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Maddulo 4 Gestion del gasto con enfoque a resultados

Uno de los objetivos principales de la administracion puablica municipal es generar bienes publicos
en la forma de servicios o de infraestructura (obras) utilizando los recursos obtenidos de la
recaudacion. En este mddulo nos enfocaremos en la produccién de servicios a la comunidad a
través del gasto corriente.

La gestion del gasto corriente, normalmente llevada a cabo por el &rea de egresos de los estados
(entidades federativas) o de los municipios, es uno de los procesos mas retadores de la hacienda
publica local. A diferencia de otros procesos como la recaudacion o el financiamiento, la gestion del
gasto requiere de una adecuada colaboracién con practicamente todas las areas de la
administracion. Esta cooperacion se requiere debido a que son las areas operativas de la
administracion, las encargadas de solicitar y ejercer sus necesidades de gasto, con base en su
planeacion.

Es por esto que el area de egresos en la administracion publica debe participar en la gestion del
gasto con un doble enfoque:

++ Como controlador presupuestal y de pagos.

., Como un promotor de la eficiencia y efectividad en el ejercicio del
]
gasto.

El objetivo de este médulo es que usted aprenda a disefiar un sistema de gestion del gasto con enfoque
a resultados utilizando las mejores précticas.

Al final del modulo el alumno sera capaz de:

.‘ Replantear el concepto de gasto en sus dos dimensiones: control del
" ejercicio y mejora de procesos de generacion de servicios.

+ |dentificar las clasificaciones del gasto y su comportamiento.
+ Conocer el marco legal que rige los egresos.

;+ Disefiar un sistema de gestion del gasto con enfoque a resultados
utilizando mejores practicas.

+ Evaluar el comportamiento de los gastos en un municipio y comparar
contra otros municipios.
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Concepto Clasificacion Comportamiento histérico Marco legal

Que permita ejercerio con eficiencia ¥ eficacia, capaz de adaptarse a
cambios econcmices y proble maldurante 5U ejercicio a traves de una
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Control del ejercicio del Anilisis y evaluacién del Disefo de estrategias para
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Temario
Tema

Tema 1. Marco de referencia de la gestion del gasto
1.1 Concepto del gasto publico

1.2 Clasificacién del gasto

1.3 Comportamiento histérico del gasto publico

1.4 Marco legal del gasto publico

Tema 2. Metodologia para la gestion del gasto

2.1 Metodologia para la gestién del gasto

Tema 3. Gestién del gasto con enfoque a resultados
3.1 Control del ejercicio del gasto

3.2 Andlisis y evaluacion del gasto corriente

3.3 Diserio de estrategias para la optimizacion de servicios publicos
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Tema 1. Marco de referencia de la gestion del gasto

Si partimos del supuesto de que mediante el ejercicio del gasto la administracion pablica genera
servicios a la comunidad, entonces la gestién del gasto debe encargarse, por un lado, de la calidad de
los servicios, y por otro lado, del control del ejercicio del gasto. Veamos en detalle la forma en que se
debe gestionar el gasto corriente en la administracion publica.

La misién de la administracion publica es crear valor para la comunidad a través de los servicios
ofrecidos. Para producir estos servicios, utiliza dinero pagado por los ciudadanos en forma de
impuestos.

Los ciudadanos tienen un mecanismo parecido al de los consumidores para determinar si estan de
acuerdo con los servicios recibidos. Este mecanismo es el proceso eleccionario. En este sentido, la
administracion publica no sélo debe preocuparse por generar calidad en los servicios que brinda a los
ciudadanos, sino que también debe preocuparse por hacerlo en una forma eficiente.

Proceso eleccionario

En este proceso, los ciudadanos votan por el partido y el candidato de su preferencia
basado en una serie de consideraciones entre las que se encuentran la calidad de los
servicios recibidos en el pasado.

