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Presentacion

n los dltimos afios el Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal evolucionado

hacia el fortalecimiento de otras areas propias de las finanzas publicas, y de esa
manera se ha venido poniendo una gran atencion en las relaciones entre los gobiernos
federal, estatales y municipales en todo lo relativo al gasto publico.

Las demandas e inquietudes que han surgido de los diversos grupos de trabajo del
Subsistema Nacional de Gasto Publico y particularmente de los Grupos de Trabajo de
Presupuesto por Programas y de Sistema de Informacion de las Finanzas Publicas,
han planteado entre sus objetivos la modernizacién y homologacion de los sistemas
presupuestarios y de contabilidad gubernamental y cuenta publica, ya que éstos cons-
tituyen dos de los principales instrumentos para la administracion de los recursos
publicos en el ambito de las entidades federativas. Sin embargo, entre los resultados
obtenidos por esos grupos se ha encontrado la existencia de una diversidad muy
amplia de enfoques y modelos de organizacion y operacion de las secretarias encar-
gadas de las finanzas publicas estatales y de sus respectivas areas de gasto publico,
lo cual se vuelve de alguna manera disfuncional cuando se trata de aplicar mecanis-
mos e instrumentos de coordinacion fiscal y financiera derivados de la aplicacion de
las politicas de descentralizacion de funciones y recursos del gobierno federal hacia
los estados y municipios.

Frente a esas inquietudes, el Instituto para el Desarrollo Técnico de las Haciendas
Publicas decidio llevar a cabo una investigacion que permitiera conocer cual era esa
variedad organica y funcional que presentaban las Secretarias de Finanzas del paisy
sus respectivas areas de egresos, con objeto de formular una propuesta alternativa
gue aportara conceptos y criterios comunes que fueran susceptibles de aplicarse por
esas areas respetando sus marcos juridicos vigentes y que les permita adquirir
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mayor capacidad de gestion, de eficiencia y calidad en el manejo de los recursos
publicos bajo nuevas normas, politicas de transferencias y esquemas de coordina-
cion, programacion, ejecucion y control.

Para lograr ese propdsito, se realizo el presente trabajo cuyo contenido se refiere en
su primer capitulo a los conceptos tedéricos y politicas publicas que giran en torno a la
modernizacién administrativa y que se han mantenido como el marco de referencia
para la consolidacion del gasto publico como una de las vertientes mas importantes
de las relaciones intergubernamentales en nuestro pais.

En el segundo capitulo se hace un andlisis descriptivo de la amplia variedad de depen-
dencias de la administracion publica estatal encargadas de las finanzas publicas y
del conjunto de atribuciones y funciones que tienen asignadas para administrar el
gasto publico. Ese analisis se llevd a cabo con objeto de establecer las similitudes y
diferencias que existen entre los diferentes tipos de secretarias y areas de egresos
como un primer paso para establecer los conceptos y modelos de organizacion y
funcionamiento que prevalecen en el ambito estatal en materia de gasto publico y
desde los cuales los gobiernos estatales hacen esfuerzos por coordinarse en las
tareas de programacion, ejecucion y rendicion de cuentas, y ademas por modernizar
sus formas de organizacién y operacion de acuerdo a las exigencias de la politica de
descentralizacion de funciones y recursos de tal forma que eleven sus niveles de
eficiencia, eficacia y confiabilidad frente a los otros niveles de gobierno y frente a la
ciudadania.

En el tercer capitulo se presenta una vision del gasto publico a partir del concepto de
proceso, explicando cada una de las etapas que forman parte de él y se hace un
andlisis en términos cuantitativos y cualitativos de la importancia que tienen los
recursos de origen federal que les son transferidos a los estados y municipios en el
contexto de las finanzas publicas estatales, de tal manera que se pueda tener una
idea mas precisa de las implicaciones financieras y administrativas que tiene actual-
mente la estructura del gasto publico de los gobiernos de los estados.

El cuarto capitulo contiene una propuesta alternativa para la organizacion y funciona-
miento de las areas de egresos a partir de la aplicacion del enfoque de procesos a las
actividades relacionadas con la administracion del gasto publico, el cual a su vez sirve
de base para el disefio de una estructura organica que pueda ser adoptada por cual-
quier tipo de secretaria de finanzas o sus equivalentes, y que permitiria tener una
visién y una operacion mas integral del proceso de administracién del gasto publico y
atender las politicas y lineamientos propios de la administracion estatal respectiva y
los que se deriven de la coordinacion intergubernamental en esa materia.




Por ultimo, se presentan una serie de comentarios y sugerencias tanto de caracter
tedrico como empirico para llevar a cabo la aplicacion de esa alternativa en el contex-
to de un proceso de cambio organizacional que toma en cuenta criterios estratégicos
y de procesos para asegurar su viabilidad y realizacion practica.

Es importante reconocer, que este trabajo no hubiera sido posible sin las valiosas
opiniones, comentarios y aportaciones que hicieron destacados funcionarios de las
areas de gasto publico, de las Secretarias de Baja California y Querétaro, y de las
Secretarias de Finanzas y de Planeacién y Gasto Publico del Gobierno de Sonora,
quienes siempre mostraron interés por compartir con Indetec sus experiencias para
enriquecer su contenido. Atodos ellos nuestro agradecimiento por su valioso tiempo,
confianza y espiritu de cooperacion durante las visitas que hizo personal técnico de
este Instituto a sus entidades.

Este trabajo fue realizado por el Lic. Armando Gémez Benitez, Consultor Investigador
de Indetec, bajo la supervision del Lic. Javier Pérez Torres, Director General Adjunto
de Atencion a los Organismos del Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal.

Lic. Juan Marcos Gutiérrez Gonzalez
Director General







Introduccioén

a importancia del gasto publico que realizan los gobiernos federal, estatales y

municipales en el marco del Sistema Nacional de Coordinacién Hacendaria, asi
como la normatividad y los mecanismos de ejercicio y control derivados de la politica
de descentralizacion de funciones y recursos hacia los gobiernos locales, junto con
las necesidades de modernizacion y homologacion de los principales instrumentos
del gasto publico, los sistemas presupuestarios y de contabilidad gubernamental de
los gobiernos estatales, han generado que el gasto publico haya cobrado caracteris-
ticas especiales durante los Ultimos afios y, esto a su vez, ha hecho que, entre las
Dependencias de la Administracion Publica Estatal que tienen a su cargo la adminis-
tracion de las finanzas publicas, surja la inquietud de modernizar sus formas de orga-
nizacion y operacion, y de adoptar conceptos y herramientas técnicas para incremen-
tar sus niveles de eficiencia y calidad.

En ese contexto se decidio la elaboracién de este trabajo con el propdsito de presen-
tar una serie de conceptos basicos sobre las principales técnicas de aplicacion mas
frecuente para mejorar los sistemas de organizacion y gestién en el ambito de la
Administracion Publica, y también con el animo de ofrecer una alternativa para la
modernizacion administrativa de las areas responsables del gasto publico en las enti-
dades federativas.

Para realizar este trabajo se llevé a cabo una amplia investigacion documental que se
dedicd, en primer lugar, a revisar textos tedricos sobre varios temas que se conside-
ran de interés y utilidad para los servidores publicos estatales que tienen a su cargo la
responsabilidad de administrar el gasto publico, tales como el cambio organizacional,
la administracion estratégicay la reingenieria de procesos, entre otros, y de los cua-
les se extrajeron conceptos e ideas basicas que aqui se presentan.
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En segundo lugar, se hizo un interesante analisis comparativo acerca de los diferen-
tes tipos de Secretarias de Finanzas que se encuentran en todo el pais y de sus
respectivas areas de egresos, lo cual permitio formular una tipologia que brinda ele-
mentos para conocer los enfoques y criterios de caracter econdémico y administrativo
que se tomaron en cuenta para su creacion o integracion, asi como lograr un acerca-
miento en lo individual al marco de atribuciones y funciones que tiene asignadas cada
Secretaria y cada area de egresos para encontrar similitudes y diferencias en el
marco de la diversidad institucional y administrativa que caracteriza a este sector de
la administracion publica de los estados.

Otro aspecto que resultd importante para los propositos de este trabajo, fue hacer una
revision de las politicas y mecanismos de coordinacion que se han venido consolidan-
do como caracteristicas de la coordinacidn intergubernamental en materia de gasto
publico y que han sido la pauta para la operacion financiera de los estados y munici-
pios, y asunto de gran interés para los grupos de trabajo que forman parte del
Subsistema Nacional de Gasto Publico en la Comision Permanente de Funcionarios
Fiscales, ya que sin lugar a dudas, constituye una de las principales fuerzas de
impulso para la modernizacion de las areas administrativas encargadas del gasto
publico.

Una vez habiendo hecho ese andlisis de la diversidad normativa, organizacional y
operativa que se encuentra en las Secretarias de Finanzas y en sus respectivas areas
de gasto publico, y después de conocer las demandas y necesidades que plantea
para los gobiernos estatales el Sistema de Coordinacion Hacendaria en esa materia,
se reafirmo la idea del autor y la opiniébn de muchos funcionarios estatales, en el
sentido de que no se puede avanzar con mayor velocidad en la descentralizacion del
gasto publico y en la modernizacién y homologacion de los sistemas de presupuestacion
y de contabilidad gubernamental y cuenta publica, mientras se mantengan diferencias
tan marcadas en las formas de organizacion y operacion.

Frente a ese panorama tan amplio y diverso, este trabajo pretende aportar una alter-
nativa para la modernizacion de las areas de egresos a partir de la aplicacion del
enfoque de procesos a la administracion del gasto publico, de tal manera que esto
propicie que se tenga una vision mas completa del gasto y permita el disefio y adop-
cién de una estructura organizacional y funcional que pueda ser aplicada en cualquier
tipo de Secretaria de Finanzas.

Es oportuno mencionar que esta inquietud y el proyecto de estructura fueron presen-
tados ante varios funcionarios de las areas de gasto publico de las Secretarias de
Planeacioén y Finanzas de los estados de Baja California y Querétaro, asi como de las
Secretarias de Finanzas y de Planeacion y Gasto Publico del Estado de Sonora,
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guienes amablemente contribuyeron con sus comentarios, opiniones y aportaciones
para precisar y enriquecer algunos aspectos de la propuesta.

Finalmente, a manera de conclusiones y sugerencias se presenta una serie de reco-
mendaciones basadas en la metodologia de la reingenieria de procesos y de la admi-
nistracion estratégica, con el propésito de que puedan ser tomadas en cuenta por los
funcionarios estatales al momento de disefiar y aplicar las herramientas técnicas que
se requieren para llevar a cabo sus procesos de cambio organizacional y operativo en
las areas y los procesos de gasto publico.
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CapiTuLo 1 CONCEPTOS Y POLITICAS PARA LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

1.1.- CONCEPTOS TEORICOS.

El andlisis de las estructuras organizacionales y de los diversos procesos administra-
tivos que desarrollan las areas responsables de la administracion del gasto publico
en los gobiernos estatales, nos obliga a plantear de entrada algunos conceptos teori-
cos que nos ayudaran a entender el contexto de nuestro objeto de estudio y el prop6-
sito de este trabajo.

La palabra “modernizacion” nos puede remitir a un sinnimero de significados, pero en
el contexto de la administracién publica, se convierte en una idea que se asocia con
las ideas de progreso y de cambio, ya que lo moderno es lo opuesto a lo tradicional,
es lo que cambia con rapidez frente a lo tradicional que lo hace tan lentamente que
parece no cambiar.?

Desde esa perspectiva, muchos autores coinciden en sefialar que desde finales de la
década de los setenta, muchos paises occidentales disefiaron programas de moder-
nizacion de sus administraciones publicas que comprendian medidas como las si-
guientes:

- Descentralizacion de funciones ejecutivas en las unidades de gestion.

- Division de las funciones ejecutivas en las entidades auténomas.

- Introduccion de sistemas de direccion por objetivos.

- Utilizacion de los presupuestos publicos como instrumentos de gestion.

- Desarrollo de sistemas de planificacion y control de gestion.

- Evaluacion individualizada del rendimiento y estimulo econémico de la producti-
vidad.

1 Cfr. Raul Olmedo Carranza. Modernizaciéon, Democracia y Cambios Politico-Administrativos.
Revista IAPEM No. 32. Toluca, Estado de México. 1996.
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Modificacion de esquemas de responsabilidad politica.

Establecimiento de cauces de cooperacion entre el conjunto de entidades publi-
cas y privadas que definen y ejecutan politicas publicas.

Cambio de valores en la organizacion, sustituyendo la cultura burocratica por
otra basada en la responsabilidad de los productores de servicios.
Establecimiento de sistemas de evaluacion de programas y politicas publicas
en entornos de mejora continua con instrumentos de control de gestién.?

En ese contexto, se ha entendido a la modernizacion administrativa como un proceso
gue requiere los siguientes elementos:

Cambios graduales.

Reestructuraciones administrativas y organicas.

Introduccion de nuevos sistemas y técnicas de gestion.

Descentralizacion de funciones.

Obtencion de resultados en la prestacion de servicios.

Dignificacion de la figura del empleado publico.

Consultas con los interlocutores sociales en los ambitos correspondientes.
Un horizonte temporal superior al afio.®

En el &mbito de nuestro pais, diversos autores apuntan que laidea modernizadoray la
tendencia que ha seguido responden al agotamiento de una estructura administrativa
que creci6é ante la explosiva complejidad de los sistemas sociales, econémicos y
politicos, dando como resultado un aparato administrativo incapaz de responder efi-
cazmente a las demandas de la sociedad, lo cual trajo, en consecuencia, el
cuestionamiento del Estado como un ente obeso, ineficaz e ineficiente.

Tomando en cuenta esa idea, a partir de los afios cuarenta hasta 1988, en México se
han seguido las tres siguientes formas de modernizacién administrativa:

Como criterio juridico-técnico que busca normar la extension del campo de
intervencion del Estado.

Como elemento activador del desarrollo econdmico, donde actta la planeacion y
la programacion

Cfr. Joan Pere Loépez Pulido. Un gerente municipal. Una aproximacién al cambio en la accién
de gobierno y la gestion publica. Revista Hacienda Municipal No. 70 Indetec. Marzo de 2000.
Cfr. Ibidem.
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CapiTuLo 1 CONCEPTOS Y POLITICAS PARA LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

- Como recurso util no para el desarrollo, sino para la distribucion de sus benefi-
cios, en que adquiere cierta autonomia.*

Otros autores definen el concepto genérico de Modernizacion como “ el proceso me-
diante el cual se llevan a cabo una serie de cambios en las esferas politica, econémi-
ca y social para adecuarlas a los nuevos y mas apremiantes requerimientos de las
sociedades”.® En ese sentido, se identifican los siguientes tipos de programas de
modernizacion administrativa:

- Modernizacién Burocratica-Administrativa, que busca responder a la crisis de
legitimidad entre el estado y la sociedad. Consisten en el redisefio de procesos
administrativos; simplificacién administrativa; racionalizacién de recursos e in-
corporacion de herramientas tecnologicas.

- Modernizacion Sociopolitica, busca responder a las transformaciones entre las
relaciones sociales y politicas a través del reordenamiento de los actores y
arenas politicas; mediante la incorporacion en las decisiones gubernamentales
a actores politicos con legitimidad social y el reconocimiento de procesos de-
mocréticos cada vez mas transparentes.

- Modernizacién Econémica, responde a la globalizacion, al reordenamiento de
mercados y a las crisis econdmicas mediante la reprivatizacion de empresas,
las politicas de recaudacion fiscal, los reajustes presupuestales y los recortes
en el gasto publico.®

También hay quienes proponen que el proyecto publico modernizador debe de
instrumentarse en términos de una administracion publica mas eficiente, que transite
del modelo burocratico a un modelo integrado sustentado por el método
multidimensional, caracterizado por una cultura de calidad y productividad, por es-
tructuras organizacionales flexibles, disefiadas a partir de una mayor capacidad téc-
nica, de la especializacién del conocimiento asi como de la redistribucion del poder.”

Finalmente, también hay visiones criticas que sefialan que el término “modernizacion
administrativa” se ha utilizado de manera indiscriminada, pues lo mismo se utiliza

4 Cfr. Raului Vargas Torres. Problematica del Proceso de implementacion de la politica de
modernizacion administrativa. Revista IAPEM.No. 43 Toluca Estado de México.

5 José R, Castelazo. Reflexiones sobre Modernizacion Politico-Administrativa. Cuadernos de

Analisis Politico- Administrativo. No. 16. Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administra-

cion Puablica. México 1990.

Cfr. Ibidem.

7 Cfr. Santiago G, Velasco Monroy. Enfoque predictivo racional en el disefio de estructuras
organizacionales modernas y aplicacion de la politica de calidad total: estrategias para la
modernizacion administrativa en las organizaciones publicas. Revista IAPEM No. 17 Toluca,
Estado de México. 1993.
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para referirse al ajuste de procedimientos administrativos y a la simplificacion de los
mismos, que a la reorientacion de las funciones del aparato estatal, es decir, al
replanteamiento de los fines esenciales del Estado, por lo que resulta necesario ha-
cer la distincion entre diversos tipos de procesos de modernizacién administrativa.®

En este trabajo nos referimos a modernizacién administrativa como el proceso que
busca la reestructuracion organizativa de las areas de la administracion publica esta-
tal responsables del gasto publico, para superar los problemas de eficacia, eficiencia
y coordinacion intergubernamental que plantean los nuevos esquemas hacendarios
en esa materia.

En ese sentido, es necesario referirse, aunque sea en términos generales, a las prin-
cipales técnicas que se han utilizado en los Gltimos afios para el cambio
organizacional, por ejemplo:

- La administracion por objetivos;

- El desarrollo gerencial,

- El desarrollo organizacional.

- La gestion de calidad, y

- Lareingenieria de procesos, entre las mas comunes.

1.1.1.- Administracion por Objetivos.

Esta técnica se basa en la colaboracion entre los superiores y los subordinados en
los flujos de trabajo técnico o profesional que resultan dificiles de programar y coordi-
nar. Consiste en realizar reuniones entre los superiores y los subordinados para fijar
los objetivos del trabajo a realizar en el futuro y los indicadores que han de permitir
evaluar el desempefio.

De acuerdo con esta técnica, esas reuniones minimizan las diferencias entre los
distintos puntos de vista sobre los objetivos hacia los cuales trabajan los empleados
y se llega a un acuerdo sobre sus objetivos y planes futuros. Asimismo, la informacion
sobre los resultados obtenidos retroalimenta tanto a los superiores como a los subor-
dinados, y cuando es necesario, se realizan cambios en los planes para facilitar el
logro de los objetivos.

Esta técnica parte del supuesto de que las relaciones que se dan en una organizacion
son en términos de colaboracion, a partir de las cuales se identifican las principales

8 Arturo Del Castillo. Cambio y procesos decisorios: Planeacion y ambigiedad. pp. 221-275. en
Reformando al Gobierno, una visién organizacional del cambio gubernamental. CIDE- Porrda.
México. 2000.
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areas de responsabilidad, se establecen algunos estandares para determinar qué es
una buena o mala actuacion y se planea la medicion de los resultados conforme a los
indicadores previamente establecidos.®

1.1.2.- Desarrollo Gerencial.

De acuerdo con esta técnica, las personas aprenden a hacer las cosas mejor cuando
las hacen bajo una guia que involucre la retroalimentacion. Existen algunos programas 'y
acciones especificos para el uso del supervisor que pueden acelerar ese crecimiento.

Esta parte es el area del desarrollo gerencial que estara orientada a lograr que las
personas adquieran nuevas ideas para mejorar su desempefio a través de asesorias
especializadas, cursos, seminarios o conferencias.

De manera similar a la Administracion por Objetivos, esta técnica parte del supuesto
gue la conducta y el desempefio de los individuos es una actividad que puede anali-
zarse y medirse.

Algunos autores proponen la siguiente serie de pasos para dirigir el desarrollo gerencial:

- Definir especificamente la conducta terminal deseable.

- Especificar los niveles actuales de conducta y desempefio.

- Mediante el andlisis de tarea se definen claramente los cambios de conducta
necesarios.

- Durante las sesiones de entrenamiento se simula la conducta buscada en el
trabajo.

- Retroalimentacion,

- Evaluacion de los resultados del desempefio con los objetivos establecidos.?

1.1.3.- Desarrollo Organizacional.

Los aspectos centrales de esta técnica son la conducta individual y las relaciones
interpersonales y de grupos, por lo que el cambio en la conducta individual es el
preludio al cambio y al mejoramiento de la conducta interpersonal y entre grupos que
forman parte de una misma organizacion.

La aplicacion de esta técnica se relaciona con la presencia de rivalidades entre las perso-
nasy entre los grupos, donde se percibe el conflicto como un elemento destructivo.

9 Cfr. Ibidem.
10 Cfr. Ibidem.
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Beckhard ofrece una definicion mas completa del desarrollo organizacional y se refie-
re a esta técnica como un esfuerzo planeado, de toda la organizacion, dirigido desde
arriba, para aumentar la efectividad y salud de la organizacion usando conocimientos
de las ciencias de la conducta®.

En general, los autores que proponen esta técnica identifican los siguientes pasos
para realizar el proceso de cambio:

- Diagnostico.
- Retroalimentacion.
- Intervencion.
- Evaluacion®?

1.1.4.- Gestion de Calidad.

La gestion de calidad o de calidad total, consiste en un conjunto de técnicas que
buscan mejorar el desempefio en todos los niveles operativos, en cada area funcional
de una organizacion, utilizando todos los recursos humanos y de capital disponibles
a partir de dos supuestos basicos:

- La gestion de calidad resulta esencial en los empleados de una organizacion.
- La gestion de calidad es un proceso controlable y medible, no un fenémeno
aleatorio.

Los diferentes autores que promueven esta técnica han identificado los siguientes
elementos basicos:

- Vision organizativa.

- Eliminacion de las barreras de comunicacion.

- Evaluacion permanente.

- Mejoramiento continuo.

- Otorgamiento de facultades al trabajador para la toma de decisiones .
- Capacitacion.

Asimismo, diferentes autores han descrito al proceso de instrumentacion de la ges-
tién de calidad como una serie de recomendaciones que se pueden dar a partir de los
siguientes principios de calidad:

11  Cfr. Ibidem.
12 Cfr. Ibidem.
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- Modificar la estructura formal de la organizacién y orientarla hacia los procesos
antes que a los resultados.

- Fomentar el sentimiento de pertenencia a una organizacion, a partir de la descrip-
cion de cada tarea o funcion y su divulgacion entre los miembros de la organizacion.

- Involucrar a todos los miembros de la organizacion en la toma de decisiones.

- Crear la infraestructura que apoye los esfuerzos de la gestion de calidad a través
de la formacion de un consejo y circulos de calidad, de la seleccion de proyec-
tos para el mejoramiento y la designacion de equipos de trabajo.

- Proporcionar capacitacion permanente acerca de como mejorar la calidad de los
bienesy servicios .

- Determinar las necesidades de los consumidores o usuarios y planear las rutas
de accién que mejor satisfagan sus requerimientos.

- Evaluar regularmente los progresos de la gestion de calidad.

Todas esas medidas son aplicadas mediante varias herramientas de gestion utiliza-
das basicamente en los modelos cuantitativos de la estadistica de procesos, entre
ellas las més comunes son:

- Los diagramas de Pareto;

- Los diagramas de causa-efecto o diagrama de espina de pescado;
- Los histogramas;

- Las hojas de control;

- Los diagramas de dispersion;

- Los diagramas de flujo, y

- Los cuadros de control.®

1.1.5.- Reingenieria.

Michael Hammer y James Champy, sus autores, han definido a esta técnica como “la
revision fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras es-
pectaculares en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como cos-
tos, calidad, servicio y rapidez™*

De esa definicién sus autores derivan los siguientes cuatro supuestos basicos de esa
técnica:

- El proceso de cambio se puede empezar sin ningln preconcepto, sin dar nada
por sentado. La reingenieria determina primero qué debe hacer una organiza-

13  Cfr. Ibidem.
14  Michael Hammer y James Champy. Reingenieria. Editorial Norma. Colombia. 1996.
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cion; luego como debe hacerlo. Se olvida por completo de lo que es y se con-
centra en lo que debe ser.

El proceso de cambio significa llegar hasta la raiz de las cosas. La reingenieria
no propone cambios marginales o superficiales a las estructuras y procedimien-
tos existentes, ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado sino abandonar lo
“viejo” e inventar maneras completamente nuevas de realizar el trabajo.

La reingenieria supone que en los procesos de cambio se dan saltos espectacu-
lares en materia de rendimiento y no soélo se aplican medidas de cambio super-
ficiales 0o marginales para mejorar los niveles de desempefio.

La reingenieria propone la reorganizacion a partir del concepto de proceso, el
cual es definido por sus autores como un conjunto de actividades que recibe uno
0 mas insumos y crea un producto de valor para el cliente. Tradicionalmente, las
organizaciones han estado orientadas hacia tareas, personas, estructuras pero
no a los procesos Yy esta situacion ha propiciado una parcializacion del trabajo
que ha traido como consecuencia una vision limitada de las organizaciones y
del propio trabajo individual en detrimento de una vision mas global e integral.1®

Asimismo, buscando ser mas precisos en el significado del concepto reingenieria,
sus autores hacen varias aclaraciones acerca de lo que no es la reingenieria y esta-
blecen las siguientes diferencias:

La reingenieria no es lo mismo que automatizacion. Automatizar los procesos
existentes con la informatica es como pavimentar los caminos de herradura. La
automatizacion simplemente ofrece maneras mas eficientes de hacer lo que no
se debe hacer.

La reingenieria no se debe confundir con la llamada reingenieria de software, que
significa reconstruir sistemas de informacion obsoletos con tecnologia mas mo-
derna.

La reingenieria no es reestructurar ni reducir, ya que eso significa hacer menos
con menos, mientras la reingenieria busca hacer mas con menos.
Lareingenieria no es lo mismo que la gestion de calidad total, ya que ésta busca
el mejoramiento incremental de los procesos y la primera busca avances radica-
les y decisivos cambiando los procesos existentes por otros enteramente nue-
VOS.

Redisefiar una organizacion no es lo mismo que reorganizarla, porque el proble-
ma que enfrentan muchas instituciones publicas y privadas no proviene de sus
estructura organizacional sino de la estructura de sus procesos. La reingenieria
es buscar nuevos modelos de organizacién, es un nuevo comienzo.!®

15
16

Cfr. Op. Cit.pp. 34-36
Cfr. Op. Cit. pp. 50-52
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Como se puede ver en larealidad, estas técnicas han sido aplicadas en muchas adminis-
traciones publicas estatales y, concretamente, en varias Secretarias de Finanzas que
han obtenido resultados notables en su aplicacién; sin embargo, la diversidad de condi-
ciones politicas y administrativas prevalecientes en cada caso, las han dejado como
ejemplos aislados, o bien, superados por otras técnicas novedosas en sumomento.

1.2.- DESCENTRALIZACION DE FUNCIONES Y RECURSOS.

Durante los dltimos veinticinco afios las relaciones intergubernamentales en materia
hacendaria han tenido un desarrollo intenso en sus aspectos tributarios, financieros y
administrativos, tanto en materia de ingresos como de gasto publico, de tal forma que
han surgido una gran cantidad de disposiciones legales, mecanismos e instrumentos
administrativos que han convertido el estudio y la practica de la administracion de las
finanzas publicas en un quehacer especializado y hasta complejo.

En materia de gasto publico, la coordinacién hacendaria no ha tenido la misma dina-
mica de cambios que se ha dado en el area de ingresos; sin embargo, el gobierno
federal ha formulado una serie de politicas que han planteado la renovacién de
federalismo, la revisién y fortalecimiento de las relaciones entre la federacion, los
estados y municipios en diversas materias y, principalmente, ha disefiado progra-
mas gubernamentales de desarrollo econdmico y social que en su ejecucion han
involucrado la participacion financiera y administrativa de los gobiernos locales, gene-
rando asi nuevos mecanismos e instrumentos de coordinacion entre los diversos
ordenes de gobierno.

Unade las principales politicas federales que han venido a generar un nuevo esquema
de relaciones intergubernamentales en materia de gasto publico, ha sido la descen-
tralizacion de funciones y recursos del gobierno federal hacia los gobiernos estatales.
Esta politica se hizo mas evidente a partir de 1986 cuando ambos 6rdenes de gobier-
no firmaron los convenios para llevar a cabo la descentralizacion de los servicios
educativos y de salud y, en consecuencia, los gobiernos estatales adquirieron la obli-
gacion de crear organismos descentralizados que se encargaran de la operacion de
esos servicios y de atender los aspectos administrativos de la gestion de los recursos
humanos y materiales necesarios para esos fines. Otro impacto derivado de esa politica
se hizo evidente en las finanzas publicas locales, ya que la gran mayoria de los gobiernos
estatales vieron incrementados sus volimenes de gasto en materia educativa y de salud
publica no obstante que el gobierno federal les transfirié los recursos necesarios para
cubrir la mayor parte de los conceptos de gasto corriente que conllevan esos servicios.

Actualmente se encuentran en marcha otros procesos de descentralizacion similares
que tienen como propdasito transferir programas y recursos de la Secretaria de Agricul-
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tura, Ganaderia y Desarrollo Rural y de la Secretaria de Desarrollo Social del gobier-
no federal hacia los gobiernos estatales y que ya han tenido sus impactos correspon-
dientes en la administracion y las finanzas locales al introducir nuevos mecanismos
de coordinacién con las Dependencias Federales sefialadas, como son los fideicomi-
sos de administracion de fondos que se han establecido para efectuar la ministracion,
ejercicio y seguimiento de los recursos financieros transferidos.

Otro hecho determinante para la operacion del gasto publico estatal fueron las refor-
mas a la Ley de Coordinacion Fiscal de 1998 que introdujeron la figura de los Fondos
de Aportaciones Federales y marcaron la pauta para nuevos esquemas de relaciones
financieras y de coordinacion en el ejercicio del gasto publico federal y estatal, ya
que la aplicacion de los recursos federales transferidos bajo esa forma plantean
criterios y mecanismos de asignacion, programacion, ejercicio, control y fiscalizacion
en los que intervienen instancias estatales y federales en las diferentes etapas del
proceso mencionado.

Sin lugar a dudas, el capitulo quinto de la Ley de Coordinacion Fiscal vino a plantear
alos gobiernos estatales la necesidad de establecer mas y mejores mecanismos de
programacion y control de la aplicacion de esos recursos, asi como la necesidad de
superar las deficiencias organizacionales y operativas que presentaban en ese mo-
mento las dependencias administrativas responsables de las finanzas publicas, ya
gue varios estados tuvieron que crear unidades administrativas especiales que se
encargaran de la asignacion, ministracion, seguimiento y control de los Fondos de
Aportaciones Federales y de establecer la coordinacién necesaria con los gobiernos
municipales respectivos.

Como se puede ver, la politica de descentralizacion de funciones y recursos hacia los
gobiernos locales ha dado paso a una serie de acciones para transformar el marco
normativo y los procesos de operacién administrativa y financiera que habian venido
caracterizando las relaciones hacendarias entre los gobiernos federal, estatales y
municipales y, de manera especial, ha generado la necesidad de mejorar los niveles
de gestidn y desarrollo institucional, incorporando nuevos enfoques y herramientas
técnicas en areas administrativas basicas para el funcionamiento de la hacienda pu-
blica local, tales como las responsables de la programacion y el ejercicio del presu-
puesto y de la contabilidad gubernamental.

1.3.- EL SISTEMA INTEGRAL DE ADMINISTRACION FINANCIERA FEDERAL.
El mejoramiento administrativo de los procesos de elaboracion de presupuestos, re-

gistro contable, generacion de informacion financiera y elaboracion y presentacion de
la Cuenta Publica, que actualmente tiene lugar en varios Estados, tuvo como punto
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de partida el Acuerdo que establece el Sistema Integral de Administraciéon Financiera
Federal, emitido por el Ejecutivo Federal el 21 de octubre de 1997 y publicado en el
Diario Oficial de la Federacion el 27 de enero de 19987,

Ese sistema “tiene por objetivo optimizar las operaciones de tesoreria del Gobierno
Federal, simplificar su operacion e incrementar su seguridad, ademas de concentrar
la informacidn presupuestaria , financiera y contable de la Administracion Publica
Federal para fortalecer los procesos de planeacion, programacion, presupuesto y de
programacion financiera, asi como de control y evaluacion financiera”.

La importancia del Sistema Integral de Administracion Financiera Federal (SIAFF) en
términos programaticos e institucionales, radica en la vinculacion que tiene con el
Plan Nacional de Desarrollo, el Programa Nacional de Financiamiento del Desarrollo
1997-2000y el Programa de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000
(PROMAP), ya que este proyecto busca simplificar y mejorar de manera radical las
operaciones presupuestarias y financieras; administrar y asegurar la radicacion opor-
tuna de los recursos publicos; modernizar y automatizar la contabilidad gubernamen-
tal , integrando en uno solo los diversos subsistemas contables utilizados actualmen-
te para el registro de las operaciones; y hacer mas eficiente el manejo de las disponi-
bilidades de la Tesoreria de la Federacion. Su caracter integral y automatizado contri-
buira a imprimir mayor eficiencia y eficacia en el manejo de los recursos publicos y
apoyard la toma de decisiones, al facilitar el registro oportuno de la informacién de los
ingresos y gastos y sus seguimiento por parte de todas las instancias involucradas.

Como se comentd anteriormente, este sistema se circunscribe en el marco de la
estrategia de fortalecimiento del ahorro interno previsto en el Plan Nacional de Desa-
rrollo 1995-2000, que sefiala que el manejo disciplinado de la politica fiscal se apoya-
ra en un sistema agil y oportuno de seguimiento y control de los egresos que permita
alas autoridades vy al publico en general conocer continuamente la evolucion de las
finanzas publicas.

Asimismo, en el Plan Nacional de Desarrollo se prevé la revision y mejoramiento de la
Contabilidad Gubernamental , con objeto de clarificar las definiciones contables para
facilitar su registro, control y seguimiento, asi como tener una administracion publica
accesible, modernay eficiente que responda con flexibilidad y oportunidad a los cam-
bios estructurales que vive y demanda el pais, que promueva el uso eficiente de los
recursos publicos y cumpla puntualmente con programas precisos y claros de rendi-
cién de cuentas.

17 Acuerdo que establece el Sistema Integral de Administraciéon Financiera Federal (SIAFF).
Diario Oficial de la federacién. 27 de enero de 1998.

27



LA MODERNIZACION ADMINISTRATIVA DE LAS AREAS DE EGREsSOs ESTATALES
- —— — e ———

Los lineamientos anteriores se definieron y articularon en el Programa Nacional de
Financiamiento del Desarrollo 1997-2000, en el cual se establecen las medidas orien-
tadas a fortalecer el ahorro interno, tanto en el ambito de las finanzas publicas como
del sector privado, como base principal para el financiamiento de la inversion. En lo
gue respecta a las finanzas publicas, ademas de ratificar la importancia de su sano
manejo para garantizar la estabilidad y el crecimiento econémico, se identifica plena-
mente al SIAFF como el instrumento de seguimiento y control de los recursos publi-
COS que permitira optimizar su asignacion y conocer con oportunidad su evolucion.

Por otra parte, el Sistema Integral de Administracion Financiera Federal también tiene
relacion con los objetivos y lineamientos del Programa de Modernizacion Administra-
tiva de la Administracion Publica 1995-2000 (PROMAP) que coordina la Secretaria de
Contraloriay Desarrollo Administrativo y en el que participan todas las Dependencias
y entidades del Gobierno Federal. En ese programa se plantea que el control presu-
puestario vigente debe complementarse con una evaluacion integral que mida los
resultados de la gestion publica, expresados en factores tales como la pertinencia'y
calidad de los servicios , su orientacion efectiva a las poblaciones objetivo, y su vincu-
lacién con las demandas y necesidades de la poblacion.

Atendiendo a esos planteamientos, se establecieron como objetivos del subprograma
de Medicién y Evaluacion de la Gestion Puablica:

1.- Fortalecer los mecanismos de rendicion de cuentas mediante el desarrollo de
esquemas modernos de medicidn y evaluacién del desempefio y de los resulta-
dos de sistemas integrales de control que permitan a los administradores publi-
cos mayor flexibilidad en la operacion y garanticen los principios de probidad,
honestidad y transparencia en el uso de los recursos publicos. y

2.- Lograr que la poblacion confie en que los recursos publicos se utilicen con ho-
nestidad, eficiencia, y eficacia, que existan mecanismos idoneos para prevenir y
detectar acciones de corrupcion, y que las eventuales infracciones por parte de
los servidores publicos sean sancionadas adecuaday oportunamente.!®

En el &mbito de la coordinacion intergubernamental en materia de gasto el SIAFF tuvo
una especial importancia ya que para muchos estados fue la referencia inicial para
emprender el gran esfuerzo de transformacion y homologacion de los sistemas presu-
puestarios y de contabilidad gubernamental que han desarrollado los gobiernos esta-
tales y que busca la adopcién de técnicas y criterios similares a los que aplica el

18 Decreto por el que se aprueba el programa especial de mediano plazo denominado Programa
de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000.
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gobierno federal que permitan identificar y comparar de manera agil y transparente la
dinamica de la planeacion, el ejercicio y el control de los recursos publicos.

