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La Auditoria Superior del Estado de Zacatecas tiene como uno de sus objetivos fundamentales fungir
como apoyo para las Administraciones Municipales, la funcion fiscalizadora no solamente es Util
como guia oportuna para la entrega de informacion sino que también queremos en esta ocasion
presentar una herramienta de analisis que sea amigable al lector para conocer el status que guarda el
Municipio durante los afios 2005 y 2006 con la finalidad de que tomando estos afios como base,
puedan ser reconocibles las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas que se les
presentaran en la Gestion Municipal 2007 — 2010.

Este documento se edita con el propoésito de orientar sobre cual es la capacidad real de la entidad
municipal para cumplir sus metas, en atencion a la disponibilidad real de los medios y recursos y al
conocimiento, experiencia, esfuerzo, capacidad y motivacion de su equipo humano.

Al iniciar la Gestion Municipal habra entidades municipales cuyo personal tenga la experiencia de
haber colaborado en anteriores cargos publicos, sin embargo, hay casos contrarios. Por esta razon,
es propdsito de la Auditoria Superior del Estado de Zacatecas contribuir con este andlisis a fin de
hacer algunas recomendaciones para la entrega del Plan de Desarrollo Municipal, el Plan Operativo
Anual, el Presupuesto, el Plan Municipal de Obra.

Tales documentos por normatividad deben ser entregados oportunamente, es importante considerar
que son instrumentos de consulta frecuente, no Unicamente son un requisito o tramite, sino que
sirven como una guia a la que se acude constantemente para conocer los avances que se tienen en
porcentaje, 0 en metas, 0 en economia. Pero también sirven para analizar la eficiencia y eficacia que
la Gestion Municipal esta desempefiando.

Una prioridad de extrema relevancia es el impacto social que se desea lograr en cada Ayuntamiento.
Es cierto que las cabeceras municipales absorben gran parte del presupuesto, pero es también
importante considerar los beneficios que se brindan al realizar proyectos aplicados en las
localidades.

Una préactica generalizada ha sido el tomar en cuenta los documentos que elaboré la anterior
Administracion Municipal, sin embargo, hay informacion que es necesario sea actualizada. En el
caso particular de las localidades, es recomendable actualizarla de fuentes fidedignas como el
INEGI.

El Plan Municipal de Desarrollo debera contener las expectativas de los ciudadanos expresadas
durante las giras hechas en campafia, ademas de contener las metas, objetivos y programas que la
actual Administracion ha prometido cumplir.

Cabe destacar que en cada uno de los documentos que genera el Ayuntamiento, debe existir
congruencia y alineamiento de la medicién con: el Plan Estatal de Desarrollo, el Plan Municipal de
Desarrollo, el Plan Operativo Anual, el Plan Municipal de Obra y los Presupuestos.

Existen instrumentos de control, como la Auditoria al Desempefio en el que se miden no Gnicamente
indicadores financieros, sino el impacto que la gestion tiene en la comunidad, especialmente
orientado a servir aquellas localidades cuyas necesidades son méas urgentes.

ZACATECAS Pagina 6



LasE

AUDITORI
LIX LEGISLATURA ZACATECAS

EVALUACION AL DESEMPERNO DE LA GESTION MUNICIPAL

En el proceso de la Gestion Municipal se impactan comunidades y ciudadanos cuyos recursos son
manejados por el Ayuntamiento, quien toma decisiones que afectan sus intereses. Esto impone la
necesidad de rendirles cuentas y que tengan acceso a la informacion. Es un requisito necesario para
facilitar el ejercicio de la vigilancia sobre las decisiones y sobre las actuaciones de la autoridad que
cumpla con funciones de naturaleza publica, con el fin de garantizar pulcritud y transparencia.

Otra utilidad que se obtiene al tener datos de manera transparente y confiable es permitir a las
autoridades conocer las necesidades asi como los logros y avances de cada programa presupuestado
y autorizado. De esta manera se implementan politicas estatales de gestion, se dispone de
informacion especifica para apoyar las politicas de redistribucion y se muestra un comparativo que
introduce una motivacion competitiva entre los Ayuntamientos de caracteristicas similares.

Anualmente, la Auditoria Superior del Estado realizara una Medicion del Desempefio de las
Administraciones Municipales, la cual debera ser acorde a los avances que cada Administracion
haya ejecutado o tenga en proceso. Esto, con el objetivo de realizar los ajustes necesarios que
permitan corregir la trayectoria institucional municipal, alentando el cumplimiento de las
expectativas plasmadas en los planes de trabajo o de gobierno.

Confiamos en que este analisis les sera util.

CP JESUS LIMONES HERNANDEZ
AUDITOR SUPERIOR DEL ESTADO DE ZACATECAS
2007
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1. INTRODUCCION.

Los municipios son las unidades basicas en la division territorial de los estados y esta unidad es la
que se encuentra mas cerca de las demandas y necesidades de los ciudadanos. La administracion
eficiente de los recursos es un tema de gran sensibilidad para la comunidad.

Los ciudadanos cada vez estdn mas informados sobre sus derechos y de los deberes que la
organizacion municipal tiene para con la comunidad, ademas, los ciudadanos tienen también un
marcado interés en que las decisiones en el manejo, distribucion y asignacion de los recursos sean
transparentes. Por esta razdén, los ayuntamientos se enfrentan a ser evaluados constantemente por
varios actores:

1. Al interior de su organizacion, por su propio Ayuntamiento, Regidores, Cabildo
2. Por los niveles superiores de Gobierno: Legislatura, Gobierno Estatal, Gobierno Federal.
3. Por los ciudadanos.

La Mision Municipal podria identificarse como:

“Ser el motor del desarrollo economico territorial y el agente principal en la satisfaccion de
necesidades, en el mejoramiento de la calidad de vida y en el aumento de las oportunidades de
crecimiento al interior del municipio”.

La Auditoria Superior del Estado de Zacatecas ha implementado la Auditoria al Desempefio cuya
finalidad es colaborar a mejorar la gestion de las Administraciones Municipales del Estado de
Zacatecas.

Como primera fase, se edito un documento denominado “Guia de Auditoria Municipal”, el cual
tuvo como objetivo orientar a la gestion municipal en turno respecto al status actual del municipio.

A partir de esa fase primera, se desprende el actual documento cuya utilidad servira para hacer un
andlisis de congruencias entre metas de lo general a lo particular, a saber:

1. Se hara un analisis de la congruencia entre las metas fijadas por el Plan Estatal de Desarrollo
y el Plan de Desarrollo Municipal.
2. Consecuentemente, se analizaran las metas y su congruencia entre el Plan de Desarrollo
Municipal y sus POAS.
3. Se daré continuidad a la administracion municipal mediante la evaluacién histérica de los
Indicadores incluidos en la Guia de Administracion Municipal. Se mostrara graficamente el
desarrollo de los Indicadores de Desempefio en las areas de:
a. Desempefio Financiero
b. Desempefio en Obra Publica
c. Desempeiio en Cumplimiento
Se mostrara una Evaluacion Global.
Se dard el Resultado Final
Y se daran algunas Recomendaciones.

o oA
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El andlisis que la Auditoria Superior del Estado de Zacatecas presenta en esta ocasion es bianual. La
gestion del Ayuntamiento 2004 — 2007 comprende ciclos irregulares, es decir, se recibe el municipio
en Septiembre de 2004 cuando ha sido ya asignado el presupuesto desde enero de ese afio, por lo
tanto, para evitar sesgos en la interpretacion de los valores, decidimos analizar Unicamente dos
ejercicios completos, los cuales son 2005 y 2006. Pues lo mismo aplica para el afio 2007, ya que la
Administracion Municipal unicamente administro los recursos de Enero a Agosto de ese afio.

El objetivo de este documento es servir como guia a Presidentes municipales, funcionarios
municipales y al publico en general para identificar las actividades més relevantes que el gobierno
municipal esta operando.

Una acertada gestion municipal requiere un conocimiento profundo de la realidad del municipio, que
pueda actualizarse en tiempo real y por intermedio de sus propios actores, y un estilo de
planificacion estratégica que integre la naturaleza de la organizacion y su cultura, y los elementos
estructurales compartidos.

I ——
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2. STATUS DEL MUNICIPIO AL INICIO DE LA GESTION

a) Diagndstico del Ente

NUMERO Y NOMBRE CONSTITUCIONALES: 58 ZACATECAS
EXTENSIQN TERRITORIAL 444 KM2
POBLACION 123,899 HABITANTES

FUNCIONARIOS DEL MUNICIPIO

1 | PRESIDENTE DR. GERARDO FELIX DOMINGUEZ

2 | SINDICO LIC. LUCIA ALMA ROSA ALNSO REYES
3 | SECRETARIO LIC. OCTAVIO MACIAS SOLIS

4 | TESORERO L.C. ADOLFO DAVILA HERNANDEZ

5 | DIR. DESARROLLO SOCIAL LIC. JUAN LUIS RIVERA ESPARZA

6 | DIR. OBRAS PUBLICAS ING. EDUARDO SALCEDO CANDELAS
7 | CONTRALOR C.P. HECTOR SANTOYO CASTRO

1.- Francisco Cabral Galvan

2.-Arturo Aguilar Gonzéalez

3.-Ma. Guadalupe Leticia Marquez Velasco
4.-Josefina Carranza Barrios
5.-Arnoldo Alfredo Rodriguez Reyes
6.-José Olguin Hernandez
7.-Guadalupe Isela Garcia Rayas

8.-Esther Oralia Félix Estrada

9.-Silvia Echeverria Colén

10.-Oscar Juan Ortiz Trejo

11.-Hugo a la Torre Suérez del Real
12.-Griselda Carrillo Alvarez

13.- Ricardo Téllez Fernandez
14.-Georgina Ramirez Rivera

15.-Ma de la Luz Dominguez Campos
16.-Araceli Guerrero Esquivel
17.-Martin Coronado Flores
18.-Laura Elena Trejo Delgado

19.- Julian Oliveros Céardenas
20.-Salvador Esau Constantino Ruiz

b) Localidades del municipio
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Los Arellano

Los Aterraderos,

La Aurora(La Chorrera)
Benito Juérez

Las Boquillas

Bracho (Lomas de Bracho)
Calerilla de Tula (Calerilla)
Las Chilitas

Cieneguillas (EI Hacendado)

. La Conformidad

. La Escondida

. Francisco |. Madero

. Garcia de la Cadena (El Visitador)
. Los Garcia (El Potrero)

. Gonzalez Ortega (Machines)

. Lomas del Cristo (La Loma)

. El Maguey

. Manuel Escobar Valdez

. Maravillas

. Las Mercedes

. Miguel Hidalgo (San Miguel)

. El Molino

. Nueva Australia (El Coruco)

. Ojo de Agua de Meléndez (Ojo de Agua)
. Picones

. Pimienta

. Rancho Nuevo

. La Reforma(San Blas)

. San Antonio de los Negros (Los Negros)
. San Martin (El Ranchito)

. San Miguel

. Sardinas

. La Soledad(La Chole)

. Las Tortugas

3.- DESEMPENO DE LA PLANIFICACION

Fuente: INEGI
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3.1. Desempenio del Plan de Desarrollo Municipal 2004-2007
¢ Qué son las metas?

