la Corrupcion, Fomento a
la Transparencia y el Desarrollo Administrativo 2001 — 2006 consideran
como término ideal abatir los niveles de corrupcidn en el pais y dar absoluta
transparencia a la gestion y al desempefio de la Administracion Publica
Federal.

La escala de medicion para evaluar los resultados de los indicadores
de dicho programa, tomando en cuenta su orientacion hacia un enfoque
estratégico o hacia la operacién misma va de Muy Bien (MB) a Mal (M),
considerando lo siguiente:

o MB (MUY BIEN): Si los indicadores se encuentran orientados a

resultados o a un enfoque estratégico.

o B (BIEN O SATRISFACTORIO): Si se cuenta con indicadores

orientados a resultados e indicadores con enfoque operativo.

o RR (REGULAR): Si los indicadores son en su mayoria operativos.

o M (MAL O NO SATISFACTORIO): Indicadores meramente operativos,

0 no orientados al cumplimiento del objetivo.

En este sentido, los resultados obtenidos hasta el 31 de julio de 2005
informados por la SFP, por medio la Oficialia Mayor y de la Direccion General de
Modernizacién Administrativa y Procesos, respecto a los objetivos estratégicos

son:
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OBJETIVO ESTRATEGICO CALIFICACION

1. Prevenir y abatir practicas de corrupcion e impunidad e impulsar R
la mejora de la calidad en la gestién pablica
2. Controlar y detectar practicas de corrupcion =4

3. Sancionar las practicas de corrupcion e impunidad

4, Dar transparencia a la gestion publica v lograr la participacion de
la sociedad

5. Administrar con pertinencia v calidad el patrimonio inmobiliario
federal

A

A

De los resultados de los indicadores del Programa Nacional de
Combate a la Corrupcién, Fomento a la Transparencia y el Desarrollo
Administrativo 2001 — 2006 se tiene como calificacion integral: R, como
calificacién del enfoque estratégico R y como una medida cuantitativa del
desempefio de sus indicadores 6.9.

Una explicacion de los resultados anteriores, es que los indicadores
han sido rebasados debido a los cambios que ha sufrido la Secretaria
durante la administracion pasada y la gran mayoria son operativos. Lo
anterior, dificulta medir el grado de avance e impacto en el logro de los
objetivos; sin embargo, se esta trabajando consistentemente en ello.

Por indicadores los resultados esperados, los obtenidos y su

calificacién se tienen los siguientes datos:

Pagina: 106



" Resultado

. Meta al A e
Indicador 2005 31d Calificacion

Julio

Mejora de ordenamientos juridicos para la reforma

estructural: Iniciativas de reforma Constitucional y legal | Octubre | En proceso

en materia de responsabilidades administrativas

Porcentaje de denuncias penales procedentes 90% 83.3%

Mejora de ordenamientos juridicos para la reforma

estructural: Decreto que reforma el Reglamento Interior Mayo Mayo

de la Secretaria de la Funcion Publica.

Numero de acuerdos y pactos sectoriales operando 48 48

Numero absoluto de campanas disefiadas e 7 5

instrumentadas

Numero de mejores practicas para resolver problemas

especificos ampliamente difundidas en la Sociedad y 0 0

APF

Alineacion y Evaluacion de Organos de Vigilancia y 254 En proceso

Control

Documentacion de resultados en materia de reduccion 100% En proceso

de riesgos de corrupcion en las instituciones de la APF ° p

Calificacion obtenida por los OICs en el MIDO en el 7 3.4

Indice de Desempefio de Institucional (IDI) ’

indice de Percepcion del Desempefio de Organos

Internos de Control en la APF 7.7 En proceso

Evaluacion de la capacitacion de Titulares de OICs y de 9.5 En proceso

las Areas

Impacto en Materia de Vigilancia de la Gestiéon Publica 10 En proceso

Lograr una cobertura total de las instituciones de la APF

en la medicién de los esfuerzos en materia de 214 227

Transparencia y Combate a la Corrupcion

Instituciones de la APF con medicion de IST con o o

calificacion minima de 650 puntos 90% 59%

Porcentaje de ciudadanos entrevistados con percepcion

favorable sobre los esfuerzos del gobierno federal en 35% 0

materia de combate a la corrupcion

Numero de instituciones de la APF que cuentan con 230 183

POTCC (U. 278)

