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La administracién publica en México ha tenido diversas oleadas de re-
formas, modernizacién e innovaciéon administrativa (Sanchez, 2004). No
obstante que se afirma que es un mito que el “cambio en la administracion
publica mexicana es producto de reformas deliberadas que han seguido
una secuencia légica™; también es cierto que dichas transformaciones
han logrado cambios graduales en el aparato gubernamental, han con-
tribuido a una mejor organizacion y funcionamiento interno, asi como a
una gestién publica mas eficiente y cercana a la ciudadania. Como tal,
se trata de un proceso inacabado y perfectible, que pasa de cambios
adjetivos a transformaciones sustantivas.

En una primera etapa, que convencionalmente se puede denominar como
de “reformas administrativas”, que inicié desde el siglo XIX'y fue mas evi-
dente en el siglo XX, los gobiernos posrevolucionarios impulsaron cam-
bios graduales y parciales en la administracién publica, para conseguir las
mas importantes reformas administrativas. En los gobiernos de Luis Eche-
verria Alvarez (1970-1976) y de José Lépez Portillo (1977-1982), ocurrie-
ron procesos que cambiaron el perfil de la funcién publica (Carrillo, 1980).

*  Articulo recibido el 9 de diciembre de 2009. Aceptado para publicacion el 15 de mayo de
2010.

**  Profesor de tiempo completo en la Universidad Auténoma del Estado de México.

1 Apesar de que, en el discurso, distintos gobiernos han pretendido contar con una estra-
tegia global de reforma —bajos los nombres de modernizacion administrativa, innovacion
gubernamental o agenda de buen gobierno, para mencionar sélo los temas mas recientes—
lo cierto es que muchos cambios han provenidos de otras fuentes” (Cejudo, 2007; 17).
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En una segunda etapa, se desarrolla la fase de “modernizacion” mediante
programas administrativos que enfatizan problemas claves en el apara-
to gubernamental: la “descentralizacion administrativa” con Miguel de la
Madrid Hurtado (1983-1988), que provocé cambios relevantes en el sec-
tor educativo y la salud, asi como en mayores atribuciones a los gobier-
nos municipales (SPP, 1985); la “simplificacion administrativa” con Carlos
Salinas de Gortari (1989-1994), que redujo tramites en la prestacion de
bienes y servicios publicos (SECOGEF, 1989); y la “modernizacion ad-
ministrativa” con Ernesto Zedillo Ponce de Ledn (1995-2000), en el que
se introdujeron por primera vez “técnicas gerenciales” a la administracion
publica federal; como el enfoque de calidad, reingenieria de procesos y
planeacion estratégica (SECODAM, 1995).

Cada uno de estos programas de modernizacion intenté resolver proble-
mas esenciales en la administracion publica mexicana, con diferentes
medios, técnicas y estrategias administrativas, alcanzando resultados
significativos en sus focos de interés y en otros casos, solo fueron po-
liticas “sexenales” que terminaron al concluir el gobierno que las habia
impulsado.

En una tercera etapa, en el gobierno de Vicente Fox Quezada (2001-2006)
dio inicio la que denominamos época de la “innovacién administrativa”,
mediante la puesta en marcha del Modelo de Innovaciéon Gubernamen-
tal elaborado por Ramén Mufoz (Oficina de Innovacién Gubernamental,
2001). No obstante que el documento oficial fue el Programa de Combate
a la Corrupcion y el Fomento a la Transparencia y Desarrollo Administra-
tivo (PNCCFTDA), la idea de la innovacion fue un distintivo en la primera
parte de la administracion de Vicente Fox (SECODAM, 2001). Sin embar-
go, posteriormente se puso en marcha la estrategia denominada “Agenda
de Buen Gobierno” (ABG) que consistia en seis estrategias: 1) gobierno
honesto y transparente; 2) gobierno profesional; 3) gobierno de calidad;
4) gobierno digital; 5) gobierno con mejora regulatoria; y 6) gobierno que
cueste menos. La ABG seria la filosofia que adaptaria este gobierno al
final de su periodo (SFP, 2005), haciendo a un lado el Modelo de Inno-
vacion Gubernamental y dejando en un segundo plano de importancia al
PNCCFTDA (Sanchez; 2009).

Ahora corresponde analizar los primeros afios (2007-2009) de la administra-
cién publica de Felipe Calderdn Hinojosa. Para abordar este tema, este articulo
se presenta en diferentes niveles. Primero, como antecedentes generales, se
examinan las acciones para el mejoramiento de la administracion publica en el
“Informe de los 100 dias de Gobierno”; para continuar con los aspectos conte-
nidos en el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, como documento rector
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de su gobierno. Segundo, como resultado de la aprobaciéon y modificacion de
la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, se adopto la
evaluacion del desempefio mediante tres estrategias: el Presupuesto basado
en Resultados (PbR), que incluye los mecanismos de evaluacion y desem-
pefo del gobierno federal; el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED);
y el Programa Especial de Mejora de la Gestion de la Administracién Publica
Federal 2008-2012, autorizado en octubre de 2008. Tercero, intentamos res-
ponder a las preguntas: ¢ Hacia donde va la administracién publica federal en el
gobierno de Felipe Calderon? ;Qué lugar y qué papel le asigna en su agenda
de gobierno? ;Cual es el tipo de modernizacion administrativa que propone su
gobierno? Procederemos a responder estos cuestionamientos.

I. Antecedentes de la modernizacién del Gobierno de Felipe Calderén

Una primera referencia para indagar sobre las estrategias para modernizar
la administracion publica federal es el “Informe de los Primeros Cien Dias del
Gobierno de Felipe Calderon” (Presidencia de la Republica, 2007), en el que
se enumeran las acciones realizadas en este periodo por su administracion.2
Una vez realizado el analisis de las acciones realizadas en ese periodo, se
puede afirmar —de manera contundente— que existian sélo dos acciones que
pueden catalogarse como parte de la modernizacion de la administracion pu-
blica federal. Primero, la accién 23 “reduccion del gasto burocratico”, y segun-
do, la accién 91 “mayor rendicion de cuentas”. Las otras 98 acciones atafien
a medidas de ambitos diversos de los ramos de la administraciéon publica,
pero corresponden a diferentes prioridades gubernamentales. Hasta ese mo-
mento, no aparecian las estrategias administrativas para guiar las acciones
de evaluacion del desemperio y de mejora de la gestion publica, en parte por
el entorno politico en el que inicia el gobierno de Felipe Calderén y, también,
por el tiempo que tarda la integracion del Plan Nacional de Desarrollo (PND)
y los programas sectoriales que lo conforman.

Por lo que corresponde a la accién anunciada para la reduccion en los
salarios de los mandos superiores de la administracion publica federal, pa-
rece una medida oportuna pero insuficiente. En particular, por el alto costo
que representa el gobierno federal, debido a que esta accion no represen-
taba un impacto significativo y fue coyuntural, debido a que no es una estra-
tegia permanente. Representa mas una accién simbdlica, que una medida
concreta para hacer mas eficiente el aparato gubernamental.