Objetivo del ejercicio

Crbjertiv
del gasto Planeacion Estratégico del s
Transformar el presupuesto — Municigio Metas
en servicios, los cualesse Bases del Ejercicio |,
establecieron como metas y del Gasto Costos
objetivos anuales plasmados
&n al presupuasto. Presupuasto Unidades
Responsables

El glosario de términos mas usuales en la Administraciéon Publica Federal (Subsecretaria de Egresos,
2001) y el CEFP (CEFP/058/2007) confirman que existen 4 formas bésicas de clasificar y presentar el
gasto publico federal, las cuales también aplican en los ambitos de gobierno local. La tabla que se
muestra a continuacion (CEFP/058/2007) contiene la descripcion general de las tres principales
clasificaciones. Dentro de cada clasificacion se ubican varios conceptos.

Econdmica Administrativa Funcional

Estas clasificaciones responden a distintos criterios y necesidades de agrupar el gasto publico. Lo
normal es encontrar el presupuesto de egresos segmentado por programa, detallando la clasificacion
econOmica del gasto, que usan principalmente los gobiernos subnacionales o municipales. De hecho,
los compendios de finanzas publicas municipales de INEGI presentan el gasto plblico de estados y
municipios por esta clasificacion econémica. El gobierno federal utiliza mas la clasificacion
administrativa y funcional.

Econdtmica

Erogaciones realizadas para la adquisicién de bienes y servicios para cumplir con las
funciones y actividades del estado.
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Administrativa

Erogaciones realizadas por ejecutores del gasto y unidades responsables de la
ejecucion del gasto.

Funcional
Gastos publicos realizados para atender las funciones publicas.

Veamos si reconoce estos conceptos y los ubica en su clasificacion correcta.

& EJERCICIO | Clasificacion de los gastos

Eiemplo de esta clasificacién del gasto en estados y
&! EJEMPLO municipios

Ejemplo de esta clasificacion del gasto en estados y municipios

A continuacion puede ver un ejemplo de cdmo una administracion municipal puede
utilizar 2 6 3 de las clasificaciones del gasto para armar su presupuesto. Es comin que
el municipio agrupe su presupuesto por area y dentro de cada area presente el detalle
por clasificacién econdmica. De esta forma quien lea el presupuesto podra identificar
cuanto gastod cada dependencia y en qué.

La otra opcion seria elaborar un presupuesto por programa y mostrar el detalle dentro
de cada programa agrupado por clasificacion econémica del gasto. En el ejemplo
también puede ver que la clasificacién econ6mica permite varios niveles de detalle,
como son los capitulos, conceptos y partidas especificas.

Administrativa
Funcional
EJEMPLOS: EJEMPLOS:
1.2P1r_nﬁiun3ﬁ 1. cunhhm ala
. Tesoreria - pobreza
3 Dhwooin de Obrs <4— Dependaencias Programas —- : a
Piblicas ‘L ¢ delncuencia
Va con el organigrama, ; Representan los
no se pueds costear Funciones Procesos grupos de servicios
porgue un producto que la
requerr insumos | |
de varias pibkca. Se puaden
dependencias, costear. Un mismo
Proceso um::a
presantaciones de
EJEMPLO: servicios.

Capitubs de Gasto ), 1.Materiales y Suministros
EJEMPLO:
Conceptos _— 1.Materiales de

Administracion
R

Partidas > EJEMPLO:
Presupuestales 1.Articulos de Oficina

Econdmica

Lo invitamos a realizar los ejercicios correspondientes en la pagina del diplomado.
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Un elemento importante del marco de referencia del gasto es el analisis del comportamiento del gasto.

Aprovechando que acabamos de identificar las principales clasificaciones del gasto, queremos mostrarle
cémo ha evolucionado el gasto publico en estados (entidades federativas) y municipios analizando
informacion del periodo de 1990 a 2004, tomada de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y
Municipales del INEGI y agregada para todos los estados (INEGI, 05). Toda la informacion esta en
pesos constantes de 2005.

Es muy importante que conozca como se ha comportado el gasto en los gobiernos estatales y
municipales en México, para que pueda realizar comparaciones y determinar rdpidamente posibles
areas de alerta u oportunidad.