Las metas se definen como estados o condiciones futuras que contribuyen al cumplimiento de la
finalidad ultima de la organizacion. Siendo mas concretas y especificas que las propias finalidades,
las metas expresan criterios de eficacia intermedios. Pueden expresarse también en términos de
produccion, de eficacia y de satisfaccion. Las metas hacen referencia a lo que es importante para la
organizacion y dan al personal de la municipalidad un sentido de proposito. Los objetivos son fines
especificos, medibles, planteados a corto plazo y su consecucion previa es precisa para poder
alcanzar las metas de la organizacion. Los objetivos permiten que los trabajadores y los ciudadanos
sepan qué es importante. Los objetivos han de ser relevantes, desafiantes y bien enfocados, esto
altimo significa que deben ser comprensibles, aceptables, especificos y medibles. La gestion da
inicio a la planificacion para determinar la prioridad y la oportunidad de los objetivos.

¢ Qué es el Plan Estatal de Desarrollo 2005 — 2010?

Con el firme proposito de dar cabida a todas las voces, oportunamente se convoco, a los diferentes
sectores de la sociedad del estado, para que participaran en el proceso de consulta ciudadana con
miras a la integracion del Plan Estatal de Desarrollo 2005-2010. Esta consulta fue profusa y prolija.
En ella participaron —con mucho entusiasmo— miles de zacatecanas y zacatecanos en foros
regionales, por sectores y tematicos realizados en todo el estado de Zacatecas.

Se organizaron foros en cada una de las diez regiones que contempla el Comité de Planeacion para el
Desarrollo del Estado de Zacatecas (COPLADEZ): Fresnillo, Rio Grande, Sombrerete, Pinos,
Tlaltenango, Jerez, Mazapil, Juchipila, Ojocaliente y Zacatecas. A su vez, se llevaron a cabo ocho
foros especializados con el fin de analizar —a profundidad— temas trascendentales de naturaleza
intersectorial y multidisciplinaria: turismo y desarrollo; seguridad publica; salud; profesiones;
gobernabilidad democratica; agua y desarrollo sustentable; industrializacién, empleo y desarrollo;
asi como vision 2010.

En los foros regionales —que registraron la participacion de representantes de los diversos sectores
sociales, de los presidentes municipales de la region y los miembros de sus respectivos
ayuntamientos— fueron presentadas 1,328 ponencias acerca de temas relacionados con el gobierno y
la procuracién de justicia; las finanzas y la administracién puablica; la educacion, la salud y la
seguridad social; el desarrollo agropecuario; el desarrollo econdmico; el desarrollo urbano; la obra
publica y la vivienda; el desarrollo social asi como el desarrollo regional y municipal. Este conjunto
de propuestas ha sido considerado en todas las fases del proceso de elaboracion del presente Plan.
Asimismo servira como insumo importante para los programas sectoriales, por regién y operativos
anuales, cuya elaboracion corresponde a etapas sucesivas del proceso de planeamiento.

Este Plan ha sido disefiado con el animo de construir un puente de permanente entendimiento y
colaboracion con los distintos sectores de la sociedad. Ademas de un instrumento de gobierno, se
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concibe como un pacto con los habitantes del estado, mismo que se tendré que ir renovando para que
no pierda vigencia y, de esta forma, se recuperen, en un flujo continuo, las distintas voces y los
diversos planteamientos que ayuden a impulsar la mejor estrategia de desarrollo en nuestra entidad.

La participacion ciudadana constituye un requisito indispensable para el ejercicio de un gobierno
democratico, asi como una condicién para el logro de politicas publicas exitosas. Los mejores y mas
generosos proyectos de orden publico estan nutridos por la participacion, activa y comprometida, de
la sociedad organizada. La corresponsabilidad entre gobierno y sociedad, mas que un descargo
mutuo de responsabilidades, es una necesidad estratégica para imprimir, a la gestion publica, un
sello democrético al tiempo que incorpora las demandas y aspiraciones populares; es, en suma, un
ingrediente consustancial al desarrollo participativo que en Zacatecas sabremos promover y
preservar.

El esfuerzo por lograr la vision del Zacatecas al que aspiramos en el afio 2010 sera apoyado, por la
administracion puablica estatal, de acuerdo con el marco establecido. Para que sea efectivo, el Plan
Estatal de Desarrollo debera ser el criterio al que se sujetaran los programas por sectores, regiones y
especiales. Tanto el Plan como los proyectos especificos deberan traducirse y cuantificarse en los
programas operativos anuales.

La mision fundamental del Plan Estatal de Desarrollo 2005- 2010.

Hacer de la politica social un instrumento de accién contra la desigualdad, que abra oportunidades de
desarrollo a quienes menos tienen y que permita romper circulos perversos de exclusion.

El gobierno del estado se compromete a ejercer un poder publico que dé voz y participacion real a
todos los ciudadanos, que fortalezca nuestro capital social — la capacidad de organizacion y de
participacion de todos los grupos sociales — para que surjan mas empresas rurales, se instituyan mas
asociaciones civiles y organizaciones no gubernamentales, que trabajen por el bienestar comdn y el
engrandecimiento de Zacatecas, para que sean ellas quienes nos demanden — a todas las autoridades
— nuestro maximo empefio y fiscalicen nuestras acciones. El propdsito es que juntos disefiemos el
Zacatecas que queremos Yy que juntos avancemos con una vision comun de largo plazo.

PLAN DE DESARROLLO MUNICIPAL 2004 - 2007.

OBJETIVOS.

Poner el interés del Municipio sobre el interés personal y de grupos, haciendo un ejercicio de
gobierno ordenado en comunién con todos los sectores de la sociedad con objetivos claros con
rumbo y con el deseo enorme de lograrlos siendo nuestra meta principal México, Zacatecas y
Zacatecas.

3.2. Congruencia de metas entre el plan estatal de desarrollo y el plan de desarrollo municipal.
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DESARROLLO SOCIAL, ECONOMICO, CULTURAL Y POLITICO.

1. Presentar directa o indirectamente a través de organismos descentralizados el servicio de
agua potable
Congruente con el Objetivo 6.2.7. del Plan Estatal de Desarrollo ”Agua y Saneamiento
Ambiental .

2. Se pretende mejorar el sistema de iluminacion subterraneo como aéreo Yy que todos los sitios
publicos se encuentren iluminados.

Congruente con el Objetivo 6.3.4. del Plan Estatal de Desarrollo ”Desarrollo Urbano con
Calidad de Vida ™.

3. Se buscara eficientar y fortalecer el servicio publico de limpia en calles, banquetas, plazas
etc.
Congruente con el Objetivo 6.2.7. del Plan Estatal de Desarrollo ”Agua y saneamiento
Ambiental” referente a: Arreglo Institucional para la proteccion ambiental.

4. En el servicio de mercados y centrales de abasto se plantea construir infraestructura.
Congruente con el Objetivo 6.3.4. del Plan Estatal de Desarrollo ”Desarrollo Urbano con
Calidad de Vida ™ referente a: Disenar el crecimiento urbano con criterio ambiental y
Participativo.

5. Se plantea rehabilitar, ampliar, restaurar y equipar el rastro municipal pretende controlar la
matanza de manera general y tener un control.
Congruente con el Objetivo 6.2.5. del Plan Estatal de Desarrollo ”Apoyos al Desarrollo
Industrial y los servicios” referente a: Apoyo al consumo de productos locales.

6. Es necesario que el municipio ejerza verdaderamente su autonomia para poder desarrollar
cada uno de los programas y cumplir con los objetivos generales.
Congruente con el Objetivo 6.1.2. del Plan Estatal de Desarrollo "Impulso a la Reforma
democratica del Estado y al acuerdo por Zacatecas”.

7. Se pretende por medio de desarrollo econémico generar inversion y empleo permanente,
promover la iniciativa local y atraccion de capitales
Congruente con el Objetivo 6.2.1. del Plan Estatal de Desarrollo ”Desarrollo Local y
Fortalecimiento Municipal” referente a: Promocion de proyectos de desarrollo local.

8. Administracion Publica eficaz y transparente que garantice la atencion ciudadana
Congruente con el Objetivo 6.1.1. del Plan Estatal de Desarrollo ”Gobernabilidad
Democratica para el Desarrollo Humano.

9. Difundir el Bando de Buen Gobierno y la reglamentacién municipal para atender de forma
adecuada a la ciudadania

Congruente con el Objetivo 6.1.3. del Plan Estatal de Desarrollo ”Mejoramiento de la
Procuracion y Administracion de Justicia y la Seguridad Publica”
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10. Crear los medios de comunicacion social que permita a todos los actores conocer la
transparencia las acciones de gobierno.
Congruente con el Objetivo 6.1.1. del Plan Estatal de Desarrollo ”Gobernabilidad
Democratica para el Desarrollo Humano” referente a: Respeto y colaboracion con los
medios de comunicacion”

11. Apoyar al establecimiento de talleres de artes y oficios donde se genere la expresion cultural.
Congruente con el Objetivo 6.3.1. del Plan Estatal de Desarrollo ”Educacion y Cultura”

12. Habilitar espacios deportivos 0 comunitarios para propiciar el deporte en los jovenes
Congruente con el Objetivo 6.3.1. del Plan Estatal de Desarrollo "Educacion y Cultura’
referente a: Apoyar el deporte y la cultura fisica.

)

13. Disefiar y apoyar la implementacion de un invernadero dedicado a la produccion de plantas
Congruente con el Objetivo 6.2.2. del Plan Estatal de Desarrollo "Desarrollo Rural y
Organizacion de los Productores”

14. Impulsar la instalacion de plantas tratadoras de aguas residuales
Congruente con el Objetivo 6.2.7. del Plan Estatal de Desarrollo "Agua y Saneamiento
Ambiental”

15. Fomentar junto con las autoridades estatales y federales un plan de abastecimiento de agua
potable a largo plazo para zona conurbana
Congruente con el Objetivo 6.2.7. del Plan Estatal de Desarrollo ”Agua y Saneamiento
Ambiental”

16. Promover actividades recreativas y culturales en museos, plazuelas, parques y jardines.
Congruente con el Objetivo 6.2.6. del Plan Estatal de Desarrollo "Zacatecas como Destino
Turistico Cultural”

17. Modernizar y actualizar las instalaciones y gestionar los espacios adecuados para abrir
bibliotecas
Congruente con el Objetivo 6.3.1. del Plan Estatal de Desarrollo "Educacion y Cultura”

18. Establecer convenios interinstitucionales para rescatar espacios donde se desarrollen
corredores deportivos
Congruente con el Objetivo 6.3.1. del Plan Estatal de Desarrollo "Educacion y Cultura”
referente a: Apoyar al deporte y la Cultura Fisica

19. Se promoverad la instalacion de cocinas populares en las diferentes comunidades, se
construiran
Congruente con el Objetivo 6.3. del Plan Estatal de Desarrollo ”Desarrollo Social con
equidad”

20. Imagen y promocion turistica de los municipios en los medios de comunicacion masivos y en
grupos de interés priorizando a las asociaciones y clubes de zacatecanos en el extranjero
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Congruente con el Objetivo 6.2.6. del Plan Estatal de Desarrollo ”Zacatecas como destino
Turistico Cultural.

