CariTUuLO X

CONTROL Y EVALUACION

1. INTRODUCCION

El control y la evaluacién son fundamentales para garantizar el cumpli-
miento del PPP como un medio de apoyo para mejorar la direccion y fun-
cinamiento de una labor. No deben ser considerados como acusatorios, sino
como instrumentos de administracion, a través de ajustes y correcciones a
los cambios en las circunstancias, o a las estimaciones sobre las mismas.

El control se debe entender como un término genérico de administra-
cién, que comprende la promocién del mejor destino y uso de los recursos de
1a colectividad. Esto requiere del establecimiento de politicas que sefialen
los objetivos que se persiguen, sin los cuales no puede funcionar un control,
en lanto que no permite un marco de referencia, hacia el cual llevar a cabo
el seguimiento y reajuste, en caso necesario, de las acciones que se lleven a
efecto.

Por eso el Control esta integrado de esta manera:

a) La planeacién y elaboracién de politicas y programas anuales y
multianuales de trabajo.

b} El apoyo de promocién y asesoria para cumplir con (a).

c¢) El control como seguimiento, ajustes y evaluacion de resultados.

El control y la evaluacidén son la mitad del PPP, siendo la otra la pla-
neacion, programacion y presupuesto. Sin esta iltima, no puede haber con-
trol, como se menciona arriba, pero sin éste la preparacién de la accién no
es suficiente para garantizar la correcta ejecucién. Por lo tanto, son dos
funciones complementarias que requieren su mutua presencia, como apoyos
para el mejor funcionamiento de una organizacién; la preparacién de la
accién, que permita tomar decisiones correctas en la seleccién de medios, en
la implantacidn de los objetivos, en el seguimiente de las acciones, asi como
también en los ajustes y modificaciones en objetivos, procedimientos y pro-
ductos, considerados en la evaluacion.

En nuestro sistema de control y evaluacién tomamos en consideracién
esos aspectos, y sin desconocer el objetivo a alcanzar, como la disminucién
de los esfuerzos aplicados a los procedimientos y el incremento de los diri-
gidos a resultados, se hard este planteamiento con el enfoque ya mencionado,
e incluyendo tendencias evolutivas, como son los sistemas de autocontrol que
mas adelante se comentan.

2. CONTROL Y EVALUACION
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El control y la evaluacién son dos conceptos que se complementan, sin
embargo tienen campos bien definidos, y podriamos, en un afdn simplifica-
dor, identificar al control como el instumento encargado del funcionamiento
de un sistema, para que su realizacién ce efectiie de acuerdo a lo planeado:
y a la evaluacion, como aquél que califica si los resuhiados producidos por
ese sistema van dirigidos a la eficacia en el logro de los objetivos dltimos v
a la eficiencia en la utilizacién de recursos escasos.

La intensidad y el alcance que se le debe dar al control y a la evalua-
cién sobre los sistemas donde se apliquen, deberdn estar condicionados por
las circunstancias especificas y por el grado de desarrollo del nivel admi-
nistrative en el cual se encuentre la institucién. Por eso resulta peligroso
aplicar modelos rigidos sin tomar en cuenta estos factores.

A medida que se van ejecutando las acciones incluidas en los progra-
mas, es preciso controlar sus resultados, por lo tanto en forma periédica se
deberan obtener informaciones relativas a la forma como se van cumpliendo

las metas del programa. Para este efecto, se deben elaborar estadisticas que
muestren con claridad los resultados obtenidos. Debe establecerse una co-
rriente de informacion estadistica tanto en la dependencia, como en la Uni-
dad encargada del PPP en la Institucién a fin de permitir a los niveles di-
rectivos una visién oportuna de lo que estd aconteciendo. Ha de crearse un
sistema de informes periédicos con miras a mostrar lo que cada Unidad esta
haciendo e identificando los problemas que se van presentando. El oportuno
conocimiento de lo que acontece, sirve para rectificar errores en forma di-
ligente y para recrientar actividades evitando el desperdicio de los recursos
asignados.
Para tal fin se considera conveniente el eslablecimiento de dos tipos de
controles del Presupuesto por Programas.
1. El Autocentrol. O sea el Control Interno que establece la dependencia
para el control de los programas a su cargo.
2. El Control Externo. Es el que ejerce la Unidad responsable del PPP, en
la Institucion.