En ausencia de un sistema de analisis del gasto mas sofisticado, este tipo de comparaciones puede ser
su principal herramienta de diagnéstico.
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Nivel de Egresos totales 1990-2004

En esta grafica se puede observar el incremento del 200%
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Entidades Federativas
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Fuente: elaboracion propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).

Nivel de Egresos totales 1990-2004

En esta gréfica se puede observar el incremento del 400%

Nivel de Egresos Totales
Municipios
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Fuente: elaboracion propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).
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Composicion de Egresos Totales Entidades Federativas 1990-2004

En esta grafica podemos apreciar el porcentaje que cada concepto de egreso
representa del total en el caso de los estados.
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Composicion de Egresos Totales
Entidades Federativas
1990-2004
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Hl Gasto Corriente Inversién [7] Transferencias [l Servicio, Deuda vy otros
Fuente: elaboracion propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales
del INEGI (1990 a 2004).

Composicion de Egresos Totales Municipios 1990-2004

En esta grafica podemos apreciar el porcentaje que cada concepto de egreso
representa del total en el caso de los municipios.
Composicion de Egresos Totales

Municipales
1990-2004
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Fuente: elaboracion propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).
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Incremento porcentual promedio Municipios 1990-2004

Esta grafica nos muestra el incremento porcentual promedio acumulado del afio 1990
al 2004 de cada uno de los componentes de los Municipios.
Incremento Porcentual Promedio

Componentes del Egreso Municipios
1990-2004
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Fuente: elaboracién propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).

Incremento porcentual promedio Entidades Federativas 1990-2004
Esta gréafica nos muestra el incremento porcentual promedio acumulado del afio 1990
al 2004 de cada uno de los componentes de los Municipios.
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Fuente: elaboracién propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).
Egresos Totales Entidades Federativas y Municipios 1990-2004

La grafica muestra el total de los egresos manejados en el periodo de 1990 a 2004,
identificando la parte correspondiente a los Estados y a la de los Municipios.

Egresos Totales
Entidades Federativas y Municipios
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Fuente: elaboracién propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).
Egresos promedio per capita 1990-2004
La gréafica 6 brinda una idea de la posicidn de las entidades en cuanto a egresos per
capita de cada uno de los estados de la republica y el egreso per cépita promedio
utilizando datos de 1990 al 2004.
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Egresos promedio Per capita
Egreso promedio anual / Poblacién prometio anual

Jalisco
Tamaulipas

Higalgo
Meéxico

San Luis Potosi
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Baja Califormia
Baja California Sur
Tabasco
Distrito Fedaral
Chihuahua
Coahuila
Durango
Zacatecas
Tlaxcala
Veracruz

Promedic Macional
Quaretaro

Muevo Leon
Quintana Roo
Aguascalientes

Fuente: elaboracion propia con datos de los Cuadernos de Finanzas Publicas Estatales y Municipales del
INEGI (1990 a 2004).

En un régimen federal, como es el caso de México, hay una diversidad de ordenamientos legales que
rigen el ejercicio y control del gasto publico, dado que tenemos leyes y reglamentos federales, estatales
y municipales. Sin embargo podemos identificar los siguientes ordenamientos como un estandar que se
repite (con variaciones en el nombre) en la mayoria de los estados y municipios.

Presupuesto de Ley de Presupuesto, Reglamento Interior fLezrde Adquisiciones,

de la Secretaria de rendamientos
Egresos Contabilidad y Gasto B hras o Tesdecid B stwicm ¥ ]

Presupuesto de Egresos

Este documento presenta de forma detallada la distribucion del gasto publico, bajo
diferentes tipos de clasificacién del presupuesto de egresos, los cuales incluyen:

;» La asignacion de gasto por concepto (servicios personales, servicios generales,
materiales y suministros).