SEGURIDAD PUBLICA

Se establecerd presencia en los focos de inseguridad proponiendo programas sociales
intersectoriales habilitando modulos de atencion ciudadana, denuncias, y prevencion del delito
en cada oficina policiaca, establecer una adecuada coordinacion de las distintas dependencias y
ordenes de gobierno , mejorar la infraestructura, impulsar el programa de educacion continua
para oficial de policia, utilizar tecnologia digital para eficientar la operacion coordinada,
incrementar los elementos de seguridad , realizar programa Municipal de contingencias y
fortalecer la proteccion civil, Construccion de nuevas instalaciones de Seguridad Puablica y
remodelar las ya existentes, reglamentar el uso de uniformes.

Congruente con el Objetivo 6.1.3. del Plan Estatal de Desarrollo "Mejoramiento de la
Procuracion y Administracion de Justicia y la Seguridad Social

DIF

En cuestion del DIF promover la asistencia legal gratuita en caso de que existan conflictos
civiles, mercantiles, familiares o penales dentro de la familia, brindar atencion psicoldgica a
personas que padezcan algun tipo de dependencia, abuso fisico o emocional, madres solteras

Congruente con el Objetivo 6.3.5. del Plan Estatal de Desarrollo "Equidad de Genero y
Atencién a Grupos Vulnerables.

3.3 Desempefio de los programas operativos anuales 2005, 2006
3.3.1 Congruencia entre el plan de desarrollo municipal y los POAS 2005 y 2006

Partiendo de las lineas de accion expresados en el “Programa Operativo Anual 2005”, sin embargo
cabe hacer mencion que la elaboracion de un Programa Operativo Anual conlleva informacion
financiera, metas y proyectos, asi como la calendarizacién y tiempos de accion de cada uno de los
proyectos a realizar.

Es conveniente mencionar que la ejecucion del POA corresponde al Ayuntamiento, donde el
vinculo del Programa de Desarrollo Municipal, Programa Operativo Anual y Plan Financiero
(presupuesto), quedan plenamente establecidos en un sistema de medicion de desempefio.

En el Programa Operativo Anual se debe mencionar con toda claridad los programas que seran
operados por el Ayuntamiento, las metas a realizar y costos, en cada uno de los programas, ademas
de indicar el origen de los recursos y priorizar las acciones a realizar en cada uno de los ejercicios.

Derivado del analisis al documento que presenta el municipio de Villa Gonzalez Ortega, Zacatecas,
como el “Plan Municipal de Desarrollo 2004/2007” y “Programas Operativos Anuales 2005 y 2006”
se observa que dichos documentos no cuentan con los datos e informacion necesaria como montos,
techos financieros, metas, programacion de las acciones y demas informacion necesaria para su
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seguimiento y evaluacion, ocasionando asi una serie de restricciones para la elaboracion de una
evaluacion con una mayor amplitud y precision en la que se determine el grado de cumplimiento del
municipio.

Es conveniente mencionar que si no se cuenta con un Plan de Desarrollo bien elaborado, o éste no es
ajustado segun las orientaciones propuestas, se dificulta la evaluacién

4. CONCLUSION DEL DESEMPENO DE LA PLANIFICACION

4.1 Resumen ejecutivo de evaluacién a los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal y a
los Programas Operativos 2005y 2006.

El primer objetivo de esta valoracion es lograr que los integrantes del Ayuntamiento de Zacatecas
se apropien de la misidn, vision, principios, planes y sistemas de trabajo para fortalecer asi las areas
que conforman el Ayuntamiento en lo relativo a transparencia en el manejo de los fondos y recursos,
institucionalidad y legalidad.

Logrando que el quehacer cotidiano se tome en cuenta, como guia y el Plan Estratégico y Operativo,
como el motor de la agenda cotidiana.

En razon de que el Plan de Desarrollo Municipal y los Planes Operativos 2005 y 2006 no se
elaboraron teniendo en cuenta como referencia un plan estratégico y las prioridades establecidas para
cada afio, no es posible valorar su cumplimiento, ya que no contaron con los aportes necesarios de
las diferentes areas de la administracion municipal, apreciandose poca cultura de trabajo con planes
y esfuerzos para la verificacion de resultados.

Se hace necesario fortalecer la integracion de enfoques y perspectivas de analisis, para llevarlo a
decisiones institucionales ya que la comunicacién entre las distintas areas de la administracién
municipal no es regular y ademas es insuficiente restringiéndose Unicamente a manejar informacion
de los Planes y Programas, ocasionando asi una falta de estrategia sustentable a las necesidades de la
poblacion.

Como segundo objetivo tenemos, mejorar la incidencia politica hacia el Estado, la sociedad y la
cooperacion, integrando enfoques de género, generacional, multicultural, gestion del riesgo,
ambiental y discapacidad asi como definir la posicion politica, los referentes juridicos y la estrategia
de cada area, para lograr una mejor participacion ciudadana y lograr un proceso de fortalecimiento
municipal, donde los organismos de la Sociedad Civil se articulen de forma eficaz y
participativamente, definiendo asi un consenso sus planes de agenda, que deberan ser insumos para
la elaboracion de Planes Operativos del Municipio, y a la vez plan estratégico y operativo para su
propia Planificacion.

Lo antes expuesto en virtud de que tanto el Plan de Desarrollo Municipal como los Programas
Operativos no integran enfoques con la suficiente interiorizacion de género, generacional,
discapacidad, étnico, etc.
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El tercer objetivo es mejorar la capacidad de construccion de una ciudadania activa en los
organismos y personas integrantes de los comités de participacion social, para lograr una
institucionalizacion de la participacion ciudadana en la fiscalizacion de la gestion publica del
municipio potenciando organismos Yy lideres comunitarios en para la integracion de redes
ciudadanas.

4.2 Conclusion del desempefio del PDM y POAS

Aun y cuando el Plan de Desarrollo del Municipal de Zacatecas, Zac. se presenta acorde al Plan
Estatal de Desarrollo no ofrece los caminos por los que transitard el gobierno municipal a mediano
plazo (periodo de gobierno), que le permita tener una vision a donde dirigirse (Plan Estratégico), en
virtud de que no se indica en dicho plan las metas y los costos a corto y mediano plazo, ni los
periodos de ejecucion, que le permita dar continuidad y soluciones sustentables a las necesidades de
la poblacion

4.3 Recomendaciones:

v" Segmentar los sectores en el Plan de Desarrollo Municipal (Educacion, Salud, Vivienda,
Seguridad Publica, Ganaderia, Agricultura, Industria, Mineria, y los que el municipio
determine).

v Elaborar los Planes de Desarrollo, Planes Anuales y Trianuales con la informacion
suficiente, puntualesy orientados a propuestas concretas.

v Definir las politicas equilibrando los sectores para un adecuado cumplimiento de metas
programadas.

v Definir el proceso (s) en los cuales estan basadas las proyecciones y metas.

v Determinar los parametros claves de metas y costos para cada uno de los sectores.

v Fijar en forma clara y puntual los montos y techos financieros de cada sector.

Es importante precisar que las recomendaciones tienen caracter enunciativo y no limitativo, por
lo que podréan ser complementadas de acuerdo con los objetivos y necesidades del municipio, asi
como de sus principales actividades sustantivas. Lo anterior, a efecto de que su propuesta de Plan
de Desarrollo Municipal sea lo mas consistente posible.
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5.-EVALUACION DEL DESEMPENO
CON BASE EN INDICADORES
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En todas las organizaciones publicas siempre ha existido un importante grado de medicion del
desempefio financiero, debido fundamentalmente a la naturaleza y al origen de los fondos
presupuestarios dentro de las obligaciones de dar cuenta de ellos de manera transparente.

Este tipo de mediciones ya no es suficiente para tomar acertadas decisiones, debido a que por si
mismas no proveen la orientacion hacia la bdsqueda de una mayor eficiencia y efectividad de la
organizacion.

De esta realidad, las medidas no financieras se convirtieron en las mas importantes, prefiriendo
centrarse mas en las medidas fisicas de las salidas, no tanto para medir las desviaciones, sino mas
bien para asegurar que se alcanzan los objetivos y apoyar las mejoras continuas en los mismos.

¢ Qué es un indicador?

Es una sefial que proporciona una informacion especifica acerca de un tema particular que tiene
significado para quién lo utiliza y que cumple un fin especifico.

El conjunto de indicadores de uno o mas procesos, constituye un sistema de medicién al desempefio.
Si estos procesos tienen el caracter de procesos claves al interior de una organizacion, entonces
estamos en presencia de un sistema de administracion estratégica de la organizacion.

Los indicadores permiten comparar el actual desempefio con las metas o estandares. Ademas de
determinar si es necesario hacer acciones correctivas para cambiar las metas.

Los indicadores de desempefio en los Planes de Desarrollo y Programas Operativos, Si se pueden
medir entonces son factibles de controlar.

Por lo antes expuesto, durante el proceso de evaluacion a la gestion municipal de Zacatecas, se
determinaron indicadores de seguimiento (en los que se indica “no hay parametro”) con los cuales
estaremos en posibilidades de realizar un mejoramiento en la planeacion estratégica de aspectos
importantes que deben ser monitoreados que nos permitan predecir el desempefio futuro y establecer
una planeacion estratégica para establecer una mejor operacién de los recursos visualizando el
cumplimiento de objetivos y mejorar la eficiencia de la administracion.