1.4.- HOMOLOGACION Y REFORMA DE LOS SISTEMAS PRESUPUESTARIOS
ESTATALES.

A mediados de los afios noventa, el Sistema Nacional de Coordinacion Fiscal comen-
z6 a poner mayor atencion en los asuntos relativos a la administracion del gasto
publico y en los diferentes procesos de transferencia de recursos y funciones del
gobierno federal hacia los gobiernos locales, lo cual planteaba la necesidad de contar
con marcos normativos y esquemas de operacion similares que permitieran la gestion
coordinaday eficiente de los recursos publicos por parte de ambos 6rdenes de gobier-
no, asi como superar un panorama prevaleciente de heterogeneidad en los marcos
normativos y en los niveles de capacidad técnica en la administracion de las finanzas
publicas locales, tales como la falta de actualizacion en la legislacion y reglamenta-
cién administrativa necesarias para la gestion programatica, presupuestal y financiera
del gasto publico; los diferentes enfoques y técnicas presupuestarias utilizadas; el
escaso vinculo entre el presupuesto y la contabilidad y los flujos de informacion lentos
debido al bajo grado de automatizacion que se presentaban en algunos casos, lo cual
hacia dificil las acciones de fiscalizacién y rendicion de cuentas.

En ese contexto, el proceso de homologacion de los sistemas presupuestarios esta-
tales y de la Federacién comenzo en 1998 planteando como punto de partida la adop-
cion de la técnica del Presupuesto por Programas en todos los estados, ya que hasta
ese momento solo la mitad de las entidades manifestaba estar aplicando esa técni-
ca presupuestal, mientras el resto se encontraba aplicando técnicas tradicionales
de presupuestacion por objeto del gasto.

El siguiente paso fue establecer criterios y elementos para facilitar esa homologacion
y la adopcion del Presupuesto por Programas en aquellos estados que aun no lo
habian hecho, de tal forma que se empezara a manejar un marco teérico comuny un
lenguaje que unificara conceptos y términos acerca del proceso administrativo del
gasto publico y de la importancia y aplicacion de esa técnica presupuestal.

El espacio de analisis, discusion y formulacion de estrategias, alternativas e instru-
mentos para esos propositos fue el Grupo de Trabajo de Presupuesto por Programas,
creado por acuerdo del Subsistema Nacional de Gasto Publico en mayo de 1998 para
lograr los siguientes objetivos:

- Buscar la homologacion de las estructuras programaticas de los Estados y la
Federacion.
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- Apoyar técnicamente a los Estados que no han aplicado el Presupuesto por
Programas.

- Propiciar el intercambio de informacion y de experiencias en materia programatica
y presupuestaria entre los gobiernos estatales y el federal.

Para lograr esos propdsitos el Grupo de Trabajo mencionado se dio a la tarea de
formular un Glosario de Términos para el proceso de planeacion, programacion,
presupuesto y evaluacion de la Administracion Pablica que recogio las propuestas de
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y las de los gobiernos estatales con
respecto a los conceptos y términos mas usuales en la gestion de los recursos publi-
cos.

Otro paso importante dentro de los trabajos de ese Grupo fue la formulacion de una
Clasificacion Funcional Homologable que fuera una base comun para la clasificacion
del gasto publico federal y estatal, de acuerdo a las funciones y actividades que
desarrolla cada orden de gobierno. Esa clasificacion se disefi6 como una etapa
previa para conseguir una clasificacién programatica homologable que pudiera ser
adoptada por los gobiernos federal y estatales para ir estableciendo gradualmente
los elementos de similitud y comparacién que se buscan en el proceso de adminis-
tracion del gasto publico.

Un trabajo que se desarroll6 en forma paralela a la integracion de la Clasificacion
Funcional Homologable, fue el Diagndéstico sobre el Grado de Avance en la implanta-
cion del Presupuesto por Programas en las Entidades Federativas, el cual permitid
obtener un panorama general de la diversidad normativa, técnica y operativa que pre-
sentan los sistemas presupuestarios estatales, asi como los diferentes enfoques y
aplicaciones tedricas que han hecho de esa técnica presupuestal. Sin lugar a dudas,
ese trabajo sera de gran utilidad para el establecimiento de criterios y elementos que
serviran de soporte a los procesos de homologacion que pondran en marcha los
estados.

Actualmente, el Grupo de trabajo de Presupuesto por Programas se ha fijado como
objetivos inmediatos formular los Lineamientos para la Formulacién del Presupuesto
por Programas, el disefio de un Sistema de Evaluacion del Desempefio y de un
Sistema de costeo. Todos esos elementos técnicos serviran para que los estados
cuenten con instrumentos similares en sus sistemas presupuestarios y para conti-
nuar avanzando en el proceso de homologacion.

Durante el desarrollo de estos trabajos, se hizo evidente también la gran variedad de
estructuras organizacionales y procesos administrativos que tienen implantadas las
dependencias administrativas encargadas de las finanzas publicas estatales para eje-
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cutar las diferentes etapas del proceso de gasto publico; es decir, para realizar las
funciones de planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio, control y evalua-
cion; y también se hizo patente la necesidad de contar con criterios y elementos
normativos y técnicos similares para la organizacion y funcionamiento de esas de-
pendencias administrativas estatales.

1.4.1.- La Reforma al Sistema Presupuestario en la Administracién Publica.

En el marco del Programa Nacional de Financiamiento para el Desarrollo (PRONAFIDE),
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico desarroll6 el proyecto de la Reforma al
Sistema Presupuestario en la Administracion Publica “ con el propdsito de elevar la
productividad y calidad del gasto publico de la Administracion Piblica Federal para
que los servidores publicos logren un alto desempefio en la provision de mas y mejo-
res bienes y servicios para el bienestar de la ciudadania...”®

Ese proyecto se plante6 los siguientes objetivos generales:

- Crear herramientas que ordenen e identifiquen el destino y pertinencia del gasto
publico.

- Articular en un proceso secuencial, continuo e iterativo las tareas de planeacion,
programacion, presupuestacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion del gasto
publico.

- Asegurar la permanente actualizacion del marco juridico y normativo que dé
certidumbre y transparencia al proceso integral de planeacién, programacion,
presupuestacion y evaluacion y al desempefio de los servidores publicos.

- Establecer bases para la organizacion, funcionamiento y desarrollo de un mode-
lo de profesionalizacién de los servidores publicos enfocado al mérito e igualdad
de oportunidades.

- Optimizar la administracion de los recursos financieros de la Federacién asegu-
rando el ejercicio oportuno del gasto.

- Establecer los procedimientos y mecanismos para determinar el costo de los
productos y servicios prestados por la Administracion Publica Federal como
parametro clave en la presupuestacion.

19 Cfr. Metodologia de Modernizacion y Reforma al Sistema Presupuestario en la Administracion
Publica. Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo. Octubre de 1999
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Conforme al Programa de Modernizacion de la Administracion Publica Federal
(PROMAP) y al proyecto de Reforma al Sistema Presupuestario, en 1997 se adopta-
ron, entre otras, las siguientes acciones:

- Implantar una nueva estructura programatica y promover el disefio de indicadores
estratégicos.

- Orientar las auditorias del gasto publico a resultados.

- Incrementar la calidad del capital humano en el sector publico.

De igual forma, se plante6 como propdsito elevar la calidad y la cantidad de los bienes
y servicios publicos con una estructura de gasto eficiente y para ello se propuso la
transformacion de las dependencias y entidades gubernamentales en organizaciones
eficientes y eficaces, constituidas por servidores publicos con una arraigada cultura
de servicio. Al mismo tiempo se planteé que modernizar la gestion publica también
implica cambios graduales en la cultura organizacional, orientados a obtener resulta-
dos en un esquema de incentivos, estimulos y sanciones.

La articulacién de la modernizacion administrativa y la reforma al sistema presupues-
tario en un proceso unico requiere la identificacion y el establecimiento de acciones
programadas a largo plazo para consolidar su realizacion. Desde esa perspectiva se
definieron tres etapas secuenciales que permiten ubicar en el tiempo su ejecucion y
la medicion de sus avances de la siguiente forma:

ETAPA .- BASES DE TRANSFORMACION . 1997-2000.

Acciones programadas:

- Planeacion estratégica.

- Analisis y mejora de procesos.

- Analisis y propuesta de mejora del proceso presupuestario.

- Identificacion de areas de oportunidad para la transformacion de las areas presu-
puestarias.

- Implantacion de la Nueva Estructura Programatica (NEP).

- Redisefio del Sistema de Evaluacion del Desempefio.

- Implantacién del Sistema de medicion con base en indicadores (piloto).

- Bases de costeo.

- Convenios de desempeiio.

- Diagndstico y evaluacion de resultados de la etapa I.

- Plan estratégico para la implantacion de la etapa Il.

ETAPAIl.- MEJORA DE PROCESOS CRITICOS. 2001- 2005.
Acciones programadas:
- Consolidacion de la planeacion estratégica.
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- Consolidacion de la mejora de procesos.

- Consolidacion de la Nueva Estructura Programatica (NEP).

- Implantacion del Sistema de Evaluacion del Desempefio.

- Flexibilidad y autonomia.

- Evaluaciones y seguimiento.

- Auditabilidad de resultados y procesos.

- Esquemas de incentivos y sanciones.

- Sistematizacion de la difusion de resultados.

- Convenios de Desempefio como instrumento para el establecimiento de com-
promisos con base en resultados.

- Costeo.

- Asignacion de gasto a productos y servicios.

- Asignacion de gasto a resultados.

- Diagndstico y evaluacion de resultados de la etapa .

- Plan estratégico para la implantacién de la etapa lll.

ETAPAIIL.- FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL. 2006 en adelante.

Acciones programadas:

- Arraigo de la planeacion estratégica.

- Mejora continua.

- Fortalecimiento de la reforma al sistema presupuestario.

- Mejora de la Nueva Estructura Programatica (NEP).

- Perfeccionamiento del Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED).

- Implantacion de contabilidad de costos (aplicacion de los principios de contabi-
lidad de costos en el sector publico).

- Diagndstico y evaluacion de resultados de la etapa lll.

Este conjunto de acciones plantea que se trata de un programa de largo plazo que ha
emprendido la administracion publica federal y que necesariamente tendra que obser-
var una estrecha coordinacion con el proceso de homologacion de los sistemas pre-
supuestarios de las entidades federativas, en cuanto al disefio de las estrategias e
instrumentos para su aplicacion, operacion y evaluacion, por lo que resulta pertinente
plantear la conveniencia de hacer una evaluacion de lo realizado y considerar la reali-
zacion de las acciones programadas que aun estan pendientes.

1.5.- LA MODERNIZACION DE LOS SISTEMAS DE CONTABILIDAD
GUBERNAMENTAL Y CUENTA PUBLICA.

El proceso de homologacion de los sistemas de Contabilidad Gubernamental se
puso en marcha en 1996 con la participacion del gobierno federal, a través de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, y los gobiernos estatales mediante un
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Programa de Modernizacion de los Sistemas de Contabilidad Gubernamental y Cuenta
Publica, que se propuso como uno de sus objetivos “lograr que los informes sobre los
resultados financieros de las administraciones publicas del pais sean compatibles,
mas oportunos y mas confiables; lo cual necesariamente implica eliminar la heteroge-
neidad conceptual , normativa y técnica prevaleciente en los sistemas contables y
cuentas publicas de las diversas instancias de gobierno”2°

Con ese propoésito, en 1996 la Secretaria de Hacienda Crédito Publico promovié entre
los Estados ese programa, el cual se disefié con base a una estrategia general y
progresiva que considero tres etapas: “Consenso y Adhesion”, “Desarrollo” y “Conso-
lidacion”.

La primera etapa se realiz6 durante 1996 y 1997 con la participacion de los gobiernos
de las 32 entidades federativas, haciendo la difusion necesaria y buscando la acepta-
cion de los estados para adherirse a los objetivos del programa, lo cual se consiguio
en su totalidad. Para tal efecto, se llevaron a cabo cinco reuniones regionales en las
gue tanto los estados como la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico expusieron
sus avances y modelos de operacion en materia de contabilidad gubernamental y
cuenta publica e intercambiaron experiencias.

En la etapa de “Desarrollo” se ha previsto incluir el disefio y puesta en marcha de
proyectos concretos en cada estado, para modernizar los sistemas contables y ho-
mologar los marcos juridicos, normativos y técnicos, asi como la estructura de las
cuentas publicas, de tal manera que las acciones que se lleven a cabo tengan como
resultado una serie de productos especificos tales como los siguientes:

- Marcos juridicos homogéneos.

- Sistemas de contabilidad compatibles.

- Principios de contabilidad gubernamental actualizados y de aplicacién generali-
zada

- Catalogos de cuentas homogéneos.

- Modelo Unico de cuenta publica.

- Clasificacion por objeto del gasto Unico.

- Apertura funcional y programatica homogénea.

- Glosario de términos generalmente aceptados.

- Banco de informacidn actualizado y compatible.

- Memorias e informes sobre las reuniones de trabajo.

20 Cfr. Programa de Modernizacion de los sistemas de Contabilidad Gubernamental y Cuenta
Publica. Memoria de las Reuniones Regionales 1996-1997. SHCP. Comisién Permanente de
Funcionarios Fiscales. INDETEC.
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- Otros productos, por ejemplo: cuestionarios de los avances alcanzados en los
proyectos y documentos conceptuales sobre los sistemas adoptados.

Con esas acciones y productos se busca tener sistemas contables publicos que
apoyen con oportunidad y suficiencia el control, evaluacion y fiscalizacion de las ac-
ciones, la toma de decisiones y la gestién gubernamental para elevar los niveles de
eficiencia, eficacia y transparencia de las administraciones publicas del pais.

Es importante sefialar que los avances en esta etapa dependen particularmente de
los gobiernos de los estados, en virtud de que el gobierno federal es respetuoso de la
soberania de éstos, y porque cada estado tiene procesos politicos distintos y asigna
de diferente manera los recursos para atender sus recursos particulares. En ese sen-
tido, el gobierno federal sélo podra testimoniar y recordar el cumplimiento de los com-
promisos que ellos asuman.

La Ultima etapa denominada “Consolidacion”, comprende las acciones que se llevaran
a cabo para garantizar el desarrollo permanente y la actualizacion integral de los
sistemas de administracion financiera del pais.?*

Es importante destacar que el foro institucional para dar a conocer este Programa de
Modernizacion de los sistemas de Contabilidad Gubernamental y Cuenta Publica, fue
la Comision Permanente de Funcionarios Fiscales, debido a que en sus reuniones
participan representantes de las haciendas publicas de todos los estados del pais,
asi como de la propia Secretaria de Hacienda y Crédito Publico del gobierno federal.

Por esa razon, en la CXLV Reunién Ordinaria realizada en Hermosillo, Sonora, en
marzo de 1996, el Subsecretario de Egresos de la SHCP, hizo publica la puesta en
marcha del Programa, enuncio sus propdsitos e hizo una invitacion a todos los repre-
sentantes de los gobiernos estatales para participar en él.

En mayo de ese mismo afio, durante la CXLVI Reunién Ordinaria que tuvo lugar en
Puerto Vallarta, Jalisco, la Unidad de Contabilidad Gubernamental e Informes sobre la
Gestion Publica, de La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, expuso en forma
detallada las caracteristicas, objetivos, metas y acciones a desarrollar del Programa,
mismo que se inserta en dos grandes lineas de la estrategia del Plan Nacional de
Desarrollo 1995 2000, que son la Modernizacién de la Administracién Publica y el
Fortalecimiento del Federalismo.

21  Cfr. Ibidem. pag.7
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Los resultados obtenidos en la primera fase del programa fueron los siguientes:

Se establecieron vinculos de comunicacion directa con las areas de contabili-
dad gubernamental de 31 entidades federativas.

Se celebraron las cinco reuniones regionales programadas, las cuales se cons-
tituyeron en un foro para difundir el Programa e intercambiar conocimientos y
experiencias sobre los sistemas contables.

Se dio a conocer el Programa a 31 entidades federativas en aproximadamente
afo y medio,con lo cual se alcanzo practicamente la cobertura nacional.

Se logro el intercambio de experiencias en materia contable y de expectativas
de desarrollo entre el gobierno federal y los gobiernos estatales; y de estos
ultimos entre si.

Se establecieron compromisos por parte de los funcionarios estatales para la
modernizacién y homologacion de sus sistemas de contabilidad.

Se proporcioné y difundié a los responsables de la contabilidad gubernamental
en los estados el material normativo y técnico que sustenta la operacion del
sistema contable del gobierno federal, con el proposito de que sea utilizado
como marco de referencia en la adecuacion o formulacién de los instrumentos
respectivos en cada entidad federativa.

Se conformé un banco de informacion integrado con documentos juridicos, nor-
mativos y técnicos de las 31 entidades federativas que asistieron a las reunio-
nes.

Se fortalecié el Banco de Informacién Financiera Estatal disponible en la Unidad
de Contabilidad Gubernamental e Informes sobre la Gestion Publica de la Secre-
taria de Hacienda y Crédito Publico, con las cuentas publicas, presupuestos de
egresos, leyes de ingresos y otros documentos complementarios, que de ma-
nera regular proporcionan los gobiernos estatales.

Se logré conocer la situacion que guardan los sistemas de contabilidad guber-
namental y cuenta publica de los estados participantes, asi como las perspec-
tivas de desarrollo que tienen en el corto y mediano plazos.

Se fortalecieron los canales de comunicacion entre las entidades federativas
asistentes a las reuniones regionales para el intercambio de informacion , expe-
riencias y avances en los programas de modernizacion de cada estado.

Se obtuvieron 31 diagnosticos de los sistemas contables de los estados y de
sus cuentas publicas correspondientes.

Se obtuvo un diagndstico general sobre el estado que guardan los sistemas de
contabilidad gubernamental a nivel nacional.

Se elaboré una propuesta de modelo de cuenta publica que sefiala los reque-
rimientos minimos de la informacion que deben contener estos informes en las
entidades federativas.
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- Se elabord, por parte de la Unidad de Contabilidad Gubernamental e Informes
sobre la Gestion Publica de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, un
documento conceptual sobre el Sistema Integral de Contabilidad Gubernamen-
tal y la Cuenta Publica Federal, con el material de exposicion en las reuniones
regionales.

De esta manera, se ha generado a nivel nacional una conviccion sobre laimportancia
de modernizar y fortalecer los sistemas de contabilidad gubernamental y lograr su
homologacién técnica, lo cual se refleja en una serie de acciones concretas que
muchas entidades estan llevando a cabo.?2

1.5.1.- El Programa de Modernizacion de los Sistemas de Contabilidad
Gubernamental y Cuenta Publica.

El mes de noviembre del afio 2000. Se llevd a cabo en Boca del Rio, Veracruz, el
Encuentro Internacional de Sistemas de Informacion Administrativa y Financiera
(SIAF'S), durante el cual la Subsecretaria de Egresos de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, presento el Programa de Modernizacion de los Sistemas de Contabi-
lidad Gubernamental y Cuenta Publica cuya mision es la de “ser el instrumento a
través del cual las instituciones gubernamentales del pais impulsen el desarrollo inte-
gral, y la modernizacion permanente de sus esquemas de administracion financiera
para lograr una eficiente gestion publica y una apropiada rendicion de cuentas”.?®

De igual manera, ese Programa se ha planteado como objetivo “homologar técnica 'y
metodolégicamente los sistemas de contabilidad gubernamental utilizados en el pais,
y la generacion de cuentas publicas compatibles a nivel nacional”.?4

Para el cumplimiento de esos propoésitos el Programa establece varias directrices
para el desarrollo de los sistemas de contabilidad gubernamental y cuenta publica
orientadas a los siguientes aspectos:

A.-MARCO JURIDICO.

a)  Seguimiento a las disposiciones legales.- Los sistemas deberan estar juridica-
mente sustentados, y manifestar en sus disefio y operacion un estricto apego a

22 Cfr. Ibidem. pp.205-206

23  Programa de Modernizacién de los Sistemas de Contabilidad Gubernamental y Cuenta Publi-
ca. Unidad de Contabilidad Gubernamental e Informes sobre la Gestion Publica. Subsecre-
taria de Egresos. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. México. 2000.

24 Cfr. Ibidem.
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lo sefialado por los diversos ordenamientos. Esto requiere como actividad previa
la revisiony, en su caso, adecuacion de dicho marco, a fin de corregir cualquier
aspecto que se contraponga al desarrollo de los modelos contables.

B.- MARCO TECNICO Y NORMATIVO.

a)
b)

c)

Disponibilidad y seguimiento.- Los sistemas deberan basarse en un conjunto de
principios, normas e instrumentos técnicos.

Homologacion,- A nivel nacional de las bases técnicas que rigen el registro de
las operaciones.

Compatibilizacion Técnica.- Con las utilizadas por cada una de las entidades
federativas y el gobierno federal.

C.- COBERTURA.

a)

b)

Institucional.- Los nuevos sistemas deberan disefiarse para ser aplicados por
las instituciones que conforman el sector publico de cada estado.
Operacional.- Deberan de integrar el registro de todos los actos administrativos
factibles de ser cuantificados en términos monetarios.

D.- SISTEMAS CONTABLES.

a)

b)

c)
d)

Integrales.- Los sistemas deberan permitir llevar una contabilidad totalmente
integrada en razén de sus cobertura, universo de operaciones que registraran,
utilizacién de una base de datos Unica y la interconectividad de los usuarios en
lared.

Analiticos.- La contabilidad se debera llevar con un enfoque eminentemente ana-
litico, permitiendo los registros a nivel detalle.

Automatizados.- Los registros deberan de llevarse de manera totalmente
sistematizados.

Vinculo Presupuesto -Contabilidad.- La contabilidad presupuestaria debera es-
tar totalmente inmersa en la contabilidad financiera, permitiendo llevar ambas en
una misma area, un solo momento y con base a la misma fuente informativa..
Registro Secuencial de todas las fases presupuestarias.- Se debera dar un es-
tricto seguimiento a las fases de presupuesto desde la autorizacion por los
Congresos hasta el momento de pago.
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9)

h)

FIGURA NO. 1

REGISTRO DE TODAS LAS FASES PRESUPUESTARIAS

ORIGINAL CALENDARIZADO) MODIFICADO ) COMPROMETIDO > DEVENGADO > PAGADO

Fortalecimiento de la Planeacién Financiera.- El sistema debera de incorporar
las cuentas y procedimientos para el seguimiento de las modificaciones en las
disponibilidades financieras para registrar su programacion, el control de los
compromisos y todas aquellas que reflejen la interaccion entre la tesoreria, el
sistema bancario y las areas responsables de la recaudacion y de la ejecucion
del gasto.

Fiel reflejo de los procesos administrativos.- Todas las fases de un proceso
administrativo susceptibles de ser cuantificadas y que es necesario controlar
deberan quedar registradas en la contabilidad.

Registros simultaneos.- Los sistemas deberan permitir afectar de manera simul-
tanea los registros de las unidades involucradas en una misma operacion.
Equilibrio contable.- Los sistemas deberan de garantizar el equilibrio contable
por operacion y niveles de consolidacion utilizados.

Inalterabilidad de los registros.- Deberan almacenar la informacion de todas las
operaciones registradas y evitar su alteracion.

Fortalecimiento de la Contabilidad Patrimonial.- Debera ser posible generar es-
tados de posicion financiera (balance) objetivos y veraces.

Reconocimiento de inversiones fisicas en el balance.- Se debera la incidencia
contable correcta a la inversion fisica presupuestaria.

Estandarizacion de instrumentos técnicos.- Los Catélogos de Cuentas, los
Clasificadores de Ingresos y Gastos, asi como las Guias Contabilizadoras de-
beran ser, en lo posible, homologadas.

Con respecto a la formulacion de las Cuentas Publicas Estatales el Programa esta-
blece como objetivo “impulsar y promover la homologacion de todos los informes en
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cuanto a: contenido, cobertura, riquezay calidad de la informacion y ordeny claridad
en su presentacion”5

Para lograr ese objetivo el Programa plantea algunas consideraciones que se deberan
tomar en cuenta, tales como:

El cumplimiento a las disposiciones juridicas.

Las necesidades de los diversos usuarios.

Las principales finalidades de las Cuentas Publicas.

La homologacion de criterios.

La compatibilizacién en la estructura de las Cuentas Publicas.

FIGURA NO. 2

COMPATIBILIZACION EN LA ESTRUCTURA DE LAS CUENTAS

TIPO DE INFORMACION CARACTERISTICAS DE LA

INFORMACION

° FINANCIERA

° PRESUPUESTARIA ° CUANTITATIVA

° FUNCIONAL - PROGRAMATICA ° CUALITATIVA

COBERTURA BASE

INFORMATIVA

° SECTOR CENTRAL

° SECTOR PARAESTATAL ° VALORES NOMINALES
° TERMINOS REALES

BASE
INFORMATIVA

° ANO ANTERIOR
° ANO PRECEDENTE

Para atender la primera consideracion se debe realizar la actualizacion y difusién del
marco juridico de las Cuentas Publicas Estatales, el cual esta integrado por los si-
guientes ordenamientos legales y reglamentarios.

Constituciones Politicas de los Estados.
Ley Orgéanica de las Administraciones Publicas Estatales.
Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico.

25

Cfr. Ibidem.
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Leyes Organicas de los Congresos Locales y de las Contadurias Mayores de
Hacienda o Glosa.

Reglamentos Interiores de las Secretarias de Finanzas o equivalentes.

Leyes de Ingresos.

Leyes o Decretos de Presupuestos de Egresos.

Al tomar en cuenta la segunda consideracion, se debe identificar a los usuarios mas
frecuentes de las Cuentas Publicas en cada estado; entre ellos estan los siguientes:

Céamaras de Diputados.

Contadurias Mayores de Hacienda o Glosa.

Dependencias del Ejecutivo y Organismos responsables de la planeacion.
Areas responsables del seguimiento y control del ejercicio.

Gobierno Federal.

Céamaras Industriales y Comerciales.

Instituciones Financieras.

Organizaciones de Profesionistas.

Instituciones Académicas y de Investigacion.

Otros.

Para atender la tercera consideracion, se debe tomar en cuenta que las principales
finalidades de las Cuentas Publicas son:

Fiscalizar.

Evaluar.

Informar a la ciudadania.

Apoyar en la toma de decisiones.

En atencién a la cuarta consideracion, relativa a la homologacién de criterios, se
deberan observar las siguientes medidas:

Aplicacion de criterios uniformes en la construccién de datos estadisticos y en
la presentacion de resultados.

Identificacion de los niveles de gasto, es decir, total, neto, devengado y
programable.

Determinacion de los resultados financieros, econémicos y presupuestarios
especificando el ahorro, el déficit y el superavit.

Con relacion a la quinta consideracion, referente a la compatibilizacion de la estructu-
ra de las Cuentas Publicas, éstas deberan atender a los siguientes criterios:
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- Tipo de informacion.- deberan contener informacion financiera, presupuestaria 'y
funcional-programatica.

- Caracteristicas de la informacion.- Debera ser cuantitativa y cualitativa.

- Cobertura.- debera referirse al sector central y al sector paraestatal.

- Base informativa.- debera estar expresada en valores nominales y términos rea-
les, asi como referirse al afio anterior y al afio precedente.

En cuanto a los criterios de agregacion y analisis, las Cuentas Publicas deberan
contener:

- Informacion cuantitativa y cualitativa.

- Varios tipos de informacion, ya sea financiera, presupuestaria y funcional-
programatica.

- Informacion debidamente clasificada.

- Destino del gasto descentralizado.

- Identificacion del origen y destino del ingreso.

- Estados Financieros bésicos.

- Informacién necesaria y suficiente para el andlisis y evaluacion.

Finalmente, este programa se plantea las siguientes expectativas:

- Continuidad permanente del programa.

- Culminacion exitosa a nivel nacional y estatal.

- Ampliacion de la cobertura a nivel municipal y paraestatal.

- Posicion vanguardista de las administraciones publicas nacionales en el entor-
no nacional.

Como se puede ver, este programa contiene los lineamientos y criterios que deben
aplicar los responsables de las finanzas estatales para reformar y homologar los sis-
temas de contabilidad gubernamental y de formulacion de Cuentas Publicas en un
proceso de mediano plazo que retoma los esfuerzos de homologacién realizados
hasta ahora por los estados y que también obliga a considerar las estrategias segui-
das en cada caso, a efecto de asegurar el registro y control del gasto publico y la
factibilidad de la rendicion de cuentas en tiempo y forma.

1.6.- EL PROGRAMA DE MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA
FEDERAL 1995-2000.

En mayo de 1996, el gobierno federal, por conducto de la Secretaria de Contraloriay
Desarrollo Administrativo, publica en el Diario Oficial de la Federacion el Decreto por
el que se aprueba el programa especial de mediano plazo denominado Programa de
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Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000, el cual establece en los
considerandos que “...el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 establece estrategias
y acciones para fortalecer el federalismo, profundizar en la reforma de gobierno, en la
modernizacion de la administracion publica 'y en la rendicién de cuentas responsable
y transparente, asi como para alentar la participacion social y garantizar las liberta-
desy derechos ciudadanos como condicién para alcanzar el pleno desarrollo demo-
créatico”.2®

“...que unade las lineas prioritarias de la estrategia de modernizacion administrativa,
sera el analisis, revision, adecuacion y congruencia permanentes entre funciones,
facultades y estructuras, con el fin de favorecer la descentralizacion y acercar la
administracion alos ciudadanos”.?”

“Que en este contexto se requiere igualmente desarrollar un nuevo enfoque y criterios
mas pertinentes para la gestion publica, y lograr de esta perspectiva elementos que
permitan medir su productividad y rendimiento, revisar y actualizar sus métodos y
procedimientos con apego a la normatividad que la rige”2®

Mas adelante, en la presentacion, el Programa plantea que el sentido del cambio en
la administracion publica debe partir del analisis de lo que ocurre en los ambitos
internacional y nacional. Respecto al primero, sefiala que se aprecia un permanente
proceso de evolucion y mejoramiento de los mecanismos para administrar y promover
el desarrollo de diversos paises, mediante la utilizacién de sus aparatos administra-
tivos publicos como instrumento estratégico para otorgar mayor competitividad a sus
respectivas economias, impulsar sus sectores productivos y promover la participacion
social en las decisiones y en la evaluacion de la gestién gubernamental. Por otra
parte, en el contexto nacional sefiala que se cuenta con una sociedad mas informada,
mas participante y critica, que reclama con vehemencia la mejora permanente de los
servicios gubernamentales, mayor transparencia y honestidad en las acciones de
gobiernoy el uso de los recursos publicos, y un proceso de rendicion de cuentas mas
completo, desagregado y con amplia difusién.?®

En ese mismo sentido , el Programa establece que “...en todos los &mbitos y niveles
de gobierno se debera impulsar un importante esfuerzo de desregulacion y simplifica-
cion administrativa, asi como especificar y difundir los derechos de la ciudadania de

26  Decreto por el que se aprueba el programa especial de mediano plazo denominado Programa
de Modernizacion de la Administracion Publica 1995-2000. Diario Oficial de la Federacion.
28 de mayo de 1996.

27  Cfr. Ibidem.

28  Cfr. Ibidem.

29  Cfr. Ibidem.
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manera clara, eliminando la subjetividad y discrecionalidad de la autoridad”y que “La
situacion econdémica y financiera, que no reconoce fronteras, demanda por su parte,
mayor racionalidad tanto en la asignacién como en el ejercicio presupuestario; aten-
cion permanente a las dimensiones y al costo de las estructuras administrativas, y
una administracion de recursos publicos con mayor énfasis en la satisfaccion de las
necesidades de la poblacion™°

Con relacion a los gobiernos estatales, el Programa de Modernizacion de la Adminis-
tracion Publica plantea en el subprograma Descentralizacion y/o Desconcentracion
Administrativa que “En todo el mundo se estan reconsiderando no solo el tamafio y el
costo de las estructuras administrativas, sino también la relacién que guardan las
areas de regulacion y control con aquellas encargadas de la operacion.”? por lo que
el actual gobierno federal le ha dado un impulso considerable a la descentralizacion
de funciones y recursos hacia los estados y municipios y se ha fijado los siguientes
objetivos:

- Fortalecer el Pacto Federal a través de la descentralizacion de funciones y la
desconcentracion de facultades, a efecto de promover el desarrollo regional y la
descentralizacion econémica, mejorar los servicios publicos, abatir los costos y
acercar las decisiones al lugar donde se requieran , todo ello para servir mejor a
la poblacion.

- Dotar a las instituciones publicas de la flexibilidad necesaria para amoldarse
con oportunidad a las nuevas realidades, asi como para que respondan a objeti-
vos y funciones claramente definidos, asi como promover su racionalizacion
permanente con el fin de reducir gastos excesivos en el mantenimiento del apa-
rato burocratico.

Para impulsar la descentralizacion administrativa en todos los ambitos y fortalecer el
federalismo, en ese subprograma se establecen, entre otras, las siguientes lineas de
accion:

- En el proceso de descentralizacion sera necesario tomar en cuenta las diferen-
cias existentes en los niveles de desarrollo administrativo de las entidades
federativas, asi como las situaciones y problemas especificos que presentan las
distintas actividades a desconcentrar o descentralizar, para evitar la desarticula-
cién de los servicios. Se definiran modelos basados en la blsqueda indispensa-

30 Cfr. Ibidem.
31 Cfr. Ibidem.
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ble de consensos, en el aprovechamiento de potencialidades existentes y en la
coordinacion de esfuerzos para vencer las resistencias que pudieran frenar es-
tos procesos.

Paralelamente a la reasignacion de funciones y recursos, sera indispensable
gue las dependencias y entidades involucradas en los procesos de desconcen-
tracion o descentralizacion, propongan ante las instancias correspondientes las
adecuaciones normativas que en cada caso se justifiquen , para lograr una nue-
va 'y mas eficiente asignacion de facultades y responsabilidades entre las de-
pendencias centrales y las unidades operativas regionales, estatales o locales.
Como resultado de la descentralizacion de funciones operativas, las dependen-
cias federales asumiran un papel normativo, para lo cual tendran que determinar
los elementos que les permitan evaluar los resultados y el desempefio de la
gestion de las unidades operativas en estados y municipios.

En la descentralizacion administrativa se deberan examinar y contrastar las
estrategias implementadas hasta ahora en la federalizacion de distintos servicios-
fundamentalmente los de caracter educativo, de salud, y de obras sociales -, a fin
de aprender de estas experiencias y orientar con mayor precision las nuevas
etapas en éstos y otros servicios publicos.??

En ese marco de objetivos y lineamientos, el gobierno federal, a través de la Secreta-
ria de Contraloria y Desarrollo Administrativo y los gobiernos estatales han venido
suscribiendo acuerdos de coordinacion para la realizacion de un programa de coor-
dinacion especial denominado “Fortalecimiento del Sistema Estatal de Control y Eva-
luacién de la Gestion Publica y Colaboracion en materia de Desarrollo Administrati-
vo”., que establece la participaciéon conjunta de la SECODAM y las Contralorias Esta-
tales enla promociény aplicacion de las lineas de accién que establece el Programa
de Modernizacion de la Administracion Pablica Federal y el Programa para un Nuevo
Federalismo 1995-2000, asi como:

Fomentar el intercambio de Informacién con la Federacion y los Estados de la
Republica, que permita el conocimiento y aprovechamiento de experiencia en
materia, de desarrollo y modernizacion de las administraciones publicas estata-
les y municipales.

Impulsar medidas de desarrollo y modernizacion administrativa para hacer mas
eficiente la operacioén de los programas que se deriven de la aplicacion de los
recursos del ramo 33y de cualquier otro programa de caracter federal con reper-
cusion en el ambito estatal y/o municipal.

32

Cfr. Ibidem.
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- Promover acciones para el desarrollo de las administraciones publicas estatales
y municipales, a fin de coadyuvar en el cumplimiento de los objetivos del nuevo
federalismo y en su proceso de descentralizacion.®

En este punto, resulta oportuno comentar que las experiencias obtenidas por los
estados en materia de descentralizacion de funciones y recursos federales demues-
tran que las dependencias federales no tomaron en consideracion los diferentes nive-
les de desarrollo administrativo que presentan los gobiernos estatales y que como
alternativa uniforme para todas las entidades se estableci6 la obligacién, mediante
los Convenios respectivos, de crear Organismos Descentralizados de la Administra-
cion Publica Estatal para prestar los servicios publicos de salud y educacion béasica
o de suscribir contratos de Fideicomiso de administracion de fondos, sin tomar en
cuenta por completo el impacto administrativo, laboral y financiero que esas medidas
tuvieron en los gobiernos estatales y que se ha convertido en causa de obstaculos
operativos para concluir los procesos de transferencia de recursos humanos, materia-
lesy financieros respectivos.

Con relacion a las adecuaciones normativas que se debieron haber realizado como
consecuencia de las politicas descentralizadoras, se hace notar que esto sigue sien-
do un asunto pendiente para muchos gobiernos estatales, ya que como consecuen-
cia de la creacién de organismos descentralizados para la prestacion de servicios de
salud y educacion, asi como la suscripcion de contratos de Fideicomisos de adminis-
tracion de fondos, se debieron haber reformado las Leyes Organicas de la Administra-
cion Publica Estatal o sus equivalentes asi como los reglamentos interiores respecti-
vos de algunas dependencias relacionadas con la administracion de los servicios y
recursos transferidos, asi como también las Leyes Estatales de Presupuesto, Conta-
bilidad y Gasto Publico, las estructuras programaticas y las estructuras financieras 'y
presupuestales respectivas.