;» La asignacion del gasto por dependencia de la administracion pablica (ejemplo:
Secretaria de Desarrollo Social, Secretaria de Servicios Publicos) o;

;» La asignacion de gasto por funciones o programas (seguridad publica, transito y
vialidad, etc.).

Estos documentos los puede encontrar en: http://www.ordenjuridico.gob.mx. Consulte
el apartado de orden juridico de su Estado. Recuerde que se pueden encontrar
variaciones en los nombres de los ordenamientos.

Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto

Esta ley define:
++ El proceso de elaboracion del Presupuesto. En materia de ejecucion del gasto
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presenta definiciones conceptuales de: gasto publico, gasto corriente, inversion,
transferencias, etc.

-+ Ademas, especifica las politicas para el ejercicio del gasto como: asignacion de
techos financieros, calendarizacion de recursos, criterios generales para la
entrega de fondos y los procedimientos de control del gasto, incluyendo la
clasificacion del gasto por criterios econémicos, ramos o funciones.

Estos documentos los puede encontrar en: http://www.ordenjuridico.gob.mx. Consulte
el apartado de orden juridico de su Estado. Recuerde que se pueden encontrar
variaciones en los nombres de los ordenamientos.

Reglamento Interior de la Secretaria de Finanzas o Tesoreria

Describe las funciones de cada uno de los puestos de la Secretaria de Finanzas; en
este caso nos interesa especialmente la descripcién de labores del area de egresos.

A continuacion, a manera de ejemplo, se mencionan algunas de las funciones incluidas
en el Reglamento Interior de la Secretaria de Finanzas de Nuevo Ledn, las cuales
sefialan al encargado de Egresos como responsable de disefiar e implementar politicas
y sistemas para controlar el gasto y orientarlo hacia las prioridades de la
administracion.

Ejemplo Secretaria de Finanzas de Nuevo Ledn

1. Coordinar y auxiliar al Secretario en las actividades relativas a la planeacion
financiera del Estado

V. Elaborar los lineamientos, sistemas, y procedimientos de registro contable y
control presupuestal del gasto publico, que se deban llevar por la Administracion
Publica Central y de las Entidades Paraestatales del Estado;
VIII. Proponer al Secretario la politica de gasto publico del Gobierno del
Estado, segln las necesidades y prioridades de la Administracion;

XVIII. Aprobar el Programa Estatal de Inversion, de conformidad a los

proyectos aprobados; asi como autorizar las érdenes de pago
correspondientes.

Estos documentos los puede encontrar en: http://www.ordenjuridico.gob.mx. Consulte
el apartado de orden juridico de su Estado. Recuerde que se pueden encontrar
variaciones en los nombres de los ordenamientos.

Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios

Describe los procesos inherentes en la planeacion, programacion, presupuestacion,
contratacion, gasto y control de las adquisiciones y arrendamientos de bienes y la
prestacion de servicios que realicen los organismos de la administracion publica local.

Estos documentos los puede encontrar en: http://www.ordenjuridico.gob.mx. Consulte
el apartado de orden juridico de su Estado. Recuerde que se pueden encontrar
variaciones en los nombres de los ordenamientos.
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Tema 2. Metodologia para la gestion del gasto

La ejecucion o gestion del gasto es el mecanismo mediante el cual los recursos publicos son usados
para generar los servicios publicos. La ejecucion del gasto debe tomar en consideracion los siguientes
aspectos:

Haga clic en las ligas para ver mas informacion.
++ Que se ejerza de conformidad con el marco legal,

++ Que se administre de manera eficiente y efectiva.

+ Que se adapte a cambios econémicos inesperados.
+ Que resuelva los problemas que surjan durante ejercicio del gasto.
Fuente: (Allen & Tommasi, 2001)

La metodologia que de forma gréafica se presenta a continuacion, considera al encargado del gasto no
s6lo como el que "paga", sino como un responsable de la eficiencia y efectividad en el ejercicio del gasto
en toda la administracién publica. Para esto es necesario que el area encargada del gasto lo autorice, lo
controle y lo evalle. Lo invitamos a que encuentre las areas de oportunidad en su area y proponga
estrategias para mejorarlas.