2 En el Informe de los 100 dias, no se incluyen los compromisos establecidos en la Plata-
forma Electoral del PAN, en materia de modernizacién administrativa. No se reporta que
exista un diagnostico de la administracion publica federal, ni la pretension de conformar
un programa de simplificacion administrativa.
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Por lo que se refiere a la modificacion del articulo sexto de la Constitu-
cion, que pretendio lograr una mayor rendicion de cuentas, se trata de
una accion de enorme trascendencia para lograr que los tres niveles de
gobierno alcancen un adecuado nivel de transparencia y normar reglas
uniformes en la materia. En el gobierno de Felipe Calderén encontra-
mos en esta linea —mayor rendicion de cuentas y transparencia— uno
de sus ejes fundamentales de accion. Tanto el Programa Nacional de
Rendicion de Cuentas, Transparencia y Combate a la Corrupcion (PN-
RCTCC), que forma parte del Plan Nacional de Desarrollo (PND), como
el apartado 5.5 en los Informes de Gobierno, muestran la relevancia —al
menos en el discurso— que tendra la rendicion de cuentas y la transpa-
rencia en esta administracion.

La segunda referencia de estudio para conocer el rumbo de la moderni-
zacién de la administracion publica, se encuentra en el Plan Nacional de
Desarrollo (PND) 2007-2012. El PND cuenta con un primer capitulo en
el que define “el Desarrollo Humano Sustentable como premisa basica
para el desarrollo integral del pais, asi como los objetivos y las prioridades
nacionales que habran de regir la presente administracién.” (PND, 2007).
La segunda parte consta de cinco capitulos que corresponden a los cinco
ejes de accion: 1) Estado de Derecho y seguridad; 2) Economia competi-
tiva y generacion de empleos; 3) Igualdad de oportunidades; 4) Sustenta-
bilidad ambiental, y 5) Democracia efectiva y politica exterior responsable.

El tema del mejoramiento de la administracion publica federal se encuen-
tra enmarcado en el eje rector 5 —democracia efectiva y politica exterior
responsable— en particular en los dos puntos que corresponden a su mo-
dernizacion: 5.4 eficacia y eficiencia gubernamental, y 5.5 transparencia y
rendicion de cuentas. Las dependencias responsables de estas acciones
son la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) y la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico (SHCP), a veces de manera auténoma, pero en otras es-
tableciendo mecanismos de coordinacién institucional en actividades que
le sean concurrentes. Al respecto puede verse el Anexo 1.

Dentro de las estrategias establecidas en el PND,3 en la vertiente de
“eficiencia y eficacia gubernamental” se encuentran los objetivos de: 1)
elevar los estandares de eficiencia y eficacia gubernamental; 2) hacer

3 EI PND establece el compromiso de mejorar la eficacia y eficiencia gubernamental, me-
diante estrategias que permitan el uso honesto, inteligente y austero de los recursos
publicos, asi como la aplicacién de acciones de sistematizacion, digitalizaciéon y profe-
sionalizacién de los servicios publicos para incrementar la calidad en la formulacion de
procesos, tramites y prestaciones de servicios publicos (PND, 2007).
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mas eficiente la operacién y el gasto de las dependencias y entidades;
3) profesionalizar el servicio publico buscando mejorar el rendimiento de
las estructuras organicas de la Administracion Publica Federal; 4) adoptar
un modelo de disefio del Presupuesto basado en Resultados que facilite
la rendicién de cuentas y genere los incentivos de la APF; 5) evaluar el
desempefio de los programas de gobierno y su impacto en la poblacion,
mediante un Sistema de Evaluacion del Desempefio, y 6) coordinar y es-
tablecer mecanismos para la transparencia y rendicion de cuentas de los
gobiernos estatales y municipales en el ejercicio de los recursos federales
como politica publica permanente en los niveles de gobierno. El contenido
de las estrategias descritas hace evidente la corresponsabilidad, tanto de
la SFP como de la SHCP, ya que se incluyen acciones a cargo de ambas
dependencias.4

En el apartado de eficacia y eficiencia gubernamental, se afirma que se ha
propuesto impulsar la adopcién de un nuevo tipo de gestion publica que se
basa en la evaluacién de resultados para garantizar el logro de prioridades
establecidas y facilitar la rendiciéon de cuentas, con base en el seguimiento
y difusion de los resultados de las evaluaciones realizadas por entidades
externas e independientes que hagan posible calificar el desempefio y
retroalimentar el ciclo presupuestal. En este momento, se puede inferir
que desaparece la Agenda de Buen Gobierno y no se continda con los
principios rectores impulsados por el gobierno de Vicente Fox, por lo que
la administracion de Felipe Calderdon puede caracterizarse como una de
“evaluacion del desemperfio de la gestidon publica” bajo las modalidades
que a continuacion se describen.

Il. Estrategias actuales de evaluacion del desempeio gubernamental

El tema de la mejora gubernamental y la medicién de resultados no fue un
asunto prioritario en México hasta hace unas tres décadas. Los primeros
pasos de evaluacion emprendidos por el gobierno de Miguel de la Madrid
(dentro de su politica de renovacién moral) se centraron principalmente en
el control de la burocracia y en la creacion de la Secretaria de la Contra-
loria General de la Federacion (SECOGEF) que, tenia como mision la vi-
gilancia del sector publico, aunque se limité al control legal-administrativo.
Durante las administraciones de Carlos Salinas y Ernesto Zedillo, el tema

4 Enla vertiente de “transparencia y rendicion de cuentas” existen acciones muy concretas
que debera realizar la administracion publica federal para “garantizar la transparencia, la
rendicién de cuentas, el acceso a la informacion y la proteccién de los datos personales
en todos los ambitos de gobierno”.

DR © 2010. Instituto Nacional de Administracion Publica, A. C.



Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Juridica Virtual del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM
www.juridicas.unam.mx http://biblio.juridicas.unam.mx

36 Revista de Administraciéon Publica XLV 3

de la modernizacion de la gestion mantuvo un lugar importante dentro de
las medidas de reforma de la gestion publica, pero practicamente sélo a
un nivel discursivo. Es un hecho que hasta la administracion de Vicente
Fox, en la que por diversos medios se abandono la perspectiva del con-
trol centrada exclusivamente en el control normativo, y se implementaron
algunas iniciativas para estructurar una politica de evaluacién y mejora en
la administracion publica federal.

Por ello, derivado del analisis al informe de los Primeros Cien Dias de
Gobierno (2007) y el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, es posible
distinguir diversas estrategias novedosas para modernizar la funcién pu-
blica en nuestro pais. La primera es el Presupuesto basado en Resultados
(PbR), que tiene como propdsito evaluar el impacto del gasto publico. La
segunda es el Sistema de Evaluacién del Desempeio (SED), para evaluar
los logros de los programas gubernamentales y de las politicas publicas.
La tercera es el Programa Especial de Mejoramiento de la Gestiéon 2008-
2012, aprobado en octubre de 2008, para evaluar el desempeio de las
instituciones y los funcionarios.

El inicio de la estrategia de modernizacion de Felipe Calderén puede ubi-
carse a partir del ejercicio fiscal 2007, una vez que entro en vigor la Ley
Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH)5 —que
abroga la antigua Ley Federal de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Pu-
blico Federal y su Reglamento— estableciéndose de manera obligatoria
para la totalidad de las instituciones de la Administracién Publica Federal
la evaluacion del desempefio con base en indicadores de resultados (Mor-
gan, 2007; 2).