En materia de medicion de resultados y de evaluacion del desempefio de la gestion
publica de los servicios y recursos transferidos a los estados y municipios, los casos
mas avanzados se encuentran en salud y educacion, pero en la mayor parte de las
entidades federativas las dependencias administrativas responsables de esas funcio-
nes se han limitado sélo a aplicar la normatividad y herramientas elaboradas a nivel
federal.

Por otra parte, el subprograma de Medicién y Evaluacion de la Gestion Publica, propo-
ne que el control presupuestario vigente se complemente con una evaluacion integral
gue mida los resultados de la gestidn publica, expresados en factores tales como la

33  Cfr. Periddico Oficial “Tierra y Libertad” 25 de marzo de 1998. Cuernavaca, Mor.
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pertinencia y la calidad de los servicios, su orientacion efectiva a las poblaciones
objetivo, y su vinculacion con las demandas y necesidades de la poblacion. Para
cumplir con esa politica se plantean los siguientes objetivos:

- Fortalecer los mecanismos de rendicidn de cuentas mediante el desarrollo de
esquemas modernos de medicidn y evaluacién del desempefio y de los resulta-
dos de sistemas integrales de control, que permitan a los administradores publi-
cos mayor flexibilidad en la operacion y garanticen los principios de probidad,
honestidad y transparencia en el uso de los recursos publicos.

- Lograr que la poblacién confie en que los recursos publicos se utilicen con ho-
nestidad, eficienciay eficacia, que existan mecanismos idéneos para prevenir y
detectar acciones de corrupcion, y que las eventuales infracciones por parte de
los servidores publicos sean sancionadas adecuada y oportunamente.

Estos propositos encuentran una gran correspondencia con los procesos de homolo-
gacion de los sistemas presupuestarios y de contabilidad gubernamental y cuenta
publica que se encuentran implementando la mayor parte de los estados; sin embar-
go, es necesario apuntar que en la mayoria de los casos esos trabajos reportan
avances lentos debido a la complejidad tedrica y técnica que conlleva el disefio de
nuevas estructuras programaticas y presupuestales , la elaboracién de un nuevo sis-
tema de contabilidad gubernamental y de formulacion de la cuenta publica, asi como
el disefio de un sistema de evaluacion del desempefio.

De igual manera, resulta obligado preguntarse qué han hecho de manera conjunta los
gobiernos federal y estatal para modernizar las estructuras organicas y los procesos
administrativos de aquellas Dependencias y Entidades de la Administracion Publica
Estatal que se encargan de la operacion de las funciones y recursos que han sido
transferidos hacia los gobiernos locales como parte de los procesos de descentrali-
zacion; tal es el caso de educacion, salud, y particularmente las Secretarias de Fi-
nanzas.
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CAPiTULO 2 TIPOLOGIA ADMINISTRATIVA DE LAS SECRETARIAS DE_FINANZAS

ste capitulo tiene como proposito analizar el panorama que presentan actual-

mente las diferentes Secretarias encargadas de la administracion de las finanzas
estatales y, particularmente, las areas administrativas responsables del proceso de
gasto publico, para identificar sumarco normativo, los modelos administrativos, y los
elementos mas valiosos que presenta cada uno de ellos, asi como el nivel jerarquico
gue tieneny las funciones y procesos que desarrollan.

Para alcanzar esos objetivos, es necesario formular unatipologia, es decir, un estu-
dio de las diferentes Secretarias encargadas de la hacienda publica estatal a partir de
un ejercicio de analisis comparativo que permita identificar, en primer lugar, las distin-
tas denominaciones que reciben las Secretarias y las areas administrativas encarga-
das del gasto publico estatal, y agruparlas conforme a las diferencias organicas y
funcionales que prevalecen entre unasy otras. Todo ello, a partir de las disposiciones
establecidas en las Leyes Orgéanicas de la Administracion Publica Estatal respecti-
vas.

De acuerdo a su denominacion, las Secretarias de Finanzas estatales se pueden
clasificar y agrupar de la siguiente manera:

- 13 Secretarias de Finanzas.

Secretarias de Finanzas y Administracion.
Secretarias de Planeacion y Finanzas.
Secretarias de Hacienda.

Secretaria de Finanzas y Desarrollo Social.
Secretaria de Finanzas y Tesoreria General.
Tesoreria General.

1
PR RPMADMO®

Dentro de esta variedad de Secretarias, las areas administrativas responsables de
los egresos estatales también se encuentran con una amplia nomenclatura y ocupan-
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do diferentes niveles jerarquicos, de tal forma que en el ambito nacional se tiene el

siguiente panorama:

1
=

1
FRPRRPRPRPRRPPRPANDNRPEERD

Subsecretarias de Egresos.

Subsecretaria de Planeacion y Presupuesto.
Subsecretaria de Programacion y Presupuesto.
Direcciones Generales de Egresos.
Direcciones de Egresos.

Direccion de Presupuesto y Egresos.
Direccion de Egresos y Control Presupuestal.
Direccion de Egresos y Contabilidad.
Direccion de Politica Presupuestal.

Direccioén de Tesoreria.

Tesoreria General

Tesoreria de la Secretaria.

Subtesoreria de Egresos.

En su conjunto las Secretarias de Finanzas y las unidades administrativas responsa-
bles del gasto publico, se encuentran distribuidas entre los estados de la siguiente

manerau:

ESTADO SECRETARIA

AREA DE EGRESOS

Aguascalientes
Baja California
Baja California Sur

Finanzas y Administracion
Planeacion y Finanzas
Finanzas

Campeche Finanzas y Administracion
Coahuila Finanzas

Colima Finanzas

Chiapas Hacienda del Estado
Chihuahua Finanzas y Administracion
Distrito Federal Finanzas

Durango Finanzas y de Administracion
Guanajuato Finanzas y Administracion
Guerrero Finanzas y Administracion
Hidalgo Finanzas y Administracion
Jalisco Finanzas

Subsecretaria de Egresos.
Direccion de Egresos.
Direccion de Politica
Presupuestal.

Tesoreria de la Secretaria.
Subsecretaria de Egresos.
Direccion de Egresos 'y
Contabilidad.
Subsecretaria de Egresos.
Direccion de Egresos.
Subsecretaria de Egresos.
Direccion de Egresos.
Direccién General de
Egresos.

Subsecretaria de Egresos.
Subsecretaria de Egresos.
Direccién General de
Egresos.
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ESTADO SECRETARIA AREA DE EGRESOS
México Finanzasy Planeacion Subsecretaria de Planeacion
y Presupuesto.
Michoacan Tesoreria General del Estado  Subtesoreria de Egresos.
Morelos Hacienda del Estado Subsecretaria de
Programacion
y Presupuesto.
Nayarit Finanzas Direccion General de
Egresos.
Nuevo Leén Finanzasy Tesoreria General Subsecretaria de Egresos.
Oaxaca Finanzas Direccion de Egresos 'y
Control Presupuestal.
Puebla Finanzasy Desarrollo Social ~Subsecretaria de Egresos.
Querétaro Planeaciony Finanzas Direccion de Tesoreria.

Quintana Roo
San Luis Potosi

Sinaloa
Sonora

Tabasco
Tamaulipas
Tlaxcala
Veracruz

Yucatan
Zacatecas

Hacienda del Estado
Finanzas

Administracion y Finanzas
Finanzas

Finanzas
Finanzas
Finanzas
Finanzas y Planeacion

Hacienda
Finanzas

Tesoreria General

Direccion General de
Egresos.

Subsecretaria de Egresos.
Subsecretaria de control de
Fondos y Pagaduria.
Subsecretaria de Egresos.

Subsecretaria de Egresos.

Direccion de Presupuestoy
Egresos.

Subsecretaria de Egresos.
Subsecretaria de Egresos.
Subsecretaria de Egresos.

Una vez realizada esa clasificacion, resulta necesario hacer un analisis de los con-
ceptos y definiciones que cada Ley Organica de la Administracion PUblica Estatal, o
su equivalente, presenta en torno a cada uno de los diferentes tipos de Secretarias,
asi como las diferentes atribuciones que les confiere a cada una de ellas: sin embar-
go, la gran cantidad de disposiciones, asi como las similitudes y diferencias existen-
tes obligan a definir un marco normativo basico para identificar las facultades y funcio-
nes que tienen las diferentes Secretarias y areas de egresos con relacion al proceso
de administracion del gasto publico estatal.
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Por esa razén, para este trabajo se tomaron como base las Leyes Orgéanicas de la
Administracion Publica Estatal, o sus equivalentes y los Reglamentos Interiores de
los diferentes tipos de Secretarias de Finanzas, ya que las primeras, de acuerdo a su
naturaleza de leyes secundarias, regulan la organizacién de los poderes publicos
mediante la creacion de dependencias, instituciones y entidades oficiales y la deter-
minacion de sus fines, de su estructura, de sus atribuciones y de su funcionamien-
to.®4 En tanto que los Reglamentos Interiores como instrumentos juridicos que expide
el Ejecutivo con objeto de reglamentar las disposiciones legales que confieren atribu-
ciones a las dependencias, determinan la organizacion interna de las mismas, defi-
nen el nimero, jerarquia y atribuciones de las unidades administrativas que forman
parte de ellas; es decir, tienen la funcion de distribuir las atribuciones legales entre las
distintas unidades administrativas®®

Como se puede ver en este capitulo, también resulta de gran utilidad hacer la revi-
sion y analisis de los Reglamentos Interiores de los diferentes tipos de Secretarias de
Finanzas, ya que permiten identificar las funciones sustantivas que desarrollan las
areas responsables del gasto publico y las unidades administrativas que forman parte
de ellas.

2.1.- SECRETARIAS DE FINANZAS.

Las entidades federativas que tienen este tipo de secretarias son las siguientes: Baja
California Sur, Coahuila, Colima, Distrito Federal, Jalisco, Nayarit, Oaxaca, San Luis
Potosi, Sonora, Tabasco, Tlaxcala'y Zacatecas.

En este tipo de secretarias prevalece un concepto fiscal y financiero que delimita sus
atribuciones dentro de ese ambito exclusivamente, de tal manera que se definen como
las dependencias de la administracion publica estatal encargadas de la administra-
cion financiera y tributaria de la Hacienda publica estatal; es decir, de los ingresos,
los egresos y la deuda publica.

Tomando en cuenta ese concepto genérico, en algunas Leyes Organicas de la Admi-
nistracion Publica Estatal, o sus equivalentes, se encuentran algunas definiciones
como las siguientes:

34  Cfr. Diccionario Juridico Mexicano. Instituto de Investigaciones Juridicas. Universidad Na-
cional Auténoma de México. Tercera Edicion. Editorial Porria,S.A. México. 1989 p.1974
35 Cfr. Op.cit. pp. 2755-2756.
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- TLAXCALA.

“La Secretaria de Finanzas, es la encargada de la administracion de la Hacienda
Publica del Estado”. Art. 31 de la Ley Orgéanica de la Administracién Publica del
Estado de Tlaxcala.

- JALISCO.

“La Secretaria de Finanzas es la dependencia encargada de la administracion finan-
cieray tributaria de la Hacienda Publica del Estado”. Art. 31

Desde la perspectiva formal y funcional, también se encuentran las siguientes defini-
ciones y disposiciones:

- DISTRITO FEDERAL.

“A la Secretaria de Finanzas corresponde primordialmente el despacho de las mate-
rias relativas a: el desarrollo de las politicas de ingresos y administracion tributaria, la
programacion, presupuestacion, y evaluacién del gasto publico del Distrito Federal
asi como representar el interés del Distrito Federal en controversias fiscales y en toda
clase de procedimientos administrativos ante los tribunales en los que controvierta el
interés fiscal de la entidad.” Art. 26 de la Ley Organica de la Administracion Publica
del Distrito Federal.

- COAHUILA.
“Compete a la Secretaria de Finanzas la guarday distribucion de los caudales publi-
cos, regular la actividad financiera, fiscal y tributaria del Estado, asi como administrar

los recursos humanos y materiales de la Administracion Publica”.

Art. 25 de la Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Coahuila de
Zaragoza

- SAN LUIS POTOSI.
“Ala Secretaria de Finanzas corresponde el despacho de los siguientes asuntos:
I.- Proponer e instrumentar la politica fiscal y de deuda publica del Estado tomando

en cuenta los convenios celebrados por el Estado con la Federacion y los Ayunta-
mientos, asi como las disposiciones juridicas sobre la materia;
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.- Proyectar y calcular el ingreso publico del Estado, de acuerdo con la demanda del
gasto publico;

[Il.- Participar en la Comision Gasto- Financiamiento para analizar y proponer al Go-
bernador del Estado los niveles de gasto publico, su calendario y sus fuentes de
financiamiento, en concordancia con los planes y programas de mediano y largo
plazo y considerando las politicas fiscal y de deuda publica;

IV.- Estudiar, formular y presentar al Ejecutivo el anteproyecto de la Ley de Ingresos;

V.- Recaudar los impuestos, derechos, contribuciones de mejoras, productos y apro-
vechamientos que correspondan al Estado; administrar las participaciones federales
en los términos de los convenios celebrados, asi como vigilar y asegurar el cumpli-
miento de las disposiciones fiscales;

Fracciones VI a Xlll.- (...)

XIV.- Dictar las normas relacionadas con el manejo de fondos y valores de las entida-
des y dependencias de la administracion publica estatal, asi como custodiar los do-
cumentos que constituyen valores, acciones y demas derechos que formen parte del
patrimonio del Estado;

Fracciones XV a XVIl.- (...)

XVIII.- Efectuar los pagos conforme a los programas y presupuestos aprobados y
formular mensualmente el estado de origen y aplicacion de los recursos financieros
y tributarios del Estado;

XIX.- Establecery operar el Sistema Estatal de Control Presupuestal,

XX.- Formular los estados financieros de la Hacienda Publica Estatal en los términos
de la Ley respectiva;

Fracciones XXl a XXIII.- (...)

XXIV.- Establecer las politicas y lineamientos del Sistema Estatal de Contabilidad
Gubernamental y coordinar su funcionamiento;

XXV.- Hacer la glosa preventiva de los ingresos y egresos del gobierno del Estado,
elaborar la cuenta publica y mantener las relaciones con la Contaduria Mayor de
Hacienda del Estado;
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Fracciones XXVl a XXIX.- (...)".

Art. 33 de la Ley Orgéanica de la Administracién Publica del Estado de San Luis
Potosi.

-SONORA.

“Ala Secretaria de Finanzas, le corresponden las facultades y obligaciones siguien-
tes:

© ()

- Il.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos y las con-
tribuciones especiales en los términos de la Ley de Ingresos del Estado y de las
leyes fiscales correspondientes.

- ()

- IV.- Proyectar y calcular los ingresos del Estado, considerando las necesidades
del gasto publico estatal que prevea la Secretaria de Planeacién del Desarrollo y
Gasto Publico, la utilizacion razonable del crédito publico y la sanidad financiera
de la administracion publica estatal.

- Fracciones V aVIll.- (...)

IX.- Concentrar en la Pagaduria General del Gobierno del Estado, y custodiar por
conducto de ésta, todos los fondos, valores e ingresos del Estado, asi como los que
se reciban para fines especificos, y establecer y operar los registros necesarios que
provean la informacion de la concentracion diaria.

X.- Cubrir con cargo a las partidas respectivas del presupuesto de egresos del Esta-
do, las 6rdenes de pago correspondientes que se expidan en el gjercicio del gasto
publico estatal;

XlaXX.(...).”

Art. 25 de la Ley Orgéanica del Poder Ejecutivo del Estado de Sonora.
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2.1.1.- Comentarios.

En este punto es preciso aclarar que las referencias a las disposiciones contenidas
en las Leyes Organicas de la Administracion Publica Estatal de San Luis Potosiy de
Sonora, se refieren exclusivamente a las atribuciones en materia fiscal y financiera 'y
alas relacionadas con los egresos estatales, ya que en esas entidades federativas el
proceso de gasto publico esta a cargo de otras dependencias, como se vera mas
adelante.

2.1.2.- Caracteristicas Orgéanicas y Funcionales.

También es importante comentar que debido a su naturaleza de 6rgano financiero,
este tipo de secretarias cuenta con estructuras administrativas de caracter sustantivo
gue atienden los procesos de recaudacion de ingresos fiscales, de gasto publico, de
caja general, de manejo de efectivo y custodia de valores, principalmente; y derivado
de eso, la mayor parte de esas dependencias tienen Direcciones de area responsa-
bles de las funciones de disefio y aplicacion de la politica fiscal y financiera; de la
recaudacion de los ingresos fiscales estatales y coordinados; de la fiscalizacion; de
la procuracion fiscal; del manejo financiero y control de la deuda publica; vy,
especificamente en materia de gasto publico, la mayoria de esas secretarias cuenta
con Direcciones o Departamentos de programacion financiera; de elaboraciony con-
trol presupuestal; de contabilidad gubernamental; de egresos o Caja General y de
informatica. Este Gltimo, como un 6rgano de apoyo para las funciones y actividades
que desarrollan las demas Direcciones y Departamentos.

2.1.3.- Caracteristicas de las Areas de Egresos.

En cuanto a la ubicacion jerarquica de las areas de egresos, dentro de este tipo de
Secretarias, éstas tienen diferentes niveles, pero en el 70% de los casos se encuen-
tran a nivel de Direccion General.

Por otra parte, la integracion organica de estas areas se ha hecho, en su mayor parte,
a partir del criterio de la division funcional del trabajo y la delegacion de autoridad en
forma vertical; aunque también existen casos, como en San Luis Potosi y en el
Distrito Federal, en donde se han aplicado criterios sectoriales para organizar el area
de egresos. Las principales razones que se encuentran para esta combinacion de
criterios funcionales y sectoriales son la complejidad, la especializacion y el volumen
de acciones, proyectos y recursos que se manejan, principalmente en la fase de
programacion y presupuestacion, por lo que se encuentran Direcciones de Area en-
cargadas de programar, presupuestar y autorizar el ejercicio del gasto publico en
sectores especificos de la administracion publica como son la educacion, la salud,
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obras publicas, transporte, desarrollo social, desarrollo econémico, gobierno, justicia
y seguridad publica.

También es oportuno comentar que en algunos estados existen Direcciones de Pro-
gramacion y Presupuesto y Direcciones de Egresos en la misma area de gasto; sin
embargo, al analizar las atribuciones y funciones que tienen asignadas cada una, se
aclara cualquier posible confusién, ya que la responsabilidad del disefio de la politica
presupuestal, la programacion y la asignacion de recursos, la normatividad y el con-
trol del gasto publico lo tiene la primera, mientras que las Direcciones de Egresos
generalmente se encargan de las funciones de “caja general”, es decir, del manejo de
efectivo, la custodia de valores y la pagaduria.

2.2.- SECRETARIAS DE FINANZAS Y ADMINISTRACION.

Los estados que tienen Secretarias de Finanzas y Administracién son los siguientes:
Aguascalientes, Campeche, Chihuahua, Durango, Guanajuato, Guerrero, Hidalgo y
Sinaloa.

2.2.1.- Origen de las Secretarias de Finanzas y administracion.

Este tipo de Secretarias es resultado de la fusion que se dio en algunos estados entre
las antiguas Tesorerias y las Oficialias Mayores, o entre Secretarias de Finanzas 'y
Secretarias de Administracion dando lugar a dependencias que llevan a cabo funcio-
nes de tipo hacendario, financiero y de apoyo administrativo a través de la administra-
cion de recursos humanos, de recursos materiales y de servicios generales o de
apoyo logistico a las demas dependencias de la administracion publica estatal.

2.2.2.- Definiciones.

Ese concepto genérico se ha recogido en algunas Leyes Organicas de la Administra-
cion Publica Estatal en donde se ha definido a ese tipo de secretarias de la siguiente
manera:

DURANGO.

“La Secretaria de Finanzas y de Administracion es la dependencia responsable de la
administracion financiera y tributaria de la Hacienda Publica del Estado y del apoyo
administrativo que requieran las dependencias del Poder Ejecutivo del Estado en el
desempefio de sus funciones”. Art. 26 de la Ley Organica de la Administracion Publi-
ca del Estado de Durango.
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GUERRERO.

“La Secretaria de Finanzas y Administracion es el érgano encargado de la Hacienda
publica del Estado y de prestar el apoyo administrativo que requieran las dependen-
cias del Poder Ejecutivo...” Art. 22 de la Ley Organica de la Administracion Pablica del
Estado de Guerrero.

2.2.3.- Atribuciones y Funciones de las Secretarias de Finanzas y
Administracion.

En cuanto a las atribuciones y funciones que tienen encomendadas este tipo de
dependencias en el mismo ordenamiento juridico, a manera de ejemplo destacan los
siguientes casos:

CAMPECHE

“La Secretaria de Finanzas y Administracion tiene a su cargo:

I.- Proyectar y calcular los ingresos del Gobierno del Estado, considerando las nece-
sidades del gasto publico estatal, la utilizacion razonable del crédito publico y el

saneamiento de las finanzas publicas del propio Estado;

.- Elaborar la cuenta publica anual de la Hacienda Estatal, manteniendo las relacio-
nes con la Contaduria Mayor de Hacienda del Congreso del Estado;

lll.- Hacer la Glosa de los ingresos y egresos del Gobierno del Estado;

Fracciones IV a VIl.- (...)

VIII.- Ejercer las atribuciones derivadas de los Convenios Fiscales que haya celebrado
o que celebre el Gobierno del Estado con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
de la Federacion y con los Gobiernos Municipales;

IX. (...)

X.- Recaudar y administrar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos
que correspondan al Estado en los términos de las leyes respectivas;

Fracciones Xly Xll.- (...)
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XIIl.- Ordenar y practicar verificaciones, inspecciones, revisiones y visitas domicilia-
rias a los contribuyentes con el objeto de constatar el cumplimiento de las obligacio-
nes fiscales, tanto estatales como federales convenidas;

Fracciones X1V a XVII.- (...)

XVIII.- Elaborar el programa general del gasto publico y el anteproyecto del Presu-
puesto de Egresos, y presentarlo a la consideracion del Gobernador del Estado;

XIX.- Establecer las normas y conducir las politicas para el disefio e implementacion
de la programacion, presupuestacion y evaluacion del Presupuesto de Egresos del
Gobierno del Estado, asi como de los organismos descentralizados;

XX (...)

XXI.- Formular mensualmente el estado de origen y aplicacidn de los recursos finan-
cieros y tributarios del Estado;

XXII.- Revisar las operaciones que se hayan realizado con los recursos econémicos
del Gobierno del Estado, aplicando para tal efecto los sistemas de contabilidad guber-
namental;

XXIII.- Analizar y autorizar los recursos para los programas de inversion de las depen-
dencias y entidades de la administracién publica estatal;

XXIV.- Calendarizar y efectuar pagos con base en los programas y presupuestos auto-
rizados;

XXV.- Analizar y autorizar las modificaciones y transferencias programaticas y
presupuestales conforme a la normatividad que se emita al respecto;

XXVI.- Dirigir la negociacion y llevar el registro y control de la deuda publica del
Estado; vigilar y registrar las de los municipios s6lo cuando el Gobierno del Estado
sea aval o responsable solidario;

Fracciones XXVIl a XXIX.- (...)
XXX.- Proporcionar los bienes y servicios que requiera la administracion publica esta-

tal para su funcionamiento, bajo las normas de adquisicion, contratacion, y dotacion
establecidas;
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XXXI.- Proveer a las dependencias del Ejecutivo Estatal del personal necesario para el
desarrollo de sus funciones, seleccionandolo y contratandolo, bajo las normas que
para el caso se establezcan y a partir de las necesidades de cada dependencia;

XXXII.- Vigilar el cumplimiento de las disposiciones legales que rijan las relaciones
entre el Gobierno Estatal y sus servidores publicos;

XXXIII.- Expedir y tramitar los nombramientos, remociones, licencias y jubilaciones de
los servidores publicos del Poder Ejecutivo Estatal, excepcion hecha de los titulares
de las Dependencias a que se refiere el articulo 15 de esta ley;

XXXIV:- (...)

XXXV.- Administrar y asegurar la operacion, conservacion y mantenimiento de los
bienes muebles e inmuebles del Gobierno Estatal y llevar el control y el inventario
correspondiente debidamente actualizado ;

XXXVI.- Organizar, dirigir y controlar la intendencia del Poder Ejecutivo Estatal;
XXXVII.- Expedir la normatividad correspondiente y prestar los servicios de manteni-
miento y apoyo en materia de informatica a las Dependencias y Entidades del Ejecu-
tivo Estatal;

Fracciones XXXVIIl'y XXXIX.- (...)

Art. 19 de la Ley Organica de la Administracién Publica del Estado de Campeche.

GUERRERO.

“La secretaria de Finanzas y Administracion es el 6rgano encargado de (...) el despa-
cho de los asuntos siguientes:

I.- Elaborar y proponer al Ejecutivo, los proyectos de leyes, reglamentos, presupues-
tos y demas disposiciones de caracter general que se requieran para el manejo de los
asuntos financieros, tributarios y de recursos humanos, y materiales del Estado;

Il.- Proyectar y calcular los ingresos del Gobierno del Estado, considerando las nece-
sidades del gasto publico estatal, que prevea la Secretaria de Planeacion y Presu-
puesto, asi como definir y operar los mecanismos de financiamiento de la Administra-
cién Publica Estatal;
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lll.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos que corres-
pondan al Estado;

V.- (...)

V.- Ejercer las atribuciones derivadas de los convenios fiscales que celebre el Gobier-
no del Estado con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico del Gobierno Federal
y con los Municipios del Estado;

VI.- Presentar al Ejecutivo el Proyecto de Ley de Ingresos y el Proyecto de Decreto
del presupuesto Anual de Egresos en sus presentaciones global y sectorial para cum-
plir las prioridades definidas en el Plan Estatal de Desarrollo, y la Cuenta Publica del
Gobierno del Estado;

Fracciones VIl a XVI.- (...)

XVII.- Establecery llevar el Sistema de Contabilidad Gubernamental de la Administra-
cion Publica Estatal;

XVIII.- Llevar el control del ejercicio del gasto, conforme al presupuesto y ministracion
de los recursos aprobados;

Fracciones XIXy XX.- (...)

XXI.- Concentrar, integrar y elaborar la Cuenta Publica Anual y el Presupuesto de
Egresos, con la participacion que corresponda a la Secretaria de Planeaciony Pre-
supuesto y a la Contraloria General;

XXII.- Efectuar los pagos conforme a los programas y presupuestos aprobados, asi
como formular mensualmente el estado de origen y aplicacion de los recursos finan-
cieros del Gobierno del Estado, informando de ello al Titular del Ejecutivo;

XXIV.- Dirigir la negociacion y llevar el registro y control de la deuda publica del
Estado, informando al Gobernador mensualmente sobre el estado de amortizacion de
capital y del pago de intereses;

XXIIl.- Concentrar y custodiar los fondos y valores del Gobierno Estatal, asi como los
ajenos que estén al cuidado del mismo;

XXIV.- Dirigir la negociacion y llevar el registro y control de la deuda publica del Esta-
do, informando al Gobernador mensualmente sobre el estado de amortizacién de ca-
pital y del pago de intereses;
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Fracciones XXV a XXVII.- (...)

XXVIIIL- Intervenir en todas las operaciones en las cuales las entidades paraestatales
hagan uso del crédito publico;

Fracciones XXIXy XXX- (...).

XXXI.- Establecer y operar un Sistema de Administracién, Capacitacion y Desarrollo
de Personal de la Administracién Publica Estatal, incluido lo relativo a las relaciones
laborales ;

XXXII.-Fijar las normas y lineamientos para la formulacién del programa anual de ad-
quisicion de bienes y servicios, asi como coordinar la elaboracion y ejecucion del
mismo;

XXXIII.- Llevar a cabo las adquisiciones de bienes y contratacion de servicios que
requiera el Poder Ejecutivo para su adecuado funcionamiento;

XXXIV.- Normar, coordinar y supervisar el sistema de inventarios y almacenes, asi
como el de control patrimonial y vigilar la afectacion, baja y destino final, en los térmi-
nos establecidos por la ley vigente;

XXXV.- Normar y proporcionar los servicios generales que requieran las diferentes
dependencias del Ejecutivo Estatal, con criterios de austeridad, racionalidad y disci-
plina presupuestal;

Fracciones XXXVIy XXXVII (...)

XXXVIII.- Prestar servicios de informatica y proporcionar apoyos en materia de compu-
tacion electrénica a las dependencias de la Administracion Puablica;

XXXIX.-(...)

XL.- Establecer y operar un sistema de seguimiento de los programas federales rela-
cionados con los asuntos de su competencia, conforme a lo que las leyes y acuerdos
de coordinacion establezcan, en congruencia con el Comité de Planeacion para el
Desarrollo del Estado;

XLI-(...) "

Art. 22 de la Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Guerrero.
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En este punto resulta pertinente sefialar que en el Estado de Guerrero, como en San
Luis Potosi y Sonora, también existe una dependencia de la administracion publica
estatal encargada del proceso de planeacion, programacion, presupuestacion, segui-
miento y evaluacion del gasto publico, diferente a la Secretaria de Finanzas y Admi-
nistracion, como se abordara mas adelante, por lo que se puede ver que esta Secre-
taria no tiene facultades en materia de gasto publico.

HIDALGO

“A la Secretaria de Finanzas y Administracion corresponde el despacho de los si-
guientes asuntos:

I.- Celebrar, en la forma que acuerde el titular del Ejecutivo y con la participacion de
las dependencias correspondientes, los actos que afecten los ingresos, egresos y
patrimonio del Gobierno del Estado o le generen obligaciones econdmicas en los
términos de las Leyes vigentes;

II.- Determinar la politica hacendaria y controlar los fondos y valores del Estado;

.- Intervenir en todas las operaciones en que el Gobierno del Estado otorgue o soli-
cite créditos;

V.- (...)

V.- Ejercer las atribuciones derivadas de la aplicacion de los convenios de coordina-
cion fiscal y los de colaboracion administrativa que celebre el Gobierno del Estado
con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico del Gobierno Federal;

FraccionesVlaX (...)

XI.- Recaudar y administrar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos
en los términos de las Leyes fiscales correspondientes;

Fracciones Xll a XV (...)
XVI.- Autorizar el ejercicio del gasto publico con base en el presupuesto aprobado;
XVII.- Estimar y dar a conocer a la Secretaria de Desarrollo Regional el monto global

y la calendarizacion provisional del presupuesto para el siguiente ejercicio fiscal a fin
de posibilitar las atribuciones de esta Ultima en materia de programacion;
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XVIII.- Aplicar las politicas que sefiale el Gobernador del Estado para el ejercicio del
presupuesto de egresos;

XIX.- Disefiar, instrumentar y actualizar el sistema de presupuestacion del gasto publi-
co de acuerdo con los objetivos y necesidades de la Administracién Piblica del Esta-
do, asesorando a las dependencias y entidades para la integracion de su presupuesto
especifico;

XX.- Establecer en coordinacion con la Secretaria de Desarrollo Regional, la progra-
macioén-presupuestacion del gasto publico para el ejercicio correspondiente en el pro-
grama financiero calendarizado;

XXI.- Integrar la propuesta de Presupuesto de Egresos del Gobierno del Estado y
formular el proyecto de iniciativa de decreto correspondiente;

XXII.- Calendarizar y efectuar los pagos conforme a los programas y presupuestos
aprobados en base a propuestas que hagan las dependencias del Ejecutivo y formular
y publicar mensualmente el estado de origen y aplicacion de los recursos financieros
y tributarios del estado;

XXIII.- Llevar el registro y control de la deuda publica del Estado y sobre la situacion
gue guardan las amortizaciones de capital y pago de intereses;

XXIV.- Emitir, con la opinién de la unidad de Contraloria Gubernamental, los catalogos
de cuentas para la contabilidad del gasto publico estatal y formular la cuenta anual de
la hacienda publica estatal;

XXV.- Revisar las operaciones financieras del Estado, asi como llevar a cabo la conta-
bilidad de las operaciones gubernamentales;

XXVI.- Formular mensualmente los estados financieros de la hacienda publica y pre-
sentar al Gobernador del Estado, dentro de los primeros sesenta dias de cada afio, un
informe pormenorizado del ejercicio fiscal anterior;

XXVII.- Aplicar las politicas dictadas por el Gobernador del Estado en materia de mo-
dernizacion administrativa;

XXVIII.- Planear y coordinar el Sistema Estatal de Informatica;

XXIX.- Determinar y ejecutar las politicas en materia de administracién de recursos
humanos y vigilar el cumplimiento de las disposiciones que rijan las relaciones entre
el Ejecutivo del Estado y sus trabajadores;
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XXX.- Contratar y capacitar a los servidores publicos del Poder Ejecutivo del Estado,
asi como tramitar las remociones, renuncias, licencias y jubilaciones de los mismos;

XXXL.- (...)

XXXII.- Dictaminar con acuerdo del Gobernador del Estado, los proyectos de creacion
de nuevas unidades administrativas que requieran las dependencias del Ejecutivo Estatal
de conformidad con esta Ley y el presupuesto de egresos autorizado;

XXXIII.- Determinar las politicas en materia de administracion de los recursos materia-
les y servicios y vigilar su correcta aplicacion;

XXXIV.- Adquirir los bienes y contratar los servicios que requiera el funcionamiento del
Poder Ejecutivo del Estado con apego a las Leyes de la materia, cuando no corres-
ponda a otra dependencia;

Fracciones XXXV y XXXVI (...)

XXXVII.- Administrar la intendencia, los almacenes generales y la oficialia de partes
del Poder Ejecutivo, y fijar las bases de la sistematizacion en materia de correspon-
denciay archivo;

XXXVIIL- (...) “

Art. 25 de la Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Hidalgo.

SINALOA.

“A la Secretaria de Administracion y Finanzas le corresponde el despacho de los
siguientes asuntos:

I.- Ejercer la politica fiscal del Gobierno del Estado en la esfera administrativa y el
manejo de la hacienda publica en los términos del articulo 81 de la Constitucion;

- (..)

[ll.- Ejercer las funciones y atribuciones que en materia de administracion fiscal fede-
ral y municipal contengan los convenios firmados entre la administracion publica fede-
ral, estatal y municipal;
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IV.- Elaborar el proyecto de Ley Anual de Ingresos y Presupuesto de Egresos y some-
terlo a consideracion del Ejecutivo para su aprobacion y, en su caso, ser enviado al
Congreso del Estado;

V.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos que al Estado
corresponda, tanto por ingresos propios como los que por ley o convenios le autoricen
o asigne la federacion o los municipios;

Fracciones Vl a VIIl.- (...)

IX.- Llevar el control de la deuda publica del Estado e informar trimestralmente al
Ejecutivo sobre el estado de las amortizaciones de capital y pago de intereses;

Fracciones X a XV.- (...)

XVI.- Intervenir en las operaciones en que el Ejecutivo haga uso del Crédito Publico,
asi como cuando se constituya en avalista de los ayuntamientos , contando, en am-
bos casos, con la autorizacion del Congreso del Estado, conforme lo establece la
Constitucion y las leyes aplicables;

XVII.- Disefiar, implantar y actualizar un sistema de programacion del gasto publico
acorde con los objetivos y necesidades de las dependencias de la administracion
publicay asesorar en esta materia a los municipios para la integracion de sus progra-
mas especificos;

XVIII.- Establecer las normas especificas para la elaboracion del anteproyecto de
presupuesto de egresos en lo relativo al gasto de operacion e inversion de las depen-
dencias y entidades de la administracién publica estatal;

XIX.- Presupuestar el gasto en coordinacion con las dependencias de la administra-
cién publica estatal y asignarlo de conformidad con los programas operativos anuales
de cada una;

XX.- Asignhar los montos presupuestales contenidos en el presupuesto de egresos
aprobado por el Congreso del Estado;

XXI.- Ejercer con la participacion que corresponda a otras dependencias, el gasto de
administracion y de inversion hacendaria que realice el Gobierno del Estado, con
excepcion del correspondiente a los servicios personales, cuidando su eficiente y
transparente manejo, asi como tener bajo su custodia la comprobacion de las
erogaciones que realice;
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XXII.- Establecer y llevar los sistemas de contabilidad gubernamental de la hacienda
publica estatal;

XXIIl.- Hacer la glosa preventiva de los ingresos y egresos del Gobierno del Estado,
elaborar la cuenta publica y mantener las relaciones con el area competente del Con-
greso del Estado;

XXIV-- (...)

XXV.- Planear, programar y autorizar los esquemas de financiamiento via crédito des-
tinados a los municipios para la ejecucion de obras de equipamiento urbano y de
infraestructura basica de caracter autorecuperable, en los que el Gobierno del Estado
se convierta en avalista solidario;

XXVI.- Programar y realizar las adquisiciones y el suministro de los bienesy servicios
necesarios para el desarrollo de sus funciones;

XXVII.- Proveer oportunamente a las dependencias del Ejecutivo de los elementos y
materiales de trabajo necesarios para el desarrollo de sus funciones;

XXVIIL-(...)