En seguida analizaremos los diversos indicadores.
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A) FINANCIEROS

CLASIFICACION

INDICADOR

ADMINISTRACION DE EFECTIVO

LIQUIDEZ

ACTIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE

MARGEN DE SEGURIDAD

ACTIVO CIRCULANTE-PASIVO CIRCULANTE / PASIVO CIRCULANTE

ADMINISTRACION DE PASIVOS

CARGA DE LA DEUDA

AMORTIZACION DE PASIVOS / GASTO TOTAL

SOLVENCIA

PASIVO TOTAL / ACTIVO TOTAL

NIVEL DE ENDEUDAMIENTO

DEUDA CONTRATADA / INGRESOS PROPIOS + PARTICIPACIONES REALES

ADMINISTRACION DE INGRESO

AUTONOMIA FINANCIERA

INGRESOS PROPIOS / INGRESOS TOTALES

ADMINISTRACION
PRESUPUESTARIA

AUTONOMIA FINANCIERA PARA CUBRIR GASTO
CORRIENTE

INGRESOS PROPIOS / GASTO CORRIENTE

PROPORCION DEL GASTO DE OPERACION SOBRE
EL GASTO TOTAL

GASTO DE OPERACION / GASTO TOTAL EJERCIDO

REALIZACION DE INVERSIONES, SERVICIOS Y
BENEFICIO SOCIAL

GASTO SUSTENTABLE / INGRESOS POR PARTICIPACIONES + APORTACIONES
FEDERALES

INDICE DE TENDENCIAS EN NOMINA

GASTO EN NOMINA 2006 / GASTO EN NOMINA 2005

PROPORCION DE GASTO EN NOMINA SOBRE EL
GASTO DE OPERACION

GASTO EN NOMINA / GASTO DE OPERACION

RESULTADO FINANCIERO

EXISTENCIA + INGRESOS / EGRESOS

ZACATECAS
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a) Administracion de Efectivo
1. Liquidez:

Capacidad de cumplir con las obligaciones a corto plazo, es decir la capacidad que tiene la entidad
de realizar sus pagos en deudas menores a 1 afio.

COMO SE CALCULA:
Se plantea Activo Circulante / Pasivo a Corto Plazo en donde :

e Activo Circulante = caja, bancos, deudores, etc.

e Pasivo a Corto Plazo = proveedores, acreedores y deuda publica menor a 1 afio

Parédmetros:
POSITIVO Mayor de 1.1 veces Cuenta con liquidez
ACEPTABLE De 1.0a 1.1 veces Cuenta con liquidez
NO ACEPTABLE Menor a 1.0 veces No cuenta con liquidez
LIQUIDEZ

3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50 0.33

0.00

L 2005 L 2006
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2. Margen de Sequridad:

Conocer si el Ayuntamiento contempla para su mejor administracion un fondo de contingencia para
cubrir imprevistos, a mayor frecuencia en el indicador, mayor seguridad para solventar la
contingencia.

COMO SE CALCULA:
Se plantea Activo Circulante - Pasivo Circulante / Pasivo Circulante, que quiere decir:

e Activo Circulante = caja, bancos, deudores, etc.
e Pasivo a Circulante (pasivo a corto plazo) = Proveedores, acreedores y deuda publica menor de 1 afio

Pardmetros:
POSITIVO Mayor al 100% Cuenta con nivel positivo de Margen de
Seguridad
ACEPTABLE | Del 50 al 100% Cuenta con nivel aceptable de MS
NO 0
ACEPTABLE Del 0 al 50% No cuenta con MS

MARGEN DE SEGURIDAD

200.00%

1lo4. /9%

150.00%

100.00%

50.00%

0.00%

MS 2005 MS 2006

-50.00%

-66.99%

-100.00%
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b) Administracion de Pasivos

1. Carga de la Deuda:

Este indicador sefiala en términos porcentuales el peso de la deuda en relacidn con el gasto total. Es
decir, mide el porcentaje que la deuda pagada en el afio de referencia representa del total de los
gastos.

COMO SE CALCULA:

Se calcula de la siguiente manera- Amortizaciones Totales / Gasto Total, que
quiere decir :

e Amortizaciones Totales del Pasivo = pagos realizados durante el ejercicio de obligaciones a corto y
largo plazo.
e Gastos Totales = Gasto Corriente + Aportaciones Federales y Otros Programas

NOTA: No existen parametros

CARGA DE LA DEUDA

20.00%

18.45%

18.00%

16.00%

14.00% 12.86%

12.00%

10.00%

8.00%

6.00%

4.00%

2.00%

0.00%

CD 2005 CD 2006
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2. Solvencia:

Es la capacidad de cumplir con las obligaciones a largo plazo, es decir, la capacidad que tiene la
entidad de realizar sus pagos en deudas mayores a 1 afio.

COMO SE CALCULA:
Pasivo Total / Activo Total, en donde:
e Pasivo Total = obligaciones a corto y largo plazo

e Activo Total = activos circulante, fijo y diferido

Parametros:
POSITIVO Menor del 30% Cuenta con solvencia
ACEPTABLE De 30% a 50% Cuenta con solvencia
NO ACEPTABLE Mayor de 50% No cuenta con solvencia

SOLVENCIA

50.00%
45.00%
40.00%
35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

S 2005 S 2006
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3. Nivel de Endeudamiento

Es aquel que permite conocer el grado de endeudamiento en relacidén con sus ingresos propios y sus
participaciones efectivamente recaudadas y recibidas

COMO SE CALCULA:

Deuda Contratada / Ingresos Propios + Aportaciones Reales.

NOTA: No existen Parametros

NIVEL DE ENDEUDAMIENTO

12.00%

10.00%

8.00%

6.00%

4.00%

2.00%

0.00%

NE 2005 NE 2006
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c) Administracion de Ingreso

1. Autonomia Financiera:

Permite conocer la capacidad que tiene la administracion de generar ingresos propios en relacion a
los ingresos totales. Donde se presume que con los ingresos propios cubre sus gastos de operacion
utilizados para proporcionar los servicios publicos.

COMO SE CALCULA:

Se calcula de la siguiente manera- Ingresos Propios / Ingresos Totales en donde:

e Ingresos Propios = impuestos, derechos (incluye el derecho de agua potable), productos y
aprovechamientos

e Ingresos Totales = Ingresos Propios + Ingresos Externos (participaciones, aportaciones federales y
otros programas)

Parédmetros:
Mayor o igual a 50% Cuenta con independencia econémica
Menor al 50% No cuenta con independencia econémica

AUTONOMIA FINANCIERA

25.00%

21.52%

20.00%

15.58%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

AF 2005 AF 2006
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d) Administracion Presupuestaria

1. Autonomia Financiera para cubrir el gasto corriente:

Es el grado con el cual el gasto es cubierto por los ingresos propios.
COMO SE CALCULA:

Ingresos Propios / Gasto Corriente, que quiere decir:
e Ingresos Propios = impuestos, derechos (incluye el derecho de agua potable), productos y
aprovechamientos

e Gasto Corriente = servicios personales, materiales y suministros y servicios generales (gasto de

operacién)
Paréametros:
POSITIVO Mayor al 55% Cuenta con nivel positivo de AF
ACEPTABLE Del 45% al 55% Cuenta con nivel aceptable AF
NO ACEPTABLE Menor al 45% No cuenta con Autonomia Financiera

AUTONOMIA FINANCIERA
PARA CUBRIR GASTO CORRIENTE

38.00%

37.64%

37.50%

37.00%

36.50%

36.00%

35.73%

35.50%

35.00%

34.50%

AFGC 2005 AFGC 2006
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2. Proporcion del Gasto de Operacion sobre el gasto total

Mide el grado de representacion del Gasto de Operacion con respecto al Gasto Total es decir a
menor planeacién financiera tiene el municipio.

COMO SE CALCULA:

Gasto de Operacion/ Gasto Total que quiere decir:
e Gasto de Operacion = Servicios Personales, Materiales y Suministros y Servicios Generales.
e Gasto Total = Gasto de Operacion + Gasto Restante (Ayudas, Subsidios, Transferencias,
Adquisiciones, Obras Publicas, Otros Programas, Aportaciones Federales y Deuda Publica)

NOTA: No existen Parametros

PROPORCION DEL GASTO DE OPERACION
SOBRE EL GASTO TOTAL

70.00%

64.39%

60.00%

50.00%

42.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

GO/GT 2005 GO/GT 2006
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3. Realizacion de Inversiones, Servicios y Beneficio Social.

Capacidad de inversion del municipio en obras de infraestructura, servicio publico y beneficio
social.

COMO SE CALCULA:

Se calcula de la siguiente manera- Gasto en Obras de Servicio Social / Ingresos Externos, que
quiere decir:

e Gasto en Obras de Servicio Social = Obras Publicas, Otros Programas y Aportaciones Federales —
fondo Il y parte del fondo 1V-)

e Ingresos Externos = Participaciones, Otros Programas y Aportaciones Federales —fondos Il y 1V-)

Parametros:
POSITIVO Mayor al 70% Cuenta con nivel positivo de inversion
ACEPTABLE Del 60% al 70% Cuenta con nivel aceptable de inversion
NO ACEPTABLE Menor del 60% No cuenta con inversion

REALIZACION DE INVERSIONES,
SERVICIOS Y BENEFICIO SOCIAL

70.00%

065.7/4%

60.00%

50.00%

41.35%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

RISBS 2005 RISBS 2006
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4. Indice de tendencia de Nomina

Representa el grado de incremento representado dentro del capitulo 1000-Servicios Personales del
ejercicio con respecto al del afio anterior

COMO SE CALCULA:

Gasto en Nomina del afio anterior/ Gasto en Nomina del en curso

NOTA: No existen parametros

INDICE DE TENDENCIAS EN NOMINA

14.00%
12.00%
10.00%
8.00%
6.00%
4.00%

2.00%

0.00%

ITN 2005 ITN 2006
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5. Proporcion del Gasto de Némina sobre el Gasto de Operacion

Es el grado que representa lo ejercido en ndmina 1000- Servicios personales sobre el Gasto de
Operacion (Servicios Personales, Materiales y Suministros y Servicios Generales), lo ideal que el
porcentaje sea minimo, ya que a mayor porcentaje se infiere que se deja de pagar lo correspondiente
los materiales y suministros y servicios basicos necesarios para el desempefio de las funciones
administrativas, ya que en su mayoria se esta invirtiendo en el pago de némina.