Eficiente

Mide la capacidad de producir el maximo de resultados como el minimo de recursos. La
eficiencia consiste en apegarse a presupuesto y costos (Sander,1990).

Efectiva

Mide la capacidad de satisfacer las demandas planteadas por la comunidad.
Efectividad es que los servicios producidos realmente satisfagan las necesidades de
los ciudadanos y representantes (Sander, 1990).

En forma gréfica, la metodologia para la gestion del gasto seria asi:
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Planeacion
Esfralzgica
Marco -Iegal del Gasto ¢
Actividades para producir los
Reglamentos Presupuesio de SEMVICIDS gue requiere la
procedimentales Egresos comunidad
l Costeo da
SETVICIS
Caontrol del ejercicio del gasio corrients:
1. Servicios personales
2. Servicios generales
3. Materiales y Suminisiros Estrategias para hacer mas eficiente la
i Qeneracion de senvicios: B
Analisis v evaluacion del gasto corriente! T
1. Reportes analiticos de gasto
2. Costeo de servicios Analisis de resultados y
[ > deteccion de areas de
oportunidad

Planeacién estratégica

Esto significa que cada director o secretario determina, de acuerdo con su planeacién
estratégica, los servicios que debe proporcionar a los ciudadanos y los recursos que
requiere para producir estos servicios. La Tesoreria (Estatal o Municipal) es el area
encargada de incluir las solicitudes de recursos en el presupuesto y de someter a la
autorizacion del Cabildo o del Congreso la Ley de Egresos.

Marco legal

La Ley de Egresos es el componente principal del marco legal que norma a la actividad
presupuestal. Adicionalmente existen reglamentos especificos que indican cémo
ejercer el gasto, cémo registrarlo, cémo rendir cuentas, etc.

Més adelante explicaremos estas legislaciones.
Control del ejercicio del gasto

Una vez que sabemos cuanto vamos a gastar y cuanto nos cuesta cada unidad de
servicio producido, el siguiente paso es generar dichos servicios y ponerlos a
disposicion de la comunidad (seguridad, pavimentacién o recoleccion de basura).
Para producir estos servicios la hacienda publica debe gastar en sueldos y en
diferentes insumos tales como: uniformes para los policias o gasolina para los
camiones de basura.

Por su parte, el area de egresos es responsable de controlar el gasto de la
administracion publica. Normalmente este control se lleva a cabo a través de
autorizaciones presupuestales especificas, y a través de la comprobacién de la
recepcion del bien o servicio y el comprobante (factura) que ampare la transaccién
realizada.
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(Control del gasto piiblico) - imi jercicio |
e oo 1:11 _allj‘fauﬁ;_el cumplimiento del ejercicio
actividades que permitan 2. Vigilar que el ejercicio del gasto se
vigilar y verificar el exacto Tiene como realice en apego a |a legislacion que o
cumplimiento del ejercicio  —» objetivos rige.
del gasto, asi como de los 3. Bvitar irregularidades y detectarlas en
programas que se realizan su caso tomando medidas correctivas y
conforme a lo determinando responsabilidades.
\_  presupuestado.  J 4. Proporcionar informacion real para

llevar a cabo la evaluacion.

5. Cuidar que el avance de programas
£e lleve a cabo conforme a lo
presupuestado.

6. Identificar avances o desviaciones de
los resultados con respecto a los
objefives programadoes y monios
asignados.

7. Permitir y facilita el analisis claro y
Lob}alivo del ejercicio del gasto. y

Analisis y evaluacién de cémo se ejercié el gasto

Una vez que el gasto fue ejercido, se debe elaborar reportes de analisis de gasto
mensuales y anuales que le permitan detectar variaciones con respecto a lo
presupuestado y areas de oportunidad.

Disefio de estrategias para optimizar los servicios publicos

Si se identifican areas de oportunidad, se debe disefiar un plan de accién para controlar
el gasto donde se apliquen estrategias de ahorro que le permitan alcanzar el objetivo
de eficiencia y efectividad en la generacién de servicios publicos que consumen el
gasto corriente.