Porcentaje de instituciones con POTCC que 80% 799

instrumentan acuerdos de la CITCC (U. 230) ° °

Numero de instituciones con factor de reto promedio de 90 69

38 puntos en su POTCC

Porcentaje de subcomisiones que cumplen con las o

metas establecidas en sus programas de trabajo 100% En proceso

Numero de logros relevantes de 2003-2004 en

transparencia y combate a la corrupcion publicados 29 En proceso

(U .-29)

Numero de areas de comunicacion social de las

instituciones de la CITCC que difunden logros de los 29 0

POTCC (U.-29)

Porcentaje de instituciones de la CITCC cuyas

delegaciones difunden resultados de los POTCC a la 60% 0

ciudadania
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Resultado

Indicador glloegg al Calificacion
31 de Julio
o , : .
% de recom'endamon_es_atendldas derivadas de procesos 70% 82 1%
de evaluacion y seguimiento
OSO - Oportunidad en la Solventacion de Observaciones 10 2.6
Py : —~
% exceden_te de observaciones solventadas en relacion a 18% 18.5%
las determinadas
Instituciones incorporadas al Sistema de Indicadores de 0 0
Gestion / Total de instituciones de la APF
Programas Anuales de Control y Auditoria aceptados 0 0
(considerando nuevo enfoque) / Programas recibidos
No. de médulos directivos / Sistemas en operacion 0 0
Sistemas adoptados en OIC’s / Sistemas empleados en 0 0
OICs
Dependencias y entidades que incorporaron los nuevos
conceptos e indicadores / Total de instituciones incluidas 0 0
en el SID
Numero de dependencias que cuentan con el sistema
disefiado y operando / Total de dependencias y entidades 0 0
consideradas
Instituciones sujetas a evaluacion / Total de instituciones
0 0
de la APF
Fecha de implementacion del sistema de evaluacion .
- . Agosto | Sin avance
Programatico Presupuestaria
Auditar a las Dependencias y Entidades que en conjunto
ejerzan el 70% del presupuesto de obra publica y 8 2
adquisiciones
Acciones adoptadas por las entidades federativas para el
fortalecimiento de sus sistemas de control y evaluacién y la 50 En proceso
modernizacién de sus administraciones publicas.
Aumento en el indice de transparencia y contraloria social 4 1
de los programas federales evaluados.
Acuerdos de coordinacion suscritos 8 4
Mejora de ordenamientos juridicos para la reforma
estructural: Procedimientos de adquisiciones de bienes y 2 2
servicios y de contratacion de obras publicas en la APF.
Numero de lineamientos emitidos 6 1
Porcentaje de conciliaciones con acuerdo de voluntades 100% 93.6%
Tramites y servicios mejorados con base en los programas
7 T 30 10
de atencion y participacion ciudadana
Estandares de servicio en Atencion Ciudadana 9 10
(calificacion)
Programas de participacion ciudadana 100 40
% de éxito en operativos realizados 98% 100%
Porcentaje de medidas correctivas atendidas por los OIC 86% 87.4%
Expedientes resueltos en el periodo 6 4.6
Sanciones firmes en materia de Responsabilidades 85 69.8 7
Administrativas de Servidores Publicos de la APF ’
RRL - Resoluciones con Responsabilidad - Legalidad 10 9.5
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Resultado al