3. REQuisITOS PREVIOS AL ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA DE CONTROL ¥
EVALUACION

a) Asegurar la existencia de una plena conviccion por parte de la
autoridad superior de la utilidad del sistema planeado y del imperativo
de ponerlo en practica.

b) Sefialar los posibles obsticulos en la aplicacién del sistema tales
como: La resistencia al cambio, los factores politicos y de otros érdenes,

185



ADALBERTO SALDANA

la susceptibilidad que se podria despertar en las personas al saberse eva-
luados sus resultados y el grado en que sus actividades contribuyen al
efecto, etc.

c¢) Presentar una estrategia lo mds explicita posible, sobre la manera
de como se piensa afrontar esos obstdculos,

d) Senalar a la propia autoridad los centros de responsabilidad, de
direccién y de ejecucién a establecer, asi como toda la instrumentacién
a desarrollar para darle funcionalidad a dichos centros.

e) Pedir a la persona responsable mediante un acto de autoridad lo
suficientemente claro y preciso, la plena vigencia del punto anterior sefia-
lando la obligacién de participar en la parte correspondiente a cada quien
para desarrollar el sistema, y la recponsabilidad a incurrir en caso de no
acatar las disposiciones dictadas al respecto.

Lo anterior, implica durante el proceso de integracién del programa,
la intervencién de la mayor parte del personal para fijar una responsabi-
lidad, de tal manera que al obtener su participacién se contraiga con ellos
el compromiso de realizar el programa, apoyandose en los instrumentos
iddneos,

f) Presentar la estimacién de los costos que implica el funcionamiento
del sistema.

g) Presentar el programa integro a desarrollar, asi como detallar,
cuantificar y cualificar los beneficios a obtener.

4. AUTOCONTROL 0 CONTROL INTERNO

Bajo este sistema re establecerin mecanismos de autocontrol sefialdn-
dose claramente los procedimientos y atribuciones, pues existirin dentro
de las dependencias unidades con jerarquia para controlar a otras. Estas
jerarquias, deben establecerse de acuerdo a los niveles programaticos de la
sigulente manera:

» La Unidad responsable del cumplimiento de las metas de los pro-
gramas,

o200

A: CIERTA DEPENDENCIA
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« La Unidad encargada del cumplimiento de las metas del subpro-
gramas,

O Z00

A: UNA UNIDAD MENOR

+ La Unidad encargada de las actividades.

FEOIHZ200

A: UNA SUB-UNIDAD

Mientras mds pequefia es la unidad operatoria mucho mais sencillos
pueden ser los informes destinados a controlar. Mds afn, en las dependencias
pequefas o en las unidades pequefias de las grandes dependencias, los jefes
a menudo evaldan ellos mismos los resultados y los tnicos informes son
las conferencias verbales con la persona (s) que ejecutan el trabajo objeto
de la valoracion. Las etapas bdsicas del control se realizan (determinacién
de metas, valoraciéon de resultados, correccién de deficiencias, etc) sin
embargo, el registro oficial de los resultados y de las comparaciones con
las metas, es sencillo, puesto que intervienen pocas personas, los datos son
conocidos por todos y el propésito principal de control es simplemente
Ilamar la atencién hacia la forma en que el desempefio se amolda a las
metas determinadas, para que puedan iniciarse reajustes y rectificaciones
de deficiencias.

En caso de que un nimero mayor de personas intervengan en el pro-
grama, aumenta mas la importancia de la tarea informativa de valoracién,
puesto que el conocimiento de los datos en comin ya no es posible, en virtud
que las personas intervengan en el programa, aumenta mds la importancia
de la tarea informativa de valoracién, puesto que el conocimiento de los
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datos en comun ya no es posible, en virtud que las personas trabajan en
sitios distintos y se interesan por diferentes partes del programa total y
asimismo la existencia de datos mds minuciosos que no se pueden retener
en la mente; por consiguiente, surge la necesidad de que los informes de
control resuman y comuniquen los resultados realizados.