COMO SE CALCULA:

Gasto en Némina / Gasto de Operacion que quiere decir:
e (Gasto en Nomina = Servicios Personales.
e Gasto de Operacién = Servicios Personales, Materiales y Suministros y Servicios Generales

NOTA: No existen Parametros

PROPORCION DEL GASTO EN NOMINA
SOBRE EL GASTO DE OPERACION

69.50%

69.29%

69.00%

68.50%

68.00%

68.00%

67.50%

67.00%

GN/GO 2005 GN/GO 2006
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6. Resultado Financiero

Es aquel que mide el grado de equilibrio financiero en la administracion de los recursos.
COMO SE CALCULA:

Existencia + Ingresos / Egresos, que quiere decir:
e Existencia = Disponible en caja y bancos al inicio del ejercicio
e Ingresos = Total de Ingresos recaudados durante el ejercicio

e Egresos = Total de egresos aplicados durante el ejercicio.
Pardmetros:
POSITIVO De 1.07 a 1.18 veces Cuenta con nivel positivo de Equilibrio
ACEPTABLE | De 1.00 a 1.06 veces Cuenta con nivel aceptable de Equilibrio
NO Menor al 10 y mayor a 1.18 N
ACEPTABLE | veces No cuenta con Equilibrio

RESULTADO FINANCIERO

1.08

1.06

1.04

1.02

0.98

0.96 0.954178987

0.94

0.92

0.9

RF 2005 RF 2006
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B) Obra Publica

CLASIFICACION INDICADOR

Programa Municipal de Obras Cumplimiento de metas

Distribucion de recursos del Fondo 1V
2005 y 2006.
Distribucion de recursos del Fondo 111 2005
y 2006.
Total de recursos asignados y servicios
atendidos.
Recursos del PMO 2005 y 2006, asignados
a servicios publicos.

Aportaciones Federales

Servicios Publicos

Impacto Social Obras ejecutadas en comunidades

a) Programa Municipal de Obras
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En el presupuesto de egresos del municipio es asignada una partida presupuestal destinada a obra

publica, recursos que corresponden a recaudacion propia del municipio.

Con la partida antes mencionada se elabora el Programa de Municipal de Obras orientado a
mantenimientos, construcciones nuevas, mejoramiento de vivienda, aportacion a obras,
mantenimientos, rehabilitaciones, ampliaciones y aportacion a programas convenidos, en dicho
programa se incluye una serie de acciones de tipo preventivo y correctivo que coadyuven a la

conservacion y construccion de obras que permitan preservar, mejorar y ampliar la infraestructura

urbana.
PROGRAMA MUNICIPAL DE OBRA
18,997,700.00 18,687,279.14
20,000,000.00 — ] $13,922,452.96
18,000,000.00 | — $12,219,495.65
16,000,000.00 | —

14,000,000.00 — |
12,000,000.00 — |
10,000,000.00 — |
8,000,000.00 — |
6,000,000.00 —
4,000,000.00 .
2,000,000.00 C1

PRESUPUESTADO 2006

EJERCIDO 2006

PRESUPUESTADO 2005 EJERCIDO 2005

1. Cumplimiento de metas
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Refleja la capacidad del municipio para ejecutar las obras y/o acciones programadas, con cargo al
Programa Municipal de Obras, ademéas de conocer el cumplimiento e impacto de metas del
programa durante el ejercicio en revision.

COMO SE CALCULA:
NUmero de obras ejecutadas / NUmero de obras programadas

e Numero de obras ejecutadas = Es la cantidad de obras ejecutadas al final del ejercicio en
revision mediante el Programa Municipal de Obra.

e NuUumero de obras programadas. Es la cantidad de obras proyectadas y autorizadas por el
Cabildo en el Programa Municipal de Obras, para ser ejecutadas durante el ejercicio en
revision.

I ——
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b) Administracion de Fondos Federales

Los Fondos Il y IV, se desprenden del Ramo General 33, como parte de las Aportaciones
Federales y que corresponden a recursos previstos en el presupuesto de egresos de la federacion
que se asignan a los municipios para dar cumplimiento con los objetivos que fija la ley de
coordinacion fiscal en sus articulos 33y 37.

Dentro de sus objetivos mas importantes destaca la institucionalizacion del apoyo de la federacion a
los municipios, dar permanencia a los recursos descentralizados en adicion y con independencia de
la recaudacion federal participable, acrecentando la sostenibilidad de los recursos destinados a los
municipios y estén en condiciones de realizar una planeacién de acciones en programas que lleven
el beneficio a la poblacion en rezago y extrema pobreza, mejorando la calidad de vida de sus

habitantes.

Dichos recursos no seran embargables, ni podran afectarlos en garantia, ni destinarlos a fines
distintos a los previstos en el art. 33 para el Fondo 11y 37 para el Fondo IV.

1. Distribucion de recursos del Fondo 1V 2005 y 2006

Nos permiten conocer los procesos, acciones y operaciones previos a la etapa de autorizacion del
programa en el rubro de inversion o proyectos a ejecutarse con recursos federales provenientes del
Fondo 1V, ademas de proporcionar datos con los cuales pueden analizarse la eficiencia, eficacia,
oportunidad y ejecucion en el rubro de obra publica para cubrir las necesidades de la poblacion.

COMO SE CALCULA:

Presupuesto comprometido / Presupuesto comprometido total

e Presupuesto comprometido = Importe asignado a la inversion en obra publica para el
ejercicio en revision, autorizado por la SEPLADER.

e Presupuesto comprometido total = Suma de los importes autorizados para la inversion de
obra publica mediante los diversos programas operados por el municipio durante el ejercicio.

ZACATECAS Pagina 39



AUDITORIA:
LIX LEGISLATURA.

EVALUACION AL DESEMPERNO DE LA GESTION MUNICIPAL

FONDO IV

35,000,000.00 — 31,563,051.00

27,073,045.64
30,000,000.00 —

25,000,000.00 —

20,000,000.00 —

15,000,000.00 —

10,000,000.00 —

5,000,000.00

PRESUPUESTADO 2005 EJERCIDO 2005 PRESUPUESTADO 2006 EJERCIDO 2006

2. Distribucion de recursos del Fondo 111 2005 y 2006

Indica la representatividad del Fondo 11 en el presupuesto de inversion total autorizado al rubro de
obra publica mediante los diversos programas operados por el municipio.

COMO SE CALCULA:
Presupuesto comprometido / Presupuesto comprometido total

e Presupuesto comprometido = Importe asignado a la inversion de obra pablica en el ejercicio,
autorizado por la SEPLADER.

e Presupuesto total comprometido = Suma de los importes autorizados para la inversion de
obra publica mediante los diversos programas operados por el municipio durante el ejercicio.
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3X1 PROGRAMA PARA MIGRANTES

8,217,392.00

9,000,000.00 8,217,392.00

8,000,000.00 — —

7,000,000.00 ]

6,000,000.00 —

5,000,000.00 ]

4,000,000.00 — —

3,000,000.00 ]

2,000,000.00 ]

1,000,000.00

PRESUPUESTADO 2005 EJERCIDO 2005 PRESUPUESTADO 2006 EJERCIDO 2006

c) Servicios Publicos

1. Total de recursos asignados y Servicios atendidos

Mide la eficiencia en la presupuestacion de los recursos provenientes de los diferentes programas de
inversion operados por el municipio y que son destinados a cubrir las necesidades de la poblacion
mediante la prestacion de servicios basicos.

LA FORMULA A REALIZAR:

Presupuesto total destinado a los servicios publicos / Presupuesto total comprometido para obra
publica

e Presupuesto total de los servicios publicos = Es la suma de los importes destinados a traves
de los diferentes programas de inversion operados por el municipio para cubrir los servicios
publicos prestados a la poblacion.

e Presupuesto total comprometido = Suma de los importes autorizados para la inversién de
obra publica mediante los diversos programas operados por el municipio durante el ejercicio.
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2. Recursos del PMO 2005 y 2006, asignados a servicios publicos

Refleja la capacidad del municipio en la presupuestacion de acuerdo con las modificaciones
durante su ejecucidn al final del ejercicio en revision del Programa Municipal de Obras y Fondo I11.

COMO SE CALCULA:
Presupuesto comprometido / Presupuesto comprometido total

e Presupuesto comprometido = Importe asignado a la inversion de obra publica en el ejercicio,
autorizado por el Cabildo en el presupuesto de egresos del Ayuntamiento.

e Presupuesto total comprometido = Suma de los importes autorizados para la inversion de
obra publica mediante los diversos programas operados por el municipio durante el ejercicio.

d) Impacto Social
1. Obras ejecutadas en comunidades con el Fondo 111

Se conoce el impacto en el sector rural del municipio mediante la ejecucion de las obras que se
realizaron en las diferentes comunidades a través del Fondo 11

COMO SE CALCULA:
Obras ejecutadas en comunidades / Total de obras ejecutadas con el Fondo IlI

e Obras ejecutada en comunidades = Es el total de obras que fueron ejecutadas en comunidades
y que nos permite evaluar en que porcentaje fue atendido el medio rural con los recursos del
Fondo I11.

e Total de obras ejecutadas con el Fondo 11l = Es el total de obras ejecutadas con el Fondo il
tanto en comunidades como en la cabecera municipal.

ZACATECAS Pagina 42



LasE

AUDITORI
LIX LEGISLATURA ZACATECAS

EVALUACION AL DESEMPERNO DE LA GESTION MUNICIPAL

6. RESUMEN EJECUTIVO DE EVALUACION DE CUMPLIMIENTO DE LOS
PROGRAMAS OPERATIVOS 2005y 2006

En el marco de lo establecido en la Constitucion Politica del Estado de Zacatecas; la Ley Organica
del Municipio; La Ley de Fiscalizacion Superior para el Estado de Zacatecas y deméas normatividad
aplicable, se indican las obligaciones del Ayuntamiento para evaluar el Plan Municipal de
Desarrollo, asi como para la rendicion de cuentas de la administracion municipal.

De acuerdo con la revision, analisis y evaluacion a lo realizado por la administracion municipal de
Zacatecas, respecto a lo planteado en los POA 2005 y 2006, en lo que se refiere a la ejecucion de los
programas de inversién y cumplimiento de metas operados por el municipio, no permiten dar
seguimiento a los programas, proyectos y acciones de las diferentes areas que conforman el gobierno
municipal.

Como consecuencia de no presentar un plan estratégico para la ejecucion del Plan de Desarrollo
Municipal, no fueron enfocados los recursos en forma eficiente para cubrir las necesidades en los
diversos sectores de la poblacidn, situacion que se ve reflejada en los resultados de cada uno de los
programas de inversion como se indica a continuacion.

En lo que corresponde al Programa Municipal de Obra, durante los ejercicios 2005 y 2006, los
presupuestos asignados presentan variaciones del 26% y 47% lo que indica una deficiente
planeacion, ademas de que no fueron considerados en dichos presupuestos de obra puablica, seis
servicios publicos que le obliga la Ley Orgéanica del Municipio.

Asimismo, no se indica inversion alguna en dichos servicios en los informes fisico financiero finales
de los ejercicios en comento.

Respecto al cumplimiento de metas en el ejercicio 2005, se realiz6 un 106% mas de lo programado
reflejo de una programacion inconsistente con la realidad del municipio y lo cual la hace poco
sustentable para la prevencién de modificaciones y adecuaciones.

Respecto a la administracion de los recursos federales, se observd la aplicacion de recursos en rubros
no permitidos por la Ley de Coordinacidon Fiscal, ademéas de aplicar el porcentaje mas alto en
urbanizacion y en menor escala a los rubros de mayor necesidad como agua potable, alcantarillado,
alumbrado publico vivienda, salud entre otros, sin presentar justificacion al respecto.