XXIX.- Llevar el registro de proveedores y adjudicar los pedidos o contratos de suminis-
tro que sean necesarios para el abastecimiento de bienes y servicios que requieran
las dependencias;

XXX.-(...)

XXXI.- Administrar, controlar y vigilar los almacenes generales del Gobierno Estatal;
XXXII.- Realizar y controlar los servicios de mantenimiento y conservacion del mobilia-
rio, vehiculos y equipo en general, propiedad del Gobierno del Estado, cuando por la
naturaleza del servicio no pueda ser realizada por la dependencia correspondiente;
XXXII-(...)

XXXIV.- Organizar, dirigir y controlar la intendencia del Poder Ejecutivo;

XXXV-- (...)

XXXVI.- Adquirir, conservar y vigilar el uso de los bienes inmuebles propiedad del Esta-
doy llevar un registro de los mismos, los cuales deberan estar inscritos en catastro;
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XXXVII.- Contratar al personal del Poder Ejecutivo del Estado y mantener una adecua-
da administracion del mismo en coordinacion con la Secretaria de la Contraloria y
Desarrollo Administrativo, a través de un sistema integral de recursos humanos de las
dependencias de la administracién piblica estatal;

XXXVIIIL.- Opinar y dictaminar, previo acuerdo del Gobernador del Estado y en coordi-
nacion con la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo, la creacion de
nuevas unidades administrativas o modificaciones de las ya existentes, que propon-
gan las dependencias del Poder Ejecutivo;

XXXIX - (...)

XL.- Intervenir en los juicios de caracter fiscal y administrativo que se ventilen ante
cualquier tribunal, cuando tenga interés la hacienda publica del Estado o sea parte
esta Secretaria, en forma directa o por conducto de la entidad que organicamente
esté facultado para ello;

XLI.- Dictar en coordinacién con la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Adminis-
trativo, las medidas administrativas sobre responsabilidades de servidores publicos
que afecten la hacienda publica del Estado en el ejercicio del gasto;

XLIL- (...)

XLIII.- coordinar y dirigir la implantacién y ejercicio de servicios compartidos en mate-
ria de administracion en las dependencias de la administracion publica estatal que lo
soliciten o cuando el Ejecutivo asi lo instruya;

XLIV.- Administrar y operar los fondos y fideicomisos que sean necesarios para el
cumplimiento de sus atribuciones, cuando asi lo determine el Gobernador del Estado;

Fracciones XLV y XLVI (...)"

Art. 18 del Reglamento Organico de la Administracion Plblica Estatal de Sinaloa
2.2.4.- Comentarios.

Como se puede ver en este conjunto de facultades y funciones, las Secretarias de
Finanzas y Administracién tienen un campo de accion mas amplio y complejo, ya que
las actividades propias de su naturaleza de 6rgano fiscal y financiero se encuentran

estrechamente vinculadas con las de un ente administrador de los recursos humanos
y materiales del gobierno estatal y, ademas, responsable de brindar el apoyo logistico

70



CAPiTULO 2 TIPOLOGIA ADMINISTRATIVA DE LAS SECRETARIAS DE_FINANZAS

que requieren las demas dependencias y entidades de la administracion publica esta-
tal, por lo que sus estructuras organizacionales son mas grandes y complejas que las
de las Secretarias de Finanzas. En ese sentido, se observan en casi todos los casos
la existencia de Subsecretarias de Ingresos, Egresos, Finanzas y Administracion,
con Direcciones Generales encargadas de las funciones sustantivas de recaudacion,
fiscalizacion, programacion, presupuestacion, contabilidad gubernamental, adminis-
tracion y desarrollo de recursos humanos y materiales, adquisiciones y servicios ge-
nerales e informatica.

Por su parte, las areas de egresos en las Secretarias de Finanzas y Administracion,
en la mayoria de los casos, se encuentran ubicadas jerarquicamente en el nivel de
Subsecretaria y tienen a su cargo el desarrollo de las fases de programacion,
presupuestacion, ejercicio y control del gasto publico estatal y, en forma particular, el
ejercicio del gasto corriente, debido a que ese tipo de Secretarias también es respon-
sable de la gestion de los recursos necesarios para el funcionamiento de la adminis-
tracion publica estatal.

2.3.- SECRETARIAS DE PLANEACION Y FINANZAS.

Los estados que tienen Secretarias de Planeacion y Finanzas son los siguientes:
Baja California, Estado de México, Querétaroy Veacruz.

Este tipo de Secretarias obedece a un concepto de planeacion del desarrollo estatal
en donde las dependencias y entidades que integran la administracién publica local
son los medios institucionales para lograr los objetivos y metas establecidos previa-
mente en el Plan Estatal de Desarrollo y en los Programas Sectoriales, Especialesy
Regionales derivados de ese instrumento de planeacion.

2.3.1.- Papel de las Secretarias de Planeacion y Finanzas en los gobiernos
estatales.

En ese contexto, las Secretarias de Planeacién y Finanzas juegan un papel muy
importante en la gestion pablica de los gobiernos estatales; es decir, en la asignacion
de recursos para el logro de fines especificos, de ahi que su funcionamiento se en-
cuentre estrechamente vinculado con los sistemas y procesos de planeacion y pro-
gramacion del desarrollo estatal y, en algunos casos, su campo de accion sea muy
amplio, como en el estado de Veracruz, en donde su Ley Organica de la Administra-
cion Publica del Estado define a la Secretaria de Planeacion y Finanzas como “...el
organo encargado de la Administracion Financieray Tributaria de la Hacienda Publi-
ca; de proyectar la planeacion, programacion y presupuestacion del Estado y en
consecuencia elaborar con la participacion de las Secretarias del Despacho, quienes
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previamente oiran a los grupos sociales interesados, el Plan Estatal de Desarrollo y
los programas que de él se deriven, acordes con el Plan Nacional de Desarrollo dentro
del marco del Sistema Nacional de Planeacion Democrética, ademas de brindar apo-
yoYy llevar el control administrativo para el 6ptimo aprovechamiento de recursos huma-
nos y materiales de la Administracién Pablica del Estado™®

2.3.2.- Origen de algunas Secretarias de Planeacion y Finanzas.

Es importante comentar que estas Secretarias han surgido, en algunos estados, de
la fusion de las Secretarias de Finanzas y de las Secretarias de Planeacion del Desa-
rrollo, buscando la permanenciay la eficacia de las actividades y sistemas estatales
de planeacion, de tal forma que las acciones de los gobiernos locales se conduzcan
sobre la base de politicas publicas y programas que respondan a las demandas de los
diferentes sectores de la poblacion y se puedan expresar en términos de objetivos y
metas claramente establecidos y cuantificables para su posterior medicion y evalua-
cion, en un contexto integral de rendicion de cuentas a corto, mediano y largo
plazos.

2.3.3.- Objetivos diversos.

Otros objetivos que buscan estas Secretarias son la vinculacion entre los sistemas
estatales de planeacion del desarrollo con el comportamiento de las finanzas publi-
cas, y concretamente con el gasto publico, de tal forma que se asegure la factibilidad
de lo que han previsto realizar los gobiernos estatales, y que existan mayores y
mejores condiciones de oportunidad y eficiencia en la asignacion y ejercicio de los
recursos publicos mediante el desarrollo de las técnicas de presupuestacion por pro-
gramas y de contabilidad gubernamental que faciliten la rendicién de cuentas.

2.3.4.- Estructura Orgéanicade las Areas de Egresos.

Enrelacion a la estructura organica de este tipo de Secretarias, se puede observar en
sus organigramas y Reglamentos Interiores, que las areas de egresos se encuentran
ubicadas jerarquicamente a nivel de Subsecretaria, en el 90% de los casos, y que
esas areas estan integradas por Direcciones Generales o de area responsables de la
planeacion, programacion, inversiones publicas, politica y control presupuestal, con-
tabilidad gubernamental, informatica y evaluacion del gasto publico, entre otras, con
lo cual se demuestra la vinculacion del proceso de gasto publico al contexto de la
planeacion del desarrollo.

36 Articulo 28. Ley Organica de la Administracion Publica del Estado. Compendio de Legislacion
Fiscal 1992 del Gobierno del Estado de Veracruz.
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2.3.5,.- Atribuciones y Funciones de las Secretarias de Planeacion y
Finanzas.

Algunos ejemplos de las atribuciones y funciones de las Secretarias de Planeaciony
Finanzas son las siguientes:

BAJA CALIFORNIA:

“A la Secretaria de Planeacion y Finanzas corresponde la atencion y tramite de los
siguientes asuntos:

I.- Coordinar la planeacion del desarrollo estatal, asi como formular y aplicar la politica
hacendaria, crediticia y del gasto publico del Gobierno del Estado;

Il.- Proyectar y calcular los ingresos y egresos del Gobierno del Estado, tomando en
cuenta las necesidades de recursos para la ejecucion del Plan Estatal de Desarrollo
y Sus programas;

[ll.- Formular y presentar cada afio a la consideracion del Gobernador del Estado, los
anteproyectos de Ley de Ingresos y Presupuesto de Egresos del Gobierno del Esta-
do;

IV.- Orientar a las dependencias y entidades del Poder Ejecutivo, para que sus progra-
mas y acciones concurran al cumplimiento de los objetivos y metas contenidos en el
Plan Estatal de Desarrollo;

V.- Recaudar y administrar las contribuciones que correspondan al estado, tanto por
ingresos propios como los que por ley o convenios de coordinacion reciba de la Fede-
racion, asi como otros ingresos que deba percibir el erario estatal a nombre del fisco
0 por cuenta ajena, y que tenga su origen en otras disposiciones legales;

VI.- Cumpliry hacer cumplir las Leyes, Reglamentos Convenios y demas disposicio-
nes de caracter fiscal;

VIL-(...)

VIII- Organizar y llevar la contabilidad de la Hacienda Publica Estatal, formular las
cuentas publicas y consolidar los estados financieros de la Administracion Publica
Centralizada, asi como coordinar las que corresponda a las entidades del sector
paraestatal;
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Fracciones IXaXI(...)

XIl.- Revisar, y en su caso aprobar los programas financieros y crediticios de la Admi-
nistracion Publica Centralizada y Paraestatal, asi como administrar la deuda publica
del estado, informando al Gobernador sobre la situacién de la mismay, en general,
sobre el estado de las finanzas publicas;

XIII.- Administrar los fondos y valores del Gobierno del Estado, incluyendo su aplica-
cion, con base en el Presupuesto Anual de Egresos;

XIV.- Atender las observaciones de glosa que finque el Congreso del Estado de las
Cuentas Publicas del Poder Ejecutivo del Estado;

XV.- Establecer y mantener el sistema de presupuesto por programas en las depen-
dencias y entidades de la Administracion Publica Estatal;

XVI.- Llevar el gjercicio, control, seguimiento y evaluacién del gasto publico del Ejecu-
tivo Estatal, de conformidad a las disposiciones legales vigentes, asi como efectuar
los pagos que deba realizar el Gobierno del Estado;

XVII.- Planear e integrar los programas de inversion de la Administracion Publica Cen-
tralizada y Paraestatal, y los derivados de convenios o de acciones concertadas de
desarrollo integral que con tal fin celebre el Gobierno del Estado con la Federaciony
los Municipios, asi como vigilar la administracion y ejercicio de los recursos de los
mismos;

XVIII.- Vigilar la integracion del sistema estatal de estadistica e informacion para la
planeacion, que opere el Comité de Planeacion para el Desarrollo del Estado;

XIX.- Promover en las dependencias y entidades los programas de modernizacion
administrativa derivados del Plan Estatal de Desarrollo;

XX.- Dictaminar las modificaciones a la estructura organica basica de las dependen-
cias y entidades de la Administracion Publica Estatal; asi como apoyarlas en la for-
mulacion de sus instrumentos normativos de caracter administrativo;

XXI.- Proporcionar asesoria en materia de planeacion, programacion, presupuestacion,
organizacion administrativa e interpretacion y aplicacion de las leyes tributarias esta-
tales y federales que le sea solicitada por las demas dependencias y entidades de la
Administracion Publica Estatal, Ayuntamientos o particulares, y realizar una labor
permanente de difusién y orientacion;
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Fracciones XXIl a XXVII(...)
Art. 24 de la Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Baja California.
ESTADO DE MEXICO

“Ala Secretaria de Finanzas y Planeacion, corresponde el despacho de los siguien-
tes asuntos:

I.- Elaborar y proponer al Ejecutivo los proyectos de ley, reglamentos y demas dispo-
siciones de caracter general que se requieran para la planeacién, programacion,
presupuestacion y evaluacion de la actividad econdmica y financiera del Estado, asi
como para la actividad fiscal y tributaria estatal.

Il.- Recaudar los impuestos, derechos, aportaciones de mejoras, productos y aprove-
chamientos, que correspondan al Estado; y las contribuciones federales y municipa-
les en los términos de los convenios suscritos.

.- (...)

IV.- Ejercer las atribuciones derivadas de los convenios fiscales que celebre el Gobier-
no del Estado con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico del Gobierno Federal,
con los gobiernos municipales y con organismos auxiliares.

V.- Formular y presentar al Ejecutivo, los proyectos de Ley de Ingresos, del presu-
puesto de egresos y el programa general del gasto publico.VI.- (...)

VII.- Formular mensualmente los estados financieros de la hacienda publica, presen-
tando anualmente al Ejecutivo, en la primera quincena del mes de enero, un informe
pormenorizado del ejercicio fiscal anterior.

Fracciones Vlll a X.- (...)

XI.- Dictar las normas relacionadas con el manejo de fondos y valores de las depen-
dencias, organismos auxiliares y fideicomisos del Estado, asi como custodiar los
documentos que constituyen valores, acciones y demas derechos que formen parte
del patrimonio del Estado.

XII.- Dirigir la negociacién y llevar el registro y control de la deuda publica del Estado;
y vigilar y registrar la de los municipios, informando al Gobernador periddicamente,
sobre el estado de las amortizaciones de capital y pago de intereses.
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Xl- (...)

XIV.- Efectuar los pagos conforme a los programas y presupuestos aprobados y for-
mular mensualmente el estado de origen y aplicacion de los recursos financieros y
tributarios del Estado.

Fracciones XV a XVIII.- (...)

XIX.- Elaborar con la participacion de las dependencias y organismos auxiliares del
Poder Ejecutivo el plan estatal, los planes regionales y sectoriales de desarrollo, los
programas estatales de inversion y aquellos de caracter especial que fije el Goberna-
dor del Estado.

XX.- Establecer la coordinacion de los programas de desarrollo socioecondmico del
gobierno del Estado, con los de la administracion publica federal y la de los munici-
pios de la entidad, promoviendo la participacion en los mismos de los sectores social
y privado.

XXI.- Disefiar, implantar y actualizar un sistema de programacion del gasto publico
acorde con los objetivos y necesidades de la administracién publica del Estado, ase-
sorando y apoyando a las dependencias y organismos auxiliares en la integracién de
sus programas especificos.

XXII.- Vigilar que los programas de inversion de las dependencias del Ejecutivo y sus
organismos auxiliares, se realicen conforme a los objetivos de los planes de desarro-
llo aprobados.

XXIIl.- Proyectar y calcular los egresos del Gobierno del Estado y los ingresos y
egresos de sus organismos auxiliares.

XXIV.- Planear, autorizar, coordinar, vigilar y evaluar los programas de inversion publica
de las dependencias del Ejecutivo y de sus organismos auxiliares.

XXV.- Establecery llevar los sistemas de contabilidad gubernamental y de estadistica
general del Gobierno del Estado.

XXVI.- Hacer la glosa preventiva de los ingresos y egresos del Gobierno del Estado,
elaborar la cuenta publica y mantener las relaciones con la Contaduria General de
Glosa del Congreso del Estado.

XXVII.- Registrar y normar los actos y contratos de los que resulten derechos y obliga-
ciones para el Gobierno del Estado.
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XXVIII.- Intervenir en el otorgamiento de los subsidios que concede el Gobierno del
Estado a los municipios, instituciones o particulares, con objeto de comprobar que la
inversion se efectule en los términos establecidos.

XXIX.- Prestar a los municipios, cuando asi lo soliciten, la asesoria y el apoyo técnico
necesario para la elaboracion de sus planes y programas de desarrollo econémicoy
social.

XXX.- Integrar y mantener actualizada la informacion geogréfica y estadistica de la
entidad.

XXXI.- Asesorar al Gobernador del Estado en la elaboracion de los convenios que
celebre el Gobierno del Estado en materia de planeacion, programacion, supervision y
evaluacion del desarrollo de la entidad.

XXXII.- Vigilar que el desarrollo econémico y social de la entidad sea armonico, para
gue beneficie en forma equitativa a las diferentes regiones del Estado, evaluando pe-
riodicamente los resultados obtenidos, en términos simples y comprensibles.

XXXIL.- (...)"
Art. 24 de la Ley Orgéanica de la Administracion Publica del Estado de México.
QUERETARO.

“La Secretaria de Planeacion y Finanzas es la dependencia encargada de la adminis-
tracion financiera y tributaria de la Hacienda Publica del Estado y le corresponde el
despacho de los siguientes asuntos:

- (..)

Il.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos que correspon-
dan al Estado;

.- (...)
IV.- Ejercer las atribuciones en materia tributaria derivadas de los convenios que cele-
bre el Gobierno del Estado con el Gobierno Federal y los Municipios de la Entidad;

V.- Proponer al titular del Ejecutivo el Proyecto de Ley de Ingresos del Estado;

VI- (..)
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VII.- Formular mensualmente los estados financieros de la Hacienda Publica, presen-
tando anualmente al Ejecutivo, en la primera quincena del mes de enero, un informe
pormenorizado del ejercicio fiscal anterior;

Fracciones Vlll a X.- (...)
XI.- Custodiar los documentos que constituyen valores del Estado;

XII.- Dirigir la negociacién y llevar el registro y control de la deuda publica del Estado,
informando al titular del Poder Ejecutivo, periddicamente, sobre el estado de las amor-
tizaciones de capital y pago de intereses;

Xl- (...)

XIV.- Efectuar los pagos conforme a los programas y presupuestos aprobados y for-
mular mensualmente el estado de origen y aplicacién de los recursos financieros y
tributarios del Estado;

Fracciones XV a XIX.- (...)

XX.- Disefiar, instrumentar, implantar y actualizar un sistema de programacion del
gasto publico, de acuerdo con los objetivos y necesidades de la gestién gubernamen-
tal, asesorando y apoyando a las dependencias y organismos auxiliares en la integra-
cion de sus programas especificos;

XXI.- Proyectar, calcular y supervisar los egresos del Gobierno del Estado; asi como
los ingresos de sus organismos auxiliares;

XXII.- Proponer al titular del Ejecutivo el Programa General del Gasto Publico y el
Proyecto del Presupuesto de Egresos del Estado;

XXIII.- Elaborar la cuenta publica y mantener las relaciones con el 6rgano competente
del Congreso Local,

XXIV.- Dictar las medidas administrativas sobre responsabilidades que afecten la Ha-
cienda Publica del Estado en el ejercicio del gasto;

XXV.- Controlar y vigilar financiera y administrativamente la operacion de los organis-
mos auxiliares que no estén expresamente encomendados a otra dependencia;

XXVI.- Llevar el registro y control de la contabilidad y de aquellos contratos y conve-
nios financieros que realice el Estado;
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XXVII.- Intervenir, cuando sea el caso, y por delegacion directa del Ejecutivo, en la
celebracion de Convenios Fiscales con la Federacion y los Municipios de la Entidad;

XXVIII.- Elaborar, con la participacion de las dependencias y organismos auxiliares del
Poder Ejecutivo, el Plan Estatal, los Planes Regionales y Sectoriales de Desarrollo,
los programas estatales de inversion y aquellos de caracter especial que fije el Gober-
nador del Estado;

XXIX.- Establecer la coordinacion de los Programas de Desarrollo Socio-econémico
del Gobierno del Estado con los de la Administracion Publica Federal y los de los
municipios de la entidad;

XXX.- Promover la participacion de los sectores social y privado del Estado en la
formulacion de los planes y programas de desarrollo socio-econémico;

XXXI.- Estudiar y formular al titular del Ejecutivo proyectos de leyes, decretos, regla-
mentos y demas disposiciones relativas a la planeacién, programacion y evaluacion
de la actividad econ6mica en el Estado;

XXXII.- Establecer y llevar los sistemas de estadisticas generales del Gobierno del
Estado, control geografico y de catastro;

XXXIII.- Convocar a la asamblea plenaria del Comité de Planeacion Democratica para
el Desarrollo del Estado de Querétaro y coordinar y evaluar los resultados de los
distintos subcomités del mismo, prestando la asesoria técnica para su integracion y
eficaz funcionamiento;

XXXIV.- Coordinar las acciones y esfuerzos entre los érdenes de Gobierno Federal y
Estatal en los términos del Convenio Unico de Desarrollo, y vigilar las inversiones que
apoyen el proceso de desarrollo integral de la entidad y coadyuvar en el perfecciona-
miento de los mecanismos que permitan que las acciones publicas sean las mas
democraticas y participativas;

XXXV.- Intervenir en el otorgamiento de los subsidios que conceda el Gobierno del
Estado a instituciones o particulares, con objeto de comprobar que la inversion se
efectle en los términos establecidos;

XXXVI.- Prestar a los municipios, cuando asi lo soliciten, la asesoriay el apoyo técni-
co necesario para la elaboracion de sus planes y programas de desarrollo econémico;

Fracciones XXXVIl a XL.-(...)"
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Art. 22 de la Ley Organica de la Administracion Publica del Estado de Querétaro.
VERACRUZ.

“ Son atribuciones del Secretario de Finanzas y Planeacion, conforme a la distribu-
cion de competencias que establezca su Reglamento Interior, las siguientes:

l. Establecer la Politica de la Hacienda Publica, conforme a lo establecido en el
Plan Veracruzano de Desarrollo y los programas, politica econémica y objetivos del
Gobierno del Estado.

I. Coordinar la politica econémica para el desarrollo del Estado.

M. Coordinar las actividades del Comité de Planeacion para el Desarrollo del Esta-
do de Veracruz.

V. Disefiar, implementar y actualizar un sistema de programacion del gasto publi-
co, acorde con los objetivos y necesidades de la Administracién Plblica, asesorando
y apoyando a las dependencias y entidades en la integracion de sus programas espe-
cificos.

V. Vigilar que los programas de inversion de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica , se realicen conforme a los objetivos de los programas
operativos anuales aprobados;

VIy VIL (...)

VIIl.  Presupuestar anualmente el gasto publico del Gobierno del Estado, tomando
en consideracion los anteproyectos de presupuestos de las dependencias y entida-
des del gobierno estatal, quienes deberan elaborar y presentarlos con la anticipacion
necesaria en términos de las disposiciones legales aplicables;

IX. Programar y calcular los ingresos del estado y formular el proyecto de presu-
puesto de ingresos y egresos anualmente, para someterlo a la consideracién del
Gobernador del Estado;

X (...)
Xl Llevar las estadisticas de ingresos y egresos del Gobierno del Estado; asi

como integrar y mantener actualizada la informatica de la entidad y lo relativo a la
situacion geografica del Estado.
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Xl Autorizar la suficiencia presupuestal a las dependencias centralizadas para el
ejercicio del gasto publico asignado a sus programas, conforme a la calendarizacion
respectiva;

Xl Autorizar, previo acuerdo del Gobernador del Estado, las ampliaciones o reduc-
ciones de los recursos asignados a los programas a cargo de las dependencias y las
entidades comprendidas en el presupuesto de egresos. Asimismo, opinar a solicitud
de la coordinadora de sector , sobre las modificaciones presupuestales de las entida-
des noincorporadas al presupuesto de egresos mencionado;

XIV. Distribuir los recursos financieros a las dependencias centralizadas y, en su
caso, hacer las transferencias a las entidades paraestatales, de acuerdo al presu-
puesto autorizado;

XV.  Coordinary evaluar los programas de inversion publica de las dependencias y
entidades de la administracion publica paraestatal;

XVIaXXl. (...)

XXIIl.  Proponer al Ejecutivo Estatal los proyectos de leyes, reglamentos, decretos,
acuerdos y 6rdenes sobre asuntos financieros, tributarios; y en las materias de
planeacion, programacion, presupuestacion y evaluacion de la actividad econdmica
del Estado;

XXIllaXXV. (...)

XXVI. Formular mensualmente los estados financieros consolidados de la Hacienda
Publica y ponerlos en conocimiento del Gobernador del Estado;

XXVII. Hacer la glosa preventiva de los ingresos y egresos del Gobierno Estatal; asi
como elaborar la cuenta publica;

XXVIIla XXXII. (...)
XXXIV. Custodiar los documentos que constituyan valores del Estado.
XXXV y XXXVI. (...)

XXXVII. Atender las observaciones del Organo de Fiscalizaciéon Superior;
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XXXVIII. Establecer los lineamientos sobre la forma y términos en que las dependen-
cias centralizadas deben llevar su contabilidad; solicitar informes y cuentas para con-
solidar la contabilidad gubernamental, llevar la estadistica general del Gobierno del
Estado y examinar periddicamente los flujos de informacién de cada dependencia, y
en su caso, recomendar las modificaciones necesarias;

XXXIX. Informar a la Contraloria General sobre las responsabilidades que afecten la
Hacienda Publica del Estado en el ejercicio del gasto;

XL. Vigilar financiera y administrativamente la operacion de entidades que no estan
expresamente encomendadas a otra dependencia;

XLl Verificar que los subsidios y transferencias de fondos, realizados por el Ejecu-
tivo del Estado con cargo a su propio presupuesto, a favor de los municipios o de
instituciones de los sectores social y privado, se apliquen conforme a los términos
establecidos en los programas aprobados al efecto;

XLI.  Asesorar al Gobernador del Estado en la elaboracion de los convenios que
celebre con los Gobiernos Federal y Municipales, o de otras entidades federativas, en
materia de planeacion, programacion, supervision y evaluacion del desarrollo del Es-
tado;

XLII. Formular las bases y normas de planeacion, programacion, presupuestacion,
ejecucion y evaluacion que deberan observar las dependencias de la Administracion
Publica Estatal en materia de adquisiciones;

XLIV. Revisar, en los términos de los instrumentos de coordinacion que se suscriban,
que los recursos financieros ministrados por la Federacion al Gobierno del Estado
sean canalizados hacia los objetivos propuestos en los programas respectivos, y se
apliquen con honestidad y transparencia;

XLV. Verificary comprobar el cumplimiento de las hormas y disposiciones en mate-
ria de: sistemas de registro y contabilidad, contratacién de servicios, obra publica,
resguardos, adquisiciones, arrendamientos, conservacion, uso, destino, afectacion,
enajenacion y baja de bienes muebles; concesiones, almacenes y demas activos y
recursos materiales de la Administracion Publica Estatal.

XLVI a XLVIIL. (...)

XLIX. Emitir, en coordinacion con la Contraloria General, criterios y lineamientos para
el ejercicio de los recursos presupuestales relativos a servicios personales, adquisi-
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ciones, obras publicas, arrendamientos y servicios generales de las dependencias y
entidades;

LyLL (..

LIl.  Emitir los lineamientos para establecer sistemas uniformes de control del ejer-
cicio del presupuesto aplicables a las dependencias y entidades; y

Llll.  Dictaminar sobre solicitudes de ampliacion presupuestal por modificaciones a
la estructura organica y de recursos humanos que presenten las dependencias y
entidades. de los procedimientos que permitan a ambos 6rganos, el cabal cumpli-
miento de sus respectivas responsabilidades.”

Art. 20 de la Ley Organica del Poder Ejecutivo del Estado de Veracruz Llave
2.3.6.- Comentarios.

Como se puede ver en estos ejemplos, el ambito funcional de las Secretarias de
Planeacion y Finanzas, en algunos casos resulta similar al de las Secretarias de
Finanzas y Administracion, ya que también se encargan de la normatividad , organiza-
cion y asignacion de los recursos humanos y materiales que requieren las diferentes
dependencias de la Administracion Publica Estatal, por lo que tienen un marco nor-
mativo muy amplio y estructuras organicas muy complejas haciendo que, en varios
casos, esas Secretarias sean las mas grandes de la Administracién Publica Estatal.

2.4.- SECRETARIAS DE HACIENDA.

Los estados que tienen Secretarias de Hacienda son: Chiapas, Morelos, Quintana
Roo y Yucatan.

2.4.1.- Papel de las Secretarias de Hacienda en los Gobiernos Estatales.

En los casos de Chiapas y Morelos, de acuerdo con sus respectivas Leyes Organicas
de la Administracion Publica del Estado, las Secretarias de Hacienda de esas entida-
des federativas tienen atribuciones para llevar a cabo funciones similares a las de las
Secretarias de Planeacion y Finanzas, ya que ademas de atender los asuntos pro-
pios de la administracion fiscal y del gasto publico, también se encargan de la elabo-
racion del Plan Estatal de Desarrollo y de los programas del gobierno local, con los
cuales tiene una gran relacion el proceso de gasto publico.

Por su parte, en Quintana Roo la Secretaria de Hacienda tiene un campo de accion
mas delimitado por las atribuciones que le otorga la Ley para llevar a cabo las funcio-
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nes propias de la administracion de los ingresos fiscales, del gasto publico y de la
deuda publica estatal, pero sin referirlos a la planeacién del desarrollo estatal.

En el caso de Yucatan, la Secretaria de hacienda de esa entidad federativa esta mas
orientada a la administracion de los ingresos fiscales y financieros propios y a la
gestion de los recursos y asuntos juridicos y administrativos derivados del Sistema
Nacional de Coordinacion Fiscal.

2.4.2.- Estructuras Organicas y Funciones de las Areas de Egresos.

En cuanto a sus estructuras organicas y funciones administrativas, en los casos de
Chiapas y Morelos las areas de egresos se encuentran al nivel de Subsecretarias
integradas por Direcciones encargadas de la planeacién, programacion,
presupuestacion del gasto publico, el control presupuestal, la contabilidad guberna-
mental y la Informatica, mientras que en Quintana Roo, se encuentra en una Tesoreria
al nivel de Subsecretaria, integrada por Direcciones de egresos, politica presupuestal
e inversion publica, finanzas, contabilidad gubernamental y control financiero con fun-
ciones muy orientadas hacia los aspectos del ejercicio, el registro contable y el con-
trol financiero del gasto publico. A su vez, en Yucatan el area de egresos se integra
por Direcciones de egresos, contabilidad y administracion.

2.4.3.- Atribuciones y Funciones.

Algunos ejemplos de las atribuciones y funciones mas importantes que tienen asigna-
das esas Secretarias en sus respectivas Leyes Organicas de la Administracion Publi-
ca Estatal, son las siguientes:

CHIAPAS.
“La Secretaria de Hacienda le corresponde el despacho de los siguientes asuntos:

I.- Elaborar e integrar, con la colaboracién de las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Estatal, los planes y programas regionales, sectoriales,
institucionales y especiales de desarrollo econdmico y social, de acuerdo con la Ley
de Planeacion Estatal y con la participacion de los grupos sociales;

.- Vigilar la congruencia entre los planes y programas del Gobierno del Estado con
los de la Administracién Pablica Federal y Municipal;

[1l.- Fijar y conducir las politicas y normas para la instrumentacion e implantacion del
proceso de planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio, control, evaluacion
y seguimiento del presupuesto y de las acciones de gobierno;
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IV.- Asesorar y apoyar a las dependencias y entidades de la Administracion Publica,
en la formulacion e integracion de sus planes estatal y municipal asi como sus pro-
gramas de trabajo;

V.- Proponer al Ejecutivo con base en el Plan Estatal de Desarrollo, la politica hacen-
daria y determinar los montos de captacion financiera;

VI.- En coordinacion con las dependencias y entidades elaborar la cuenta publica del
Estado y llevar el registro contable de su deuda publica, informando al gobernador
trimestralmente sobre el estado de las amortizaciones de capital y pago de intereses,
asi como establecer la relacién con el Congreso del Estado en materia de Contaduria
Mayor;

VII,.- Elaborar el Programa General de Gasto Publico y el proyecto de Ley de Egresos
, en coordinacién con las dependencias y entidades; asi como el programa general de
ingresos y los proyectos de Ley de Hacienda e ingresos, sometiéndolos a la aproba-
cion del Ejecutivo;

VIII.- Efectuar las transferencias presupuestales de reduccion o ampliacion de recur-
sos con base en estudios previos y a la disponibilidad financiera;

IX.- Controlar y evaluar que la ejecucién de los programas de inversion publica de las
dependencias y entidades se realicen conforme a los objetivos, metas y politicas
sefialadas en el Plan Estatal de Desarrollo;

X.- Controlar y evaluar el ejercicio presupuestal del gasto publico de las dependen-
cias de la Administracion Publica Estatal , con relacion a la normatividad establecida;

Xl.- Fijar las normas sobre los procedimientos de contabilidad gubernamental ; asi
como las politicas y programas de mejoramiento administrativo , en coordinacién con
las dependencias de la Administracion Publica Estatal, que permitan la revision per-
manente de los sistemas, métodos y procedimientos de trabajo que requieran para el
desarrollo de los programas de gobierno. Asi también auxiliar a las dependencias en
la formulacion de sus reglamentos internos y elaborar los manuales administrativos;

XIl.- Autorizar previa aceptacion del Gobernador, la creacion de unidades administrati-
vas que requieran las dependencias del Ejecutivo Estatal de acuerdo con estaLeyy
acorde a lo dispuesto en el presupuesto de egresos;

XIll.- Elaborar las 6rdenes de pago o cuentas por pagar para el ejercicio del presu-
puesto autorizado por dependenciay liberar los recursos correspondientes con base
en los acuerdos de administracién expedidos y autorizados;
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XIV.- Publicar anualmente en el periddico oficial la relacion de las entidades de la
Administracion Publica Estatal y sus estados financieros;

Fracciones XVy XVI.-(...)

XVII.- Fijar las bases a que deban sujetarse los concursos para la ejecucion de obras
y adquisicion de bienes y la contratacion de servicios, que realicen las dependencias
y entidades de la Administracion Publica Estatal;

XVIII.- Establecer las normas sobre los subsidios que conceda el Gobierno del Estado
a los Municipios, entidades o instituciones publicas o privadas;

XIX.- Intervenir en la celebracién de los Convenios de Coordinacion Fiscal y de finan-
ciamiento de conformidad con las leyes aplicables;

XX.- Instrumentar, normar y validar los sistemas de estadisticas e informatica de las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal;

XXI.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos; recibir y re-
gistrar las participaciones y otros ingresos que por cualquier concepto reciba el Go-
bierno del Estado;

Fracciones XXIl a XXIV.- (...)

XXV.- Efectuar la inscripcion de la deuda publica del Estado ante el Registro Publico
de Obligaciones y Empréstitos a Entidades y Municipios de la Secretaria de Hacien-
day Crédito Publico cuando afecte las participaciones de ingresos federales; y cuan-
do se afecte las participaciones de ingresos estatales, el registro se efectuara ante el
Registro de Deuda Publica Estatal;

Fracciones XXVIa XXVIIl.- (...)

XXIX.- Intervenir en la negociacion y llevar el registro y control de la deuda publica del
Estado, informando al Gobernador periédicamente sobre el estado de las amortizacio-
nes del capital y pago de los intereses con estricto apego a las leyes sobre la mate-
ria;

XXX~ ().

Art. 24 de la Ley Orgénica de la Administracion Publica del Estado de Chiapas.
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MORELOS.
“Ala Secretaria de Hacienda le corresponde el despacho de los siguientes asuntos:

I.- Proponer e instrumentar la politica fiscal del Estado, tomando en cuenta los conve-
nios celebrados por el Ejecutivo con la Federacién y los Ayuntamientos, asi como las
disposiciones juridicas sobre la materia;

.- Definir, organizar y coordinar el Sistema Estatal de Planeacion Democrética en
sus distintas vertientes:

[1l.- Elaborar con la participacion de las dependencias y entidades del sector piblico,
el Plan Estatal de Desarrollo, los programas regionales e intersectoriales, asi como
cualquier otro programa que determine el Gobernador del Estado;

IV.- coordinar la convergencia de acciones entre los programas del sector publico
estatal, el gobierno federal y los municipios de la entidad, asi como proporcionar los
recursos financieros que correspondan al gobierno local;

V.- Verificar la congruencia de los programas sectoriales e institucionales con el Plan
Estatal de Desarrollo, asi como aprobar estos ultimos;

VI- (..)

VII.- Prestar asesoria y asistencia técnica a los municipios en la elaboracion de pla-
nes, programas y presupuestos, asi como en la evaluacion de resultados. Tales servi-
cios se prestaran a solicitud expresa de los Ayuntamientos;

VIII.- Proyectar y calcular los ingresos y egresos del Gobierno del Estado, asi como
los correspondientes a las entidades de la Administracion Publica Paraestatal;

IX.- Autorizar los precios y tarifas de los bienes y servicios que producen o prestan las
entidades de la Administracion Publica Paraestatal, escuchando la opinion de la de-
pendencia que corresponda;

X.- Ejercer las atribuciones derivadas de los convenios fiscales que celebre el Gobier-
no del Estado con la Federacion y los ayuntamientos;

XI.- Elaborar el anteproyecto de Ley de Ingresos del Estado y someterlo a considera-
cion del Ejecutivo por conducto de la Consejeria Juridica;
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Fracciones Xll'y XIIl.- (...)