En los siguientes temas entraremos al detalle de algunos puntos.
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Tema 3. Gestion del gasto con enfoque en resultados

Una vez que ha creado un marco de referencia donde puede situar el gasto, entonces nos enfocaremos
en una metodologia que habla sobre la gestion del gasto enfocado a resultados.

3.3 Disefiar
3.1 Control del i ilicic il estrategias para
ejercicio del e Anallsm ¥ optimizacion de
gasto servicios
plblicos

El primer paso que vamos a estudiar en esta seccion del modulo es el control del ejercicio del
gasto.

De acuerdo con sus caracteristicas el gasto corriente se divide en 4 capitulos de gasto:

Capitulos de gasto

Servicios personales
Controles de

servicios
e personales
Servicios generales =
Materiales y suministros
b Controles de

bienes y servicios

Bienes inmuebles

Hacer esta division es importante debido a que los controles que se requieren para cada grupo son
distintos, aunque todos parten del control presupuestal.

Dentro de cada tipo de control aprendera los mecanismos de control minimos recomendados para cada
categoria.
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Control del ejercicio del gasto/ servicios personales

Como vio en las graficas del comportamiento histérico del gasto publico, respecto ala composicién de
egresos totales, el gasto corriente representa alrededor del 40% de los egresos estatales y alrededor
del 50% de los egresos municipales.

Enlatabla 1y tabla 2 puede ver que el gasto por servicios personales representd un 31% del egreso
total promedio de estados y municipios del 2001 a 2004.

El alto porcentaje de los egresos totales que representa la nébmina se explica porque la administracion
publica principalmente produce servicios tales como: la seguridad publica o la limpieza en los
municipios, o la educacién y salud en los estados. Como puede imaginar, brindar dichos servicios
implica una gran cantidad de personas y, como consecuencia de ello, de costo de mano de obra.

Control del ejercicio del gasto/ controles de bienes y servicios
Los gastos de materiales y suministros, servicios generales y bienes muebles, se pueden agrupar
debido a que los procedimientos de control para ellos son muy similares.

Materiales y suministros Servicios generales Bienes muebles
Materiales de oficina Servicios basicos (agua, luz, gas Mobiliario y equipo
Alimentos natural, etc.) Magquinaria
Materias primas Rentas Refacciones y herramientas
Productos quimicos Consultoria Equipo de transporte
Combustibles y lubricantes Bancos Armamento
Vestuario Mantenimiento Flora
Municiones Comunicacion Fauna

Transporte
Otros

En la seccién anterior aprendié una metodologia béasica para controlar los cuatro capitulos de gasto
corriente: servicios personales, adquisicion de materiales y suministros, contratacion de servicios
generales, y adquisicién de bienes muebles. Puede aplicar esta metodologia no sélo al iniciar la
administracién gubernamental, sino en cualquier periodo.

Las herramientas béasicas para el andlisis y evaluacion de gasto corriente son:

rte analitico.
- gasto corriente

Costeo de
servicios

Reporte analitico de gasto corriente

El control del gasto corriente esta estrechamente ligado a los temas de "sistemas contables y sistemas
de evaluacién del desempefio”. Pero en este médulo vamos a enfocarnos en la elaboracion de un
reporte de gastos que compare el gasto real contra el presupuesto.

Para poder elaborar un reporte analitico de variaciones presupuestales del gasto corriente es necesario:
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Registro Control
contable del jercicio + presupuestal a
gasto real presupuestal tiempo real informacion

mensual . corriente |

por mes

Hay que empezar por el registro de cada una de las transacciones de egreso en un sistema (manual, hoja de
calculo, o sistema contable). El sistema debe permitirte registrar el concepto del gasto, la fecha y el monto.