El objetivo principal al expedir el nuevo ordenamiento fue integrar un orden
presupuestario con elementos de certidumbre juridica, econémicos y de
transparencia en todo el proceso, asi como incorporar un nuevo concepto:
el de responsabilidad hacendaria (Hinojosa, 2006; 7). Adicionalmente, la
Ley establece un nuevo marco juridico del proceso presupuestario, por
el que bimestralmente la SHCP y la SFP verifican resultados y ejecucion
de programas y presupuestos, con base en el SED (articulo 111). Cabe
sefalar que este sistema fue implementado de forma definitiva hasta el

5 Publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de marzo de 2006, para tener efec-
tos a partir del 1° de abril del mismo afio. De acuerdo con la SHCP, para la aprobacion
de la ley el proceso tom6 casi dos afios y se contd con la participacion del Congreso de
la Union, de las entidades federativas a través de diversos foros -como la Conferencia
Nacional de Gobernadores (CONAGO)-, funcionarios publicos federales y el Instituto de
Investigaciones Juridicas, entre otros.
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ejercicio fiscal 2008, donde los indicadores de desempefio contenidos en
la estructura programatica, seran la base para el funcionamiento del SED
(articulo 27). Asimismo, en el articulo 45 se establece que ambas depen-
dencias —SHCP y SFP- podran suscribir convenios o bases de desem-
pefo, en forma anual o plurianual, a fin de establecer compromisos de
resultados y medidas presupuestarias para un ejercicio eficiente.®

La LFPRH cuenta con tres pilares: 1) el equilibrio presupuestal; 2) la dis-
ciplina fiscal; y 3) el cumplimiento de metas. Es en este ultimo punto en el
que se plasma la gestién por resultados y se integra, con mecanismos de
evaluacién del desempenfio en el uso de los recursos publicos, la obliga-
cion de identificar los indicadores de medicion para dicha evaluacion. Con
base en estos resultados se espera que sean tomadas las decisiones para
mejorar el desempeino gubernamental (Hinojosa, 2006; 8).

La evaluacién del desempefio, en general, es una herramienta que aporta
informacion para mejorar la gestion publica, al producir informacién ne-
cesaria para identificar y entender las causas de los logros, los fracasos;
o bien, los problemas del desempeio individual y colectivo, dentro de
un contexto de planeacion estratégica (Mufioz, 2007; 67). Se le concibe
también como un proceso que verifica, mide y valla la cobertura de es-
tandares previamente marcados para el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales.” A continuacion, se describen de manera sintética
los instrumentos que integran el modelo Evaluaciéon del Desempeiio del
gobierno federal de México. (Véase Grafico 1),

Es importante sefalar que los sistemas de gestion del desempeno en-
cuentran dificultad de adaptacién en la administracion publica. El modelo
mas avanzado en esta materia fue el de Nueva Zelanda, donde el sistema

6 La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico menciona los avances alcanzados para
coadyuvar en el PbR, a partir del afio 2006 para lo cual realizé un Plan de Accién para
implantar el nuevo esquema: 1) desarrollo del modelo PbR; 2) estructuracion de un siste-
ma integrado de monitoreo y evaluacion; 3) adecuacion del proceso presupuestario para
incorporar informacién sobre resultados; 4) fortalecimiento del sistema de incentivos so-
bre las dependencias y entidades; y 5) normas sobre la gestion financiera para facilitar el
logro de resultados (SHCP, 2007; 10).

7 Villanueva (2003) sefala que existen diversos métodos de evaluacion del desempefio:
1) la de la organizacién en general; 2) la de la unidad administrativa en la que el factor
humano desarrolla su labor; y 3) la del ser humano en si mismo. Adicionalmente, existen
varios que se enfocan al desempefio pasado como: a) escalas de puntuacion; b) lista de
verificacion; c) seleccién forzada; d) registro de acontecimientos criticos; e) evaluacion
en grupo; y f) comparacion por parejas. Existen otros que se orientan hacia el desem-
pefio en el futuro: a) autoevaluacion; b) administracion por objetivos; y c¢) evaluaciones
psicoldgicas.
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Grafico 1: Componentes del modelo mexicano
de evaluacion del desempeiio
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Fuente: Vega (2008).

de contratos de compra entre los ministros y el gobierno imponen una
gestion rigurosa de los resultados, y donde el trabajo de los funcionarios
debe contribuir para la realizaciéon de los resultados requeridos. La prac-
tica de sistemas de este tipo se torna dificil por la tardanza en conseguir
la plenitud de funcionamiento, siendo de extrema dificultad la conciliacion
entre objetivos individuales, grupales y organizacionales. Canada, Aus-
tralia, Estados Unidos y el Reino Unido fueron los cuatro paises donde
se intentd con mayor rigor implantar sistemas de gestion del desempefio,
mientras que en otros paises las experiencias se encuentran en un nivel
muy embrionario (Madureira, 2002; 7).

A. El Presupuesto basado en Resultados (PbR)

La SHCP, con el apoyo de la SFP, tiene bajo su responsabilidad la puesta
en marcha del PbR y del SED, en el ambito de la administracion publica
federal (SHCP, 2007; 4). Por lo que se refiere al PbR, éste consiste en un
conjunto de procesos e instrumentos que permitiran que las decisiones in-
volucradas en el presupuesto incorporen consideraciones sobre los resul-
tados obtenidos en la aplicacion de los recursos publicos (Vega, 2008; 7).
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El PbR implica un nuevo enfoque de gestion presupuestaria para incen-
tivar el logro de resultados, por lo que requiere modificar y mejorar de
manera estructural las decisiones y medidas del proceso de planeacion,
programacion, presupuestacion y durante el ejercicio del gasto, haciendo
énfasis en la evaluacion de los programas de gobierno (SHCP, 2007; 6).
El PbR se enfoca en la definicion y establecimiento claro y sencillo de los
objetivos y resultados que prevén alcanzar los programas a los que se
asignan recursos presupuestarios (SHCP, 2008; 4).

El PbR supone cuatro etapas para su implementacion: 1) programas y
proyectos alineados al PND; 2) definicion de objetivos estratégicos, in-
dicadores y metas; 3) seguimiento constante de los recursos enfocados
en los resultados; y 4) asignacion de recursos en funcion de la relevancia
estratégica y de los resultados de las evaluaciones. La asignacion de re-
cursos publicos bajo el enfoque de PbR, requiere de un mecanismo de
evaluacion objetiva, participativa y transparente de los programas de go-
bierno que contribuya a orientar las asignaciones presupuestarias a partir
de los resultados y la eficacia de los propios programas. En este marco,
se supone que la herramienta clave para asegurar el éxito del PbR, es el
SED el cual estara basado en indicadores que evallen los programas del
gobierno en términos de cobertura, eficiencia, eficacia, impacto econémi-
co y social, calidad y equidad.®

En suma, los objetivos, los resultados, los programas, el presupuesto y
los indicadores, integran un sistema dinamico y abierto para incrementar
la productividad de los bienes y servicios publicos que se ofrecen a la
sociedad.