En este sentido, se hace necesario realizar las recomendaciones siguientes:
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6.1 Recomendaciones

= Elaborar un Plan de Desarrollo Municipal que permita un seguimiento oportuno y adecuado
del avance de acuerdo con los POA que del mismo se deriven.

= Vigilar periodicamente el cumplimiento de los objetivos y programas establecidos en los
POA, segun lo proyectado en el Plan de Desarrollo Municipal.

= Valorar el desempefio de la administracion municipal en cada ejercicio fiscal a la luz de los
objetivos plasmados en el Plan de Desarrollo Municipal.

= Evaluar el grado de alcance de los programas, proyectos, obras y acciones.

= Sistematizar los alcances y logros de la administracion municipal por cada ejercicio fiscal.

= Elaborar un banco de datos que le permita tomar decisiones oportunamente para aplicar las
medidas preventivas y correctivas y realizar las adecuaciones necesarias previendo las
limitantes que se presenten durante el ejercicio en ejecucion o bien en el periodo de la

administracion.

= Establecer procedimiento para la evaluacion y seguimiento del uso eficiente de los recursos
publicos en donde se incluya la participacion de la ciudadania.

= Dar a conocer en forma periddica los avances y logros realizados a la ciudadania.
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7. DESEMPENO EN
CUMPLIMIENTO
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PRESUPUESTOS ENTREGADOS

2.00

1.95+

1.90

1.85+

1.80

1.75+

1.78

| EPE 2005 B PE 2006

1.70+

1.65

INFORMES MENSUALES
Y TRIMESTRALES FINANCIEROS

2.00

2.00+

1.80

1.60

1.40

1.20+

1.00

0.80

0.60+

0.40+

0.20+

0.00

OIMy TF 2005 BIMy TF 2006
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DOCUMENTACION COMPROBATORIA

2.00

2.00

1.80

1.60

1.40+

1.20

1.00

0.80

0.60

0.40

0.20

0.00

\ B DC 2005 B DC 2006 \

INFORME ANUAL DE CUENTA PUBLICA

3.00

2.50+

2.00+

1.50

1.00

0.00

| @A 2004 mIA 2005
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8. ANEXOS

ZACATECAS Pagina 48



EVALUACION AL DESEMPERNO DE LA GESTION MUNICIPAL

... €n los gobiernos
municipales

Pagina 49



Base

LIX LEGISLATURA ZACATECAS




EVALUACION AL DESEMPERNO DE LA GESTION MUNICIPAL

INDICE

Introduccion

1. Definir las prioridades globales y metas a corto,
mediano y largo plazo del Ayuntamiento

2. Establecer politicas y parametros financieros

3. Estimar los ingresos y egresos a corto plazo y
pronosticar las tendencias a largo plazo

4. Informar en todo momento a todas las partes
interesadas

5. Preparar y realizar el ejercicio de captacion de datos

6. Preparar el primer borrador comparando gastos con
ingresos

7. Balancear gastos con ingresos y preparar el segundo
borrador

8. Informar al Cabildo, publicar y deliberar el segundo
borrador

9. Asimilar los aportes de las deliberaciones y preparar
la version final del presupuesto

10. Publicar la version final y empezar a monitorear el
desempenio
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INTRODUCCION
Presupuesto: ejercicio ciclico fundamental

Mucho mas que un documento requerido por las leyes a traves de los
Congresos de los Estados, el presupuesto es un instrumento fundamen-
tal en toda administracion publica municipal, debido a que vincula todos
los procesos organizacionales, que van desde la planeacidén y
contabilidad, hasta |la fiscalizacion.

El presupuesto es una herramienta técnica / administrativa que ayuda a
definir, dirigir y transparentar, los planes de accion que buscan mejorar
la calidad de vida de los ciudadanos.

La racionalizacion de los recursos publicos, mediante el uso de sistemas
de administracion y el establecimiento de canales de comunicacion tanto
al interior como al exterior del gobierno municipal, son aspectos basicos
que se deben observar cuando se define un presupuesto. En este sen-
tido, el proceso debe tomarse como un ejercicio ciclico compuesto por
varias etapas: planeacion, ejecucion, control y retroalimentacion.

El objetivo de esta guia, dirigida a presidentes municipales, funcionarios
municipales (de manera relevante del area de tesoreria) y al publico en
general, es identificar los puntos criticos en el proceso de elaboracian y
operacion de un presupuesto, y que sirva como el instrumento que
facilite e ilustre una de las actividades mas relevantes para la buena
operacion del gobierno municipal.

Este ejercicio debe considerarse como una oportunidad para afinar y for-
talecer la estructura administrativa-operativa, y al mismo tiempo para
mejorar la rendicion de cuentas con transparencia y participacion ciu-
dadana.
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Definir las prioridades
globales y las metas a
corto, mediano y largo

ﬁ plazo del municipio

El responder a las diferentes expectativas y a las visiones de los habitantes de un
municipio requiere del establecimiento de tres tipos de planes. Estos integran
acciones especificas de determinada duracién en el tiempo, tal y como se sefiala
en la siguiente grafica.

LARGO PLAZO MEDIANO PLAZO CORTO PLAZO

Plan Plan Desarrollo Planes Operativo Anual vy
Estratégico |====ie=| Muynicipal (PDM) | === | Financiero (presupuesto)

El Plan Estrategico permite a las instituciones tener una Vision hacia donde diri-
girse, El Plan de Desarrollo Municipal (PDM) es el que ofrece los caminos por los
que transitara el gobierno local a mediano plazo (Periodo de Gobierno). Por su
parte, el Programa Operativo Anual (POA) describe las acciones a desarrollar para
transitar por dichos caminos, que es complementado por el presupuesto que define
como se distribuyen los recursos econdmicos para desarrollar las acciones
planteadas.

El PDM vy el POA tienen como proposito el traducir, entre ciudadanos, miembros del
Cabildo y funcionarios, lo que se percibe como necesidades, visiones, prioridades
y valores en preceptos que en su conjunto definan el rumbo que debe tomar el
Ayuntamiento, para avanzar hacia el estado definido en la Vision.

Las prioridades deben ser globales de tal forma que impliquen varios proyectos y/o
acciones concretas pero que no simplemente se limiten a ello. Las metas, que
deben ser realistas, realizables y medibles, deben plantearse a corto y mediano
plazos, asi como a periodos mas alla de una administracion municipal, esto para
darle continuidad y soluciones sustentables a los problemas de la comunidad.

El PDM da origen a dos entes que son interdependientes entre si: el Plan Operativo
Anual y el Plan Financiero (presupuesto). El primero no puede hacerse realidad sin
un timén que lo vaya guiando, y el segundo no tiene razén de ser si no hay algo

que le de vida (grafica 1).

Algunos municipios del pais han “anclado” en Institutos Municipales de Planeacion, el
seguimiento y cumplimiento, a lo largo del tiempo, de lo plasmado en los planes
estratégicos. Y es que las reglas de constituciéon de estos institutos asi lo garantizan.
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Ejecutar el POA es una funcion del mas alto nivel; su
ejecucion debera corresponder al Ayuntamiento en
pleno, apoyado por el area de planeacion, cuando ésta
exista en el municipio. Finalmente, el vinculo entre el
PDM, el POA y el Plan Financiero (presupuesto)
quedara establecido en un sistema de medicion de
desempefio, mismo que, entre otras cosas, evalia vy
mide lo que se alcanzo de las metas establecidas,

PLAN ESTRATEGICO

/ Plan Operativo \
Plan Anual
de Desarrollo \ contiene: Se hacen \
Municipal [[Prioridades }= realidad Interdependencia § Metas
(PDM) mediante:
Plan Financiero
\ (presupuesto) /
Gréafica 1

B T T

Ejemplos

llustracion a manera de grafica
£ PMD pld POA's

b
[ Objetivos | | Programas | | Metas | | Prioridad |
_ e -

Mejorar la macromedicion Programa de Instalacion de
en el sistema de agua Eficiencia de macromedidores en 1
potable Medicion en Pozos || el 100% de pozos

llustracion a manera escrita

promedio de 12 horas a toda la poblacion, para final de la presente administracion municipal.

Meta: construir una estacion de bombeo que permita llevar agua a la zona extrema-sur de la
comunidad de San Juan.

Meta: disminuir un 70% el namero de fallas en las bombas actuales de agua potable.

Meta: introducir 2 mil metros lineales de tuberia para agua en las comunidades rurales del
municipio,

Lo ideal es definir planes de desarrollo integrales con visiones de 10 aiios o mas. Esto

ofrece las bases de continuidad a los programas de desarrollo municipal y ayuda a la
toma de decisiones de las autoridades en turno.
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Establecer politicas y
parametros financieros

M

Antes de iniciar la elaboracion del presupuesto, es necesario definir su marco de
formulaciéon y de operacion, asi como los lineamientos y los limites técnicos en los
cuales estaran basadas las proyecciones, estimaciones y adecuaciones pre-
supuestales. Esto implica definir reglas y fronteras que permitan la buena opera-
tividad del presupuesto.

Sin ellos, los ejecutores del presupuesto tendran las manaos libres para redistribuir v
utilizar los recursos publicos a su criterio, ocasionando problemas colaterales que
después son resueltos con improvisaciones, y ademas generando con ello un desor-
den financiero y administrativo.

No es necesario abordar cada area de la hacienda municipal en el primer esfuer-
zo. Las politicas financieras son un proyecto que nunca terminan ya que se afinan
y se agregan nuevos elementos cada afio, segun las circunstancias.

Entre los parametros claves, que son Para que las politicas y parametros
recomendable tratar estan temas como financieros tengan sustento en el
inflacién, tasas de crecimiento, tasas de tiempo y permanezcan mas alla de
interés, niveles de morosidad y porcenta- una administracion local, el Cabildo
je de autofinanciamiento, asi como debe participar activamente en esta
aspectos de control interno. La base para etapa, ya que es quien aprueba y

su estimacion puede ser informacion ofi- decide su inscripciébn en los
cial de la Federacion, estudios académi- reglamentos, una vez que los
cos o datos histéricos del Ayuntamiento, responsables del area de tesoreria

emitieron sus recomendaciones,

El marco de politicas y parametros
financieros guiara a los técnicos marcan-
do la pauta para que elaboren un borrador del presupuesto que tenga mayor posi-
bilidad de aceptacidn, equilibrando las partidas para que se cumpla con las metas
plasmadas en el Plan de Desarrollo Municipal y en el Plan Operativoe Anual.

También es importante fijar montos o rangos de techos financieros para cada
unidad presupuestaria, a fin de evitar que cada una de ellas, de manera discre-
cional, programe y solicite recursos que pudieran afectar al resto de la adminis-
tracidon municipal.