Calificacion

31 de Julio
Constancias de Inhabilitaciéon y de sancién entregadas en el
: ; o ; 95 98.6
periodo vs. total de constancias solicitadas en el periodo
Bgrlr;po promedio de resolucién de inconformidades (para la 32 dias | 36.1 dias
TPR - Tiempo Promedio de Resolucién de Inconformidades 10 dias 7.5 dias
Incrementar el uso de los tramites y servicios electronicos
: X 225 59
de mayor impacto ciudadano
Tl_'amltes y servicios electronicos disponibles en el Portal 1500 1245
Ciudadano (www.gob.mx)
: - En
Portal del servidor publico de la APF Mayo Proceso
Numero de disposiciones de la Administracion Publica
. ) . 30 27
Federal opinadas y/o dictaminadas
Tramites y servicios de alto impacto ciudadano mejorados En
que contribuyen al crecimiento econémico y al desarrollo 170
: proceso
social
. o . i En
Porcentaje de capacitacion de los servidores publicos 85 pProceso
Porcentaje de procesos licitatorios con participacion de o o
: . 70% 15%
testigos sociales y/o observadores
Mon_tq en miles de pesos por ahorro en el consumo de 700 341
servicios
Nivel de aprovechamlento del presupuesto autorizado en 98% 96.1%
gasto corriente
Utilizar en todas las dependencias y entidades las mejores 0 0
practicas, asi como los estandares de gasto corriente
N° de Procesos redisefiados y certificados bajo la norma 10 En
1ISO 9001:2000 proceso
5 - -
_/o de e_structuras revisadas y mejoradas de acuerdo a 100% 57%
lineamientos
Modificaciones a las estructuras organizacionales de los
OIC’s / Total de OIC’s de la APF (estructuras de OICs 70 57
formalizadas y autorizadas)
Numero.de dias promedio para atencion de servicios 16 dias 196 dias
valuatorios
Precio de los servicios de avallos y justipreciaciones / 1 1
Precios de mercado
Tiempo y costo empleado en proyectos y obras / Tiempo y 0 0
costo programado
Porcentaje de gastos de administracién y mantenimiento / 0 0
Renta justa de mercado
Actualizacion del Inventario del Patrimonio Inmobiliario
Federal. 14,000 13,141
(NUumero de registros)
Regularizaciones juridicas y administrativas completas / 0 0
Inventario
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CONCLUSIONES

El objeto del presente trabajo profesional es presentar los avances en
el desarrollo de un modelo utilizado en la Secretaria de la Funciéon Publica
como una herramienta para medir el desempefio administrativo. Derivado de
este objetivo, se han estructurados las conclusiones en dos partes: 1)
aquella que corresponde al fundamento tedrico sobre planeacion estratégica
en el sector publico y 2) aquel que es relativo a la medicion cuantitativa del
desempefio en la administracion publica, particularmente en la Secretaria
de la Funcion Publica.

Primeramente, cabe indicar que dichas partes coinciden en senalar la
importancia de la planeacion como una condicion necesaria para guiar el
recurso y el esfuerzo operativo-estratégico en el tiempo. La consideracion
del factor tiempo en dicha planeacién permite establecer objetivos y metas
tanto de corto y largo plazo, a fin de poder realizar los ajustes necesarios
que redirijan el desempeio hacia los parametros establecidos.

De igual forma, la planeacion estratégica y la medicion del
desempefio en la Secretaria de la Funcion Publica, son coincidentes en el
momento en que se reconoce una responsabilidad, un plazo y un indicador
cuantitativo que establece una base, que sirve como referencia y facilita la

conformacion de un criterio objetivo de decision.
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Dada la cantidad, complejidad y magnitud del propédsito inicial de
medir un sinniumero de procesos, actividades y eventos, la administracion
de la informacién se convierte en un factor adicional. Ante ello, el desarrollo
de un modelo y la utilizacion de una aplicacion computacional que considere
los requerimientos especificos, es indispensable.

En este sentido, la aplicacion del modelo de procesos denominado
ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) y el modelo
INTRAGOB son los instrumentos para administrar dicha informacién y la
forma adecuada para organizar los resultados de los indicadores cualitativos
en la propia Secretaria de la Funcion Publica.

Considerando lo anterior, las conclusiones pertinentes sobre la
planeacion estratégica en el sector publico son:

e En el sector publico existen una serie de condiciones, limitantes,
expectativas e interacciones complejas que justifican la
implementacién de la planeacion estratégica.

e La planeacién estratégica en el sector publico es una actividad
reciente en México, y por lo tanto aun esta construyéndose una
cultura que reconozca, implemente y perfeccione la necesidad de
establecer objetivos e indicadores cuantitativos mas alla de

intereses politicos.

Pagina: 111



La contribucién de la planeacién estratégica en el sector publico
para mejorar el desempeifo debe complementarse con la decision
misma. Es decir, no es suficiente planear, establecer objetivos e
incluso medirlos; todo ello debe trascender a acciones concretas
que se deriven de una decision razonada, informada y oportuna.

La evolucion del sector publico depende de formalizar los
procesos y de adecuar el desarrollo administrativo considerando
que una institucion publica es un ente con singulares
caracteristicas; evaluar al sector publico como una empresa
privada carece de sustento; con ello, es necesario que el mismo
sector publico genere sus propios parametros e indicadores

cuantitativos.