B. Sistema de Evaluacion del Desempeiio (SED)

Una vez puesto en marcha el PbR, el siguiente paso es establecer el
SED, el cual se define como el conjunto de elementos metodolégicos
que permiten realizar una valoracion objetiva del desempefio de los pro-
gramas, bajo los principios de verificacion del grado de cumplimiento de
metas y objetivos, con base en indicadores estratégicos y de gestion,

8  En el Segundo Informe de Gobierno se mencionan los avances del Presupuesto basado
en Resultados (PbR) sefialando que se concretaron, validaron y seleccionaron 265 indi-
cadores de 217 programas aprobados por el Presupuesto de Egresos de la Federacion
2008, mismos que se reportan al Congreso de la Union; se capacitd a 7,310 servidores
publicos de la APF, a 315 funcionarios de entidades federativas y a 414 evaluadores ex-
ternos en la metodologia del marco légico, la elaboracion de matrices de indicadores y el
esquema del PbR y del SED (Presidencia de la Republica, 2008).
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para conocer el impacto social y econdémico de los programas y proyec-
tos (SHCP, 2008; 21).

El SED cuenta con dos formas de evaluacion de la ejecucion de los pro-
gramas y presupuestos. La primera evaluacion de programas evalua di-
versas dimensiones programaticas: consistencia y resultados (analiza el
disefo y desempefio global de los programas); procesos (analiza median-
te trabajo de campo, si se llevaron a cabo los procesos de manera eficaz
y eficiente); impacto (identifica el cambio en los indicadores atribuible a la
ejecucion de los programas); y especifica (analiza aspectos o situaciones
prioritarias de los programas no comprendidas en los tipos anteriores). La
segunda evaluacion es estratégica, donde se analizan las estrategias, las
politicas y la gestion institucional.®

El SED pretende comprender todas las etapas del ciclo presupuestario y con-
tribuir a fortalecer y mejorar cada una de estas etapas mediante cuatro tipos
de resultados. Primero, a partir del uso de indicadores, se incentivara que
el presupuesto se asigne en funcién de resultados concretos y evaluables
objetivamente. Segundo, se tendran elementos para poder establecer com-
promisos con la sociedad y dar seguimiento a su cumplimiento. Tercero, se
fortalecera la rendicion de cuentas y la transparencia, con la difusion de la
evaluacion de los programas. Cuarto, seran claros los resultados y beneficios
entregados a la sociedad y a la poblacion beneficiaria de los programas.

Con el SED se pretende que los trabajos entre el Poder Ejecutivo y el
Poder Legislativo para la aprobacion anual del Presupuesto se hagan en
un marco de mayor comunicacion, entendimiento y certeza. En el perio-
do 2007-2009 se ha pretendido consolidar el SED: en 2007 comenzaron
los trabajos de capacitacion en la APF y de definicion de indicadores,
asi como su alineacién a los objetivos estratégicos del PND. En 2008
se concluy6 con la implementacion del SED en toda la APF y en 2009
conformé una nueva estructura programatica, definida en los términos
operativos del SED.

ElI SED, como estrategia programatica y presupuestal, representa un cam-
bio significativo en la forma de evaluar los resultados de los programas

9  Segun la SHCP, el SED realizara una evaluacion de todos los programas federales, la
cual se lograra de forma gradual. En una primera etapa, la evaluaciéon del desempefio
tomo como base los 124 principales programas a través de los cuales se ejercen 236
mmdp (el 27% del gasto programable, excluyendo servicios personales, aportaciones
federales y las asignaciones a los Ramos auténomos). En 24 de ellos se concentra el
71% de dichos recursos. Véase SHCP, 2008 y Segundo Informe de Gobierno.
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gubernamentales. De lograrse su plena implementacion, se tratara de un
cambio profundo como lo fue la implementacion del Presupuesto por Pro-
gramas en el siglo XX. Todavia es muy reciente para adelantar opiniones,
pero sin lugar a dudas, implicara un cambio en la forma de evaluar los
programas gubernamentales en nuestro pais.10

El Sistema de Evaluacién del Desempeino promete, en materia de rendi-
cion de cuentas, un manejo de los recursos apegados a criterios de efi-
ciencia, economia y eficacia; asi como un aparato administrativo enfoca-
do al ciudadano y sus necesidades. Sin embargo, la ley sélo establece
los parametros y los criterios minimos. El problema surge en la puesta
en marcha de las expectativas de la ley. La implementacion de esta ley
requerira comprender la dinamica organizacional y social de aprendizaje
continuo que este tipo de evaluacion implica. En el caso mexicano, se ha
tendido a una aplicacion normativa “a secas” que hara mas dificil com-
prender e incorporar una variable critica de la implementacion: el tiempo
de maduracion de las reformas. Se trata de entender que adoptar un sis-
tema de evaluacion del desempefio y resultados, implica comprender que
tanto las politicas y los programas, como las organizaciones tienen un
“ciclo de vida” y que deberian aplicarse diferentes tipos de evaluaciones,
enfocadas en diferentes objetos a evaluar en el tiempo (Arellano, Lepone
y Coronilla, 2007; 38).

Para realizar la implementacién del SED, la SHCP y la SFP informan que
en forma coordinada, revisaron los diferentes sistemas vy tipos de evalua-
cion realizados por la APF, asi como las experiencias de otros paises en
materia de evaluacion del desempefio, principalmente en Estados Uni-
dos, Canada, paises miembros de la Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémico (OCDE), y las mejores practicas realizadas en
Argentina y Chile (Morgan, 2007; 4). Posteriormente, en mayo de 2006,

10 En el Segundo Informe de gobierno, al SED se informa que aprobaron reformas al marco
normativo para implementar el PbR y el SED. El 31 de marzo de 2008 se publico en el
Diario Oficial de la Federacion el Acuerdo por el que se establecen las Disposiciones
Generales del Sistema de Evaluacién del Desempefio, que contiene los principales con-
ceptos y directrices que enmarcan la implantacion del PbR y del SED. En el Programa
Anual de Evaluaciéon (PAE) 2007 se considero realizar 126 evaluaciones a un total de
120 programas y dos politicas publicas. En 13 programas que proporcionaban subsidios
se realizé una evaluacién de disefio y se entreg6 un informe final el 31 de octubre de
2007 y en 106 programas que otorgan subsidios se llevaron a cabo las evaluaciones
respectivas, entregando el informe final el 31 de marzo de 2008. En el Programa de De-
sarrollo Humano Oportunidades se efectud una evaluacion especifica, con el proposito
de identificar la calidad de los servicios otorgados. También es informa que se estan
llevando a cabo evaluaciones a las politicas de Nutricién, Abasto Social y de Desarrollo
Rural (Presidencia de la Republica, 2008; 461).
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con el apoyo y la asesoria del Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
se definieron los componentes y el modelo de evaluaciéon de desempefio
para México, el cual concluy6 en febrero de 2007. El modelo se concibio
como un conjunto de elementos metodoldgicos bajo la responsabilidad de
la SHCP y la SFP, ademas que deberian participar la Presidencia de la
Republica, el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo
Social (CONEVAL) y el Instituto Nacional de Estadistica, y Geografia.