Dentro de los parametros de moresidad se deben incluir todas las carteras, tales como
predial, cobro por servicio de agua, cobro por recoleccion de basura, entre otros.
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Por otra parte, es muy importante definir reglas claras para los Adeudos de
Ejercicios Fiscales Anteriores (ADEFAS, como se le llaman en algunos Estados del
pais) y que se agrupan, como su nombre lo indica, en el rubro de deudas, Un mal
vicio de esto es que normalmente se “navega” con ellos en el siguiente periodo fis-
cal sin ser cubiertas de inmediato, y en algunas ocasiones permanecen por perfo-
dos largos en los balances.

Las ADEFAS ademas generan pérdida de informacion ya que desligan el monto de
deuda con relacion al area municipal que los generd, ocasionando poca trans-
parencia en el origen y destino de recursos. Por otro lado y para cumplir con el
mandato de tener un presupuesto balanceado y que no dificulte la planeacidn
financiera, las ADEFAS deberan estar cubiertas al final del periodo con la provision
correspondiente en activos en bancos.

La elaboracion de un manual donde se establezcan las directrices, formatos, tiem-
pos, responsables, politicas y parametros financieros, da validez al ejercicio pre-
supuestal en el tiempo.

Finalmente hay que mencionar que la revision de las legislaciones estatal y federal
que se relaciona con el presupuesto es relevante, ya que estas cambian regular-
mente y tienen influencia directa en el ejercicio presupuestal de los municipios,

Ejemplos
Politica: cada mes debera ser ahorrado un porcentaje y/o cantidad de los ingresos propios

para asegurar el pago completo de los aguinaldos.

Folitica; entregar a los responsables de area un reporte del estado de su presupuesto asig-
nado dentro de los primeros cinco dias habiles del mes,

Folitica: en cumplimiento del articulo 126 Constitucional gque sefala que “no podra hacerse
pago alguno gque no este comprendido en el presupuesto o determinado por la ley posteri-
or’, cualquier ajuste o modificacion al presupuesto requerira de la autorizacion del Cabildo
y se deberd indicar a qué rubro se le quitara dicho monta, no alterando el balance pre-
supuestal en el momento en que se hace dicha modificacion o ajuste.

Politica: la reduceidn de las ADEFAS debera contemplarse en el presupuesto, ademas ten-
dra gue ser de orden meramente operativo,

Parametro: incremento real anual del 1% de los fondos de previsiones para jubilados vy pen-
sionados.

Paramelro: la morosidad en el pago del impuesto predial no debera superar el 20% en
ningun ano, y se implementaran las acciones necesarias para reducir dicha morosidad en al
menos 1% cada ano hasta llegar a un nivel saludable del 3 al 7%.

Lo recomendable es que las politicas y parametros estén plasmados en un reglamen-

to para que trasciendan en el tiempo y se conviertan en cultura fiscal.
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Estimar los ingresos y
egresos a corto plazo y
pronosticar las tendencias
a mediano y largo plazo

Presupuestar es reconocer que los recursos disponibles son limitados. El limite es
el monto total que se espera recibir y que podra ser utilizado para cubrir gastos en
el siguiente ejercicio. Sin una estimacion de los ingresos, al menos hasta el fin del
nuevo ejercicio, no hay base para plantear los egresos.

La base de la estimacion es el monto de recaudacion de los afos anteriores, y el mes
en que se recauda. Es importante considerar la nueva informacion, misma que puede
afectar como se percibe el comportamiento de los ingresos, La tasa de crecimiento /
decremento para cada uno de los rubros, debe cefirse a lo que se considera real-
mente probable.

El ejercicio presupuestal relativo a los ingresos debera ser calculado para los tres
tipos tradicionales: ingresos propios, por participaciones y los fondos de aporta-
ciones, ademas de los ingresos extraordinarios como lo son créditos, emision de
bonos, entre otros. Esto ayudara a evaluar el alcance de los proyectos a realizar y
de las erogaciones por hacer (egresos), partiendo de las fuentes de financiamiento.

Lo mas conveniente es estimar el cierre del afo basado en el ritmo de consumo del
afio anterior y relacionarlo con varios escenarios de crecimiento, tanto egresos
como ingresos. Lo mas claro es un grafico, como el siguiente:

Gisl Grafico con proyecciones de ingresos a largo plazo
l ! ! Egreso
; 10%
900 1. Proyeccones
" ae Ingresos
' basados en
los ingresos
25'% el mpercicio
anderior
(o) 0 5% oy B
' Vit e
Ingreso reall | 1 ‘ P
0 & | o
L n mn LL m m W L ” ™ M M m "m W
Afo anterior Afo actual Afe sigulente  Afio futuro T = tnmestre

Es muy importante encontrar las respuestas al por qué de las variaciones pre-
supuestales, asi como las razones de los cambios,
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Se sabe que las aportaciones y participaciones estatales y federales son faclores
no controlables, pero eso no debe ser limitante para construir varios escenarios y
para definir los estimados de ingresos tanto a corto, como a mediano y a largo
plazo.

En cuanto a los egresos, hay que recordar que la estimacion de éstos por mes es
vital para la programacion del gasto corriente y la liquidez del Ayuntamiento.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

En el siguiente ejemplo se puede observar como una parte del presupuesto de ingresos a
corto plazo ha sido descrita bajo el escenario B.

Presupuesto de Ingresos. Escenario “B": trayectoria de 5% de incremento ($000s)

Histérico Actual Actual Real Proyeccién
Dos Afios | Afio
|[Rubro Anteriores| MIEErIEsﬁmldolEno Feb Mar AbriMay Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic [Sumal
Part. y Aport, 1350 1375 1385 205 645 25411?E 3g 28 19 5 25 7 5 7[1365
]
Impuestos 520 552 570 94 190 128 54! 36 26 14 6 &5 4 2 1| 560
Dar./Prod./Aprov 715 739 765 25 B1 B7 B4E 54 60 74 BO 655 54 B2 48| G654
TOTAL 2585 2666 | 2730 |324 886 459235!12! 114 107 91 85 65 69 56| 2619|

Del mismo modo, abajo se puede observar como una parte del presupuesto de egresos a
corto plazo ha sido descrita en el documento aprobado por Cabildo,

Presupuesto de Egresos. Escenario “Original” ( aprobado por Cabildo)

Histarico Actual Actual Real i Froyeccion

Actividad /  |DosAfos | AR
pmgvrama Artoriores| Anterlor [Estimado]Ene Feb Mar AbriMay Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic fsuma

Administracion| 343 360 371 22 26 30 :aai 33 41 48 41 30 22 19 26| 371
Serv.Piblicos | a74 1022 | 1054 | 63 74 84 95; 95116 137 116 B84 63 53 74|1054
Des.Urbano 178 183 193 12 14 156 ‘l?! 17 21 256 21 15 12 10 14| 193
Seg.Publica G638 670 690 42 48 55 szi 62 76 90 76 55 42 34 48| 690

Ser.Sociales 160 167 173 10 12 14 168 16 18 22 19 14 10 9 12| 173
Inv, en Infra. 244 256 263 16 18 21 24E 24 29 34 29 21 16 13 18| 283
Ser.Deuda 45 47 49 0 0 0 0 0 0 0 0 49 0 0 0 49
TOTAL 2581 2710 | 2783 |165 182 220 2741247 302 357 302 269 165 137 1922793

De este analisis se puede preveer que, de no tomar medidas, existird un sobre giro, ya
que los egresos son mayores que los ingresos. Se requiere entonces de acciones para
racionalizar gastos y poder terminar el ciclo con un presupuesto balanceado,

Se recomienda siempre proyectar diferentes suposiciones y ver escenarios genera-
dos, ya que esto facilitara identificar la via de accién mas conveniente.
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Informar en todo
momento a todas las
partes interesadas

Es frecuente que en la elaboracion de un presupuesto se involucre a un reducido
numero de funcionarios y, lo que es peor, a sélo una parte del Cabildo. También
pocas personas saben de la evolucion del nivel de gastos y la tendencia de los
mismos.

Bajo este enfoque, el presupuesto solo cubre las visiones de unos cuantos actores,
lo que deja de lado ideas y aportaciones que pueden ser muy valiosas, principal-
mente a la hora de hacer recortes o ajustes para balancear el presupuesto sin afec-
tar lo esencial de la gestion del gobierno. Asi pues, el involucramiento y la comu-
nicacion en todo momento del proceso y en todo tiempo son basicos.

Un presupuesto que es elaborado con la colaboracion y vision de todas las partes
interesadas (Tesoreria, Cabildo, departamentos y direcciones de area), tiene mayores
posibilidades de que sea, primero defendido hacia el exterior (criticos y conoce-
dores del tema) y después ejercido con un alto grado de compromiso y responsabili-
dad, debido a que las diferentes areas y departamentos del gobierno municipal
conoceran la realidad presupuestal, los techos financieros establecidos, el origen
de los recursos, las politicas futuras y por consiguiente lo que se tiene para cada
una de las areas.

Asi pues, es muy impor-
tante compartir y comu-
nicar con los demas lo
plasmado en el paso 3 para
analizarlo y discutirlo en
conjunto. La idea es que se
comparta lo bueno y lo
malo y que no solo sea pre-
ocupacion del presidente
municipal, algunos regi-
dores y de los encargados
de las finanzas publicas,

W La comunicacién, que puede realizarse a través de copias o de algin otro medio como el
i) Intranet, es importante para transmitir las nuevas necesidades que vayan surgiendo en
la operacion diaria.
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El Cabildo, la Comision de Hacienda o un representante de ésta, debera ser infor-
mada de los avances alcanzados hasta el momento. La comunicacion es un buen
aliado que evitara malos entendidos, asi como falsas expectativas sobre el pre-
supuesto final.

En el manual del presupuesto debera
también quedar formalizada Ila
obligacién de mantener informadas a
las partes interesadas sobre cualquier
cambio que se haga a los proyectos
del presupuesto.

CICLO DE PARTICIPACION AL INTERIOR DE LA
ADMINISTRACION MUNICIPAL

1. Se llevan a cabo reuniones 2. Una vez definido el
por area para analizar sus metas marco de presupuesto por
y disefar el marco de su respec- area, los representantes de
tivo presupuesto, asi como visu- éstas se reunen para inter-
alizar el de las demas areas. cambiar informacién en
presencia del equipo técni-
co que elabora el pre-

supuesto.

4. Se informa a la Comisién de
Hacienda sobre el estado del

ejercicio de elaboracion y se 3. El equipo técnico del pre-

prepara para la captacion de supuesto analiza e incorpora
datos. Se retroalimenta a las aquellas sugerencias viables de
areas sobre los ajustes realiza- los directivos. Se hacen los

dos. Se continua el proceso. primeros ajustes.