Concepto Fecha Monto

Para que el reporte analitico de variaciones en gasto corriente sea relevante es necesario que lo elabore al
menos una vez al mes y que esté actualizado a tiempo real. Para lograrlo es necesario que el presupuesto se
calendarice de manera mensual para que se puedan generar reportes con dicha periodicidad.

- Reporte andlitico mensual

Se debe verificar en tiempo real, en cualquier momento, la disponibilidad de presupuesto previo a una
erogacion. Este control se realiza con el apoyo de un sistema de computo.

Para la elaboracién del reporte mensual, es necesario clasificar tanto el presupuesto de egresos mensual
como el gasto realmente ejercido por:

1. Dependencia 2.Capitulo de gasto 3. Concepto 4. Partida
Elaborar este reporte mensual, le permitira detectar disponibilidades presupuestales antes de comprometer
alguna erogacion.

Capitulo de

gasto Concepto Partida Fecha Monto

Dependencia

=) : El tener disponible reportes de variaciones de las partidas

| PUNTOS DE REFLEXION | | presupuestales facilita la gestién del presupuesto de egresos y
= permite identificar la responsabilidad entre las diferentes

dependencias de la administracién publica. Si la Direccion de

Promociéon Humana gasta por encima del monto presupuestado,

sabemos a quién acudir para pedir cuentas y para disefiar

estrategias de solucion.

Hemos llegado a una parte practica. En la siguiente actividad, analizard un caso préctico utilizando los
datos del Municipio La Esperanza, y después realizara un ejercicio que le permitira costear un servicio
publico y elaborar un Reporte Analitico de Variaciones Presupuestales. Esto, a su vez, le permitira
evaluar el Ejercicio del Gasto Corriente contra el Presupuesto de Egresos.

Lo invitamos a realizar la siguiente actividad.
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@/ ACTIVIDAD| Actividad 5. Caso de analisis de gasto

Lo invitamos a revisar las instrucciones de la actividad en la pagina del diplomado.

3.3 Disefio de estrategias de optimizacion de servicios publicos

En la seccion anterior selecciond e identificé ciertos servicios publicos relevantes, analizé su costo y
propuso estrategias para disminuirlo. En esta seccién va a conocer ejemplos de estrategias comunes
para la optimizacién de procesos. Dichas estrategias, pueden aplicarse con excelentes resultados en
organizaciones gubernamentales.

Outsorcing/ Concesion de Reingieneria Planeacidn
Privatizacion/ uso de bienes | de servicios estratégica
Tercerizacion publicos para

la iniciativa

privada

Outsourcing / Privatizacion / Tercerizacion

Es la contratacion de terceros (empresas de la iniciativa privada) para realizar servicios que no estén
sefialados en los ordenamientos legales como responsabilidad exclusiva de la administracion publica.
El grado de tercerizacién puede variar.

« ;» En algunos casos, la participacion del tercero puede incluir solamente la operacion del
servicio, mientras que la administracion es realizada por la administracion publica.

« ;» En otros casos, el servicio completo (gente, proceso y sistemas) puede pasar a ser
totalmente responsabilidad de la empresa contratada.

Algunos puntos importantes

«,+» La decision de tercerizar debe partir de un anélisis y costeo de servicios. Una vez que ha identificado el
servicio a tercerizar es necesario elaborar un andlisis preliminar, en el cual detalla las caracteristicas del
servicio. Este estudio preliminar debe ser enviado a los proveedores potenciales para su revision.

«;+ Un elemento esencial de una negociacion de tercerizacion es el precio. Por lo general, estos proyectos
se realizan con el objetivo de lograr un ahorro en gasto al contratar a un especialista en el servicio en
cuestion, ademas de que logran eficiencias mayores que las que podria alcanzar la administracién
municipal.

«;» El otro elemento esencial de una negociacion de tercerizacion es el acuerdo de nivel de servicio en el
que se deben plasmar las condiciones de prestacion del servicio a entera satisfaccion de ambas partes.
El no definir claramente el acuerdo de nivel de servicio es el principal motivo de que los proyectos de
tercerizacion fracasen.
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Algunos procesos que tradicionalmente han sido tercerizados

4 4 PUNTOS DE |{|-'|_E}|{|DH por muchas administraciones locales son la recoleccién y

= confinamiento de basura y los parquimetros.