5. CONTROL EXTERNOG

Bajo el concepto de que el control debe vigilar el funcionamiento del
sistema para su realizacidn de acuerdo a lo planeado, éste deberd encargarse
del real acatamiento de las recomendaciones efectuadas como producto de
la evaluacién, ya sea previa, durante, o al final del proceso.

Con base en los informes elaborados por cada una de las dependencias
para llevar a cabo su control interno, la Unidad responsable del Ejercicio
y Control del Presupuesto por Programas en la Institucién, estd en posibili-
dad de obtener informacion veraz y oportuna sobre:

a) El avance de los programas

b) El ejercicio del presupuesto

¢) El ritmo y el monto de las actividades

d} La composicion de actividades

e) El comportamiento de gestiéon

f) Y finalmente, el logro de los satisfactores y el grado en el cual se

cubren las necesidades generadoras del programa {Cumplimiento
de objetivos).

Con lo cual, dicha Unidad podra hacer una evaluacién del comporta-
miento programatico de cada una de las Direcciones Generales, asi como
también de una vision general de la Institucién.

Es importante hacer el sefialamiento de que para poder lograr un
adecuado conirol es necesario tomar en cuenta los siguientes puntos:

5.1 Informacion

Debera tenerse especial cuidado en garantizar al méximo su buen
funcionamiento, pues sin una informacién suficiente y relevante, la evalufi-
cién producida serd deficiente y quizd errdnea, para lo cual se observaran
los siguientes aspectos: o

i) La factibilidad de la realizacion del subsistema tanto en lo préctico,
como en lo econémico.

ii}) La oportunidad de la informacién. .

iii} La clara definicién de la magnitud de la informacién.
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5.2 Formatos

El diseio adecuado de los formatos facilitard la produccién, el pro-
cesamiento, y el andlisis de la informacién. Entre los fundamentales se
deben considerar los necesarios para:

i) Procurar que estos formatos contengan la informacién deseada,
debiendo llevar impresos el mayor niimero de datos posibles, a fin de que
el llenado sea minimo y ademds sirva de guia o instructivo.

ii) Analizar la informacién.

* Las salidas de la computadora.

Se deberd proponer los requerimientos del proceso electrénico de la
informacién, mediante las combinaciones ttiles para facilitar su analisis.

» Los vaciados.

Estos formatos deberdn estar disefiados con el fin de proporcionar
una vision integral a través de la comparacién y la relacién observada en
los elementos considerados.

iii} Para dictaminar y reportar.

Después de elaborar el dictamen conformado de acuerdo a los modelos
de evaluacion, se presenta el reporte conteniendo ademis del dictamen:

+ Un espacio para las recomendaciones a proponer, sugiriendo el
procedimiento para llevarlos a cabo, el tiempo posible, el costo implicado
y, destacando de una manera muy especial, los resuliados que se obtendrian
de aplicarse estas recomendaciones.

* Un aparato para anotar y firmar las decisiones tomadas por la
autoridad responsable a este respecto.

Estos dos 1ltimos puntos se integrardn a los renglones de los factores
que influyen en la realizacién de los programas,

5.3 Procedimientos

Definir los procedimientos sobre los siguientes aspectos:

i} En cuanto a la informacién cémo se va a:

» producir,

- procesar,

+ analizar,

« verificar y validar,

« dictaminar y

+ reportar.

ii) Como se van a incorporar al PPP, los reajustes determinados, con
la posibilidad de su constante actualizacién, pudiendo siempre constituirse
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en un verdadero parimetro.
6. La EvALUACION

Como se ha mencionado, la parte fundamental y culminante del sistema
es la evaluacién de resultados. Pues al igual que la planificacién, debera
estar enmarcada en el contexto nacional para poder determinar con la mayor
aproximacién, el grado de cumplimiento de un objetivo tltimo o final,
a través del desarrollo de un programa, indicando el grado en que se ha
cubierto la negesidad que lo originé.

La evaluacién de resultados podra hacerse periédicamente varias veces
durante un mismo ejercicio, teniendo al final un efecto retroalimentador
en la ejecucion de los programas a corto, mediano y largo plazo.