En el caso de México, el 30 de marzo de 2007 se sometio a consideracion
de la Camara de Diputados la propuesta del Sistema de Evaluacion del
Desempefio (SED). Posteriormente, la Comisién de Presupuesto y Cuen-
ta Publica de la Camara de Diputados remitié -en junio de 2007- sus ob-
servaciones a la propuesta (Morgan, 2007; 5). La SHCP y SFP atendieron
dichas sugerencias, determinandose como componentes de la evaluacion
de los programas federales en base en un marco légico e indicadores de
impacto los siguientes tres, antes ya referidos en este trabajo: 1) el Pre-
supuesto basado en Resultados (PbR); 2) el Sistema de Evaluacion del
Desempefio (SED); y 3) el Programa de Mejora de la Gestion (PMG).

En nuestro pais, el enfoque basado en el control de resultados no es re-
ciente (Arellano, 2004). Sin embargo, no es sino hasta el afio 2006 cuando
se establecié por ley la obligacion para todas las dependencias y organis-
mos de gobierno de evaluar, con base en un sistema de evaluacion del
desempefio, los resultados de ejecucion de sus programas y presupues-
tos, la calidad de la administracién publica federal y el impacto social del
ejercicio del gasto publico. El Sistema de Evaluacién del Desempenio re-
presenta un avance dirigido a incrementar la rendicién de cuentas, debido
a que se hace obligatorio a todos los ejecutores del gasto publico, que de-
ben incorporarse indicadores para evaluar resultados de forma mensual,
con énfasis en la calidad de los bienes y servicios publicos, la satisfaccion
del ciudadano y el cumplimiento de los criterios ya mencionados (Arellano,
Lepone y Coronilla, 2007; 37-38).

C. Programa Especial de Mejora de la Gestidon en la Administracion
Publica Federal 2008-2012

El Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Pu-
blica Federal 2008-2012 (PMG) fue elaborado en dos fases, una primera
version aparece en el 2007 —con la denominacién de Programa de Me-
joramiento de la Gestion— con sus objetivos, estrategias y operacion del
programa, que incluso incluye una propuesta de sistema de incentivos
para los funcionarios publicos que participen en las acciones establecidas
(SFP, 2007a, 2007b, 2007c). La segunda version —que se considera la
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oficial— es la que aprueba el Presidente Felipe Calderén en el mes de no-
viembre de 2008, la cual se describe aqui, y que marca un cambio en las
estrategias llevadas por otros gobiernos (SFP, 2008).

El Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Pu-
blica 2008-2012 (PMG) elaborado por la SFP, constituye la estrategia del
gobierno del Presidente Felipe Calderdn para transformar al gobierno fe-
deral. “La evaluacioén en este enfoque esta orientada hacia la mejora y no
solamente como un elemento de apoyo al control, sus resultados seran un
insumo del PMG, para promover las transformaciones estructurales nece-
sarias en la Administracion Publica Federal” (SFP, 2008; 9).

El PMG se concibe como el instrumento del Ejecutivo Federal de caracter
obligatorio que se enfoca a realizar mejoras que orienten sistematicamen-
te la gestion de las instituciones publicas y del Gobierno Federal al logro
de mejores resultados.! Dada la relevancia del PMG, se requiere una im-
plantacién firme y adecuada que permita dar certidumbre y claridad a las
acciones comprometidas en el marco del programa, con la coordinacion
de la SFP, en la que participan un grupo de actores clave, como son los
delegados y comisarios de la SFP, los Organos Internos de Control en las
instituciones y los Grupos Técnicos del programa, entre otros.

El documento menciona las experiencias de Australia, Canada, Chile,
Corea, Espania, Estados Unidos, Francia y Reino Unido como “reformas
administrativas” basadas en principios de buen gobierno y mejora de la
gestion. Como definicion marco sefiala que:

(...) la mejora de la gestion implica crear nuevas capacidades ins-
titucionales y ampliar las existentes para mejorar la calidad de la
accién publica y para medir cuentas claras a los ciudadanos sobre
la administracién de los recursos publicos. Los nuevos esquemas

11 El PMG cita como antecedentes recientes durante el periodo 1994-2000, el Programa
de Modernizacion de la Administracion Publica Federal (PROMAP), que entre sus resul-
tados incluy¢ la introducciéon de mejoras en el ejercicio de los recursos, la simplificacion
administrativa y la adecuacion del marco normativo, asi como un sistema de licitacio-
nes gubernamentales via Internet, la reestructuracion del sector paraestatal, asi como
la expedicion de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico
y la Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las mismas. Sin embargo,
no menciona al Modelo de Innovacion Gubernamental elaborado por la Oficina para la
Innovacion Gubernamental que dirigia Ramon Mufioz, aunque se refiere a la llamada
“Agenda de Buen Gobierno” con la cual se sintetiz6 todo lo relacionado en materia de
modernizacién administrativa durante el sexenio de Fox. Concluye el documento que
“estas estrategias contribuyeron a la sustitucién gradual de una gestion que administra
normas y procesos, hacia una gestién orientada a resultados” (SFP, 2008; 13).
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de buen gobierno en el mundo otorgan a la poblacién un rol mas ac-
tivo y aspiran a una gestion publica que rinda resultados, y que sea
eficiente y abierta a la vez. Una administracién publica eficaz, trans-
parente y honesta es condicidon necesaria para obtener la confianza
ciudadana en las instituciones gubernamentales (SFP, 2008; 11).

El objetivo del PMG es potenciar una gestion publica orientada hacia re-
sultados, con base en la vinculacion de los resultados de la gestiéon con
la asignacion de los recursos presupuestarios, la aplicacion de procesos
de planeacion estratégica, la responsabilidad por el cumplimiento con las
metas programadas, el establecimiento de sistemas de control de gestion
interna, asi como la creacion de incentivos para motivar el cumplimiento
de las metas programadas. Lo anterior, con el propésito de alcanzar la
eficiencia, calidad y transparencia de la gestién publica (Mufoz, 2007; 67).

Los objetivos generales del PMG, parecen modestos frente a los retos
que enfrenta la administracion publica mexicana moderna: 1) maximizar
la calidad de los bienes y servicios que presta la administracion publica
federal; 2) incrementar la efectividad de las instituciones; y 3) minimizar
los costos de operacién y administracion de las dependencias y entidades
(SFP, 2008; 27-28). Si se compara el Modelo de Innovaciéon gubernamen-
tal de Vicente Fox, el PMG es una estrategia mas instrumental y dirigida,
como puede verse en el anexo 2.