Por otra parte, acerca de las conclusiones sobre la medicion

cuantitativa del desempenfo en la administracién publica, particularmente en

la Secretaria de la Funcion Publica, se tiene que:

El fundamento que justifica la planeacion estratégica en el sector
publico, en términos del Plan Nacional de Desarrollo 2001-2006,
estd contenido en el Sistema Nacional de Planeacion
Participativa, mismo que ademas contempla el seguimiento y
control y el mejoramiento organizacional de la Administracion

Publica Federal.
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Dicho Plan y sistema prevé la creacion de un sistema de
seguimiento y control, cuyo elemento central es el Sistema
Nacional de Indicadores.

La entonces la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo asumié funciones de control y auditoria; ahora
como Secretaria de la Funcién Publica se promueve Ila
transparencia, la cultura de honestidad y eficiencia con acciones
preventivas y de deteccion y combate frontal a la corrupcion.

Del diagnédstico y la busqueda para establecer un cambio
estructural, el establecimiento de indicadores descriptivos y
valorativos surge a partir de los requerimientos y demandas de
la sociedad.

De dichos requerimientos y demandas la herramienta
computacional para administrar la informaciéon en la Secretaria
de la Funcién Publica lo es ARIS (Architecture of Integrated
Information Systems).

De los resultados esperados y obtenidos acerca de los objetivos
estratégicos planteados en el Modelo INTRAGOB en el primer
semestre de 2005 se tiene una calificacién satisfactoria en cuanto

a la sancion de practicas de corrupcion e impunidad.
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Con lo anterior, cabe sefialar que aun existe un camino largo por
recorrer en el desarrollo de indicadores para la administracion publica. Lo
realizado en la Secretaria de Funcion Publica es relevante en la medida de
que ésta es un laboratorio de prueba que ha dado resultados positivos,
mismos que pueden ser replicados en otras dependencias e instituciones

del Estado.
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ANEXO

Pantalla relativa al modelado de la informacion en el Sistema ARIS en

la Secretaria de la Funciéon Publica:

ARIS — Modelado delanieniizisiel

- Director Gral.
Direccion Adjunto
Direccion Direccion’
al. Adjunta’ A Gral. Adjunta B
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Organizacion

G

‘ Organlgramas

-

/L')) PLANEACION
ESTRATEGICA

Informacion Flujo de Actividades
de soporte operacion

Sistemas de

Informacioén
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Algunas pantallas relativas a los objetivos estratégicos,

y procesos en la Secretaria de la Funcién Publica:
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dependencias y entidades.

Meta: Consolidar un gobierno digital que posibilite a la sociedad acceder a informacion, tramites y servicios de manera eficiente, agil y segura
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MISION VISION

Abatir los niveles de comupcién en el pais y dar absoluta | La sociedad tiene confianza y credibilidad en la

fransparencia a la gestién y al desempefio de la Administracién POblica Federal

Administracién POblica Federal L

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Prevenir y abatir OBJETIVO DE LA SECRETARIA EJECUTIVA DE LA COMISION INTERSECRETARIAL
prdcticas de PARA LA TRANSPARENCIA Y EL COMBATE A LA CORRUPCION
conupcion e
impunidad e 114 SECI - Lograr abatir practicas de comupcién en la APF y promover la fransparencia y la
impulsarla mejora | rendicién de cuentas mediante el desarrollo de esirategias y acciones que se propongan ala
de la calidad de CITCC, lograr que se insrumenten y darles seguimiento con acciones coordinadas entre los
la gestién pOblica | fitulares de los grupos de enlace, Oficiales Mayores, Directores de Administracion, Organos
Intemos de Control y areas de Comunicacion Social

OBJETIVOS DE LAS UNIDADES DE LA
SUBSECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA

408 URHPAPF - Asegurar que la APF cuente con el talento requerido para el cumplimiento de
sus objefivos mediante el establecimiento de un sistema de gestion y direccion profesional del
recurso humano en la APF

409 UGEPTI - Dar mayor eficiencia y fransparencia a las contrataciones gubemamentales
mediante el uso de sistemas elecironicos. Disponer de mecanismos de rendicion de cuentas
a la civdadania mediante el uso de sistemas electronicos para brindar informacion poblica.
Facilitar la realizacién de framites y servicios por la ciudadania mediante la operacion y
promocion del uso de sistemas electronicos en | ades de la
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