XIV.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos que corres-
pondan al Estado, asi como aquellos que se establezcan en los convenios de coordi-
nacion fiscal con la Federacion y los Ayuntamientos;

XV.- Recibir las Participaciones y apoyos que correspondan y otorgue la Federacion
al Gobierno del Estado, conforme a las disposiciones juridicas aplicables;

Fracciones XVIy XVII.- (...)

XVIII.- Contratar la deuda publica del Estado, asi como administrar y controlar su
servicio;

Fracciones XIXy XX.-

XXI.- Integrar el Anteproyecto de Presupuesto de Egresos del Gobierno del Estadoy el
Programa General del Gasto del Sector Publico, y someterlos a consideracién del
Ejecutivo por conducto del Secretario de Gobierno;

XXII.- Autorizar los programas y proyectos de inversion que propongan las dependen-
cias y entidades de la Administracién Publica , verificando su congruencia con los
programas sectoriales e institucionales, Asimismo, dar seguimiento a su ejecucion,
controlar la aplicacion de recursos y evaluar su ejercicio;

XXIII.- Intervenir en el otorgamiento de transferencias que conceda el Gobierno del
Estado , asi como comprobar que su aplicacion se efectle en los términos estableci-
dos;

XXIV.- Autorizar la ministracion de recursos para el ejercicio del presupuesto de egresos
de las dependencias de la Administracion Publica Central, asi como lo correspondien-
te a las transferencias a las entidades de la Administracién Publica Paraestatal y los
ayuntamientos;

XXV.- Autorizar la ministracion de recursos que corresponda a los ayuntamientos por
concepto de participaciones;

XXVI.- Controlar, vigilar y evaluar el ejercicio del gasto publico y del presupuesto de egresos
del Gobierno del Estado, de conformidad con las disposiciones juridicas aplicables;

XXVII.- Dictar las medidas administrativas sobre responsabilidades que afecten la
Hacienda Publica del Estado en el ejercicio del gasto;
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XXVIIL- (...)

XXIX.- Programar y efectuar los pagos que con cargo al presupuesto y conforme alas
ministraciones autorizadas correspondan ;

XXX.- Custodiar documentos que constituyan valores del Estado;

XXXI.- Planear, organizar, conducir y coordinar el Sistema de Contabilidad Guberna-
mental del Sector Publico del Estado;

XXXII.- Hacer la glosa preventiva de los ingresos y egresos del Gobierno del Estado;
XXXII-(...)

XXXIV.- Normar la celebracion de actos y contratos en los que se establezcan pagos,
derechos y obligaciones del Gobierno del Estado, asi como definir e instrumentar el
sistema de registro correspondiente;

XXXV.- Formular mensualmente los estados financieros de la Hacienda Publica, inclu-
yendo el correspondiente al de origen y aplicacion de recursos, asi como elaborar la
cuenta publica y mantener la relacion con la Contaduria Mayor de Hacienda, drgano
técnico bajo el control de la Comisidn de Hacienda del Congreso del Estado;

XXXVI.- Controlar y vigilar financiera y administrativamente la operacién de las entida-
des de la Administraciéon Publica Paraestatal que no estén expresamente encomen-
dadas a otra dependencia;

XXXVIL-(...)

XXXVIII.- Planear, organizar y coordinar el Sistema de Informacion Estadisticay Geo-
grafica, asi como la informacidon estadistica del Gobierno del Estado;

Fracciones XXXIX a XLI.-(...)

XLII.- Realizar la evaluacion general de la gestion gubernamental en los términos pre-
vistos en el Sistema Estatal de Planeacion Democrética;

Fracciones XLl a XLVII.- (...)".

Art. 27 de la Ley Orgénica de la Administracion Publica del Estado de Morelos.
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QUINTANAROO.
“ Al Secretario de Hacienda corresponde el despacho de los siguientes asuntos:
I.- Organizary llevar la contabilidad de la Hacienda Publica Estatal.

.- Proponer al Gobernador del Estado las politicas y programas para lograr una re-
caudacion efectiva, expedita y con el menor costo posible.

lll.- Recaudar los impuestos, derechos, productos y aprovechamientos, que corres-
pondan al Estado y recibir, administrar y destinar conforme a las disposiciones lega-
les e instrucciones del Ejecutivo, las contribuciones federales y municipales en los
términos de los convenios suscritos.

Fracciones IV a VI.- (...)

VII.- Cubrir y vigilar que se paguen correctamente las participaciones estatales y fede-
rales a los Municipios del Estado.

VIIl.- Ejecutar los convenios de coordinacion que en materia impositiva se celebren
con la Federacion, con los Municipios o con otros Estados de la republica y vigilar su
cumplimiento.

IX.- Intervenir en las operaciones en que el Ejecutivo haga uso del crédito publico y
llevar el registro contable de la deuda publica del Estado.

X.- Formular y presentar al Gobernador del Estado, los proyectos y sus modificacio-
nes de Ley de Ingresos, del presupuesto de egresos y el programa general de gasto
publico.

Xl.- Ejercer el presupuesto de egresos en los términos de las leyes respectivas.
Fracciones XIl'y XIlI.- (...)".

Art. 29 de la Ley Organica de la Administracion Piblica del Estado de Quintana Roo.
YUCATAN.

“Ala Secretaria de Hacienda le corresponde el despacho de los siguientes asuntos:

I.- Cobrar y administrar los impuestos, derechos, contribuciones de mejoras, produc-
tos, aprovechamientos y demas ingresos que el Estado tenga derecho a percibir en
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los términos de las leyes fiscales aplicables, asi como las contribuciones y demas
ingresos federales en términos de la Ley de Coordinacion Fiscal y de los convenios
relativos;

- (..)

lll.- Determinar y liquidar las contribuciones, aprovechamientos y sus accesorios y
demas conceptos establecidos en la Ley de Ingresos del Estado, y en materia federal
de acuerdo con lo dispuesto por la Ley de Coordinacion Fiscal y los convenios de
colaboracion administrativa celebrados entre la Federacion y el Estado. Asimismo,
imponer las sanciones previstas en las disposiciones estatales y federales cuya apli-
cacion le competa.

V.- (...)

V.- Administrar las participaciones de las contribuciones federales que le correspon-
dan al Estado, los recursos del Convenio de Desarrollo Social y los apoyos extraordi-
narios que otorgue la Federacion, en los términos de las normas aplicables y los
convenios relativos;

VI.- Intervenir en los actos, contratos y convenios de coordinacion fiscal con la Fede-
racion;

VIL-(...)

VIII.- Informar publicamente sobre el manejo de la Hacienda Publica;

IX.- Tramitar y resolver los recursos administrativos en la esfera de su competencia, y
la que derive del ejercicio de las facultades conferidas en los convenios de colabo-
racion administrativa celebrados, e igualmente representar al Estado en los jui-
cios que se ventile ante cualquier Tribunal cuando tenga interés la Hacienda Publi-

ca del estado;

X.- Formular los Proyectos de Leyes y de otras Normas Fiscales y elaborar las inicia-
tivas de Ley de Ingresos y del Presupuesto;

XI.- Elaborar el Presupuesto de Ingresos del Estado que servira de base para formular
la iniciativa de la Ley de Ingresos del estado;

XIl.- Integrar y formular la Cuenta Publica Anual del Gobierno del estado;
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XIll.- Evaluar la aplicacién de recursos de la transferencia de fondos a los municipios
y los diferentes sectores publico, privado y social;

XIV.- Llevar la contabilidad patrimonial del Gobierno del estado y elaborar la informa-
cién financiera resultante;

XV.- Registrar y administrar la deuda publica de acuerdo con las disposiciones lega-
les aplicables;

XVI.- Participar en los comités de adquisiciones de las Dependencias y Entidades de
la Administracion Publica del Estado, para vigilar el ejercicio del gasto publico;

XVIL- (...)

XVIII.- Notificar los actos, acuerdos o resoluciones que emita con motivo del ejercicio
de sus facultades tributarias y de las que le otorguen los convenios de colaboracion
administrativa, asi como llevar a cabo las encomendadas por otras autoridades con
motivo de acuerdos o convenios celebrados entre la Federacion y el Estado y de éste
con los Municipios;

XIXy XX.- (...)
Articulo 33 de la Ley Orgéanica de la Administracion Publica del Estado de Yucatan.
2.5.- TESORERIA GENERAL.

Michoacan es la Unica entidad federativa que tiene una dependencia encargada de las
finanzas publicas que se denomina Tesoreria General.

2.5.1.- Papel de la Tesoreria General en la Administracién Pablica Estatal.

De acuerdo a su Ley Organica de la Administracion Publica estatal, es la encargada
del manejo de los asuntos fiscales y financieros del Gobierno del Estado y también,
entre otras funciones, de coordinar con las dependencias y entidades de la adminis-
tracion publica federal y estatal correspondientes la elaboracion de los planes y pro-
gramas estatal, regional y sectoriales de desarrollo econémico y social, asi como
proponer al Gobernador del Estado la celebracion de convenios y acuerdos de coordi-
nacion con los sectores publico, social y privado para la ejecucion de dichos planes
y programas; es decir, también tiene atribuciones similares a las de una Secretaria de
Planeacion y Finanzas.
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2.5.2.- Estructura Organicay Funciones.

En cuanto a su organizacion, esta dependencia esta integrada por un Tesorero Gene-
ral; en un segundo nivel se encuentran dos Subtesorerias, una de ingresos y otra de
egresos y una Direccion General de Administracion de Fondos de las cuales depen-
den varias Direcciones de &rea.

La administracion del gasto publico estatal es responsabilidad de la Subtesoreria de
Egresos, que a su vez esta integrada por las Direcciones de Area de Programacion y
Presupuesto, de Crédito y de Contabilidad, que son las encargadas de la formulacion,
ejercicio y control del presupuesto estatal, del disefio y aplicacion de la politica crediticia,
del registro y seguimiento de los créditos estatales y municipales, donde el Estado
sea aval de éstos, y del registro contable del comportamiento de la hacienda publica
estatal .

2.5.3.- Atribuciones y Funciones.

Algunas de las atribuciones mas importantes que tiene asignadas esta Dependencia
en materia de gasto publico en la Ley Organica de la Administracién Publica del
Estado de Michoacan de Ocampo, son las siguientes:

“AlaTesoreria General le corresponde el ejercicio de las siguientes atribuciones:

I.- Elaborar y proponer al Gobernador del Estado los proyectos de leyes, reglamentos
y demas disposiciones de caracter general, que se requieran para el manejo de los
asuntos fiscales y financieros del Gobierno del Estado;

.- Elaborar los proyectos anuales de Ley de Ingresos y Presupuesto de Egresos del
Gobierno del Estado y someterlos a la consideracion del Gobernador del Estado;

[Il.- Recaudar los impuestos, derechos, productos, aprovechamientos, contribuciones
especiales y demas conceptos que al Gobierno del Estado correspondan, tanto por
ingresos propios como los que por ley o convenios reciba de la Federacion y de los
municipios;

IV.- Ejercer las atribuciones y funciones que en materia de administracion fiscal fede-
ral y municipal contengan los convenios respectivos;

Fracciones V a IX.- (...)

X.- Dictar las politicas y lineamientos relacionados con el manejo de fondos y valores
de las dependencias y entidades de la Administracion Publica Estatal, asi como
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custodiar los documentos que constituyan valores, acciones y demas derechos que
formen parte del patrimonio del Estado;

Fracciones Xly Xll.- (...)
XIlI.- Mantener el control de la deuda publica del Estado, informando al Gobernador del
Estado periédicamente sobre el estado de la misma, de las amortizaciones de capital

y pago de intereses;

XIV.- Intervenir en todas las operaciones en que el Estado haga uso del crédito
publico;

XV.- Efectuar los pagos de acuerdo a los programas y presupuestos aprobados;

XVI.- Formular mensualmente el estado de origen y aplicacion de los fondos publicos
del Gobierno del Estado;

XVII.- Organizar y mantener la contabilidad de la Hacienda Publica Estatal, asi como
formular las estadisticas financieras;

Fracciones XVIIl y XIX.- (...)

XX.- Intervenir en los actos o contratos que deriven de los programas de inversion de la
Administracion Publica Estatal;

XXI.- Atender las observaciones que finque el Congreso del Estado, a través de la
Contaduria General de Glosa;

Fracciones XXIl'y XXIII.- (...)

XXIV.- Formular la Cuenta Publica que debe rendir el Gobernador del Estado, en los
términos de la Constitucion Politica;

XXV.- (...)

XXVI.- Disefiar, implantar, ejecutar y actualizar el sistema para el ejercicio presupuestal
y formular los programas de gasto e inversion publica, en coordinacion con las depen-
dencias y entidades de la Administracién Publica Estatal, con base en las politicas,
objetivos y lineamientos que emita el Gobernador del Estado;
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XXVII.- Coordinar con las dependencias y entidades de la Administracion Publica Fe-
deral y Estatal , las reuniones sectoriales y especiales que se verifiquen para la
planeacion y ejecucion de acciones y programas a realizar en el Estado;

XXVIII.- Coordinar con las dependencias y entidades de la Administracion Pablica
Estatal y Federal correspondientes, la elaboracion de los planes y programas esta-
tal, regional y sectoriales de desarrollo econémico y social;

XXIX.- Asesorar y apoyar a las dependencias y organismos en la integracion de sus
programas especificos;

XXX.- Proponer al Gobernador del Estado la celebracion de convenios y acuerdos de
coordinacion con el sector publico de los tres niveles de gobierno , con los sectores
social y privado para la elaboracién y ejecucién de planes, programas y proyectos
para el beneficio colectivo;

XXXI.- Elaborar con la participacion de las dependencias de la Administracion Publica
Estatal los planes, programas, proyectos y politicas tendientes a apoyar el desarrollo
de los municipios del Estado;

XXXII.- Proporcionar a los ayuntamientos, cuando lo soliciten, asesoria y apoyo técni-
co para la elaboracién de programas de inversion;

XXX (...)

XXXIV.- Disefiar, establecer y aplicar los mecanismos de evaluacion que requieran los
programas de inversion publica estatal y federales convenidos, conjuntamente con la
Coordinacién de Control y Desarrollo Administrativo;

XXXV.- Integrar el inventario de programas, obras e inversiones que realicen en el
Estado las dependencias y entidades de la Administracion Pablica Federal y Estatal,
asi como obtener la informacién necesaria para la formulacion del informe de la Admi-
nistracion Publica Estatal;

XXXVI.- Proporcionar a solicitud de parte, la asistencia técnica que requieran los mu-
nicipios para la ejecucion de sus programas de mejoramiento administrativo;

XXXVIL- (...

Art. 28 de la Ley Orgéanica de la Administracién Publica del Estado de Michoacan de
Ocampo.
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2.5.4.- Comentarios.

Esta dependencia tiene atribuciones y funciones de un marcado caracter fiscal y
financiero, que determinan que su estructura organica sea muy sencilla y sus funcio-
nes muy concretas, haciendo que también tenga similitudes con una Secretaria de
Finanzas.

2.6.- SECRETARIA DE FINANZAS Y TESORERIA GENERAL.

2.6.1.- Papel de la Secretaria de Finanzas y Tesoreria General en la
Administracion Publica Estatal.

En Nuevo Leon la dependencia del Ejecutivo Estatal que es responsable de la admi-
nistracion de las finanzas publicas se denomina Secretaria de Finanzas y Tesoreria
General del Estado y la Ley Organica de la Administracién Publica para el Estado de
Nuevo Ledn le otorga facultades para llevar a cabo funciones en materia de ingresos,
egresos y administracion, ya que por disposiciones contenidas en varios
ordenamientos, la Oficialia Mayor de Gobierno se ha fusionado con esa dependencia.

2.6.2.- EstructuraOrganica.

Esa secretaria se encuentra estructurada sobre la base de cuatro Subsecretarias
encargadas de los ingresos, los egresos, las finanzas y la administracion de los
recursos humanos, las adquisiciones y servicios, asi como del patrimonio estatal; de
igual manera, al revisar su reglamento interior se puede ver que esta Secretaria tiene
funciones similares a las de una Secretaria de Finanzas y Administracion.

2.6.3.- Estructura Organica del Area de Egresos.

En materia de gasto publico, la estructura organica de la Subsecretaria de Egresos
esta integrada por cinco Direcciones encargadas de las funciones de programacion,
presupuesto y cuenta publica; de la aplicacion del presupuesto y la contabilidad; de
efectuar la realizacion de pagos de bienes y servicios que consume la administracion
publica estatal, y de las delegaciones regionales administrativas.

2.6.4.- Atribucionesy Funciones.
En ese marco de referencia, algunas de las atribuciones de mayor importancia que en

materia de gasto publico tiene asignadas la Secretaria de Finanzas y Tesoreria Gene-
ral del Estado de Nuevo Ledn, son las siguientes:
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“Ala Secretaria de Finanzas y Tesoreria General del Estado le corresponde el despa-
cho de los siguientes asuntos:

- (...)
- (..)

lll.- Elaborar y presentar al Ejecutivo el anteproyecto de la Ley de Ingresos y el de
presupuesto de egresos;

Fracciones IV y V.- (...)

VI.- Ejercer las atribuciones derivadas de los convenios fiscales que celebre el Gobier-
no del Estado con el Gobierno Federal, con los municipios de la Entidad y con los
gobiernos de otros estados de la Republica;

Fracciones VIl y VIII.- (...)

IX.- Custodiar y concentrar los fondos y valores financieros del Gobierno del Estado;
Xe-(...)

XI.- Efectuar las erogaciones conforme al presupuesto de egresos;

Xll.- Llevar la contabilidad de la Hacienda Publica Estatal;

XIll.- Formular mensualmente la Cuenta General de Ingresos y Egresos y someterla a
consideracion del Ejecutivo;

XIV.- Dirigir la negociacion y llevar el registro y control de la deuda publica del Estado;

XV.- Elaborar el informe sobre la Cuenta Publica en los términos de la Constitucion
Politica del Estado;

XVI.- Establecer medidas de control respecto de los ingresos y egresos de las entida-
des paraestatales, descentralizadas, fideicomisos y fondos, asi como de los Patrona-
tos que manejen recursos oficiales;

XVIIL.-(...)
XVIII.- Recibir, coordinar y registrar la entrega oportuna de fondos descentralizados

para la inversion que la Federacion participe al Estado y de los recursos estatales que
se descentralicen a los municipios;
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XIX.- Recibir, revisar y reclamar, en su caso, las participaciones en impuestos federa-
les a favor del gobierno del Estado y acudir en auxilio de los municipios cuando éstos
lo soliciten para gestionar lo que a ellos les corresponda;

XX.- Elaborar los estudios de planeacion financiera de las dependencias del Gobierno
y de los organismos del sector paraestatal;

XXI.- Recibir los programas operativos anuales elaborados por las dependencias y
entidades de la Administracion Publica Estatal y con vista a los mismos, formular el
Programa Anual del Gasto Publico;

XXIl.- Elaborar los programas estatales de Inversion y someterlos al Ejecutivo para su
aprobacion, observando congruencia con los planes y estrategias de Gobierno;

XXla XXXIV.- (...)"
Art. 18 de la Ley Orgéanica de la Administracién Publica del Estado de Nuevo Leon.
2.6.5.- Comentarios.

Esta Secretaria es un ejemplo mas de la combinacién de funciones de tipo financiero
y administrativo en una sola dependencia y que hacen que el ejercicio del gasto
publico se realice con criterios de delegacion y desconcentracion en virtud del volu-
men que representan tanto el gasto corriente como el de inversion. En este caso, al
realizar la revision de las atribuciones que tiene esta secretaria en materia de admi-
nistracion de recursos humanos y materiales, se pudo ver que el ejercicio del gasto
corriente es una prioridad para la misma, ya que lo ejerce directamente, mientras que
el gasto de inversion es ejercido por las dependencias responsables de los programas
y proyectos de inversion correspondientes.

2.7.- SECRETARIA DE FINANZAS Y DESARROLLO SOCIAL.

2.7.1.- Papel de la Secretaria de Finanzas y Desarrollo Social en la
Administracion Publica Estatal.

En el Estado de Puebla la dependencia de la administracion publica estatal encarga-
dade las finanzas publicas se denomina Secretaria de Finanzas y Desarrollo Social,
ya que ademas de las funciones propiamente fiscales y financieras, ejerce facultades
en materia de desarrollo social a través de la planeacion estratégica y fortalecimiento
de los programas sociales en el Estado, la ejecucién de programas de inversion y
desarrollo en las siete regiones de la Entidad; asi como la promocidn de proyectos
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productivos en beneficio de los habitantes que se encuentran en zonas de extrema
pobreza®’, es decir, en esta Secretaria se puso especial atencion al gasto social que
se ha venido transfiriendo a los estados y municipios, y a los programas y recursos
federales que, mediante convenios entre el Gobierno Federal y el Estatal, diversas
dependencias federales ejecutan en esa Entidad en particular.

2.7.2.- Estructura Organicay Funciones.

De acuerdo con ese enfoque, la estructura organica de esa Secretaria esta integrada
por un Secretario de Finanzas y Desarrollo Social; en un segundo nivel por tres Sub-
secretarias: De ingresos, de Egresos y de Desarrollo Social, las cuales a su vez
estan integradas por Direcciones de area, Subdirecciones y Departamentos que lle-
van a cabo funciones de tipo operativo.

Cabe sefialar que esta Secretaria, también se encarga de realizar funciones de tipo
administrativo relacionadas con la gestion de recursos humanos, materiales y servi-
cios de apoyo, similares a las de una Secretaria de Finanzas y Administracion.

Algunas de las funciones mas importantes que tiene a su cargo esta Dependencia,
son las siguientes:

Articulo 30.- Ala Secretaria de Finanzas y Desarrollo Social corresponde el despacho
de los siguientes asuntos:

I.- Elaborary proponer al Gobernador del Estado, los Planes y Programas de Desarro-
llo que requiera la Entidad, con apego a las disposiciones legales aplicables;

.- Elaborary proponer al Gobernador del Estado, los proyectos de Ley, Reglamentos 'y
demas disposiciones de caracter fiscal y administrativo, en el ambito de su competencia;

[ll.- Establecer politicas en materia hacendaria; asi como recaudar y administrar los
ingresos del Estado, de conformidad con los ordenamientos legales vigentes y los
convenios y sus anexos celebrados, entre la Administracion Publica Estatal con la
Federal o Municipal,

IV.- Administrar los ingresos y recursos financieros transferidos al Estado mediante
convenios celebrados con la Federacion y otras entidades federativas, de conformidad
con la normatividad legal vigente, asi como con los Municipios del Estado;

37 Cfr. Decreto que reforma diversos articulos de la Ley Organica de la Administracion Publica
del Estado de Puebla. Periédico Oficial del Estado de Puebla. Lunes 6 de diciembre de 1999.
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V.- Disefiar y proponer el establecimiento y operacion del sistema presupuestal y de
control del gasto publico integrando en éste los objetivos, metas y actividades con los
recursos presupuestales que requieran las dependencias y entidades de la Adminis-
tracion Publica Estatal;

Fracciones VI a XIll.- (...)

XIV.- Efectuar los pagos de acuerdo a los programas y presupuestos aprobados, con
cargo a las partidas correspondientes y formular mensualmente el estado de origen'y
aplicacion de los recursos financieros del Estado;

XV.- Distribuir y entregar a los Municipios de la Entidad, las participaciones que les
correspondan conforme a las disposiciones legales aplicables;

XVI.- Custodiar los documentos que constituyan valores del Estado y los de particula-
res que sean reintegrables;

Fracciones XVIl a XVIII.- (...)

XIX.- Ejercer las atribuciones y funciones que en materia fiscal y administrativa con-
tengan los convenios y sus anexos firmados entre la Administracion Publica Estatal
con la Federal o Municipal,

XX (...)

XXI.- Proponer al Titular del Ejecutivo las asignaciones presupuestales en materia de
Deuda Publica; llevar el control de ésta, informando al Ejecutivo periédicamente sobre
el estado de las amortizaciones de capital y pago de intereses, asi como ejercer las
facultades en materia de programacion y negociacion de Deuda Publica del Estado y
de la Administracion Publica Paraestatal;

XXII.- Rendir cuentas del movimiento de fondos y solventar las observaciones de glo-
sa, que finque la Legislatura Local, en un plazo no mayor de treinta dias;

XXXIII.- Establecer los lineamientos de la politica econémica aprobada por el Titular
del Ejecutivo, para la elaboracion y ejecucion de los planes, programas y proyectos
de desarrollo que realicen las dependencias y entidades del Estado;

XXIV.- (...)
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XXV.- Coordinar y dar seguimiento a la ejecucion de los programas de inversion y de
desarrollo del Estado y de los que estén convenidos con la Federacion y los Munici-
pios de la Entidad, respetando irrestrictamente la autonomia del Municipio;

XXVI.- Llevar el seguimiento del avance fisico-financiero de las obras que se realizan
dentro de los programas de inversion estatal y federal concertado;

XXVII.- Formular y proponer al Ejecutivo con la participacion de las dependencias y
entidades de la Administracion Plblica Estatal, el Programa General del Gasto Publi-
coy el Proyecto de Egresos de la Administracion Publica Estatal,

XXVIII.- Promover, apoyar y concertar proyectos productivos y de desarrollo social con
grupos indigenas y de extrema pobreza;

XXIX..- Intervenir en los actos o contratos que resulten de los programas de inversion
del Gobierno del Estado;

XXX (...)

XXXI.- Elaborar la contabilidad que derive de la ejecucion de las Leyes de Ingresos y
Egresos; asi como integrar la cuenta anual de la Hacienda Publica Estatal;

XXXII.- Emitir el clasificador por objeto de gasto presupuestal, para la aplicacion y
control del gasto publico en las dependencias y entidades de la Administracion Publi-
ca;

XXXIII.- Proporcionar informacion a los Ayuntamientos de la Entidad que requieran
para el establecimiento de los sistemas fiscales, presupuestales, contables y admi-
nistrativos de caracter hacendario; asi como prestar apoyo técnico para la elabora-
cion de programas, proyectos de inversion y de desarrollo, cuando asi lo soliciten;

XXXIV.- Apoyar y asesorar a las autoridades municipales y grupos sociales organiza-
dos, en la elaboracién de sus propuestas de obras y servicios;

XXXV.- Instrumentar e intervenir en el otorgamiento de los subsidios, aportaciones y
transferencias que conceda el Gobernador del Estado a los Municipios, instituciones
o particulares; siendo facultad la de comprobar que la inversién se efectle en su caso
acorde con los términos establecidos;

XXXVI.- Elaborar las estadisticas basicas de la actividad socio-econémica del Estado;
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XXXVIL.- (...)
XXXVIII.- Presidir el Comité de Adquisiciones del Gobierno del Estado;
XXXIX.- Administrar y vigilar los almacenes del Estado;

XL.- Previo acuerdo del Ejecutivo, contratar créditos a cargo del Gobierno del Estado,
con duracion que no exceda del periodo constitucional del Ejecutivo en turno;

Fracciones XLIy XLII.- (...)

XLIII.- Establecer las normas y criterios a que se sujetaran los pagos autorizados con
cargo al Presupuesto de Egresos del estado y los demas que conforme a las Leyes 'y
otras disposiciones deban efectuarse por el Gobierno Estatal, ordenando la ejecucion
e incremento de las reservas necesarias que basten para cubrir las obligaciones pre-
supuestarias; asimismo formular programas de financiamiento para las obras del Go-
bierno de la Entidad;

XLIV.- Dirigir, vigilar y resolver en el ambito administrativo, con base en las disposicio-
nes legales y demas lineamientos en la materia, los asuntos del personal al servicio
del Estado;

Fracciones XLV a XLVIII.- (...)

XLIX.- Coordinar, asesorar, normar y promover el desarrollo informatico de las depen-
dencias y entidades de la Administracion Publica Estatal;

L.- Llevar el registro, control y actualizacion de los inventarios de bienes muebles e
inmuebles propiedad o al cuidado del Gobierno del Estado y que se encuentran en las
dependencias y entidades de la Administracién Publica Estatal; solicitando a las
dependencias que periédicamente mantengan actualizados estos registros y que di-
cha informacién se transmita oportunamente a la Secretaria;

Fracciones LIy LIl.- (...)
LIII.- Autorizar la transferencia del uso, disposicion de baja y destino final de los bie-
nes muebles propiedad de la Administracion Publica Estatal, a titulo de comision o

cualquier otro;

LIV.- Proponer al Gobernador del Estado, conjuntamente con la Secretaria de Desa-
rrollo, Evaluacién y control de la Administracion Publica, la disolucion, venta, transfe-
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rencia, liquidacion, fusion o extincion de las entidades paraestatales, en los términos
de la normatividad legal vigente; y

LV.- (...)
2.7.3.-Comentarios.

Como se puede ver en estas atribuciones, esta Secretaria pone especial atencién en
las funciones de programacion, coordinacion en la ejecucion de proyectos, asi como
en la informacién y control de las acciones previamente convenidas con el Gobierno
Federal y los Municipios de la Entidad. De igual manera, cabe comentar que esa
Secretaria realiza funciones de administracion de recursos humanos y materiales
como si se tratara de una Secretaria de Finanzas y Administracion, de lo cual se
puede deducir que existe un sistema de control muy fuerte sobre el gasto de inversion
y el gasto corriente.

2.8.- COMENTARIOS FINALES.

Por ultimo, es importante mencionar que en los estados de Guerrero, San Luis Poto-
si, Sonora y Yucatan, no obstante tener en sus Secretarias de Finanzas unidades
administrativas encargadas de los egresos, de acuerdo a sus respectivas Leyes Or-
ganicas de la Administracion publica estatal, el proceso de gasto publico se encuen-
tra asignado a las Secretarias de Planeacién del Desarrollo, en los dos primeros
casos, de Planeacion del Desarrollo y Gasto Publico, como se denomina en Sonora,
y de Planeacion y Presupuesto en Yucatan, ubicando al gasto pablico como un instru-
mento de las politicas y acciones de desarrollo econémico y social de cada estado 'y
separandolo de las actividades fiscales y financieras, propias del concepto de Hacien-
da Publica.

Esta revision general de la normatividad, estructuras y funciones basicas de los dife-
rentes tipos de Secretarias encargadas de las finanzas publicas estatales nos invita
a reflexionar en torno al concepto de gasto publico que tienen las Entidades Federa-
tivas frente a los esfuerzos administrativos de coordinacién intergubernamental en
esa materia, asi como a la revision y actualizacion de la normatividad que regula las
atribuciones y funciones de las dependencias responsables de las finanzas publicas
locales y a evaluar la necesidad de modernizar las estructuras y procesos adminis-
trativos vigentes en cada caso.

En ese sentido se puede ver que existen algunos gobiernos estatales que consideran
al gasto publico como un valioso instrumento politico y econémico para impulsar el
desarrollo de sus entidades, de tal forma que su estrategia y lineamientos de integra-
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cion y aplicacion se encuentran a cargo de dependencias administrativas responsa-
bles de las politicas publicas y de la planeacién del desarrollo econdmico y social asi
como de la gestion de los recursos necesarios, tanto humanos como financieros y
materiales, para ese fin.

También se pueden identificar otros gobiernos estatales que consideran al gasto pu-
blico como parte integrante de la Hacienda Publica y, por lo tanto estrechamente
vinculado con las actividades fiscales y financieras que realizan los gobiernos locales
en materia de recaudacion de ingresos fiscales, aplicacion de recursos para inversio-
nes publicas, para gasto corriente o de operacion administrativa y contratacion de
deuda publica.

En forma complementaria, se pueden identificar un gran nimero de estados que han
vinculado las funciones de planeacion y programacioén del desarrollo y la administra-
cion fiscal y financiera con la gestion de los recursos humanos y materiales de sus
administraciones publicas, buscando tener una dependencia que seaun administra-
dor y proveedor de recursos y servicios para toda la administraciéon puablica estatal,
independientemente de la denominacion que tenga.

En consecuencia, se puede ver que en la normatividad se encuentran atribuciones 'y
funciones comunes a todas las Secretarias, pero que en el nivel de nomenclatura,
estructuras organizacionales y procesos administrativos la diversidad es mayor, lo
cual requiere un andlisis mas detallado para encontrar las ventajas que presentan
cada una, asi como los elementos susceptibles de mejorarse tanto en el nivel norma-
tivo como en el operativo.
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espués de analizar las estructuras organizacionales y las atribuciones que en

materia de egresos les otorgan sus correspondientes Leyes Orgéanicas de la
Administracion Publica Estatal a las diferentes Secretarias de Finanzas Estatales,
resulta obligado hacer un analisis de las caracteristicas administrativas y financieras
gue presenta actualmente el gasto publico estatal para identificar aquellos elemen-
tos, funciones y procesos basicos que determinan las diferentes formas de organiza-
cion y operacion y que son susceptibles de mejoramiento y transformacion.

3.1.- EL PROCESO DE GASTO PUBLICO.

Generalmente se acepta que la administracion de los recursos publicos destinados al
cumplimiento de los fines y objetivos del Gobierno, ya sea federal, estatal o munici-
pal, se realiza conforme a una serie de etapas claramente definidas e identificables
que consisten en la planeacion, programacion, presupuestacion, ejercicio, control y
evaluacion.

La planeacion se ha definido como un proceso racional organizado mediante el cual
se establecen directrices, se definen estrategias y se seleccionan alternativas y
cursos de accion, en funcién de objetivos y metas econémicos, sociales y politicos;
tomando en consideracion la disponibilidad de recursos reales y potenciales, lo que
permite establecer un marco de referencia necesario para concretar planesy accio-
nes especificas a realizar en el tiempo y en el espacio.®®

El principal producto de esta etapa es un Plan, el cual se define como un instrumento
disefiado para alcanzar determinados objetivos, en que se definen, en espacio y tiem-

38 Cfr. Glosario de términos para el proceso de Planeacién, Programacion, Presupuesto y Eva-
luacién de la Administracion Publica. 1999. Grupo de Trabajo de Presupuesto por Programas.
pag.66.
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po, los medios utilizables para su alcance. En tal virtud, en él se contemplan en forma
ordenada y coherente las metas, estrategias, politicas, directrices y tacticas, asi
como los instrumentos y acciones que se utilizaran para llegar a los fines deseados.
Un plan es un instrumento dinamico sujeto a modificaciones en sus componentes en
funcién de la periddica evaluacion de sus resultados®®

En el ambito de las entidades federativas el principal instrumento de planeacion es el
Plan Estatal de Desarrollo, el cual se define como el instrumento de planeacion que
sirve para promover la politica de desarrollo que refuerce las bases econémicas y
sociales de las entidades federativas a fin de satisfacer las necesidades de la socie-
dad a través de un desarrollo integral, de acuerdo con las normas, principios y objeti-
VOs que la propia constitucion federal, estatal y las leyes en la materia establecen.*®

Como se puede ver en las anteriores definiciones, la planeacion tiene como proposito
la determinacion de fines y objetivos por alcanzar, la misién que cumplir y la cantidad
y calidad de los recursos que seran necesarios para eso en un contexto de largo
plazo. También en esta etapa se identifican y definen las funciones gubernamentales
que seran desarrolladas para lograr los objetivos propuestos y que seran la base para
el desarrollo de las estrategias, lineas de accién y la determinacién de metas que
debera alcanzar cada uno de las dependencias y entidades de la administracion publi-
cay ésta en su conjunto.

La Programacion es la fase que consiste en relacionar el cumplimiento de los objeti-
vos con la asignacion de recursos en un periodo de tiempo determinado. Asu vez, el
Glosario de Términos para el Proceso de Planeacion, Programacion, Presupuesto y
Evaluacion de la Administraciéon Publica, elaborado por el Grupo de Trabajo de Pre-
supuesto por Programas, la define como “el proceso a través del cual se definen
actividades, metas, tiempos, ejecutores, instrumentos de accion y recursos necesa-
rios para el logro de los objetivos de mediano plazo, definidos en el Plan Estatal de
Desarrollo, considerando las limitaciones y posibilidades reales de toda la economia”.

El mismo Glosario de Términos sefiala que “comprende el conjunto de acciones a
realizar para fijar objetivos y metas a las tareas previstas: destinar los recursos huma-
nos, materiales y asignar los recursos financieros necesarios; definir los métodos de
trabajo por emplear; fijar la cantidad y calidad de los resultados, determinar la locali-
zacion de las obras y actividades. Esta etapa comprende tanto la programacion eco-
némicay social como la programacion presupuestaria” y concluye sefialando que: “La
programacion aparece especialmente necesaria cuando se trata de asegurar que los

39 Cfr.lbidem. pp.65-66.
40  Cfr. Ibidem. pag.66
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objetivos y los medios de un Plan estén adaptados unos a otros, que sean coheren-
tes, que estén ajustados a las posibilidades objetivas y correspondan a las priorida-
des seleccionadas”.