A partir de estos objetivos, el PMG se rige por cinco ejes: 1) orientacion a
resultados; 2) flexibilidad; 3) innovacién y experiencia; 4) sinergia; y 5) par-
ticipacion ciudadana. Por lo cual la SFP promovera un ambiente en que
la mejora continua, el buen desempefio y el “abandono de la autocompla-
cencia”, sean los elementos predominantes del desempeno administrativo
en la administracion publica federal.12

Para su implementacion, el PMG esta integrado por dos médulos cada
uno de los cuales define las acciones necesarias para el cumplimiento
de los objetivos en el seno de las dependencias y entidades sujetas a su

12 Los apartados y lineas estratégicas de mejora de la gestién que se han incluido en cada
uno de los programas sectoriales derivados del Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012.
Se vinculan a este Programa para su aplicacion ordenada y seran el punto de partida en
la integracion de los compromisos de mejora y de los proyectos integrales de trabajo que
cada dependencia y entidad esta obligada a presentar segun lo dispuesto en este pro-
grama. La vinculacion a los programas sectoriales garantiza, por tanto, que las mejoras
que seran obtenidas en los procesos de gestion optimizaran las actividades sustantivas
de las instituciones y, de esa forma, se potenciaran los logros y resultados generales.
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cumplimiento. Médulo Normativo, y Médulo Institucional, que a su vez esta
integrado por dos: a) Componente Estandar; y b) Componente Especifico,
como lo muestra el Grafico 2.

Grafico 2: Esquema funcional del PMG 2008-2012

Médulo
Normativo

Areas Etapas
2006-2012

Médulo
Estandar

Médulo
Institucional

Evaluaciones
Internas

Componente
Especifico

Evaluaciones
Externas

Fuente: Programa Especial de Mejora de la Gestion en la APF.

El Médulo Normativo del PMG es producto de la necesidad de mejorar las
politicas y normas de aplicacion general para toda la APF en temas como:
recursos humanos, contrataciones publicas, otorgamiento de subsidios,
contabilidad gubernamental, ejercicio presupuestal, entre otros. En este
modulo se definen, articulan y modifican las reglas del juego para mejorar
el marco normativo, con respecto a la legalidad para facilitar la gestién
de las instituciones, eliminar practicas burocraticas y fomentar una nueva
cultura de servicio, flexibilidad y rapidez.

Mientras que el Mddulo Institucional tiene como propdésito mejorar la ges-
tion de las dependencias y entidades, en lo que se refiere a sus procesos
sustantivos y de apoyo, que involucran una cantidad importante de bienes
y servicios para la sociedad. Este Modulo es de observacién obligatoria
para las dependencias y entidades que integran la APF y se basa en la
ejecucion de acciones para mejorar su desempefo. Cuenta con dos com-
ponentes, estandar y especifico.

El primer componente es el estandar, en el que cada area se desagrega

en temas especificos definidos con base en las prioridades en materia
de mejora y modernizacion de las gestion publica y austeridad —mejora
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regulatoria interna y externa, eficiencia institucional, tramites y servicios
publicos de calidad, gobierno electrénico integrado y racionalizacion de
estructuras- para lo cual la SFP dara a conocer en el Manual de Operacion
del Mddulo Institucional. El segundo componente es el especifico —conjun-
to de acciones de mejora especifica y diferenciadas derivadas de las eva-
luaciones realizadas por distintas instancias- para atender los resultados
de las evaluaciones y diagndsticos. Dependiendo del tipo de evaluacion,
los resultados pueden derivarse en observaciones, recomendaciones y/o
acciones de mejora. Actualmente, los resultados de las evaluaciones rea-
lizadas a programas, procesos, areas y funciones de las instituciones de la
APF, no se utilizan suficientemente como apoyo para orientar de manera
integral la mejora de la gestion.

Las cinco areas estratégicas comunes a todas las instituciones publicas
establecidas en el Programa Marco 2007-2008, como componente es-
tandar del PMG son: a) planeacién, b) mejora regulatoria, c) calidad de
procesos y servicios, d) gobierno electrénico, y e) austeridad y discipli-
na del gasto. Para cada etapa, el PMG define acciones concretas e in-
terrelacionadas, entre las que enumeran: la eliminacion de duplicidades;
prestacion de servicios por terceros; eliminacion de tramites innecesa-
rios y mejora de la imagen de las areas de servicio al publico; mejora de
la regulacion interna; aprovechamiento de la tecnologia de informacién
y comunicaciones; consolidacion de adquisiciones y manejo eficaz de
inventarios; identificacién y valuacion de activos; enajenacion de bienes
muebles e inmuebles improductivos y racionalizacién de las estructuras
organicas (SFP, junio 2007; 20).

Cabe sefialar que en la primera versién del PMG se establecia un sistema
de incentivos —en desarrollo- tanto para la institucién, la unidad o pro-
grama como para los participantes que pretende incentivar las acciones
contempladas en el PMG. En la version definitiva no se hace mencién al
respecto.

En la evaluacion —ultima etapa del PMG- se contara con un conjunto de
indicadores que evaluaran los avances y resultados de los objetivos del
programa. Este conjunto de indicadores del PMG formaran parte del sis-
tema de indicadores del monitoreo y seguimiento del Sistema de Eva-
luacion del Desempefio (SED). EI PMG es un instrumento que pretende
comprometer a las dependencias y entidades de la administracién publica
federal, en las cinco areas que componen el Programa Marco en acciones
de modernizacién administrativa, y al mismo tiempo, dar seguimiento a
las evaluaciones realizadas por los diversos 6rganos fiscalizadores. En
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suma, el PMG es una estrategia mezclada de acciones de mejora y mayor
control de la gestién publica.!3

lll. ¢Una nueva modernizacién con Felipe Calderén?

En la modernizacién de la administracion publica federal en el gobierno de
Felipe Calderdn, destaca que las propuestas establecidas en la platafor-
ma electoral del PAN (2006) no fueron incorporadas a los documentos de
planeacién y normativos de su actual administracién. Al respecto, no se
ha cumplido el compromiso de la elaboracion de un diagndstico adminis-
trativo para conocer el estado actual y los requerimientos necesarios de
la administracion publica federal para su mejora. Por lo que la pregunta
l6gica ;,como se puede determinar la prognosis (futuro) del aparato guber-
namental si no hay diagndstico administrativo?

También debe sefialarse que, por primera vez desde que se promulgé la
Ley Organica de la Administracion Publica Federal en 1976, todos los pre-
sidentes en turno habian hecho modificaciones a la estructura organica,
tanto transformando, creando o modificando las atribuciones de las Secre-
tarias de Estado. Esta situaciéon no ha ocurrido en el gobierno de Felipe
Calderdn. Una explicacion a esta situacion se encuentra en que, por una
parte, al no existir diagndstico administrativo de la administracion publica
federal no es posible realizar cambios en las atribuciones, naturaleza y
alcances de la estructura de las Secretarias de Estado. Por otra parte, otra
explicacion es que el gobierno de Felipe Calderdn no desea “reinventar de
manera sexenal” al aparato gubernamental, por lo que no habra cambios
significativos durante su mandato.