Aunque la evaluacién de resultados deberd ser lo mds flexible, para
incorporar todos los elementos y criterios que en ella influyan, se desarro-
llardn modelos para uniformar la informacién que al respecto se va a
emitir.

Modelos de evaluacién. No hay un modelo de evaluaciéon de resultados
estdndares, sino un modelo adecuado para cada caso segin sus caracteris-
ticas. Sin embargo, es perfectamente factible sefialar elementos e indices
utilizables en los modelos de evaluacién, con un enfoque critico positive, que
sirvan para la toma de decisiones.

Los modelos de evaluacion deben sefialar el alcance de la misma
el por qué y el como se va a evaluar, describiendo todos los pasos a efectuar
y el esquema general de desarrollo, incluyendo su estrategia, con la finali-
dad de demostrar la utilidad del modelo y sus posibilidades de realizacién.

Dentro de la evaluacién de resultados, se debe ponderar el costo de
oportunidad de aquello que no se hace, tomando como elementos las alter-
nativas iniciales sefialadas en la Planificacién y Programacién, o en las
evaluaciones de ambas. Asi bajo la relativa escasez de los recursos, se podria
hacer una evaluacién estimada de las posibilidades de realizacién y en
igual tiempo, en cuanto a resultados se refiere.

Con base a la maximizacion de los beneficios, se deben establecer
estdndares de resultados a obtener, para asi conocer indices de rendimiento
aplicando las técnicas de andlisis e interpretacién de resultados:

i) Indices de rendimiento sobre insumos empleados.

i1} Coeficientes de beneficios sobre las erogaciones de los programas
ordinarios y sobre las de programas extraordinarios.

iii} Comparaciones de rendimiento con otras dependencias, para obte-
ner indices de referencia sobre la eficacia de las mismas.

iv) Estimacion de los efectos posteriores, positivos o negativos, que
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puede ocasionar el logro de los beneficios.

Y asi hasta integrar, con las combinaciones de la informacion, un
dictamen final con base a esas consideraciones proponiendo las mejores
alternativas a seguir.

7. MANUAL DE CONTROL Y EVALUACION

Es necesario un manual donde se expliquen todos los puntos de impor-
tancia sefalados con anterioridad, definiendo las unidades responsables
y haciendo una descripcién de los modelos de evaluacién a utilizar y la
justificacion de la decision de adaptar todo el proceso.

En la elaboracién de este manual, deberd asegurarse la participacién
de todas las personas relacionadas en alguna forma con las actividades ahi
sefaladas. La finalidad de lo anterior es ademads la de introducir e instruir
a los participantes en las acciones que son de su responsabilidad, darles
una visién global de la magnitud del programa y crearles un compromiso
para lograr su realizacién.

8. COMENTARIO

Es recomendable la definicién de una clara autoridad de las unidades
encargadas del PPP sobre las unidades operativas, como las unidades de
administracién, quienes normalmente y en forma discrecional manejan
y controlan el ejercicio del presupuesto. Esta fase al igual que el cumpli-
miento de los programas debe ser un sistema integrado de tal manera
que se logre una accién controladora de los aspectos bdsicos y determi-
nantes, como son, por mencionar so6lo a dos:

i) Las implicaciones y las transferencias al momento de ser solici-
tadas, que deberédn tener una justificacién programética, sefialindose clara-
mente la afectacién a las metas, el objetivo y el impacto, para en caso de su
aprobacion, se incorporen al PPP.

it} Cuando existan desviaciones, si la justificacién presentada, no es
considerada razonable por parte de las Unidades del PPP, se podra hacer
presién a través de la restriccion de las autoridades del ejercicio del
Presupuesto, efectuando las recomendaciones dadas al respecto por la
autoridad responsable, emanadas del reporte de evaluacién.

Si esta conjuncién de autoridad sobre el ejercicio del Presupuesto
y sobre el cumplimiento de los programas no opera, el control y la evalua-
cién seran una funcién meramente formal, desaprovechandose asi un ins-
trumento bdsico e irremplazable para el correcto cumplimiento del PPP.
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MODELO DE CONTROL Y EVALUACION DEL PPP
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