El principal producto de este conjunto de acciones es el Programa, el cual se define
como el “Conjunto de acciones afines y coherentes a través de las cuales se pretende
alcanzar objetivos y metas previamente determinadas por la planeacién. Paralo cual
se requiere combinar recursos: humanos, tecnologicos, materiales, naturales, finan-
cieros; especifica tiempo y espacio en el que se va a desarrollar el programay atribu-
ye responsabilidad a una o varias unidades ejecutoras debidamente coordinadas™?

A su vez, el conjunto de programas de la administracién publica forman lo que se
denomina Apertura Programatica, que se define de la siguiente manera: “Es la expre-
sion de los diferentes niveles de actividad gubernamental que se estructuran en fun-
cion de los objetivos y metas institucionales, de acuerdo con los planes de desarrollo
y las atribuciones asignadas por ley”.*2

A partir de 1998, cuando inicio la reforma al sistema presupuestario federal, la etapa
de programacion del gasto publico cobré mas importancia y algunos conceptos usua-
les en la administracion de los egresos adquirieron nuevos significados y contenido,
tal es el caso del término Estructura Programatica, el cual se define actualmente
como el “Conjunto de categorias de programacion (funcion, subfuncion, programa,
subprograma, vertiente de accion, lineamiento, sectores, proyectos estratégicos, etc.)
gue constituyen un esquema de clasificacion organizado del quehacer de la Adminis-
tracion Publica que se lleva a cabo para el cumplimiento de las atribuciones que esta
ltima tiene en el orden politico, social, econémico y administrativo*®

También resulta oportuno sefialar que en ese mismo afio se inicié un esfuerzo de
homologacion de los sistemas de programacion y presupuestacion del gasto publico
federal y estatales, que partié del analisis y comparacion de las estructuras
programaticas vigentes en ambos 6rdenes de gobierno para obtener una Estructura
Programatica Homologada, la cual se define como el “Conjunto de categorias de pro-
gramacion estructurado de forma consensada entre los Gobiernos Federal y Estata-
les de la Republica, con el fin de facilitar la integracion y los analisis comparativos de
la informacion programatica y presupuestal a los niveles nacional, regional y entre los
Estados del pais”.**

41  Op. Cit.pag.73.
42  Op. Cit. pag.25
43 Op. Cit. pp. 42-43.
44  Op. Cit. pag. 43.
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Las anteriores definiciones demuestran laimportancia que tiene para el gasto publico
de las entidades federativas la existencia de Planes Estatales de Desarrollo y un
conjunto de programas de gobierno que se deriven de ellos. De ahi que frecuentemen-
te se encuentren en las estructuras organicas de las Secretarias de Finanzas, unida-
des administrativas, con nivel jerarquico de Direcciones Generales, de Area, o Depar-
tamentos, a cargo de esas funciones.

Por otra parte, esta etapa del proceso de gasto publico para las entidades federativas,
cada vez tiene mayor importancia, ya que es la base para la asignacion de los recur-
sos publicos estatales y de los que les transfiere el gobierno federal, asi como el
primer aspecto que se considera en el proceso de homologacion con el gobierno
federal y con los de los otros estados y, finalmente, es un elemento determinante para
el avance en la coordinacion intergubernamental en materia de gasto publico.

La siguiente etapa del proceso de gasto publico es la presupuestacion, que se define
como la “Accion encaminada a cuantificar monetariamente los recursos humanosy
materiales necesarios para cumplir con los programas establecidos en un determina-
do periodo; comprende las tareas de formulacion, discusién y aprobacién, ejecucion,
control y evaluacion del presupuesto, atendiendo a lineamientos generales que con-
forman por parte de las areas competentes, los criterios y procedimientos a aplicarse
para llevarlos a cabo”.#®

Ese ejercicio de traduccién en términos fisico-financieros de los programas aproba-
dos para un tramo anual de operacion, tiene como principal producto el Presupuesto,
el cual se define genéricamente como la “Estimacion financiera anticipada, general-
mente anual, de los egresos e ingresos del Gobierno, necesarios para cumplir con los
propositos de un programa determinado. Asimismo, constituye el instrumento opera-
tivo basico para la ejecucion de las decisiones de politica econémica y de planeacion.
En el Estado el presupuesto refleja los egresos del Gobierno, ya que los ingresos
estan tipificados en la Ley de Ingresos del Estado”.*® Esta definicion plantea la nece-
sidad de identificar con mayor precision qué es el presupuesto de egresos de un
gobierno estatal; y para ese efecto el Glosario de Términos multicitado lo define como
un “Documento juridico, contable y de politica econémica aprobado por el H. Congre-
so del Estado a iniciativa del C. Gobernador del Estado, en el cual se consigna el
gasto publico de acuerdo con su naturaleza y cuantia, que debe realizar el Gobierno
del Estado en el desempefio de sus funciones en cada ejercicio fiscal”.#”

45  Op. Cit. pag. 68.
46  Op. Cit. pag. 68
47  Op. Cit. pp. 69-70.
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Las administraciones publicas al ejercer las funciones que le son conferidas al estado
através de las constituciones, leyes y normas reglamentarias, realizan una serie de
erogaciones que representan el gasto publico, el cual debe representarse en forma
documental como Presupuesto Publico y debe contar ademas de su marco legal, con
bases tedricas y técnicas para su definicién e integracion contemplando un ciclo
procesal de formulacién, ejercicio y control.

Desde esa perspectiva los presupuestos se han definido como la presentacion de
manera formal de los planes y objetivos de una organizacion, previendo las activida-
des u operaciones que habra que desarrollar en un determinado periodo. Desde el
punto de vista legal, el presupuesto es el documento oficial que contiene un plan de
ingresos y gastos, formulado por el Poder Ejecutivo y debidamente aprobado por el
Poder Legislativo. Desde la vertiente financiera del gasto, el presupuesto es el docu-
mento que explicita el plan financiero elaborado para hacer frente a las erogaciones
gue se requieren para el desempefio de las actividades de los 6rganos que integran el
Estado. El presupuesto de egresos es entonces, un documento financiero en el que
se reflejan un conjunto de gastos que se pretenden realizar durante un periodo deter-
minado.*®

Sin lugar a dudas, en el ambito de la administracion publica estatal, la ejecucion del
proceso presupuestario arriba citado es de una gran trascendencia ya que impacta en
las formas de organizacion, de gestion y de operacion de todas las dependencias y
entidades; y por lo que se refiere a las Secretarias de Finanzas, la realizacién de ese
proceso en muchos casos es el de mayor importancia por el volumen de recursos
humanos y de tiempo que consume, ya que en todos los casos existen grandes areas
administrativas formadas por Direcciones y Departamentos encargados de la formula-
cion, el ejercicio, y el control presupuestal.

Este también es uno de los aspectos de mayor importancia para la coordinacion en
materia de gasto, ya que se ha puesto mucha atencién en la homologacion y desarro-
llo de los sistemas presupuestarios de los estados promoviendo la adopcion del Pre-
supuesto por Programas como una técnica presupuestal que, a su vez, genere la
necesidad de otros cambios en la forma de programar, ejercer, registrar, controlar y
evaluar el gasto publico con base en los resultados obtenidos.

La etapa del Control se ha definido como “...un mecanismo preventivo y correctivo
adoptado por la administracion de una dependencia o entidad que permite la oportuna
detecciony correccion de desviaciones, ineficiencias e incongruencias en el curso de

48  Cfr. Valentin Ramirez Samuel. La presupuestacioén por programas en el marco de los planes
estatales de desarrollo. Indetec. 1997.
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la formulacion, instrumentacién, ejecucion, y evaluacion de las acciones, con el pro-
poésito de procurar el cumplimiento de la normatividad que rige, y las estrategias,
politicas, objetivos, metas y asignacion de recursos”.*®

En materia de gasto publico, un elemento que siempre es objeto de control es el
presupuesto, de tal manera que se habla del Control Presupuestario como “...un pro-
ceso permanente en todo el ciclo del presupuesto, que aunque se presenta como la
ultima etapa del ciclo, esta implicita en todas ellas y, comprende: el registro de las
operaciones realizadas durante el ejercicio presupuestal, mediante el seguimiento
contable y financiero, permite el control del uso de los recursos y el avance de las
metas, y proporciona elementos para la evaluacion”.®°

Como se deduce de la anterior clasificacion, en la etapa de control estan implicitas
varias funciones que son desarrolladas en las Secretarias de Finanzas por varios
organos especializados en tareas de tipo contable y financiero que estan a cargo de
areas de control presupuestal, contabilidad gubernamental, auditoria, contraloria y
que tienen como propdasito el registro y control preventivo y correctivo del ejercicio
presupuestario, la elaboracion de estados financieros y la elaboracién y presentacion
de la cuenta publica.

La etapa final del proceso de gasto publico es la evaluacion, la cual se define como
“..larevision detallada y sistematica de un plan, programa, proyecto o de un organis-
mo en su totalidad o parcialmente, con el fin de medir de forma objetiva los resultados
obtenidos con respecto a los previstos; siguiendo para esta revision criterios
preestablecidos sobre niveles de eficacia, eficiencia, productividad, calidad y con-
gruencia, entre otros”.5!

En un contexto de asignacion de recursos, 0 presupuestacion por resultados previa-
mente establecidos en programas, esta fase resulta de gran importancia para
retroalimentar el proceso de gasto y para medir la capacidad de un sistema de gestion
publica; sin embargo, esta fase es la menos desarrollada, tanto en el ambito federal
como en el de los estados lo cual representa serias limitaciones para el proceso de
toma de decisiones y para optimizar la productividad en el uso de los recursos
publicos y para el avance en el cumplimiento de los compromisos politicos, los
objetivos y metas estratégicos previstos en los planes estatales de desarrollo.

Podemaos decir que s6lo algunas administraciones publicas estatales han avanzado
en el disefio de sistemas de evaluacion del desempefio, los cuales tienen como obje-

49  Op. Cit. pag. 35.
50 Op.Cit. p
51 Op. Cit. pag.43.
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to proporcionar a los ejecutores del gasto, a las autoridades presupuestarias y érga-
nos fiscalizadores (Legislaturas y contralorias estatales) una herramienta de evalua-
cion, compuesta por elementos de medicidn y monitoreo, para una mejor toma de
decisiones, mas objetiva, eficiente y efectiva, en el proceso de administracion del
gasto publico. Una razén que ha impedido el disefio de los sistemas de evaluacion del
desempefio entre los estados, ha sido la dificultad técnica que representa la identifi-
cacion y construccion de indicadores, es decir, los parametros utilizados para medir
ellogro de los objetivos de los programas gubernamentales o actividades institucionales
através de las cuales las dependencias y entidades administrativas dan cumplimien-
to a su mision, ya que representan medidas sobre aspectos no directamente
mensurables, como es el caso de muchas de las actividades y propdsitos guberna-
mentales en materia de salud, educacion, bienestar social y desarrollo econémico.

3.2.- LAESTRUCTURA FINANCIERA DEL GASTO PUBLICO ESTATAL.

A partir de 1996 las relaciones de coordinacion intergubernamental en materia de
gasto publico se intensificaron y han propiciado el disefio y aplicacién de figuras
juridicas, mecanismos administrativos y esquemas financieros novedosos en el am-
bito de las finanzas publicas estatales. En ese contexto se deben tomar en cuenta
dos factores que han sido determinantes para la transformacion de los términos en
que se habian venido dando esas relaciones : la descentralizacion de funciones y
recursos de la federacion hacia los estados en materia de educacion, salud, desarro-
llo social y seguridad publica, y las reformas a la Ley de Coordinacion Fiscal que
crearon la figura de los Fondos de Aportaciones Federales en 1998.

Conforme los gobiernos estatales han venido asumiendo nuevas responsabilidades en
esas materias, también han venido poniendo en practica nuevas formas de organiza-
cién y de administracion de los recursos financieros que les ha transferido el gobierno
federal mediante convenios, por mandato legal y a través de ministraciones o median-
te fideicomisos creados para un fin especifico; en consecuencia, la naturaleza 'y des-
tino de los recursos y las condiciones establecidas para su aplicacion han venido
generando cambios en la organizacion y funciones de las areas de egresos de las
Secretarias de Finanzas estatales y se ha desarrollado un lenguaje conceptual cada
vez mas especifico para referirse a los recursos financieros y a los mecanismos de
programacion, presupuestacion, aplicacion y control de los mismos, de tal manera
que se utilizan con frecuencia términos como los siguientes:

a) Gasto Transferido, para referirse a los recursos que el gobierno federal y los de
los estados y municipios destinan para financiar la ejecucion de programas pre-
viamente convenidos entre los diferentes niveles de gobierno.
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b)

d)

e)

Gasto Federalizado, se refiere a los recursos que el gobierno federal transfiere a
los estados y municipios por concepto de Participaciones Federales, Fondos
de Aportaciones Federales destinados a financiar funciones previamente des-
centralizadas hacia los gobiernos locales.

Gasto Reasignado, para referirse a los recursos federales que por medio de
convenios y con cargo a sus presupuestos otorgan las dependencias o entida-
des de la administracion publica federal, a las entidades federativas, con el pro-
posito de transferir recursos presupuestarios y, en su caso, responsabilidades,
recursos humanos y materiales.>?

Gasto Programable, son las asignaciones previstas por las dependencias y en-
tidades de la Administracion Publica en presupuestos destinados a la produc-
cion de bienes y servicios estratégicos o esenciales, plenamente identificables
con cada uno de los programas, que aumentan en forma directa la disponibilidad
de bienesy servicios. Este concepto lo conforma el gasto de operacion (n6mina,
materiales y servicios generales), asi como el gasto de inversion (bienes mue-
bles e inmuebles y obras publicas). Excluye el servicio de la deuda que corres-
ponda a erogaciones financieras, las participaciones a municipios y los estimu-
los fiscales, cuyos efectos econdmicos se materializan via las erogaciones de
los beneficiarios.5?

Gasto Social, para referirse a la parte del gasto publico destinada al financia-
miento de los servicios sociales basicos. Segln la clasificacion propuesta por la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), son los gastos en educacion,
salud, seguridad social, vivienda, y otros de caracteristicas similares.

Gasto Federalizado, para referirse a los recursos federales ejercidos por los
estados através del Ramo 33y de Convenios con el gobierno federal.

3.2.1.- Aspectos Cualitativos.

El proceso de descentralizacion de funciones y recursos hacia los gobiernos locales
y municipales ha tenido como consecuencia una serie de cambios cualitativos y cuan-
titativos en la estructura de las finanzas publicas estatales, ya que se ha buscado
conseguir mejores y mayores niveles de eficiencia y eficacia econémica mediante
acciones como la distribucion de facultades y recursos al nivel de gobierno que esté

52

53

Cfr. Articulo 19. Presupuesto de Egresos de la Federacién para el Ejercicio Fiscal del afio
2000. Diario Oficial de la Federacion. 31 de diciembre de 1999.

Cfr. Glosario de Términos para el proceso de planeacion, programacion, presupuesto y eva-
luacién de la administraciéon publica. 1999. Pag.47.
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en mejor posicién de conocer necesidades e incorporar todos los beneficios econé-
micos que generen las acciones de gobierno, ya que existen actividades que clara-
mente competen a uno de los niveles de gobierno y también existen actividades en
que las responsabilidades pueden compartirse entre dos o tres ambitos de gobierno.

Otro proposito ha sido abatir el centralismo y los costos de operacién, haciendo que
las decisiones las tome el nivel de gobierno responsable de la ejecucion de las obras
y acciones, reduciendo los tiempos y simplificando los tramites de solicitud y asigna-
cion de recursos, y consiguiendo que los servicios publicos se presten de manera
oportuna.

Otro proposito de ese proceso de descentralizacion ha sido reducir la discrecionalidad
y la inequidad en la distribucidn de los recursos mediante la adopcion de normas
generales y mecanismos Unicos que garanticen a los gobiernos estatales y municipa-
les la transparenciay la suficiencia en la asignacion de los recursos necesarios para
asumir las nuevas responsabilidades.

Otro aspecto cualitativo que se pretende conseguir con la descentralizacion de fun-
ciones y recursos, es el fortalecimiento de la democracia a través de promover una
mayor participacion e informacién de la sociedad, fomentando que ésta identifique
con claridad qué nivel de gobierno es el responsable de la provisién de bienes y servi-
cios, y qué ambito gubernamental es el responsable de tomar las decisiones, de su
ejecucion y de la rendicion de cuentas correspondientes.

Un proposito adicional de ese proceso es lograr que la federalizacion del gasto contri-
buya a fortalecer la credibilidad y legitimidad del gasto publico como un instrumento
vital del Estado mexicano para impulsar el desarrollo nacional, ya que una gestion
publica eficiente contribuye a determinar los niveles de valoracién del gobierno por
parte de la sociedad y legitima socialmente las decisiones tomadas y las politicas
publicas adoptadas.

De acuerdo a la subsecretaria de egresos de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, los esquemas para descentralizar gasto publico han cambiado cualitativamente
en cinco aspectos principales:

1. Casuistico, ya que anteriormente el gasto publico federal podia incluir a sélo una
parte de las entidades federativas, y en la actualidad se caracteriza por ser
completo y predeterminado, ya que incluye a todas las entidades federativas.

2. Discrecional, esta era una caracteristica anterior a la descentralizacion tanto
por el instrumento utilizado como por los criterios y formas para la determina-
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cion de los montos, mientras que ahora se realiza con base en marcos legales
transparentes y mecanismos generales para determinar el monto y distribucién
de los recursos.

Incierto, porque la renovacion de las cantidades asignadas se realizaba de forma
anual y dependia de la disponibilidad de recursos y de la voluntad politica de las
partes negociadoras. Actualmente el gasto publico es estable y predecible por-
gue tiene un horizonte multianual y puede conocerse y anticiparse su magnitud.

Acuerdos, anteriormente la descentralizacion de recursos estaba sujeta a con-
venios o acuerdos entre el Ejecutivo Federal y los Ejecutivos Estatales, actual-
mente ese esquema se ha ampliado a la celebracion de acuerdos entre el Eje-
cutivo Federal y los Ejecutivos Estatales y entre éstos y los Ayuntamientos
correspondientes, y para efectos de control y fiscalizacion, se ha propiciado la
realizacion de acuerdos entre el Poder Legislativo con los Congresos Locales, a
través de sus 6rganos técnicos o Contadurias Mayores de Hacienda, y se ha
incrementado el control superior en el ambito de los Ayuntamientos.

Varias vias, ya que hasta ahora se han utilizado tres vias, dos de ellas estan
normadas por la Ley de Coordinacion Fiscal, es decir, las Participaciones Fede-
rales y los Fondos de Aportaciones Federales para Entidades Federativas y
Municipios previstos en el Ramo 33 del Presupuesto de Egresos de la Federa-
cién, y que tienen unarelacioén directa con los siguientes Acuerdos y Convenios
de Descentralizacion :

- Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la Educacién Basica, a partir
del cual se descentralizaron los servicios de educacién basica y normal
hacia los estados y dio lugar a la creacién del Fondo de Aportaciones para
la Educacion Basica 'y Normal (FAEB).

- Acuerdo de Coordinacion para la Descentralizacién Integral de los Servi-
cios de Salud, que establecio los términos para descentralizar los servi-
cios de salud. Tiene relacion directa con el Fondo de Aportaciones para los
Servicios de Salud (FASSA).

- Convenio de Colaboracion en Materia de Asistencia Social, que fue la base
para descentralizar el otorgamiento de desayunos escolares, apoyos
alimentarios y acciones de asistencia social por parte del Sistema para el
Desarrollo Integral de la Familia (DIF).Tiene una relacion directa con el
Fondo de Aportaciones Multiples (FAM).
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- Convenio de Desarrollo Social, que firman anualmente el titular del Eje-
cutivo Federal y los Ejecutivos Estatales para el ejercicio de los recur-
sos del Ramo 26 para infraestructura basica bajo esquemas de
cofinanciamiento y de inversion directa por parte de algunas dependen-
cias federales.

- Convenio de Coordinacion para la construccion, equipamiento y rehabilita-
cion de instalaciones educativas en general, que sirvié de base para la
descentralizacion del Comité Administrador del Programa Federal de Cons-
truccion de Escuelas (CAPFCE), y que se relaciona con el Fondo de Apor-
taciones Miltiples (FAM) y el Fondo de Aportaciones para Infraestructura
Social (FAIS).

- Convenio de Coordinacién en materia de Seguridad Publica, que sirvio de
base para el establecimiento del Fondo de Aportaciones para la Seguridad
Publica de los Estados y del Distrito Federal (FASP).

- Convenio de Coordinacion para la Federalizacion de los Servicios de Edu-
cacion Profesional Técnica, que es la base para la descentralizacién del
Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica ( CONALEP) y que
guarda una relacion directa con el Fondo de Aportaciones para la Educa-
cion Tecnologica y de Adultos (FAETA).

- Convenio de Coordinacion para la Federalizacion de los Servicios de
Educacién para Adultos, que es la base para la descentralizacion del
Instituto para la Educacion de los Adultos (INEA) y que tiene una rela-
cion directa con el Fondo de Aportaciones para la Educacion Tecnologi-
cay de Adultos (FAETA).

- Otros Convenios de Descentralizacion en materia agropecuaria 'y edu-
cativa, que han dado paso a la transferencia de algunos programas y
proyectos de descentralizacion hacia los estados pero que no han teni-
do avances significativos, como en el caso de la Secretaria de Agricul-
tura, Ganaderia y Desarrollo Rural (SAGAR) y que no han tenido rela-
cion con ninguno de los Fondos de Aportaciones constituidos hasta
esta fecha.’*

54  Cfr. Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizacion del Gasto Publico, 1994-2000.San-
tiago Levy. Subsecretaria de Egresos. SHCP. Marzo 2000.
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3.2.2.- Aspectos Cuantitativos.

Con relacion a los aspectos cuantitativos es preciso sefialar que hasta 1997 la
transferencia de recursos del gobierno federal a los gobiernos estatales y municipales
se realizaba mediante la distribucion de participaciones de los impuestos federales
recaudados en el marco de la Ley de Coordinacion Fiscal, y a través de convenios de
coordinacion con las entidades federativas que establecian responsabilidades y com-
promisos para los diferentes érdenes de gobierno, de tal forma que en 1994 por cada
peso que gastaba la Administracion Publica Centralizada, a los estados y municipios
se les transferian 78 centavos®® Todo esto en el marco de un sistema de coordinacion
fiscal que ponia especial atencion en los aspectos tributarios y de recaudacion dejan-
do en un segundo plano la coordinacion intergubernamental en materia de gasto publico.

Para institucionalizar la transferencia de recursos de la Federacion hacia las entida-
des federativas y municipios, en 1998 se reformo la Ley de Coordinacion Fiscal y se
cred en el Presupuesto de Egresos de la Federacion el Ramo 33 Aportaciones Fede-
rales para Entidades Federativas y Municipios, a través del cual los gobiernos locales
reciben del gobierno federal, desde ese afio, recursos adicionales a las participacio-
nesy a las transferencias previstas en los convenios de coordinacion.

A partir de la creacion del Ramo 33 se ha observado un crecimiento constante de los
Fondos de Aportaciones Federales como parte del gasto federalizado, de tal forma
gue con relacién a la evolucion del gasto primario en el periodo 1994-2000, los recur-
sos federales transferidos hacia las entidades federativas y municipios se han
incrementado en 49% real, equivalente a un aumento absoluto de 122,300 millones de
pesos a precios del 2000, como se muestra en la gréafica siguiente:5®

55 Quinto Informe de Gobierno. Poder Ejecutivo Federal. 1 de Septiembre de 1999. Pag. 114.
56 Cfr. Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizacién del Gasto Publico. 1994-2000.
Santiago Levy. Subsecretaria de Egresos. SHCP. Marzo 2000.
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GRAFICO No. 1

Evolucion del Gasto Primario 1994-2000
(millones de pesos del 2000)

905,748.5 776,648.2 930,800.4 994,198.3 > Total
5,701.30 14,656.10 17,170.80 15,750.60
35,216.90
855,920.70 345,809.90 '
1009440 4 Adefas
20,602.90
15,473.90 9,335.20 [13:897.30
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#78,850.00 £35,922.50
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y CNDH
Administracion
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Centralizada

Gasto
Federalizado

FUENTE: Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizaciéon del Gasto Publico, 1994-2000. Subsecretaria
de Egresos. SHCP. Marzo de 2000.

Durante 1998 se radicaron 114,700.7 millones de pesos a las entidades federativas y
municipios a través del Ramo 33. Esta cifra superd en 16% el presupuesto original
autorizado, debido a los incrementos al salario del personal magisterial, administrati-
vo, médico y paramédico; a los apoyos para seguridad social, gasto de operaciony a
programas de inversiéon en los estados, asi como a los recursos canalizados a los
estados de Campeche y Chiapas para reforzar las actividades preventivas posteriores
a la contingencia del huracan Mitch y para implementar el Programa Emergente de
Paludismo, entre otros..

Para 1999, el presupuesto original del Ramo 33 ascendié a 137,214.7 millones de
pesos, lo que representa un crecimiento real de 2.5 por ciento respecto al cierre de
1998, y al finalizar ese ejercicio se estimaba haber transferido a los estados y muni-
cipios un total de 147,632.4 millones de pesos que comparado con lo ejercido en
1998, significa un incremento real de 10.3 por ciento y resulta superior en 7.6 por
ciento al presupuesto original previsto para ese ejercicio.®”

57  Cfr. Quinto Informe de Gobierno. Poder Ejecutivo Federal. 1 de Septiembre de 1999. pp. 107-109.
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Debido a laimportancia financiera que tienen para el gasto publico estatal, cabe sefia-
lar algunas cifras que reflejan el comportamiento, monto y destino que han tenido
durante 1998 y 1999 los recursos transferidos a los estados y municipios mediante
los diferentes Fondos de Aportaciones Federales:

a)

b)

El monto presupuestal del Fondo de Aportaciones para la Educacion Basica 'y
Normal, lo determina la Secretaria de Educacion Publica de acuerdo con lo
establecido en la Ley de Coordinacion Fiscal, considerando el Registro Comun
de Escuelas y de la plantilla de personal, asi como los recursos considerados
en los Acuerdos firmados con los estados y las erogaciones por concepto de
aportaciones para seguridad social. También se toman en cuenta las transferen-
cias a los estados autorizadas en el Presupuesto de Egresos de la Federacion
del afio anterior, adicionandole las previsiones salariales, las medidas autoriza-
das del ejercicio anterior, y la actualizacion del gasto de operacion y de mante-
nimiento del Registro Comun de Escuelas.

El monto previsto para este Fondo en 1999 ascendio a 86,480.6 millones de
pesos, cantidad que sumada a los 9,721 millones de pesos contenidos en el
Presupuesto de Egresos de la Federacion correspondientes a las previsiones
salariales de este fondo, resulto superior en 3.1 por ciento en términos reales a
los 79,997.9 millones de pesos ejercidos en 1998. En el Quinto Informe de Go-
bierno del Ejecutivo Federal se sefialaba que al final de 1999 se esperaba radicar
por este Fondo 95,202 millones de pesos, 10.1 por ciento mas que el presu-
puesto autorizado originalmente, destinado a apoyar la prestacion de los servi-
cios . Con el 28.6 por ciento de esos recursos se impulsaria el desarrollo educa-
tivo de los estados de Chiapas, Guerrero, Michoacan, Oaxaca y Veracruz, los
cuales presentan los mayores indices de marginacion.

Para 1999, la Secretaria de Salud determind la distribucion de los recursos
asignados al Fondo de Aportaciones para los Servicios de Salud tomando en
consideracion el inventario de infraestructura médica, las plantillas de personal,
los impuestos federales, las aportaciones para la seguridad social, las previsio-
nes salariales que incluyen incrementos, prestaciones y otras medidas econo-
micas, los recursos para cubrir el gasto de operacion e inversion y otros recur-
S0s que expresamente se destinen en el Presupuesto de Egresos de la Federa-
cién a promover la equidad en los servicios de salud. Este tltimo componente se
distribuye mediante una formula que incorpora variables que privilegian la orien-
tacion de los recursos hacia las zonas del pais que presentan los mayores
indices de mortalidad y marginalidad, asi como los niveles mas bajos de gasto
en salud por habitante.
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c)

d)

En 1999, los recursos para ese Fondo ascendieron a 16,149.2 millones de pe-
sos , lo que representa un incremento de 11.6 por ciento respecto del presu-
puesto original . Esa ampliacion beneficié en mayor medida a los estados de
México, Jalisco, Distrito Federal, Guerrero, Veracruz, Chiapas, Oaxaca,
Michoacan y Guanajuato, los cuales recibieron el 50.7 por ciento del total de
€S0S recursos.

El Fondo de Aportaciones para la Infraestructura Social, cuyo objetivo es el
financiamiento de obras de infraestructura y acciones sociales basicas en bene-
ficio de la poblacion en condiciones de marginacién y pobreza extrema, tuvo una
asignacion presupuestal de 13,933.6 millones de pesos, cifra que representa un
crecimiento real de 14.8 por ciento respecto a los 10,403.4 millones de pesos
ejercidos en 1998. Del monto asignado, los gobiernos estatales administraron
1,688.7 millones de pesos y los municipios 12,244.9 millones de pesos, equiva-
lentesa 12.1y 87.9 por ciento del total de ese Fondo, respectivamente.

Es importante sefialar que la Ley de Coordinacion Fiscal establecié que en 1998
se asignara al Fondo el 2.318 por ciento de la Recaudacién Federal Participable
(RFP) y a partir de 1999 esa asignacion se elevé al 2.5 por ciento. También es
oportuno comentar que el criterio de asignacion de recursos para 1999 se modi-
fico con relacién a la férmula utilizada el 1998, segun la cual 31 por ciento de los
recursos eran distribuidos entre todos los estados, independientemente de las
condiciones de marginacion prevalecientes en cada entidad federativa. Para 1999,
el 100 por ciento de los recursos asignados a este Fondo se distribuyeron aten-
diendo al indice global de pobreza, para lo cual se tomaron en cuenta los ingre-
sos de la poblacion, su nivel educativo, las caracteristicas de su vivienda y el
acceso a drenaje, electricidad y combustible.

El Fondo de Aportaciones para el Fortalecimiento de los Municipios, que en
1998 se denominaba Fondo de Aportaciones para el Fortalecimiento de los Mu-
nicipios y del Distrito Federal, también ha tenido cambios importantes, ya que la
distribucion de los recursos de este Fondo se realiza en proporcioén directa al
numero de habitantes , de acuerdo con la informacion estadistica més reciente
del INEGI; por otra parte la Ley de Coordinacion Fiscal ha definido la formula
para establecer anualmente los recursos de ese Fondo. En 1998 se determiné
como 1.5 por ciento de la Recaudacion Federal Participable; en 1999 dicho
porcentaje aumento 2.35 por ciento de la RFP, equivalente a 13,097.6 millones
de pesos, lo cual representd un aumento real de 66.8 por ciento respecto a los
6,732.1 millones de pesos transferidos en 1998.
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e)

9)

El Fondo de Aportaciones Mdltiples, que se destina al otorgamiento de desayu-
nos escolares, apoyos alimentarios y de asistencia social a la poblaciéon en
condiciones de pobreza extrema y en desamparo, asi como a la construccion,
equipamiento y rehabilitacion de la infraestructura fisica de los niveles de educa-
cion basica y superior en su modalidad universitaria, también se determina por
un monto equivalente a 0.814 por ciento de la Recaudacion Federal Participable
y se distribuye entre los estados de acuerdo a las disposiciones establecidas
en el Presupuesto de Egresos de la Federacion.

Durante 1999, se ejercieron 4549.9 millones de pesos, es decir, 4.8 por ciento
mas en términos reales respecto a los 3,720.9 millones de pesos ejercidos en
1988y 0.3 por ciento superior a la prevision original. De esa cantidad, en 1999
se destinaron 2467.5 millones de pesos a infraestructura basica y superior, lo
gue en términos reales significa un incremento de 3.9 por ciento en relaciéon con
1998. Cabe sefialar que los estados de Guerrero, Michoacan, Oaxaca, Pueblay
Veracruz recibieron el 24.8 por ciento de los recursos asignados a este rubro.
Para desayunos escolares y programas alimenticios, en 1999 se transfirieron
2082.4 millones de pesos, cifra superior en 5.9 por ciento real a los 1,684.8
millones de pesos ejercidos en 1998 y un incremento de 0.6 por ciento respecto
al presupuesto original. De esos recursos, el Distrito Federal recibio el 27.5 por
ciento seguido por Chiapas, Veracruz Oaxaca, México y Guerrero, que en con-
junto recibieron el 23.3 por ciento.

En 1999 se incorpor6 al Ramo 33 el Fondo de Aportaciones para la Seguridad
Publica de los Estados y del Distrito Federal con la finalidad de reforzar las
acciones para combatir la inseguridad publica, para lo cual se distribuyeron
entre los gobiernos estatales y del Distrito Federal 4,700 millones de pesos para
cubrir necesidades de equipamiento, modernizacion tecnologica, infraestructura
y profesionalizacion de los Agentes del Ministerio Pablico y sus auxiliares.
La asignacion de esos recursos se hizo de conformidad con los acuerdos,
resoluciones y convenios que emitié o suscribié el Consejo Nacional de Se-
guridad Publica, tomando en cuenta el numero de habitantes, el indice
delictivo, el avance en la aplicacion del Programa Nacional de Seguridad
Publica, asi como la inversién en proyectos convenidos que presenté cada
entidad federativa.

También en 1999 se cre6 el Fondo de Aportaciones para la Educacion Tecnolo-
gicay de Adultos, con el propésito de avanzar en la descentralizacion del sector
educativo. Para ese efecto, los 2,313.1 millones de pesos asignados a este
fondo se presupuestaron en el Ramo 11 y se destinaron a la prestacion de
servicios de educacion tecnolégica y de educacion para adultos, cuya operacion

122



CapiTuLo 3 LAs ArReas DE EGREsSos Y GAsTo PusLico ESTATAL
— — =

asumieron los estados de conformidad con los convenios de coordinacion sus-
critos con el Ejecutivo Federal. El monto de los recursos asignados a cada
estado se determind a partir de elementos como los registros de planteles, de
instalaciones educativas y de plantillas de personal transferidos a los estados,
mediante la suscripcion de los convenios respectivos, incluyendo impuestos
federales y aportaciones de seguridad social.5®

El Quinto Informe de Gobierno del Presidente Ernesto Zedillo menciona en términos
generales que al cierre de 1998 el gasto federal transferido a los estados, municipios
y Distrito Federal fue de 260,796.2 millones de pesos, de los cuales 114,700.7 millo-
nes del gasto programable se canalizaron mediante los Fondos de Aportaciones Fe-
derales del Ramo 33,y 32,517.2 millones de pesos se transfirieron por medio de otras
transferencias y subsidios de gasto. En cuanto al gasto no programable, mediante el
Ramo 28 (Participaciones de ingresos federales) se entregaron a los estados 113,578.3
millones de pesos.

El mismo documento consigna que durante el primer semestre de 1999, el gasto
federal transferido a los gobiernos de los estados y municipios, asi como al del Distri-
to Federal ascendi6 a 164,549.1 millones de pesos, cantidad que representa un incre-
mento de 6.3 por ciento respecto a lo ejercido en el mismo periodo de 1998. Dentro
del gasto programable, por la via del Ramo 33 se canalizaron 71,378.5 millones de
pesos, y mediante otras transferencias y subsidios de gasto, un total de 20,047.2
millones de pesos. Por su parte, dentro del gasto no programable, a través de las
Participaciones de ingresos federales. se radicaron a las entidades federativas en el
primer semestre del afio 73,123.4 millones de pesos, cantidad superior en 3 por cien-
to real a la canalizada en el primer semestre de 1998.5°

58 Cfr. Op. Cit. pp. 110-112.
59 Cfr. Op. Cit. pp. 113-114.
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CUADRO NO. 2
Gasto federal transferido a los gobiernos estatales y municipales,
y al Distrito Federal, 1998-1999
Enero-junio

(millones de pesos)

Porcentaje del

Concepto 1998 1999 Var. % Gasto Primario del
real Sector Publico
71998 1999 |

Total 130,945.7 164,549.1 6.3 41.9 45.4
Transferencias y subsidios de gasto programable ¥ 70,921.0 91,425.7 9.0 22.7 25.2
- Via Ramo 33 ¢ 5 8,854.1 71,378.5 2.6 18.8 19.7
- Via otras transferencias y subsidios de gasto 12,066.9 20,047.2 40.5 3.8 55
Gasto no programable 60,024.7 73,123.4 3.0 19.2 20.2

- Participaciones de ingresos federales (Ramo 28)% 6 0,024.7 73,123.4 3.0 19.2 20.2

K Excluye aportaciones del ISSSTE.

# Ramo creado en 1998.

¥ Incluye el pago de servicios comercial y bancario de los gastos inherentes a la recaudacién fiscal a nivel de entidad federativa,
asi como la comisién de 6 al millar que cobra el Banco de México por la movilizacién de fondos federales sobre ingreso y
depdsitos a las dependencias.

Fuente: SHCP.