Concesion de uso de bienes publicos para la iniciativa privada

Una estrategia parecida a la tercerizacion es la concesion. La diferencia es que en una concesion, el
servicio se sigue realizando por la administraciéon publica, pero se permite a una empresa privada el uso
de cierto bien publico para fines tales como publicidad (como en el caso de analisis del Municipio La
Esperanza).

El permiso se otorga a cambio de una contraprestacion econémica que por lo general se etiqueta para
cubrir los costos de operacion del servicio del cual forma parte el bien concesionado.

Reingenieria de servicios
Consiste en:

+ Analizar y documentar los servicios actuales de la administracion;
+ Detectar areas de oportunidad; y
+ Redisefarlos buscando lograr mejoras en eficiencia y eficacia.

El altimo paso, y el mas dificil es lograr la implementacién de los nuevos servicios, dicho de otra
forma, lograr que el personal adquiera una nueva forma de trabajar. Como el resto de las
estrategias descritas en esta seccion, la reingenieria busca una reduccion en gasto y ésta suele
provenir en gran medida de una reduccion de personal, por lo que no suele ser una estrategia
popular, a pesar de los resultados.

La reingenieria de servicios puede ser tan compleja como redisefiar la operacion completa del
servicio de seguridad publica, o tan sencilla como analizar un servicio especifico y proponer
mejoras técnicas tales como:

» Cambiar el tipo de lamparas en las luminarias para obtener un ahorro de energia.

; Instalar un sistema de GPS en camiones recolectores de basura para rastrearlos y
" controlar su ruta, velocidad y eficiencia.

Planeacién estratégica

En principio, la planeacion estratégica parece muy sencilla. Consiste en definir la mision, vision,
objetivos e indicadores, y las estrategias para alcanzarlos que utilizara la organizacién en general; para
después replicar el ejercicio en cada una de sus dependencias o procesos, siempre alineados a los
objetivos generales. El tener esta claridad en cuanto a los objetivos que se persiguen es un gran paso
hacia una verdadera rendicidn de cuentas.

Sin embargo, lejos de ser una herramienta abstracta para la rendicion de cuentas, la planeacion
estratégica debe plasmar entre sus objetivos los ahorros en gasto; suele existir renuencia por parte de
los mandos intermedios en definir objetivos e indicadores claros por el temor a no cumplirlos y el costo
politico que esto puede representar.

Sistema de evaluacion del desempefio (Tableros de control)
Esta estrategia representa la extension operativa de un ejercicio de planeacion estratégica. Una vez que
se sabe qué se quiere lograr, como se va a medir y qué se va a hacer para lograrlo, lo légico es tener un
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sistema que periddicamente (semanal o mensualmente) indique a los responsables el desempefio de
las areas operativas encargadas del logro de los objetivos de la organizacién. Existe una maxima en
administracion, que establece que, por el sélo hecho de medir y publicar los resultados, cualquier
indicador tiende a mejorar, aun antes de implementar estrategias de mejora. Sin un buen sistema de
evaluacion del desempefio la planeacion estratégica se convierte en un ejercicio inutil.

I* TECNOLOGICO
DE MONTERREY.

El término “Tablero de control” se utiliza para nombrar una metodologia de evaluacion del desempefio
que consiste en seleccionar un grupo de indicadores financieros y operativos que tengan mayor
influencia en el rumbo de la organizacion (Indicadores Criticos de Desempefio). Estos indicadores
deben ir muy enfocados en el servicio al cliente. La clave para el uso del “Tablero de control” es la
publicacion periddica frecuente de los indicadores, unidos a juntas de responsables para analizar la
causa de cualquier desviacion de un Indicador Critico de Desempefio y proponer una solucién inmediata
antes de que la desviacion se convierta en un problema.
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