En lo relativo a la continuidad de la gestidn publica, destaca el hecho de
que de la gama de estrategias para modernizar la administraciéon publica

13 En el Segundo Informe de Gobierno, en lo que corresponde al Programa de Mejora-
miento de la Gestion —que después cambiara por Programa Especial de Mejora de la
Gestiéon de la APF- la SFP elabor6 el proyecto del Programa de Mejoramiento de la
Gestién en la Administracion Publica Federal 2007-2012; el Manual de Operacion del
Méodulo Institucional del PMC, asi como dos guias de operacion del area de Calidad de
Procesos y Servicios Publicos. La SFP informé que capacité a 6,200 servidores publicos
responsables de la ejecucion del Programa en sus instituciones, entre ellos a personal de
los Organos Internos de Control y de la estructura territorial de las mismas. También se
menciona que la SFP, conjuntamente con la SHCP, establecieron los primeros convenios
de desempefio con la Comisién Federal de la Electricidad, Luz y Fuerza, el IMSS y el
ISSSTE (Presidencia de la Republica, 2008; 462). Es momento, de describir y analizar
a mayor detalle dichas estrategias para conocer sus alcances y limitaciones en el actual
aparato gubernamental.
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federal en el gobierno de Vicente Fox, s6lo dos estan teniendo continuidad
en el actual gobierno: la primera, la transparencia y acceso a la informa-
cion; y la segunda, el servicio profesional de carrera. Ambas son de las
mayores aportaciones para el mejoramiento de la funcion publica. La per-
manencia de estas estrategias seria una muestra de la continuidad que
deberia prevalecer en la administracion publica mexicana. No obstante, se
observa una falta de compromiso real para consolidar el servicio profesio-
nal de carrera y la vuelta a un sistema “mixto” de “necesidades” y “botin”.

En relacién a la estrategia de un Presupuesto basado en Resultados
(PbR), mediante un nuevo Sistema de Evaluacion del Desempeiio (SED)
impulsado por la SHCP, se coloca nuevamente al presupuesto como la
herramienta ordenadora de las actividades realizadas en la administracion
publica federal. La experiencia alcanzada por los paises que cobijaron la
Nueva Gestion Publica partié del hecho de que, sélo a través del control
de la Tesoreria via los presupuestos publicos, eran posibles cambios en el
aparato administrativo.

Sin embargo, el caso mexicano muestra una serie de debilidades poten-
ciales, que podria afectar el éxito futuro de la estrategia de evaluacion.
Se trata de la integracion vertical y la integracion horizontal. Un primer
problema es el de la integracion vertical, debido a que la evaluacion en
México se ha centrado principalmente en el fortalecimiento de los progra-
mas y organizaciones publicas —el SED se centra en el analisis de progra-
mas—, pero una deébil integracion vertical puede hacer que la evaluacion
sea limitada y no se reconozca de forma clara el desempefio agregado del
gobierno. Asimismo, la falta de concatenacion entre niveles de evaluacion
provoca que no se pueda identificar adecuadamente las causas por las
gue no se alcanzan los objetivos de gobierno.

Algo similar ocurre en términos de la integracion horizontal. En la vertiente
de evaluacion de programas del SED, se mantiene una ldgica centrada
en la organizacion que opera el programa y no se han robustecido meca-
nismos de evaluacién que incorporen la légica interorganizacional, bajo la
cual muchas politicas y programas publicos operan en la realidad, tanto
entre dependencias federales como en sus ramificaciones hacia los go-
biernos subnacionales.

La SFP —por medio del PMG- no tiene como propésito fundamental la ra-
cionalizacién del gasto publico por medio de la modificacién presupuestal,
sino la mejora de los sistemas de gestion internos de las dependencias
gubernamentales. Estos procesos de modernizacion y mejora administra-
tiva podrian implicar, en un primer momento, un mayor gasto en aquellas
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organizaciones con los niveles mas bajos de desempeno. Esta situacion
entra en contradiccidon con los objetivos de reduccién del gasto en aque-
llas areas que presentan los peores niveles de desempefio. De esta for-
ma, durante la operacion del SED es muy posible esperar que, si no se
establecen mecanismos de coordinacion y comunicacion adecuados entre
las dos dependencias globalizadoras —SHCP y SFP—, uno de los objetivos
se vea subordinado al otro, restringiendo con esto la capacidad y riqueza
de las evaluaciones que se realicen.

Otro problema es que los instrumentos de evaluacién que se han imple-
mentado en México en los ultimos afios no han venido acompafados de
otro tipo de estrategias (sistemas de incentivos, ordenamientos legales
ad hoc) que faciliten el proceso de aprendizaje organizacional que ase-
gure el uso de la informacion generada en las evaluaciones. En algunas
dependencias se sigue concibiendo a la evaluacién como un tema de
control legal.

La evaluacion del desempefio y resultados, para que sea una herramienta
efectiva y util para mejorar la toma de decisiones, requiere de una dinami-
ca en constante evolucion, tanto desde los 6rganos controladores (SHCP
y SFP), como en las entidades y dependencias que lo implementan. Si la
expectativa es que en el corto plazo se contara con una bateria de indi-
cadores discretos que permitiran evaluar al sector publico, se habra co-
menzado por el lado equivocado (Arellano, Lepone y Coronilla, 2007; 38).

En primer lugar, no pudo consolidarse (en cuanto a las expectativas mas
ambiciosas) un sistema de evaluacion integral del desempefo. Tanto la eva-
luacion institucional, como la individual, no lograron aportar informacion util
para todos los decisores y los caminos que siguieron fueron —la mayor parte
de las veces— paralelos pero no articulados. En segundo lugar, la evolucion
del desemperio de los servidores publicos fue relegada —en la practica— a
un nivel de simple control y estuvo limitada en recursos, aun los necesarios
para su propio control y evaluacion. Por ultimo, tal situacion derivd en la
desviacion del sentido original de la evaluacion del desempefio (mejora y
desarrollo) hacia una reorientacion mas rutinaria y elemental (de premio y
castigo), aun no del todo acotada (Munoz, 2007; 68).

Actualmente se siguen disefiando indicadores basados en las atribucio-
nes funcionales (institucionales e individuales) mas que con miras a dar
atencion a la agenda publica. Se requieren diagndsticos confiables para
determinar las areas estratégicas y tener claridad respecto a cuales son
realmente los desafios. Se debe superar el nivel de analisis de cadenas
causales e ir mas alla, hacia la solucién estratégica (Mufioz, 2007; 84).
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Las principales criticas a la evaluacion del desemperio de México apuntan
hacia una excesiva importancia atribuida a los instrumentos de notacion,
hacia la indiferencia frente a la diversidad de marcos organizacionales
en los cuales se puede efectuar la evaluacion, y hacia la no considera-
cion de factores como las motivaciones individuales, las capacidades y
el tipo de relacion (a través de la organizacion formal e informal) existen-
te entre evaluador y evaluado. De esta forma, las opiniones sobre la va-
lidez y la importancia de un sistema coherente e integrado de evaluacion
de desempefio, asi como sobre su peso en los resultados y en la produc-
tividad, se ha dividido tanto a nivel académico como a nivel institucional
(Madureira, 2002; 1).

Algunos estudios de opinidn muestran que la evaluaciéon del desempe-
Ao, aun conducida de una forma profunda y sistematica, no contribuia
en nada a mejorar la productividad. En esta perspectiva, la indulgencia
en la evaluacion y la ausencia de mediciones objetivas para evaluar los
resultados por departamento o de toda la organizacion, eran algunas de
las razones aparentes para explicar la falta de utilidad practica de los
instrumentos de evaluacién. “(...) uno de los principales problemas de
la evaluacion de desempefio reside en el hecho frecuente de medir y
evaluar desempefios sin preocuparse por identificar qué los motiva y de-
termina. Se estudian consecuencias sin una efectiva preocupacién en la
determinacion de sus causas. Se analizan resultados pero no se recurre
al estudio de su génesis” (Madureira, 2002; 2).