Otros aspectos importantes que considera la Subsecretaria de Egresos de la Secre-
taria de Hacienda y Crédito Publico, son el incremento que ha tenido el gasto
federalizado de 2.2. veces como proporcion del Producto Interno Bruto entre 1988y el
afio 2000, y que el gasto a través de Participaciones haya disminuido su importancia
en el total de los recursos transferidos hacia los estados y municipios al pasar de
representar el 87.2 por ciento del total en 1988 a 49.7 por ciento en 1994 y al 42.0 por
ciento en el 2000.
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CUADRO No. 3
Porcentaje del PIB Estructura Porcentual
1988 1994 2000 1988 1994 2000

Gasto Primario Federalizado 3.4 5.9 74 100.0 100.0 100.0
Participaciones federales 2.9 29 3.1 87.2 49.7 42.0
Ramo 33 y Convenios de cofinanciamiento 0.4 3 4.3 12.8 50.3 58.0

v Incluye 6,870 millones de pesos del Ramo 23, correspondientes al Programa de Apoyo para el Fortalecimiento de
las Entidades Federativas.

FUENTE: Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizacion del Gasto Publico, 1994-2000. Subsecretaria de
Egresos. SHCP. Marzo de 2000.

Asimismo, destaca el comportamiento de los recursos federalizados con relacién a la
Recaudacion Federal Participable, ya que en 1988 los recursos transferidos a esta-
dos y municipios equivalian al 24 por ciento de ésta, mientras que en el 2000 repre-
sentan el 60 por ciento. De esa manera, la mayor parte de la recaudacion acordada
entre el Gobierno federal y los estados se reintegra hacia éstos para su ejercicio.

GRAFICO No. 4
(millones de pesos del 2000)

1988 2000

Gasto
Centralizado

Gasto
Descentralizado

Gasto
Descentralizado

40% 60%

Gasto
Centralizado

RFP: 436,505.8 RFP: 639,588.9

FUENTE: Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizacion del Gasto Publico, 1994-2000. Subsecretaria
de Egresos. SHCP. Marzo de 2000.
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De igual manera, es importante el analisis comparativo que se realiza entre el com-
portamiento redistributivo que tienen las Participaciones Federales y los Fondos de
Aportaciones Federales al demostrar que, en términos Per Capita, estos ultimos
han venido creciendo en cantidades superiores a las Participaciones y para los
estados que presentan altos niveles de marginacion, esos recursos se han vuelto
muy necesarios.

GRAFICO No. 5

Gasto Descentralizado Per capita por Grupos de Estados
Muy Bajo y Bajo (seguin nivel de marginacion)
D.F. Nuevo Leén, Baja

California, Coahuila,

Pesos
Aguascalientes, Sonora, Baja 4750
California Sur, Chihuahua,
Promedio Total
3,000
1518.4 11858 | 3,286.2
1,260.3
1,563.9
. 2,250
Medio
Tlaxcala, Quintana Roo,
Sinaloa, Querétaro, Durango, 1,500
Nayarit, Guanajuato y Promedio 22500
o 19060 [Ramo33| 20232 1,849.7
750 e
Alto
0 . . .
Zacatecas, Tabasco, San Muy Bajoy Bajo Medio Alto Muy Alto

Luis Potosi, Campeche,

Muy Alto

Veracruz, Oaxaca, Guerrero

FUENTE: Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizacion
del Gasto Publico 1994-2000. Subsecretaria de Egresos. SHCP.
Marzo de 2000.
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Todo ese conjunto de elementos y transformaciones cualitativas y cuantitativas han
llevado a que, durante el afio 2000, el gasto descentralizado alcance la cifra de
372,102.5 millones de pesos con relacion al volumen total del gasto primario, que
asciende a la cantidad de 994,198.3 millones de pesos; es decir, el 37% del total, y
gue tenga un esquema distributivo como el que se muestra en el cuadro siguiente:

GRAFICO No. 6

Participaciones | o Participaciones || Estados 129,370.2 |—,
y 161,712.8
Adefas Municipios
177,463.9
Aportaciones
Federales para > Estados 159,946.2 Total de Recursos a:
Entidades -\
| p | Federativasy +—»{ Municipios
Municipios 61,424.7
189,028.3 —
Ramos 25y 33 1/ .pI Municipios 29,082.1 ! Gasto
G Descentralizado
- > Total
= - 372,102.5
nvenios
S S PR 1| Estados 22,8334 |1 p| Estados
t 310,677.8
o
Poderes, IFEy 7
Gasto > CNDH
Primario P 20,602.9
994,198.3 r
o
Entidades
9 paraestatales
r sujetas a control
a H»|  presupuestal
(IMSS, ISSSTE,
m IFE, Pemex) *Presidencia
*Gobernacion
a 335,216.9 *Relaciones Exteriores
b *Defenesa
Responsabilidades y LB
| Do d ) *Procuraduria
pen elnmas no *Contraloria
e susceptibles de |- Hacienday Crédito P ublico
Dependencias y ||  descentralizar *Comunicaciones
| Famos e 119,196.4 “elies
816,734.9 Becutivo Federal
250,525.4 Responsabilidades y * Agricultura
| )| recursos po:g;cia(limeme * Educacién Esto representa
susceptibles de [ * Salud 9
descentralizar *Desarrollo Social menos del. 14 /..del
131,329.1 *Otros gasto primario

FUENTE: Balance y Perspectivas del Proceso de Federalizacién del Gasto publico 1994-2000. Subsecretaria de Egresos.

SHCP. Marzo de 2000.
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De igual manera, esas transformaciones cualitativas y cuantitativas que ha tenido el
gasto publico que se ha transferido hacia los estados y municipios, han obligado a
algunas Secretarias de Finanzas Estatales a realizar adecuaciones internas de tipo
normativo, organizacional y operativo para estar en posibilidades de cumplir con las
disposiciones legales y administrativas que se derivan de la Ley de Coordinacion
Fiscal y de los Convenios particulares para la asignacion, aplicacion, control y rendi-
cion de cuentas relativas a esos recursos. Un hecho que demuestra eso es la crea-
cion de Direcciones o Departamentos encargados de la administracion de los recur-
sos descentralizados en Baja California Sur, Oaxacay Veracruz.

Por otra parte, los esquemas de descentralizacion de funciones y recursos, a través
del Ramo 33y Convenios, consideraban de manera implicita un proceso para que las
entidades federativas asumieran plenamente las nuevas responsabilidades transferi-
das y un proceso de fortalecimiento institucional para el manejo de los recursos trans-
feridos, tanto humanos como financieros y materiales, que a su vez conlleva la asimi-
lacion de las estructuras federales transferidas, organicas y funcionales, con las esta-
tales ya existentes, o bien, la formacién de nuevas estructuras, como en los casos de
educacion y salud que han dado paso a la formacién de Organismos Publicos Des-
centralizados Estatales.

Ese proceso de transferencia o federalizacién del gasto publico ha dado paso a la
revision y transformacion de las relaciones entre los tres ambitos de gobierno en
materia fiscal y financiera haciendo necesario llevar a cabo, entre otras, las siguientes
acciones:

- Revisar y actualizar el marco normativo en materia de gasto publico estatal para
que los procesos de programacion y presupuestacion prevean los recursos de
origen federal y su ejercicio, asi como la coordinacion necesaria con los gobier-
nos federal y municipales.

- Revisary actualizar la legislacion organica y la normatividad administrativa para
que las Secretarias de Finanzas estatales tengan las facultades y la organiza-
cion adecuada para la administracion de los recursos financieros transferidos.

- Impulsar el desarrollo de los sistemas de informacién para la toma de decisio-
nes.

- Difundir y adoptar la aplicacion de técnicas de gestion administrativa para el
manejo de recursos y la toma de decisiones, tales como la planeacion estraté-
gica, el control de calidad, el presupuesto por programas, la reingenieria de
procesos, entre otras que fueran necesarias y aplicables, segun cada caso.
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- Revisar y actualizar los procesos y mecanismos de evaluacion y rendicion de
cuentas a nivel estatal y municipal, para ello se debera impulsar en el ambito de
las Secretarias de Finanzas el desarrollo de los sistemas de contabilidad guber-
namental y la integracién de los sistemas de evaluacion del desempefio guber-
namental.

Después de hacer esas consideraciones, surge la necesidad de plantear una alterna-
tiva para mejorar los conceptos y esquemas de organizacion que prevalecen en las
areas de egresos, asi como sefalar las ventajas que tendria la aplicacion de algunas
técnicas de gestion para la administracion del gasto pUblico en un contexto de coor-
dinacion intergubernamental cada vez mas importante por sus implicaciones
hacendarias, econémicas, sociales y politicas. Ese sera el proposito de los siguien-
tes capitulos.
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4.1.- CONSIDERACIONES GENERALES.

Tratar de disefiar una alternativa para la organizacion y funcionamiento para las
areas administrativas encargadas del manejo del gasto publico a nivel estatal,
podria resultar un ejercicio teérico alejado de la realidad y sin ninguna posibilidad de
ser aplicado si previamente no se hacen algunas consideraciones que se derivan, a
manera de conclusiones preliminares, de lo que se ha analizado en los capitulos
anteriores, si no se compara y alimenta con las experiencias mas valiosas que han
tenido algunas dependencias estatales responsables de la administracién de las fi-
nanzas publicas y no se ubica en el contexto de los procesos de homologacién de los
sistemas presupuestarios, de contabilidad gubernamental y de rendicién de cuentas
de los gobiernos federal con los de los gobiernos locales, asi como en el marco de la
coordinacién intergubernamental en materia de gasto publico.

En primer lugar, es importante tomar en cuenta que la mayoria de las areas adminis-
trativas encargadas del gasto publico forman parte de dependencias de la administra-
cion publica estatal que tienen diferentes denominaciones y que, por lo tanto, se trata
de drganos que fueron disefiados a partir de diferentes conceptos y enfoques teéricos,
administrativos y organizacionales, que a su vez, tienen diversas atribuciones y cum-
plen funciones especificas en ambientes politicos y administrativos muy particulares;
sin embargo, es posible identificar normas, estructuras organicas y funciones comu-
nes entre todas ellas.

En segundo lugar, no se deben dejar de lado los esfuerzos de homologacién que
estan realizando los gobiernos federal y los estatales consistentes en la adopcién de
una serie de medidas de caracter comparativo y modernizador de los sistemas presu-
puestarios, de contabilidad gubernamental y de rendicién de cuentas, que sin duda,
influyen en el disefio, implantacion y operacion de medidas de reorganizacion, asig-
nacion de funcionesy en el establecimiento de nuevos procesos administrativos para
la operacion del gasto publico.
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En tercer lugar, se deben tomar en cuenta los diferentes procesos de descentraliza-
cion de funciones y recursos del gobierno federal hacia las entidades federativas, que
conllevan la transferencia de importantes volimenes de recursos financieros para que
sean ejercidos por los gobiernos estatales, o bien, sean reasignados hacia los muni-
cipios, en el marco del sistema nacional de coordinacion hacendaria, ya que esto ha
venido propiciando que en varios estados se dé paso a la integracion de unidades
administrativas que tienen como funciones especificas la administracion del gasto
descentralizado.

4.2.-EL GASTO PUBLICO COMO PROCESO.

Frente a ese panorama tan amplio, en este trabajo se ha tratado de visualizar al gasto
publico como un proceso formado por varias etapas que, a su vez, comprenden una
serie de funcionesy actividades que se relacionan con la administracion de los recur-
sos publicos; es decir, se ha partido de un enfoque de procesos que considera a la
administracion del gasto publico como un ejercicio de planeacién — programacion -
presupuestacion y de rendicion de cuentas que es realizado por varias unidades admi-
nistrativas que forman parte de un érgano administrativo facultado para ello, tal como
se muestra en el esquema siguiente:
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Y PROCESO DE GASTO PUBLICO

TITULAR
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AREA DE
EGRESOS

AREA
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CONTABILIDAD
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Este enfoque viene a complementar las diferentes visiones que se tienen de la admi-
nistracion de los recursos publicos, ya sea desde la perspectiva econdmica, fiscal,
financiera, juridica o administrativa, al tratar de integrar en un solo proceso ordenado
todas las funciones y actividades que desarrollan las diferentes unidades administra-
tivas que forman las dependencias encargadas del gasto publico, de tal manera que
ofrece una visién mas integral y precisa de la naturaleza de las funciones, de la se-
cuencia que deben seguiry de los drganos y niveles de responsabilidad que intervie-
nen en cada etapa.

4.3.-VENTAJAS.

Una ventaja adicional de ese enfoque es que permite vincular el proceso administrati-
vo del gasto publico con las estructuras organicas y funcionales que tienen las dife-
rentes Secretarias de Finanzasy, en particular, las areas encargadas de los egresos
estatales y realizar los andlisis necesarios para modificar o crear estructuras organi-
cas y funciones que consideren el proceso de gasto publico a manera de punto de
partida para su organizacion y operacion.

Finalmente, una ventaja hipotética que proporcionaria visualizar al gasto publico des-
de la perspectiva de un proceso seria que facilitaria la participacion de los estados en
los procesos de homologacion de los sistemas presupuestarios, de contabilidad gu-
bernamental y de informacién financiera estatales, con los del gobierno federal, ya
que se tendria una base conceptual y operativa comin entre ambos 6érdenes de go-
bierno para realizar el analisis comparativo necesario y para disefiar las politicas y
normas operativas que fueran necesarias en cada caso.

Como se puede observar en el esquema anterior, la vision del gasto publico a través de un
proceso administrativo conduce a reconsiderar las estructuras organicas y funcionales
vigentes en las areas de egresos estatales y nos obliga a plantear un modelo alternativo
de organizacion y de funciones generales que pueda ser tomado como referencia en los
contextos institucionales y de coordinacion intergubernamental arriba sefialados.

4.4.- LA ESTRUCTURA ORGANICA.

Como se puede apreciar en el esquema, la estructura organica que se propone co-
rresponde completamente a las etapas del proceso de gasto publico, agrupadas en
los procesos de planeacion, programacion, presupuestacion y de rendicion de cuen-
tas, y esta integrada por los siguientes drganos administrativos:

1.- Titular del Area de Egresos.
1.1.- Area Pensante.
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2.- Unidad de Planeacion.

3.- Unidad de Programacion.

4.- Unidad de Presupuesto.

4.1.- Sub-unidad de Tesoreria, Egresos o Pagos.

4.2.- Sub-unidad de Gasto Descentralizado.

5.- Unidad de Contabilidad Gubernamental.

6.- Unidad de Evaluacion.

7.- Unidad de Informatica.

Como se puede observar en el esquema, se ha disefiado una estructura que plantea
la subdivisién de funciones en forma secuencial conforme a las etapas del proceso de
gasto publicoy esta formada por varios 6érganos ubicados en tres niveles de actua-
cion: directivo, coordinador y operativo, conforme a la naturaleza de las funciones que

se desarrollan, es decir, estratégicas, de coordinacién y operacion.

AREA DE EGRESOS ESTATALES
ESTRUCTURA ORGANICA PROPUESTA

NIVEL
DIRECTIVO

NIVEL
COORDINADOR

TITULAR
DEL
AREA DE
EGRESOS
AREA
PENSANTE
4 CONTABILIDAD 4 i
PROGRAMACION PRESUPUESTO EGRESOS AEETTL EVALUACION INFORMATICA

PLANEACION
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OPERATIVO

TESORERIA
EGRESOS
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Destaca en el nivel directivo la propuesta de una area pensante que desarrollaria
exclusivamente funciones de andlisis, disefio y apoyo técnico en las diversas funcio-
nesy etapas del proceso de gasto publico. De igual manera, resulta notorio que para
el desarrollo de la etapa de presupuestacion se prevea un 6rgano a nivel coordinador
responsable del proceso de formulacion, ejercicio y control presupuestal, que a su
vez tenga dos unidades a nivel operativo encargadas de las funciones de manejo de la
tesoreria, egresos o pagos, como la identifican en varios estados, y de la administra-
cion de los recursos que el gobierno federal transfiere a las entidades federativas y
municipios mediante los Fondos de Aportaciones Federales previstos en la Ley de
Coordinacion Fiscal y también a través de convenios.

Como se puede apreciar, se trata de una estructura horizontal con caracteristicas
muy flexibles que puede ser adaptada a cualquier tipo de Secretaria de Finanzas o su
equivalente, ya que sobre todo busca el desarrollo del proceso de gasto publico,
antes que una division de funciones en forma piramidal que privilegie el ordenamiento
jerarquico de los diferentes drganos administrativos de manera tradicional. Esto quie-
re decir que algunas de las unidades propuestas pueden ser fusionadas, por ejemplo,
planeacion y programacion, o programacion y presupuesto, cambiar su denominacion
y tomar el nivel jerarquico que corresponda a la estructura organizacional vigente,
segun el caso.

Por otra parte, las denominaciones que tienen los érganos que forman la estructura
propuesta son muy genéricas con el propésito de que en cada estado reciban el nivel
jerarquico y denominacioén que les corresponda de acuerdo con la normatividad vigen-
te, es decir, pueden ser Direcciones Generales, Direcciones de Area, Coordinaciones,
Departamentos o Unidades.

4.5.-LOS PROCESOS Y LAS FUNCIONES GENERALES.

De acuerdo con el enfoque propuesto, los procesos basicos que se deben desarrollar
en las areas de egresos son los siguientes:

1.- Planeacion — Programacion - Presupuestacion.
2.- Rendicion de Cuentas.

El proceso de planeacién — programacion - presupuestacion, comprende las funcio-
nesy actividades de planeacion econdmicay financiera, la formulacion de programas
de gobierno para el ejercicio presupuestal y la formulacion, integracion, ejercicio y
control del presupuesto de egresos del estado; mientras que el proceso de rendicion
de cuentas comprende el registro contable de los ingresos y egresos, la elaboracion
de informacion financiera, la integracion y presentacion de la Cuenta Publica ante la
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Contaduria Mayor de Hacienda del Congreso Local y la evaluacion del ejercicio de los
recursos publicos.

Todas esas funciones y actividades se agrupan en las siguientes funciones generales
gue deben desarrollar las diferentes unidades administrativas que forman parte del
area de egresos:

1.-
2.-
3.-
4.-
5.-
6.-

1.

Planeacion econdmicay financiera.
Programacion presupuestal.

Formulacion, ejercicio y control presupuestal.
Custodia de fondos y valores.

Contabilidad Gubernamental.

Evaluacion del gasto publico.

La planeacion econémica y financiera comprende las actividades relativas a la
planeacion del desarrollo econdmico del estado y al calculo de la disponibilidad
de recursos fiscales, propios y transferidos, que seran asignados a los diferen-
tes programas del gobierno estatal, asi como a la determinacion de la cantidad
de recursos adicionales que eventualmente tendria que conseguir el gobierno
local mediante la contratacion de créditos publicos o privados y al consiguiente
cumplimiento de las obligaciones financieras que se deriven de ello.

La programacion presupuestal se refiere a las actividades orientadas a la formu-
lacion de los programas de gobierno que se derivan de las estrategias y objeti-
vos establecidos en los Planes Estatales de Desarrollo y a su vinculacion con la
disponibilidad de recursos financieros para ejecutar las acciones necesarias ya
sea en términos de obras o servicios publicos.

La formulacion, ejercicio y control presupuestal comprende todas aquellas acti-
vidades que se realizan para formular las politicas y lineamientos administrati-
VOS necesarios para regular, calcular, asignar e integrar los recursos financieros
necesarios para el cumplimiento de las funciones y los objetivos que se ha fijado
el gobierno estatal en sus planesy programas durante un tiempo determinado,
generalmente un afio, asi como la aplicacion de los recursos previstos para
tales fines, y la aplicacion de la normatividad vigente en la materia para vigilar
gue los recursos se ejerzan de acuerdo con la normatividad y los programas de
gobierno previamente establecidos.

La custodia de fondos y valores es una funcién general que se desarrolla de
manera permanente en las areas de egresos y esta muy relacionada con el
manejo y guarda de documentos que representan derechos y obligaciones fis-
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calesy financieras para el gobierno local, y también con el manejo y custodia de
dinero en efectivo y cuentas bancarias para el ejercicio y control del gasto publi-
co, asi como con las erogaciones que realiza el gobierno local por concepto de
gasto corriente, inversion fisica, inversion financiera, pagos de pasivos o deuda
publica.

La contabilidad gubernamental es la funcién sustantiva del proceso de rendicion
de cuentas y consiste en las cuentas para registrar tanto los activos, pasivos,
capital o patrimonio, ingresos, gastos y costos , asi como las asignaciones,
compromisos y ejercicios correspondientes a los programas y partidas del pre-
supuesto, asi como en la formulacion de la informacion financiera, presupuestal
y contable que debera ser presentada periédicamente al 6rgano técnico del Po-
der Legislativo estatal.

La evaluacion es la funcién con la que concluye el proceso de gasto publico, y
consiste en la medicion cuantitativa y cualitativa de los resultados alcanzados
mediante el ejercicio de los recursos publicos; sin embargo, cabe sefialar que
esta funcion es la menos desarrollada por los estados y actualmente se esta
buscando superar la evaluacion programatica, presupuestal y financiera para
dar paso ala evaluacion de los resultados de la gestion y el desemperio de la
administracion publica estatal en su conjunto y el impacto econdémico, social y
politico producido por la accion del gobierno local.

A su vez, cada una de estas funciones generales se deben desarrollar mediante una
serie de funciones especificas que son ejecutadas por los diferentes 6rganos adminis-
trativos previstos en la estructura organica propuesta, tal como se enuncian en el
apartado siguiente.

4.6.- FUNCIONES ESPECIFICAS.

4.6.1.- Titular del Area de Egresos.

Funciones Especificas:

1-

Planear, programar, dirigir, controlar y evaluar las funciones de planeacion, pro-
gramacion y presupuesto, y de inversion publica, con apego a la legislacion y
normatividad administrativa vigentes en el estado.

Presupuestar anualmente el gasto publico del gobierno estatal, tomando en con-
sideracion los anteproyectos de presupuestos de las dependencias y entidades
de la administracion publica estatal.
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3.-

10.-

11.-

12.-

Integrar, con la participacion de las dependencias y entidades de la administra-
cion publica estatal, los programas operativos anuales en el ambito de la
planeacion integral.

Validar, integrar y evaluar los programas sectoriales, especiales, regionales,
institucionales y estatales de inversion que elaboren las dependencias y entida-
des de la administracién publica estatal.

Proponer al titular de la Secretaria de Finanzas o su equivalente, los criterios 'y
prioridades para la aprobacion de los programas de inversion que operaran las
dependencias y entidades de la administracién publica estatal, asi como los
ajustes correspondientes y necesarios durante su ejercicio.

Autorizar las asignaciones de recursos financieros a las dependencias centrali-
zadas y hacer las transferencias a las entidades paraestatales, de acuerdo al
presupuesto autorizado.

Proponer al titular de la Secretaria de Finanzas o su equivalente, los proyectos
de leyes, reglamentos , decretos y acuerdos en materia de planeacion, progra-
macion, presupuestacion y evaluacion de la actividad econémica del estado.

Atender las observaciones del 6rgano técnico del Poder Legislativo Estatal en
materia de gasto publico.

Establecer los lineamientos que en materia de Contabilidad Gubernamental de-
beran observar las dependencias centralizadas de la administracion publica es-
tatal.

Verificar que los subsidios y transferencias de fondos, realizados por el Ejecu-
tivo Estatal , con cargo a su propio presupuesto, a favor de los municipios o de
instituciones de los sectores social y privado, se apliquen conforme a los térmi-
nos establecidos en los programas aprobados al efecto.

Informar oportunamente al titular de la Secretaria de Finanzas o su equivalente y
ala Contraloria Estatal o su equivalente, sobre las responsabilidades que afec-
ten la Hacienda Publica del Estado en el ejercicio del gasto publico.

Participar en la formulacién de las normas y lineamientos que deberan observar
las dependencias de la administracion publica estatal en materia de adquisicio-
nes.
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13.-

14.-

15.-

16.-

Asignar a los programas correspondientes los recursos financieros ministrados
por la federacion al gobierno del estado, conforme a los instrumentos de coordi-
nacion suscritos para tal efecto.

Formular, en coordinacion con la Contraloria Estatal o su equivalente, los crite-
rios y lineamientos para el ejercicio de los recursos presupuestales relativos a
servicios personales, adquisiciones, obras publicas, arrendamientos y servicios
generales de las dependencias y entidades de la administracion publica estatal.

Formular los lineamientos para establecer sistemas uniformes de control del
ejercicio del presupuesto para todas las dependencias y entidades.

Formular los dictamenes sobre las solicitudes de ampliacién presupuestal por
modificaciones a la estructura organica y de recursos humanos que presenten
las dependencias y entidades.

4.6.2.- Area Pensante.

Funciones Especificas:

1-

Apoyar y asesorar al Titular del Area de Egresos en los aspectos normativos,
técnicos y operativos propios de las diferentes etapas del proceso de gasto
publico.

Disefiar los instrumentos normativos y operativos que resulten necesarios para
la organizacion y funcionamiento del area de egresos.

Apoyar técnicamente a las unidades administrativas encargadas de la planeacion,
programacion y presupuestacion del gasto publico en el disefio e implantacion
de normas, manuales y lineamientos para el desarrollo de las funciones y acti-
vidades que forman parte de ese proceso.

Apoyar técnicamente a las unidades administrativas encargadas de la contabili-
dad gubernamental en los aspectos normativos y técnicos del proceso de ren-
dicion de cuentas y en su vinculacién con el sistema de evaluacion del desem-
pefio.

Participar con la unidad administrativa encargada de la evaluacion, en el disefio
e instrumentacion del Sistema Estatal de Evaluacion del Desempefio, y en la
construccién y aplicacion de indicadores de medicion de resultados de la ges-
tion gubernamental.
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6.-

Apoyar a la unidad de informatica en el disefio y aplicacion de sistemas de
informacién que requieran las diferentes unidades administrativas para el desa-
rrollo y coordinacion de las diferentes etapas del proceso de gasto publico.

4.6.3.- Unidad de Planeacion.

Funciones Especificas:

1.-

Proponer las normas y lineamientos metodologicos del Sistema Estatal de
Planeacion, Programacion y Presupuesto.

Integrar los documentos e informacion para la planeacion del desarrollo estatal y
promover o elaborar los estudios para definir y apoyar los criterios, métodos,
técnicas y las bases de la planeacion estatal.

Elaborar los lineamientos que en materia de planeacién y programacion del de-
sarrollo estatal deberan observar las dependencias y entidades de la administra-
cion publica estatal y someterlos a consideracion del Titular del Area de Egresos.

Vigilar la congruencia entre las acciones de la administracion publica estatal y
los objetivos y prioridades del Plan estatal de Desarrollo.

Vigilar el cumplimiento de la normatividad en materia de planeacién y programa-
cion por parte de las dependencias y entidades de la administracién publica
estatal.

Verificar la congruencia entre los enfoque global, sectorial y regional del Plan
Estatal de Desarrollo y los programas estatales de desarrollo.

Formular las propuestas de lineamientos para la actualizacion del Plan Estatal
de Desatrrollo, los programas sectoriales, regionales, especiales, institucionales
y operativos anuales en concordancia con el Plan Nacional de Desarrollo, para
someterlos a consideracion del Secretario de Finanzas o su equivalente.

Apoyar las actividades de coordinacion del Comité de Planeacion para el Desa-
rrollo Estatal.

Integrar la informacion programatica y financiera necesaria para el disefio de la
politica financiera del gobierno estatal.
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10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

18.-

19.-

20.-

21.-

22.-

Establecer y vigilar la operacion, seguimiento y actualizacién del sistema esta-
tal de planeacion del desarrollo.

Establecer la congruencia entre los programas y proyectos a realizar en los tres
niveles de gobierno con la clasificacion funcional para el ejercicio presupuestal.

Verificar la correspondencia de los objetivos, estrategias y metas de los progra-
mas y proyectos.

Establecer y operar los mecanismos de control y evaluacion del Plan Estatal de
Desarrollo.

Evaluar los procesos de descentralizacién de funciones y recursos hacia el es-
tado y los municipios, los programas de desarrollo regional, de fortalecimiento
municipal y desarrollo social.

Formular, con la participacion de las dependencias y entidades de la administra-
cion publica estatal, el Informe Anual de Ejecucion del Plan Estatal de Desarro-
lloy el Informe Anual de Gobierno.

Disefar y operar un sistema de planeaciéon — programacion del gasto publico
estatal.

Disefiar y emitir los lineamientos para la formulacion de programas y proyectos
en el Ambito del sistema de planeaciéon — programacion del gasto publico esta-
tal.

Proponer la metodologia aplicable en la elaboracion y gestion de proyectos.
Disefiar y establecer los criterios y prioridades para la aprobacion de los progra-
mas que ejecutaran las dependencias y entidades de la administracién publica

estatal, asi como los ajustes correspondientes durante su ejercicio.

Analizar el calculo y determinacion de techos financieros para la realizacion de
los proyectos factibles y socialmente rentables.

Participar en la elaboracién, seguimiento y control de los convenios que el Eje-
cutivo Estatal celebre con la federacién, en materia de planeacion del desarrollo.

Analizar los programas de inversion y de financiamiento del desarrollo, operados
en el Estado por dependencias y entidades de la administracion publica federal;
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23.-

24.-

25.-

Analizar el impacto sectorial y regional de la inversion publica federal y estatal.

Apoyar al Comité para el Desarrollo del Estado en la instalacion de los Comités
de Planeacion Municipal.

Asesorar y apoyar técnicamente a los Municipios, cuando asi lo soliciten, en la
formulacion de sus planes de desarrollo y programas de inversion.

4.6.4.- Unidad de Programacion.

Funciones Especificas:

1.-

Disefiar los criterios y lineamientos generales para la elaboracion e integracion
de los programas que se derivan del Plan Estatal de Desarrollo y someterlos a
consideracion del Titular del Area de Egresos.

Dictaminar con base en las prioridades que establece el Plan Estatal de Desa-
rrollo y los programas operativos anuales vigentes, sobre las solicitudes de eje-
cucion de los programas estatales de inversion.

Llevar un registro de los programas de inversion publica, a fin de tener bases
para la integracion de las propuestas anuales de inversion.

Analizar las solicitudes de ampliacion y transferencias de recursos para inver-
sion, cuidando que éstas no afecten las prioridades que establece el Plan Esta-
tal de Desarrollo.

Proporcionar informacion sobre los programas de inversion de los diferentes or-
denes de gobierno, de conformidad con las politicas establecidas al respecto.

Promover y participar en la capacitacion de los servidores publicos del estado en
materia de planeacion y programacion del sector publico estatal.

Coordinar la elaboracidon y actualizacion de los programas estatales de gasto e
inversion publica anuales y los programas sectoriales y especiales.

Dar seguimiento y analizar los programas anuales de inversion y gasto publico
de las dependencias y entidades de la administracion puablica estatal y, en su
caso proponer las medidas necesarias para mantener la congruencia con los
programas regionales, sectoriales, institucionales y especiales.
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10.-

11.-

12.-

13.-

14.--

15.-

Registrar el avance en la ejecucion de los programas y el ejercicio del presu-
puesto, de conformidad con la normatividad establecida y, en su caso, proponer
las medidas necesarias para mantener la congruencia con los programas de
desarrollo del estado.

Coordinar los programas de desarrollo socioeconémico del gobierno del estado,
con los de la administracion publica federal y los de los municipios de la entidad.

Vigilar que el gasto publico corresponda a los programas autorizados y se reali-
ce conforme a la normatividad establecida.

Disefiar y aprobar la estructura programatica a que se sujetaran las dependen-
cias y entidades de la administracion publica estatal en la formulacion de los
programas operativos anuales correspondientes.

Integrar y mantener actualizados los catalogos de actividades del gobierno esta-
tal; de dependencias y entidades de la administracion publica estatal; de muni-
cipios del estado; de unidades de medida y de metas que se utilizaran para la
elaboracion de los presupuestos programaticos.

Proporcionar a las dependencias y entidades de la administracion pablica estatal, la
informacion necesaria para la formulacion de los programas operativos anuales.

Intervenir en los procesos de formulacién e integracién de los informes trimes-
trales, cierres de ejercicio presupuestal y estados analiticos de la inversion pu-
blica federal y estatal correspondiente a los programas y fondos considerados
en el Convenio de Desarrollo Social.

4.6.5.- Unidad de Presupuesto.

Funciones Especificas:

1-

Integrar el anteproyecto general de criterios de politica econémicay el del presu-
puesto anual de egresos del Gobierno del Estado.

Proyectar y calcular los egresos de la Administracion publica estatal haciéndo-
los compatibles con la disponibilidad de recursos y las politicas y prioridades
del desarrollo estatal.

Integrar el Programa Anual de Gasto Publico y el Anteproyecto de Presupuesto
de Egresos por programas del gobierno estatal.
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4.

10.-

11.-

12.-

13.-

Evaluar el avance, asi como el comportamiento global y sectorial del ejercicio
del presupuesto de egresos conforme al Plan de desarrollo y a los programas
del gobierno estatal.

Elaborar la propuesta de andlisis de variaciones presupuestales para su integra-
cién en la Cuenta Publica.

Efectuar los tramites y registros de la autorizacion y liberacion de los recursos
presupuestales asignados a las dependencias y entidades de la administracion
publica estatal, asi como los correspondientes para la disposicion de las previ-
siones aprobadas en el Presupuesto de Egresos del estado, conforme a la
calendarizacion respectiva.

Dictaminar y autorizar el pasivo presupuestal de las dependencias de la admi-
nistracion publica estatal.

Establecer las normas y lineamientos conforme a los cuales las dependencias
de la administracion publica estatal deberan llevar a cabo sus sistemas y regis-
tro del ejercicio del gasto publico .

Dictaminar y autorizar la procedencia de las transferencias o modificaciones
presupuestarias destinadas a los programas a cargo de las dependencias y
entidades de la administracién publica estatal.

Vigilar que las aportaciones, subsidios y transferencias de fondos realizados por
el Ejecutivo del Estado con cargo a su propio presupuesto, a favor de los muni-
cipios o instituciones de los sectores social y privado, se apliquen en los térmi-
nos establecidos en los programas aprobados para tal efecto.

Participar en las etapas de planeacién y programacion del Presupuesto de
Egresos del Estado.

Elaborar y proporcionar a las dependencias y entidades de la administracion
publica estatal la informacion estadistica y financiera que requieran para elabo-
rar los programas operativos anuales y el anteproyecto de presupuesto de
egresos.

Participar con las Unidades de Planeacion y Programacion en la formulacion de
la normatividad que en materia del presupuesto de egresos deberan observar las
dependencias y entidades de la administracién publica estatal.
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14.-

15.-

16.-

17.-

Formular los lineamientos para la elaboracion, ejercicio, control y seguimiento
del presupuesto de las dependencias y entidades de la administracion publica
estatal.

Actualizar el Clasificador por Objeto del Gasto y los catalogos de cuentas
presupuestales y contables que se deriven del mismo.

Integrar la informacion periédica sobre el avance del ejercicio presupuestal que
se deba presentar al Poder Legislativo.

Autorizar las transferencias y ampliaciones presupuestales que soliciten las
dependencias de la administracién publica estatal, con apego a la normatividad
vigente.

4.6.6.- Unidad de Egresos.

Funciones Especificas:

1-

2.-

Efectuar la apertura del presupuesto de egresos.

Revisar de acuerdo a la normatividad la documentacion soporte y la suficiencia
presupuestal de los egresos que presenten las dependencias de la administra-
cion publica estatal, incluyendo gasto corriente y gasto de inversion.

Efectuar los registros de afectacion presupuestal por dependenciay por partida
en el sistema de presupuestos, conforme a la normatividad vigente.

Tramitar el pago de la documentacion que para ese efecto presenten proveedo-
res, contratistas y prestadores de servicios, vigilando que toda asignacion esté
debidamente comprobada, registrada y que existan las asignhaciones necesa-
rias y suficientes dentro del presupuesto de egresos aprobado.

Autorizar los pagos, la reposicion de fondos revolventes, asi como los incremen-
tos que soliciten las diversas dependencias de la administracion publica estatal.

Coordinar, supervisary llevar el estricto seguimiento del desarrollo de los egresos
derivados de los programas y calendarios de pago aprobados.

Llevar el control de pagos por servicios personales a los servidores publicos del
estado, correspondientes a la ndmina generada por las dependencias de la ad-
ministracion publica estatal.
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8.-

10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.-

Revisar, autorizar y registrar la documentacion generada en el pago a proveedo-
res, contratistas, prestadores de servicios asi como de aquellos gastos operativos
y de inversion, que con cargo a su respectivo presupuesto generan las diversas
dependencias de la administracion puablica estatal.

Determinar el flujo de efectivo para el pago del gasto publico, de acuerdo con la
disponibilidad de recursos existentes.

Recibir, custodiar y manejar los fondos y valores que le sean asignados, asi
como operar y controlar las cuentas bancarias del gobierno del estado.

Informar diariamente al Titular del Area de Egresos sobre la posicion financiera
del estado, en relacion a las obligaciones de gasto, asi como de las disponibili-
dades de fondos en efectivo y en valores realizables.

Elaborar los registros diarios de entradas y salidas de fondos, acompafiados
con la documentacién comprobatoria, para su registro contable por la Unidad de
Contabilidad Gubernamental.

Efectuar los tramites necesarios frente a las instituciones bancarias y financie-
ras para invertir los recursos del estado.

Formular y proponer al Titular del Area de Egresos la normatividad a la que
deberan sujetarse las dependencias y entidades de la administracion publica
estatal en materia de inversiones financieras.

Llevar el registro sobre las disponibilidades financieras de cada uno de los orga-
nismos descentralizados y fideicomisos de la administracién publica estatal.

Registrar las obligaciones derivadas de la deuda publica directa e indirecta del
Estado y prever los recursos necesarios para su cumplimiento, tanto las amor-
tizaciones de capital como los pagos de su servicio.

Participar en los procesos de adquisiciones de bienes, servicios y arrendamien-
tos que demanden las dependencias de la administracion publica estatal.

4.6.6.1.-Sub- unidad de Gasto Descentralizado.

Funciones Especificas.

1.-

Vigilar que los Fondos de Aportaciones Federales, subsidios y transferencias de
fondos que realice el gobierno federal a favor del estado, de los municipios o

148



CapiTuLo 4 UNA ALTERNATI\/A DE ORGANEACION PARA LAS AREAS DE EGRESOS ESTATALES
e ———

instituciones de los sectores social y privado se apliquen en los términos estableci-
dos en la Ley de Coordinacién Fiscal o en los convenios suscritos para tal efecto.

Asesorar a las dependencias ejecutoras y a los municipios en los procedimien-
tos de asignacion, aplicacion y comprobacion de los recursos transferidos por el
gobierno federal.

Liberar los recursos financieros para la ejecucion de las obras y acciones previs-
tas en la Ley de Coordinacion Fiscal y en los Convenios que haya suscrito el
gobierno estatal con el gobierno federal y con los municipios.

Tramitar las modificaciones programaticas y presupuestales que propongan las
dependencias ejecutoras y los municipios para la realizacion de obras y accio-
nes financiadas con los Fondos de Aportaciones Federales o con los recursos
transferidos mediante convenios.

Participar en reuniones de los Comités de Planeacion para el Desarrollo Munici-
pal, en laintegracion de los programas de obras publicas que seran financiadas
con recursos del Fondo de Aportaciones para la Infraestructura Social Munici-
pal, asi como de otras acciones previstas en el Convenio de Desarrollo Social.

Tramitar los documentos requeridos para la liberacion de los recursos financie-
ros ante la Delegacion de la Secretaria de Desarrollo Social y ante la Unidad de
Egresos, de acuerdo a lo que corresponda.

Llevar el seguimiento y registro del ejercicio del gasto descentralizado en el
estado conforme a la normatividad aplicable y a la estructura programatica co-
rrespondiente.

Integrar la informacion que periddicamente se debe presentar al Poder Legislati-
vo Estatal y a las diferentes instancias de control Federal y estatal, sobre el
ejercicio y asignacion de los recursos transferidos por el gobierno federal hacia
el estado y los municipios.

4.6.7.- Unidad de Contabilidad Gubernamental.

Funciones Especificas:

1-

Establecer y desarrollar el Sistema de Contabilidad Gubernamental y las politi-
casy lineamientos para el registro contable y presupuestal de las operaciones
financieras que realizan las dependencias de la administracion pablica estatal.
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2.-

10.-

11.-

Formular y establecer las politicas y lineamientos generales en materia de
control contable y presupuestal que deberan observar las dependencias, orga-
nismos auxiliares y fideicomisos de la administracion publica estatal.

Realizar el andlisis de las cuentas diarias de ingresos y egresos de las oficinas
recaudadoras, asi como de la unidad de egresos.

Consolidar la informacion contable y presupuestal, proveniente del registro de
las operaciones financieras realizadas por las dependencias y unidades admi-
nistrativas ejecutoras del gasto, para integrar los estados financieros y
presupuestales del sector central de la administracién publica estatal.

Elaborar periédicamente los estados de cuenta, a fin de verificar el registro de
adeudos a favor y obligaciones a cargo del gobierno del estado.

Mantener actualizado el registro de los fideicomisos en los que existan dere-
chos y obligaciones para el gobierno del estado.

Realizar en forma periddica las conciliaciones bancarias, a fin de verificar la
correcta aplicacion de los recursos del gobierno del estado.

Formular con la periodicidad requerida los informes financieros de la hacienda
publica estatal.

Recabar y analizar la informacion financiera, presupuestal y contable de las
dependencias y entidades de la administracion publica estatal para integrar la
cuenta de la hacienda publica estatal.

Elaborar la glosa preventiva de los ingresos y egresos e integrar la cuenta anual
de la hacienda publica estatal.

Coordinar con el 6rgano de fiscalizacion del Poder Legislativo Estatal, los asuntos
referentes al contenido y revision de la cuenta anual de la hacienda publica estatal.

Coordinar con el érgano de fiscalizacion del Poder Legislativo Estatal y las teso-
rerias municipales, las acciones relativas a la modernizacion de los sistemas de
contabilidad gubernamental y de rendicién de cuentas.

Integrar la estadistica basica de la informacion financiera, presupuestal y conta-
ble de la administracion publica estatal.
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12.-

Mantener actualizado el registro contable del inventario general de los bienes
muebles e inmuebles propiedad del gobierno estatal.

4.6.8.- Unidad de Evaluacion.

Funciones Especificas:

1-

10.-

Disefiar, implantar y actualizar un sistema de evaluacion del desempefio de la
administracion publica estatal .

Validar y evaluar los programas sectoriales e institucionales derivados del Plan
Estatal de Desarrollo, sus resultados y el impacto econdémico y social de los
mismos, con relacién al ejercicio de los recursos publicos.

Disefiar, aplicar y actualizar el catalogo de indicadores de resultados para las
dependencias y entidades de la administracién publica estatal.

Vigilar y evaluar el cumplimiento de las acciones derivadas de los convenios que
el Ejecutivo Estatal suscriba con el gobierno federal y con los municipios.

Participar en la integracion de la informacion necesaria para la formulacion del
informe de gobierno que debe rendir el gobernador del estado.

Integrar y mantener actualizada la informacién estadistica necesaria para eva-
luar el ejercicio del gasto publico estatal .

Revisary analizar el comportamiento de las variables estadisticas para diagnos-
ticar comportamientos econémicos, financieros y sociales que permitan la opor-
tuna y adecuada toma de decisiones.

Disefiar, operar y mantener un sistema de informacién que permita contar con
un registro de los programas y proyectos impulsados y financiados por los go-
biernos federal, estatal y municipales.

Registrar la ministracion oportuna de las aportaciones y recursos para los pro-
yectos de inversion federal en el estado, de infraestructura social estatal e
inversion estatal directa.

Realizar el seguimiento y evaluacion de los programas de inversion que el go-
bierno del estado conviene anualmente con el gobierno federal y los municipa-
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11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

16.-

17.--

18.-

les, asi como los de inversion estatal directa y los previstos en el Convenio de
Desarrollo Social.

Disefiar y operar un sistema de informacion sobre la inversion propuesta, autori-
zaday aprobaday dar seguimiento a los recursos destinados al desarrollo regio-
nal y sectorial del estado.

Verificar el avance financiero de las obras realizadas con los fondos de aporta-
ciones para la infraestructura social estatal y municipal, en los términos de la
normatividad vigente.

Dar seguimiento al ejercicio de los fondos y programas de desarrollo regional,
apoyo a los municipios y desarrollo social, en coordinacion con las dependen-
cias competentes.

Mantener actualizados los registros necesarios para llevar a cabo la evaluacion
del ejercicio del gasto publico estatal y de los presupuestos de egresos de las
dependencias y entidades de la administracién publica estatal.

Disefiar, difundir y evaluar el cumplimiento de los lineamientos y disposiciones
gue emita la Secretaria de Finanzas en materia de evaluacién y que deben ser
observadas por las dependencias y entidades de la administracion publica estatal.

Participar en la integracion de la cuenta anual de la hacienda publica estatal
aportando la informacion necesaria sobre el comportamiento del gasto publico y
los resultados alcanzados por las dependencias y entidades de la administra-
cion publica estatal.

Establecer los mecanismos de coordinacién necesarios con el Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informatica, para la elaboracion de la Agenda Estadistica.

Proporcionar asesoria técnica a los municipios, a solicitud de los mismos, en la
elaboracion de informes y la evaluacion del ejercicio de recursos transferidos
mediante los Fondos de Aportaciones y del Convenio de Desarrollo Social.

4.6.9.- Unidad de Informéatica

Funciones Especificas:

1.-

Normary coordinar los servicios de informatica de las dependencias de la admi-
nistracion publica estatal.
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10.-

11.-

Elaborar las especificaciones técnicas para el disefio, desarrollo, implantaciony
uso de los sistemas de informacion.

Elaborar las propuestas sobre las especificaciones técnicas para la seleccién,
adquisicion y arrendamiento de los equipos de cOmputo requeridos para los
servicios de informatica.

Realizar estudios para optimizar el uso y aprovechamiento de la infraestructura
informatica con que cuenta la administracion publica estatal y la que se incorpo-
re a futuro.

Disefar e implantar los procesos de informacion que sean necesarios para el
desarrollo de la contabilidad gubernamental y del proceso de control y evalua-
cion del gasto publico.

Elaborar y mantener actualizado el manual de operacién de la normatividad infor-
matica que comprende la adquisicion de bienes informaticos, instalaciones eléc-
tricas, acondicionamiento fisico del local “site”, la guia para elaborar planes de
contingencia y la normatividad en redes de comunicacion de datos.

Vigilar que se aplique de manera estricta y oportuna la normatividad, estandares
y procedimientos sobre la tecnologia de informacion en todas las dependencias
de la administracion publica estatal.

Disefiar y administrar el desarrollo de las aplicaciones de los sistemas de infor-
macién y de los reportes necesarios para la operacion del proceso de gasto
publico estatal.

Elaborar y mantener actualizado el inventario de recursos informaticos para ana-
lizar las necesidades presentes y futuras con respecto a la optimizacion de
programas, productos, sistemas operativos, equipos informaticos e infraestructura.

Instrumentar los mecanismos necesarios para satisfacer las configuraciones
fisicas y légicas de los bienes informaticos requeridos por la Administracién
Publica Estatal

Proporcionar la asesoria necesaria a las dependencias y entidades de la Admi-
nistracion Publica Estatal en materia de informatica y disefiar los perfiles de
capacitacion al personal.
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4.7.- ELEMENTOS PARA SUAPLICACION.

Para que la implantacion de un modelo administrativo resulte exitosa, es necesario
tomar en cuenta una serie de elementos que se encuentran en el ambito administra-
tivo, tanto interno como externo de cada Secretaria de Finanzas. Para eso se requiere
considerarlos, desde el enfoque sistémico a manera de insumos que van a alimentar
a la estructura propuesta, permitiendo o impidiendo, su funcionamientoy, por lo tanto,
el logro o retraso de los objetivos previamente establecidos.

En el ambiente interno, se encuentran las autoridades hacendarias como elemento de
toma de decisiones para la aceptacion e implantacion de una estructura organica,
para la aplicacion de las politicas y la normatividad correspondientes, y para la direc-
cion de los procesos y funciones respectivas.

Otro elemento que se encuentra en el ambiente interno, son los recursos humanos
como factor determinante para el éxito o fracaso de un proceso de cambio
organizacional, ya que de sus caracteristicas y perfil profesional, de sus niveles de
capacitacion, motivacion, integracion e identidad institucional van a depender en gran
medida los avances que se registren.

Los recursos materiales disponibles constituyen un factor de gran importancia en
el ambito interno de las dependencias publicas y que puede impulsar o impedir el
avance de los cambios organizacionales que se pretendan realizar; tal es el caso
de los muebles y equipo de oficina y de los espacios fisicos que ocupen las ofici-
nas.

Otro factor interno de gran importancia son los recursos tecnoldgicos con que se
cuente, especialmente en materia de informatica y comunicaciones, ya que son ins-
trumentos que van a soportar y conducir Ios nuevos procesos y van a permitir el flujo
y produccion de informacion en los tiempos y condiciones requeridas.

En el ambiente externo, se pueden identificar otros elementos que van a determinar
las formas legales, la disponibilidad de recursos y la operacion de las dependencias
de la administracion publica, tal es el caso de los factores politicos y el ambiente de
gobernabilidad que prevalezca en cada estado.

Un factor externo que va a determinar el proceso de cambio es el marco legal de la
administracion publica estatal, y especificamente el de la Secretaria de Finanzas o
su equivalente, ya que cualquier modificacion a las estructuras organicas, funciones,
denominaciones y niveles jerarquicos de los érganos en cuestion, tendria que ver con
algunas posibles reformas a la Ley Organica de la Administracion Publica Estatal,
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con el Reglamento Interior de la Secretaria de Finanzas y con los Manuales de Orga-
nizacion y Operacion correspondientes.

Otro factor externo a tomar en cuenta son los medios de comunicacion, ya que juegan
un papel importante en la difusion de las medidas que se implementen y en el contac-
to con la ciudadaniay, en particular, con los grupos sociales beneficiarios de ciertos
renglones del gasto publico.

Todo ese conjunto de factores se deben tomar en cuenta de acuerdo con la importan-
ciay peso especifico que tengan en cada Secretaria de Finanzas y en el ambito de la
administracion publica de cada entidad federativa.
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| objetivo general de efectuar una revision de las estructuras organizacionales de

las dependencias de las administraciones publicas estatales encargadas de las
finanzas publicas y de las atribuciones y funciones que tienen asignadas las areas
administrativas responsables de la operacion de los procesos administrativos propios
de la gestion del gasto publico, en el contexto de las politicas de descentralizacion de
funcionesy recursos y las consecuentes transformaciones que han venido sufriendo
las relaciones entre los gobiernos federal, estatales y municipales en materia de gas-
to publico, para formular una propuesta alternativa a las formas de organizacion y
funcionamiento de las areas de egresos estatales, obligd a definir un marco teérico
gue permitiera establecer la base conceptual que sustentara el titulo de este trabajo y
a establecer los lugares comunes y enfoques que se utilizarian en su desarrollo.

De esa manera, se establece desde el principio que se entiende la modernizacion
administrativa como un proceso de transformaciones a nivel de estructuras y proce-
sos administrativos para promover y tratar de asegurar los niveles de eficiencia, efica-
cia, calidad y oportunidad que requiere la administracion del gasto publico por parte
de los diferentes tipos de Secretarias de Finanzas de los estados y, en particular, los
diferentes 6rganos administrativos responsables de los procesos de planeacion, pro-
gramacion, formulacion y ejercicio del presupuesto y de la rendicion de cuentas.

Asimismo, se dejé asentado que la politica de descentralizacion que desde hace
varios afios ha venido instrumentando el gobierno federal ha representado para los
gobiernos locales el incremento significativo de recursos y funciones, pero también un
aumento en los niveles de responsabilidad y una evidente necesidad de transformar
los modelos de organizacion y gestion de muchas de las dependencias administrati-
vas encargadas de la administracion de los recursos financieros.

Por su parte, el gobierno federal ha venido disefiando y poniendo en practica una serie
de mecanismos que, a través de sus respectivos programas, buscan transformar los
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principales instrumentos de la administracion de las finanzas publicas, es decir, los
sistemas presupuestarios Yy los sistemas de contabilidad gubernamental y cuenta
publica, buscando la homologacion entre los sistemas federal y los estatales, enten-
diendo la homologacion como un proceso que de manera consensual permita el esta-
blecimiento de marcos teoricos y normativos comunes y el disefio y adopcion de
mecanismos e instrumentos que, finalmente, permitan la comparacion y el analisis
en los mismos términos entre ambos érdenes de gobierno. Esos propdsitos ya han
tenido respuesta en el ambito del Sistema Nacional de Coordinacion Hacendaria en
donde las entidades federativas han mostrado interés por modernizarse en esas ma-
terias y ya se cuenta con avances en el disefio y adopcidn de criterios e instrumentos
de aplicacion general para la federacion y los estados.

Sin embargo, en la realizacion de trabajos conjuntos entre el gobierno federal y los
gobiernos estatales, se ha hecho evidente la gran diversidad de conceptos y formas
de organizacion prevalecientes asi como los diferentes niveles de avance tecnoldgico
gue muestran las Secretarias encargadas de las finanzas estatales en materia de
organizacion, administracion del proceso de gasto publico, sistemas de presupuesto
y contabilidad gubernamental y sistemas de informacidn, entre otros aspectos, que
influyen de manera considerable en la transformacion interna de las areas administra-
tivas responsables del gasto publico y en el avance de los procesos de homologacion
en esas materias.

Esa diversidad existente entre las Secretarias de Finanzas oblig6 a tratar de estable-
cer una tipologia de acuerdo a su denominacién y a sus caracteristicas organicas y
funcionales para conocer cuales son sus principales similitudes y diferencias. Atra-
vés de ese ejercicio se establecieron ocho tipos de Secretarias de Finanzas, y de
manera simultanea se hizo lo mismo con las areas administrativas responsables del
proceso de gasto publico resultando seis tipos de areas con diferente denominacion,
nivel jerarquico, estructura organica y una amplia variedad de funciones, aunque en
todos los casos se hizo un esfuerzo de analisis comparativo para identificar las es-
tructuras organizacionales, las atribuciones y las funciones comunes o equivalentes
relacionadas con el gasto publico.

Como resultado de ese esfuerzo analitico y con apoyo en la evidencia empirica de los
trabajos y productos obtenidos por los Grupos de Trabajo de Presupuesto por Progra-
mas y de Sistemas de Informacion de las Finanzas Publicas, asi como por las entre-
vistas realizadas a varios funcionarios estatales, se concluyé que era necesario tra-
bajar sobre un enfoque mas integral que sirviera de base a los estados para avanzar
en los procesos de homologacion antes mencionados y que les permitiera disefiar y
aplicar procesos de cambio en sus estructuras organicas de acuerdo a una vision
mas completa del gasto publico, sus instrumentos y el ambiente interno y externo
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prevalecientes, es decir, que tomara en cuenta desde las condiciones politicas, nor-
mativas y administrativas propias de cada administracion publica estatal, hasta las
politicas y mecanismos impulsados desde el gobierno federal y los efectos que tienen
en el ambito de las finanzas publicas de cada estado.

Con ese proposito se decidio trabajar en una aplicacion sencilla del enfoque de proce-
sos en el cual se considera al gasto publico como un conjunto de actividades agrupa-
das en varias etapas o subprocesos que se identifican como la planeacion, programa-
cion, presupuestacion, control y evaluacion; es decir, se parte de considerar a la
administracion del gasto publico como una serie de etapas integradas en un proceso
y no como una serie de funciones asignadas a unidades administrativas de diferente
naturaleza y jerarquia, lo cual ofrece una visién parcial del mismo y hace dificil la
coordinacion, el control y la evaluacién de resultados.

Para ello también fue necesario hacer un analisis de las actividades que forman parte
de cada una de las etapas del proceso de gasto publico y realizar una revision de los
aspectos cualitativos y cuantitativos que caracterizan al gasto publico estatal; es
decir, los esquemas de descentralizacion y coordinacién, asi como la composicion de
recursos fiscales propios y el volumen de recursos de origen federal que les son
transferidos por concepto de Participaciones y Aportaciones Federales, conforme a
las disposiciones de la Ley de Coordinacioén Fiscal, y mediante convenios especifi-
cos a efecto de resaltar la importancia que tienen las caracteristicas financieras y
administrativas del gasto publico para determinar un esquema de organizacion y ope-
racion que pudiera ser considerado Util por los estados y que son aspectos que deben
ser debidamente ponderados por las Secretarias de Finanzas estatales al momento
de decidir la modernizacion de sus estructuras y procesos administrativos.

Como resultado de lo anterior, en este trabajo se propone un modelo alternativo de
organizacion para las areas administrativas responsables del gasto publico estatal
basado en el proceso mismo de gasto publico y en las funciones mas comunes que
deberian desarrollar sus diferentes unidades administrativas para coadyuvar a que las
Secretarias de Finanzas se conviertan en dependencias que, en lo interno, sirvan al
resto de la administracion publica estatal y, en lo externo, a la comunidad en general
en los términos que establecen tanto las politicas publicas como las normas legales
y administrativas, asi como en funcion de los objetivos y metas previstos en los pla-
nesy programas de cada gobierno estatal.

Resulta obvio pensar que en el disefio y aplicacion de cualquier programa de cambio
y mejora institucional se debe definir un enfoque tedrico y técnico, una metodologia y
una estrategia para su aplicacion y desarrollo. En el ambito de las Secretarias de
Finanzas estatales se encuentran experiencias valiosas al respecto que deben ser
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tomadas en cuenta, tal es el caso de Baja California donde se tiene la experiencia de
mas de diez afios de aplicar la planeacion estratégica y un esfuerzo permanente por
vincular la planeacioén del desarrollo estatal con el proceso de gasto publico, lo cual
llevé a concentrar en una sola dependencia de la administracién publica estatal am-
bas funciones y, en consecuencia a la fusion de la Secretaria de Planeacion del
Desarrollo con la Secretaria de Finanzas.

En el caso de Querétaro se encuentra una experiencia muy importante de aplicacion
de administracion estratégica en la integracion de estructuras organicas, disefio de
procesos administrativos en materia de programacion y presupuestacion del gasto
publico e innovacion tecnolégica en materia de sistemas de informacion.

Se podrian citar mas casos particulares pero el proposito es ofrecer sugerencias
generales que puedan ser aplicadas y adaptadas a las particularidades propias de
cada Secretaria de Finanzas y a las de cada area de egresos, por lo tanto se propone
tomar en cuenta los siguientes aspectos para disefiar y aplicar un proceso de moder-
nizacion administrativa de las areas de gasto publico:

1.  Formular un Diagnéstico organizacional.- Es necesario conocer cual es la natu-
raleza de la organizacion que se pretende transformar, cuales fueron las razo-
nesy criterios para su creacion, asi como las actividades sustantivas y de apo-
yo que realiza, ya que las primeras son la causay la razon de ser una organiza-
cién y las segundas son las que coadyuvan a que las actividades sustantivas se
realicen con eficiencia y calidad. Ese diagndstico permitira conocer la magnitud
y el tipo de cambio que se requiere asi como la posible estrategia que se debe
seguir.

2. ldentificar las fuerzas que van a impulsar el cambio.- En la mayoria de las orga-
nizaciones que inician un proceso de cambio estratégico se define la vision
institucional y se identifican los lideres que van a dirigir e impulsar el proyecto,
por lo que resulta necesario definir la imagen ideal que se tiene del area de
egresos en cuestion en el contexto de la Secretaria de Finanzas a la que perte-
nezca y del conjunto de la administracion publica estatal. Asimismo, es nece-
sario identificar la capacidad de liderazgo que se encuentra en la propia organi-
zacion. En ese sentido se define al liderazgo como la capacidad de movilizar a
la gente en busca de esa vision, lo que implica utilizar medios y formas de
comunicacion efectiva e identificar a los lideres naturales que existen entre el
personal de todas las areas y niveles jerarquicos, de tal manera que se asegure
que en el proceso de cambio participara el mayor nimero de personas procuran-
do vencer al maximo la resistencia al cambio que surge en esos casos. El
cambio no es contra alguien, A partir de esa premisa se vuelve necesario trans-
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mitir las razones del cambio y promover la participacion de todo el personal en
el proceso de cambio.

3.  Estrategia de cambio.- Las Secretarias de Finanzas son organizaciones de ca-
racter publico donde el comportamiento individual y colectivo se encuentra regu-
lado por leyes, decretos, acuerdos y un sinnimero de disposiciones administra-
tivas que hacen dificil instrumentar cualquier intento de cambio. Eso plantea la
necesidad de disefiar una estrategia que asegure su factibilidad.

En muchos casos las estrategias adoptadas han partido de tomar en considerado los
siguientes planteamientos:

a) Cuestionar el porqué de los modos de hacer las cosas.

b)  Modificar los procesos de la administracion en funcién de colocarla al servicio
de la mision.

c) Encontrar laraiz de los problemas existentes y solucionarlos.

d) Sumar voluntades y ser altamente participativo involucrando a la totalidad del
personal.

e) Alcanzar mejoras en forma rapiday notoria.

f) Adoptar el cambio como algo permanente que derive en la conformacion de una
actitud que considere el cambio como una forma de vivir dentro de la organizacion.

Un proceso de cambio de esas caracteristicas no puede tener resultados exitosos si
es dirigido por una sola persona o un pequefio grupo de funcionarios o empleados, aln
cuando se tenga la voluntad politica y se tengan los recursos formales para disponer
su ejecucion. Eso quiere decir que este tipo de procesos de cambio no debe fluir
Unicamente en forma vertical y de arriba hacia abajo, sino que se debe generar tam-
bién un consenso amplio que busque la participacion de funcionarios y empleados de
todas las areas y jerarquias.

Hasta ahora las experiencias que se han observado en algunas entidades federativas
muestran que los procesos de cambio han estado orientados Unicamente a la bis-
gueda de una mayor efectividad en la prestacion de servicios y a la optimizacion de
procesos administrativos mediante la incorporacion de tecnologia de informacién pero no
han tenido una vision integral por lo que se sugiere analizar a las Secretarias de Finanzas
y dentro de ellas a las areas de egresos con un enfoque sistémico que considere las
interrelaciones entre el contexto de toda la administracion publica estatal y sus propios
marcos juridicos y normativos, asi como las caracteristicas de sus recursos humanos 'y
tecnoldgicos frente a los retos de la eficienciay la eficacia interna y la descentralizacion
de funciones y recursos, de tal manera que cada proceso de cambios responda a las
caracteristicas y necesidades particulares de cada Secretaria de Finanzas.
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Eso conduce a plantear que la modernizacion administrativa de las areas de egresos
debe ser considerada como un sistema integrado por varias partes o subsistemas que
sin perder su complementariedad puedan separarse para fines de analisis y redisefio.
De esa manera, se pueden identificar los siguientes subsistemas:

a).- Subsistema de Mision y Objetivos.

b).- Subsistema Técnico.

c).- Subsistema de Administracion y Gestion.
d).- Subsistema de Estructura.

e).- Subsistema Psicosocial.

El subsistema de misién y objetivos, también denominado de objetivos y fines, esta
constituido por las tareas que todos los funcionarios y empleados deben realizar para
alcanzar los objetivos que sirven para satisfacer la mision de la organizacion. De esa
manera los objetivos establecidos y priorizados al igual que las misiones de la Secre-
taria de Finanzas y del area de egresos deberan guardar correspondencia con los
intereses de los funcionarios y empleados, lo que ayudara a motivar la transformacion
de las estructuras y procesos vigentes y disfuncionales.

El subsistema técnico de la organizacion se refiere a las metodologias, técnicas,
herramientas y entrenamiento de los que disponen los funcionarios y empleados de
las Secretarias de Finanzas, la forma de utilizarlas y el modo de realizar las tareas.
En este aspecto es importante sefialar que la técnica como herramienta y la tecnolo-
gia como conocimiento ejercen gran influencia sobre el comportamiento de las perso-
nas dentro de las organizaciones y funcionan como determinantes de las caracteris-
ticas de la estructura organizativa y de la forma en que se proyecten las tareas asig-
nadas a los individuos y a los grupos. Por lo tanto, son elementos que deben ser
tomados en cuenta para planear los cambios a las estructuras de las areas de egresos
de la manera mas eficiente posible. También funcionan como factores determinantes
de la forma en que se encuentran proyectadas las tareas que se asignan a los
individuos y a las diferentes unidades administrativas.

Por otra parte, los sistemas técnicos utilizados para desarrollar las funciones admi-
nistrativas y las actividades de las organizaciones influyen en la formacién y el com-
portamiento de los individuos en aspectos como el grado de especializacion, de auto-
nomia, responsabilidad, diversidad de tareas, nivel de preparacion de los funcionarios
y empleados, capacidad creativay de innovacion, y el clima laboral, entre otros, por
lo que al iniciar un proceso de cambio se deberan considerar los efectos deseados o
esperados en esos aspectos mediante la incorporacion de herramientas de comuni-
cacion y de sistemas de informacion, principalmente.
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El Subsistema de Administracion y Gestion. Esta formado por los niveles y areas de
la organizacion que formulany toman decisiones y que por lo tanto tienen la respon-
sabilidad de conducir los procesos de cambio. En ese sentido la transformacion
administrativa de las areas de egresos se convierte en una responsabilidad mayor
para los niveles y puestos que tienen las funciones de direccion y de staff por lo que
se sugiere la integracion de los titulares de esas areas y puestos en un Comité para
el Cambio que seré el encargado de dirigir y promover el proceso de transformacion
mediante la operacion de los otros subsistemas, asi como de ir disefiando los proce-
sos y los cambios necesarios en la estructura organizacional.

El Subsistema de Estructura. Esta integrado por todos aquellos elementos formales 'y
operativos que permiten la integracion y el funcionamiento de las organizaciones, en
este caso, por el marco juridico y normativo, por el Organigrama de Funciones y
Puestos de Trabajo, los Manuales de Organizacion y Operacion, las relaciones forma-
les de comunicacion y autoridad y todo el conjunto de interacciones y relaciones que
se dan entre el Subsistema Técnico y el Psicosocial.

Esta estructura debe reflejar los objetivos y planes de las Secretarias de Finanzas 'y
en particular de las areas responsables del gasto publico .

A efecto de aplicar la alternativa de organizacién para las areas de gasto publico que
se propone en este trabajo, es importante considerar que la mayoria de las Secreta-
rias de Finanzas tienen una estructura vertical de tipo jerarquica, especializada por
funciones en las que cada departamento realiza actividades como compartimento
separado respondiendo mas a condicionantes internas que a factores externos que
impiden la integracion de las actividades en forma horizontal y por lo tanto en forma de
procesos que lleven a una nueva estructura organica que atienda los requerimientos
internos y externos de la planeacion, la programacion, el ejercicio y el control del
gasto publico. Por esa razon se debe tomar en cuenta que el Subsistema de Estruc-
tura debe llevar a la transformacion del marco normativo y de las formas y herramien-
tas de organizacion y operacion que actualmente regulan el funcionamiento de las
areas de egresos.

Al Subsistema Psicosocial. Se le define como el Subsistema conformado por indivi-
duos y grupos de individuos dentro de la organizacion, en el que se comparten valo-
res, creencias, actitudes, reglas y normas formales e informales fundamentales, asi
como la moral y el comportamiento individual, las motivaciones, ansiedades y conflictos.

Sobre este subsistema es necesario abundar en conceptos que deben ser tomados
en cuentay que caracterizan de manera Unica a las diferentes Secretarias de Finan-
zas, que a su vez reflejan patrones de cultura y conducta propios de las diferentes
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regiones del pais. En ese sentido se puede decir que la cultura es el patrén de
comportamiento general, por lo que ayuda a comprender y a inferir lo que dicen, hacen
y piensan las personas dentro de un ambiente organizacional. También implica el
aprendizaje y la transmision de conocimiento, las creencias y los patrones de com-
portamiento a lo largo de cierto periodo, lo que hace que la cultura sea bastante
estable y que no cambie con rapidez.

En organizaciones con caracteristicas tan particulares como las Secretarias de Fi-
nanzas se pueden encontrar diferentes subculturas, definidas a veces por el nombre
de la direccion, del departamento, de la unidad administrativa, o de la zona geografica
donde operan.

La cultura dominante se puede identificar si uno presta atencion a lo que se habla
normalmente en esas dependencias y a los asuntos que se atienden. Asi, en las
Secretarias de Finanzas podemos distinguir claramente las culturas fiscal, financiera
y contable. Esas diferentes culturas dentro de las areas de finanzas publicas permi-
ten ponderar los criterios de actuacion de los funcionarios y empleados y permiten
identificar los criterios y estilos de resolucion de los asuntos de distintas maneras.
Por esas razones los estudios de cambio estratégico recomiendan realizar las si-
guientes tareas:

a) Crearun valor compartido

b)  Buscarla mejor manera de llegar a ese valor

c) Mejorar las comunicaciones entre los distintos 6rganos administrativos depen-
diendo de los niveles jerarquicos, y de localizacion fisica y geografica

d) Crear mecanismos formales para la integracion de la estructura

e) Brindar ampliainformacion sobre la transformacion de las estructuras y los pro-
cesos Y los nuevos resultados obtenidos

f) Trabajar sobre el nuevo concepto de procesos

g) Poneren marcha un programa intenso de capacitacion sobre técnicas de direc-
cién, organizacion, procesosy nuevos paradigmas de actitud y conducta dentro
de la organizacion.

En complemento a lo anterior, también se sugiere tomar en cuenta los siguientes
aspectos:

a) Noesnecesario ser un experto en técnicas como la administracion estratégica
o lareingenieria de procesos para participar en la modernizacion de las areas
administrativas responsables del gasto publico, lo que se debe hacer, como
punto de partida, es escuchar y buscar la colaboracion de aquellos empleados 'y
funcionarios que dia a dia se encuentran con dificultades y limitaciones en la
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b)

c)

ejecucion de tareas concretas dentro de las diferentes etapas del proceso de
gasto publico, asi como también de aquellos que en funcidn de sus puestos
conocen como el usuario de los tramites o servicios se siente afectado, satisfe-
cho o defraudado en sus expectativas al acudir a las areas de egresos.

Si bien muchas Secretarias de Finanzas que emprenden procesos de cambio a
partir de ejercicios de planeacion estratégica o reingenieria de procesos contra-
tan los servicios de asesores externos buscando superar las limitaciones que
imponen las influencias y resistencias internas, también se debe incorporar a
los equipos de trabajo a personal que luego quedara con conocimientos acerca
de las estructuras organizativas y procesos redisefiados asi como sobre los
métodos y técnicas que se utilizaron para esos fines.

Es importante ver las cosas y los acontecimientos desde la éptica del usuario
de los servicios o tramites que hacen las areas de egresos considerando sus
intereses y necesidades. Este concepto puede servir para enfrentar las tenden-
cias que suelen desarrollar muchas organizaciones, que durante este tipo de
procesos, suelen verse como no influenciables y actian como sistemas cerra-
dos y como oferentes Unicos ante una demanda cautiva y estatica.

De igual manera, se sugiere evitar caer en algunos errores frecuentes en esos casos,
tales como los siguientes:

a)

b)

c)

No se deben soélo corregir los procesos, se debe intentar cambiarlos para que
sean la base de las nuevas estructuras organizativas y formas de operacion, ain
en los casos en que las disposiciones legales y administrativas lo hagan dificil.

No tener en cuenta que las estructuras organizacionales, sobre todo en los
casos que para su modificacion es necesario tomar en cuenta otros intereses,
colocan limitaciones a las posibilidades de cambio. En esos casos se deben
desarrollar estrategias de cooperacién para mostrar que todos tienen algo que
ganar en el cambio, que éste no se realiza contra nadie sino que representa un
beneficio comun.

No tomar en cuenta los valores y creencias de los empleados, su motivacion,
temores y ansiedades, ya que se pueden volver energia positiva 0 negativa para
el desarrollo de actitudes de oposicion o apoyo al proceso modernizador. Los
especialistas recomiendan actividades de sensibilizacion y capacitacion para
lograr un cambio de actitud favorable.
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d) Abandonar el esfuerzo frente a las dificultades iniciales. En esos casos es nece-
sario volver a comenzar y preguntarse cual es el propdsito del cambio, qué es lo
que las dependencias y entidades de la administracion publica estatal, los mu-
nicipios del estado y la comunidad esperan del area responsable de la adminis-
tracion del gasto publico, qué es lo mejor para sus intereses, qué resultado final
esperan.

e) Permitir que las diferentes culturas y actitudes existentes impidan que empiece
0 avance el proceso de cambio. Generalmente frente al cambio surgen ansieda-
des o temores que llevan a la gente a sospechar de los propdsitos que se
persiguen. Por esarazon, es conveniente trabajar de manera intensa en la ins-
trumentacioén de actividades de capacitacion y sensibilizacion al mismo tiempo
que se llevan a cabo las acciones de transformacion organicay operativa.

f) Trabajar s6lo con una metodologia que va desde arriba hacia abajo creyendo que
asi se asegurala agilidad y rapidez en la implantacion de los cambios. No debe
dejar de tenerse en cuenta el conocimiento, la opinidn y la participacion activa
del personal de las areas involucradas en el proceso de transformacion de las
formas de organizacién y operacion, de lo contrario, se puede generar tension,
falta de informacién y una participacion restringida.

g) Permitir que existan diferentes grupos con roles semejantes o no claros, ya que
se pierde intensidad, seriedad y se crea confusion en la toma de decisionesy en
la ejecucion de acciones.

h)  Poner en marcha un proceso de cambios sin prioridades bien definidas, ya que
eso genera confusidn, desperdicio de recursos y malestar politico.

i) Impulsar el cambio cuando se aproxima el cambio de autoridades politicas o
servidores publicos de primer nivel, ya que los procesos de cambio en la admi-
nistracion publica, generalmente se programan para que sean de mediano pla-
zo y los resultados se obtienen si se garantiza el apoyo politico y un tiempo
minimo necesario para obtener resultados.

Como se puede ver, se trata de reflexiones y sugerencias producto de la experiencia
practica de algunos especialistas y de la que han recogido algunos funcionarios de
las areas de egresos estatales que han participado en ese tipo de procesos de cam-
bio en sus propias areas de actuacion, por lo que no debera olvidarse que cada area
administrativa es diferente y, por lo tanto, cada proceso de modernizacion administra-
tiva debera ser diferente y estar disefiado de acuerdo a sus propias caracteristicas y
necesidades.
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