Los sistemas de evaluacién del desempefio se deben adecuar no sélo a
diferentes contextos, sino también a los modelos y estilos de gestion, asi
como a la cultura organizacional (Madureira, 2002; 3). En una organizacion
de dimensiones inmensas, con una diversidad de servicios y organismos y
la consecuente existencia de sub-culturas organizacionales, como es la ad-
ministracion publica mexicana, existe la necesidad de desarrollar diferentes
sistemas de evaluacion de desempefo para realidades especificas.

Por ultimo, en términos del uso que el ciudadano le pueda dar a la evalua-
cion, tampoco se han desarrollado los sistemas de transparencia pertinen-
tes que permitan a la ciudadania un acceso sencillo y agil a la informacion
generada por las evaluaciones de los diferentes programas. A diferencia
del caso mexicano, otros paises —Reino Unido, Estados Unidos y Chile—
han establecido politicas exitosas de acercamiento de dicha informacién
a la ciudadania, no s6lo con el fin de fortalecer la rendicion de cuentas
vertical, sino para que estos agentes puedan tomar decisiones en aquellos
aspectos que puedan ser de su interés, o para que conozcan el desempe-
fo de ciertos programas de los que son beneficiarios.
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IV. Consideraciones finales

En suma, el mejoramiento de la administracion publica de Felipe Calderon
va por dos vias: la primera, tiene que ver con las estrategias llevadas en
el gobierno de Fox —transparencia y rendicion de cuentas y el servicio
profesional de carrera— que cuentan con sus leyes y reglamentos respec-
tivos. La segunda se conforma con estrategias propias de su gobierno,
como el Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), el Presupuesto
basado en Resultados (PbR) y el Sistema de Evaluacion del Desemperfio
(SED). Este conjunto de estrategias se encuentran establecidas en el Plan
Nacional de Desarrollo (PND) y en el Primer Informe de Gobierno bajo la
denominacion de “eficiencia y eficacia gubernamental” y “transparencia
y rendicion de cuentas”. Este ensayo es un primer bosquejo general de
lo que se espera de la administracion publica federal durante el periodo
2007-2012. En el futuro deberemos volver al estudio de los resultados de
la administracion calderonista para saber si sus herramientas y visiones
superaron o no lo logrado en periodos anteriores.
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ANEXOS

Anexo 1
La administracion publica federal en el PND

tados de la Adminis-
tracion Publica Fe-
deral para satisfacer
las necesidades de
los ciudadanos en
cuanto a la provision
de bienes y servicios
publicos.

Apartados Objetivos Estrategias
5.4 Eficacia y 4 Mejorar la regula- | 4.1 Elevar los estandares de eficiencia y efi-
eficiencia cion, la gestion, los | cacia gubernamental a través de la sistema-
gubernamental procesos y los resul- | tizacion y digitalizacion de todos los tramites

administrativos y el aprovechamiento de
tecnologias de la informacién y comunica-
ciones para la gestion publica.

4.2 Hacer mas eficiente la operacion y el
gasto de las dependencias y entidades.

4.3 Profesionalizar el servicio publico para
mejorar el rendimiento de las estructuras
organicas de la Administraciéon Publica Fe-
deral.

4.4 Adoptar un modelo de disefio del presu-
puesto basado en resultados que facilite la
rendicién de cuentas y genere los incentivos
para que la Administracion Publica Federal
cumpla las metas planteadas.

4.5 Evaluar el desempenio de los programas
de gobierno y su impacto en la poblacién.

5.5 Transparen-
cia y rendicion
de cuentas

5 Promover y garan-
tizar la transparen-
cia, la rendicion de
cuentas, el acceso
a la informacion y
la proteccion de los
datos personales en
todos los ambitos de
gobierno.

5.1 Coordinar y establecer mecanismos pa-
ra la transparencia y rendicién de cuentas
de un los gobiernos estatales y municipales
en el ejercicio de los recursos federales.

5.2 Fortalecer a los organismos encargados
de facilitar el acceso a la informacion publica
gubernamental y de proteger los datos per-
sonales.

5.3 Desarrollar el marco normativo que ga-
rantice que la informacion referente a la vida
privada y a los datos personales estara pro-
tegia.
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5.4 Desarrollar las disposiciones legales y
los procedimientos que regulen la adecuada
organizacion y conservacion de los archivos
gubernamentales.

5.5 Promover los mecanismos para que la
informacion publica gubernamental sea cla-
ra, veraz, oportuna y confiable.

5.6 Promover entre la poblacién los bene-
ficios de utilizar el derecho de acceso a la
informacion publica gubernamental, con es-
pecial énfasis en los programas educativos
escolares y en la capacitacion a los servido-
res publicos.

5.7 Promover la transparencia y la rendicion
de cuentas de los partidos politicos, agrupa-
ciones politicas nacionales y asociaciones
de trabajadores.

5.8 Fomentar una cultura civica de transpa-
rencia y rendicion de cuentas.

5.9 Realizar campafias de difusion que
aporten informacién util a la ciudadania so-
bre los programas y proyectos de gobierno.

Fuente: Elaboracién propia en base al Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012.
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Anexo 2
Objetivos y estrategias del PMG
Objetivos Estrategias

1. Maximizar la calidad 1.1 Mejorar la realizacion de tramites y la prestacion de
de los bienes y ser- | servicios en la APF, facilitando a la ciudadania el acceso a
vicios que presta la | éstos en cualquier lugar y modalidad en que los soliciten, de
Administracion Pu- | manera oportuna y con calidad.
blica Federal. 1.2 Mejorar la entrega de servicios publicos mediante el uso

y aprovechamiento de las tecnologias de informacion y co-
municacion (TIC).

2. Incrementar la efec- | 2.1 Planificar la gestion institucional con enfoque a resul-
tividad de las institu- | tados, para facilitar la generacion de valor a la sociedad y
ciones disminuir la orientacion al cumplimiento.

2.2 Fortalecer el desarrollo de los recursos humanos en la
APF para facilitar el logro de los objetivos institucionales.
2.3 Simplificar la regulacion que rige a las instituciones y su
interaccion con la sociedad.

2.4 Mejorar y simplificar los procesos administrativos y sus-
tantivos de la institucion para incrementar su eficiencia y
orientar la operacion al logro de la mision y objetivos es-
tratégicos.

2.5 Mejorar las politicas, normas y disposiciones de carac-
ter general que emiten las instancias globalizadoras o insti-
tuciones coordinadoras de sector.

3. Minimizar los costos | 3.1 Ejercer los recursos publicos con eficiencia, para redu-
de operacion y ad- | cir sustancialmente los gastos de operacion y que los recur-
ministraciéon de las | sos se utilicen para mejorar en el quehacer sustantivo de
dependencias y en- | las instituciones.
tidades 3.2 Optimizar el uso y preservacion de los bienes na-

cionales.

3.3 Incrementar la eficiencia de las estructuras organicas y
ocupacionales de las dependencias y entidades de la APF,
redimensionandolas y adecuandolas para el cumplimiento
de sus funciones.

Fuente: Programa Especial de Mejora de la Gestion en la APF.
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