Es muy importante que todos los involucrados en la elaboraciéon de un presupuesto §f
entiendan el por qué de los techos presupuestales. \
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Preparar y realizar el
ejercicio de captacion
de datos

Un presupuesto elaborado con la participacion de las partes involucradas y con
datos precisos, tiene mayor probabilidad de ser respetado y consultado por sus
ejecutores como un verdadero plan de accién y guia financiera (paso 4). De igual
modo, un presupuesto hecho aisladamente y con datos no vigentes tiene altas
probabilidades de ser visto como un simple documento informativo para el encar-
gado de las finanzas municipales.

De no existir normas y politicas
contables reconocidas y un marco
legal completo sobre las mismas,
eslas deberan ser elaboradas en
colaboracién con expertos para
gue sean aprobadas por el
Cabildo.

Captar los datos del ejercicio de pre-
supuestacién de todas las unidades pre-
supuestales no es olra cosa que consolidar
la informacidn en un proyecto integrador que
muestre los alcances generales en términos
financieros y programaticos.

Por lo tanto, el sistema que se implemente

para ello (y que no necesariamente tiene que ser complejo debido a que hay méto-
dos de contabilidad claros y sencillos para manejar los datos) debera permitir la
consolidaciéon y desagregacién a la vez de los programas propuestos, sus metas y
los recursos presupuestados, a efecto de evaluar su viabilidad.

Los datos deben ser faciles de
recolectar y de actualizar, deben
estar completos, deben ser opor-
tunos, exactos, practicos y consis-
tentes en el tiempo. Su costo de
obtencién debe ser razonable.

Dado lo anterior, es importante entonces
establecer un sistema para la captura, recopi-
lacion, analisis y reporte de los datos
financieros de cada area operativa del gobier-
no local. Realizar lo anterior implica ya haber
compartido informacion con las partes intere-

sadas.

Ademas, el formato de recopilacion de la informacion (ya sea electronico o por
escrito) y el reporte deben ser lo mas amigables posible y también deben ser actu-
alizados constantemente. Es de vital importancia verificar que los datos que pro-
porcionan las areas sean acordes a lo que se pide en los reportes y, en caso de
que no haya relacién, informar del por qué es asi.

Para esto, reuniones en el primer trimestre del afo, donde se analice la experien-
cia del afio anterior, generarian buenos resultados.

La visualizacién y elaboracién de rutas criticas o planes alternativos en el disefio de
un presupuesto siempre son una valvula de escape ante los inconvenientes que se
puedan presentar.
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Para facilitar la participacion de las partes, se recomienda preparar un calendario
de todas las aclividades del proceso de elaboracidn del presupuesto donde se
explique el funcionamiento y operacion del mismo.

Finalmente y para resguardar la calidad de los datos, se recomienda realizar even-
tos de instruccion e intercambio de informacion. No hay que olvidar que los buenos

datos generan informacion que permiten hacer ajustes,

futuro, a la operacion general del gobierno local.

tanto presentes como a

Emre los datos a recopilar por cada area estan los montos de compras a realizar,
inversiones y gastos en gasolinas, papeleria y sueldos,; inflacion prevista en pro-
ductos o insumos; costos de mantenimiento; entre otros.

Es recomendable que se establezca un calendario general de actividades para
el presupuesto (ver tabla de abajo) donde directores, subdirectores y jefes de
departamento propongan donde y cuando se pueden realizar ajustes. Dentro de
este calendario se establecen fechas para tratar el tema sobre la recoleccidn y con-
solidacion de datos e informacion.

Contiene estima-
clones de Ingresos y

egresos a fin de afio.

Contiena politicas y
parametros ya fija-
dos, formatos de
reportes, fechas.

CALENDARIO GENERAL DE ACTIVIDADES

i De
Ravmldn dal Plan Anual Dparatlvo (polrtlcas y paramatros)
Preparar Esquama General del F'mym:tn F"rEr$upuEi$tE|I

En esta punto sa
preparan los for-
matos (electrnicos
o escritos) para la
captura de datos.

Fosteriormeante, se

fijan fechas donde
las distintas areas
utilizaran los for-

matos antes disefia-

dos para capturar
datos.

“ragarar g!c- revisar el Matanal para Tallarﬂs Intamos
Definir y/o revisar parametros economicos

Formulacién vy elaboracién del proyecto de Ley de Ingresos
Realizar talleres con dependencias

Elaborar el primer borrador

Presentar el primer bomrador

Envio del proyecto de Ley de Ingresos al Congreso del Estado
Comparecen Secretarios ante Comité Intemo de Elaboracion
Ajustes y presentacién del segundo borrador

Audiencia publica, intercambio de opiniones con ciudadania
Ajustes y presentacién del borrador final

Presentacién final al Comité Intemo de Elaboracién
Presentacion a la Comision de Hacienda para su revision
Presentacidn al Pleno del Cablldo para su aprobacién
Publicacidn y difusién del presupuesto final, asi como

de su ejercicio

mensual
Junio5y 6
Julio 10 al 17
Julio 17 al 27
Julio 24 al 30
Agosto 2
Septdy5s
Sept7 al 10
Sept 28 al 30
Oct 10 al 20
Oct 25

Nov 8

Nov 11 al 13
Nov 15 al 19
Moy 22

Nov 23 al 30
Dic. 3

Dic 8

Dic 15
mensual

Mota: las fechas descrilas son a manera de ejemplo, aungque se recomienda que la elaboracion del presupuesto inicie
por lo menos 6 meses antes de la fecha definida para su aprobacian.

La entrega de reportes mensuales de egresos e ingresos, permite hacer un monitoreo

constante en el tiempo sobre los movimientos financieros.
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e
oe? Preparar el primer

borrador comparando
gastos con ingresos

Este paso es la consecuencia de la captacion de los datos por cada una de las
unidades presupuestarias. Es decir, al consolidar los datos se conforma un borrador
general, donde se debera definir el qué, el quién y el cuanto.

Asi pues, el primer borrador es uno de los elementos mas importantes en el ejer-
cicio de formulacion del presupuesto. Esta actividad permite que todos los involu-
crados vean como se compara lo que se esta demandando contra los recursos
disponibles para el ejercicio presupuestal, poniendo en claro la situacion que se
enfrenta, y facilita el dialogo sobre como atender las demandas dentro del marco
de la razdn.

El primer borrador debe ser visto como el primer acotamiento al debate sobre como
racionalizar los ingresos del praximo afo, mismos que fueron claramente identifi-
cados con anterioridad. Lo que cada parte interesada requiere ahora puede ser
ponderada en términos de las limitaciones de los recursos y el costo a otros pro-
gramas y servicios.

supuestos excesivos solicitados
— por los directores y ubicar en la
\% realidad las negociaciones con

respecto a la disposicion de recur-

sos, Asociar la demanda de fondos
¢ a parametros de desempefo,

f-'[\ :\% Este primer borrador puede servir

f\ como filtro para eliminar pre-
— -

e

basados en el paso 1 vy 2, puede
ayudar tambien a mediar las exigen-
cias y, de paso, medir resultados.

El primer borrador debera incluir todos los conceptos o programas para los cuales
se solicitan recursos, asi como aquellas partidas que sean necesarias presupues-
tar. Es muy importante que los registros en el presupuesto queden debidamente
plasmados, indicandose que area ejercera dicho gasto. Esto evitara que se pierdan
los vinculos ingreso-egreso, lo que facilitara el manejo de las finanzas.

Es importante eliminar el paradigma que sefiala que los ingresos y egresos se visualizan
de manera separada e independiente. Ambos son un ente Gnico.

@
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Es indispensable pues, que en el primer borrador se elabore un cuadro compara-
tivo de egresos e ingresos para el ejercicio presupuestal, y visualizar asi el ejerci-
cio. A continuacion se presentan algunas sugerencias para la elaboracion del
primer borrador *:

a.- Considerar las recomendaciones y quejas sobre los servicios municipales.
Si estas son debidamente organizadas y categorizadas pueden influenciar a
los tomadores de decisiones para destinar recursos a ciertos programas.

b.- Considerar lo que otras dependencias estatales o federales estan hacien-
do para evitar duplicidad de inversiones o acciones.

c.- En los municipios grandes se pueden considerar los temas o la problematica
que esta recibiendo mucha cobertura o atencion de la prensa. Y en los medianos
y pequefios, el resultado de las asambleas o reuniones comunitarias. Estos
canales de expresion ciudadana también merecen atencién de las autoridades
para elaborar el presupuesto.

d.- Considerar todos los datos histéricos disponibles que se tengan, asi como
los censos econdmicos mas recientes.

*Obtenido de: Little Budget Book, by Len Wood. Ed. Training Shoppe. Second Edition. 2000.

N A NN A AN AR AR AR AR AN AR AR AR A AR A AR AR AR AR AN AR AR AR A AR A AR A AR AR

Ejemplo

Se recomienda el uso de diagramas o graficas para ilustrar lo que dicen los

numeros.
PRIMER BORRADOR DE EGRESOS VS. INGRESOS:!
Déficit de $40 millones
$30 +
$20 T Gresos
i proyectados
$10 - w— Demandas
de los
directores
5 (Egresos)

En Fe Ma Ab Ma Ju JI Ag Se Oc No Di

Una realidad es que los recursos dificilmente alcanzan para todo lo que se desea 4"- .
realizar. % 7
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Balancear gastos con
ingresos y preparar el
segundo borrador

El segundo borrador refleja el resultado del debate interno sobre como racionalizar
los recursos disponibles para el afo entrante. Es una propuesta técnica que
todavia necesitara ser revisada externamente, pero por ser el punto de partida para

el debate con las demas areas, debe servir como guia y marco

== de referencia,
"{'Quz"w’,- @

N

4

Asi pues, el segundo borrador debe balancear egresos e

ingresos y responder a la mayoria de las necesidades
adecuadamente, dentro de los limites financieros y de la
capacidad institucional.

Adicionalmente, el segundo borrador debe ser congruente
con el plan de racionalizacién de recursos y atender debida-
mente todas las metas y politicas previamente establecidas; ademas, debe ser
claro y entendible para cualquier lector.

Las areas mas afectadas con el balanceo de ingresos y
egresos siempre mostraran renuencias por los recortes
realizados, pero se les debera hacer comprender el
por qué de dichos ajustes (mayor demanda ciu-
dadana por otros servicios, nuevas prioridades del
Cabildo, alta inversion de otras agencias
estatales o federales en dichos campos de
accion, etcétera).

Estas areas afectadas deberan analizar
nuevamente lo definido en los pasos 1y 2,
y buscar entonces hacer los ajustes nece-
sarios que permitan alcanzar al maximo
sus objetivos en los siguientes ciclos.

La comparacién del ejercicio presupuestal propio con otros municiplos del pais,
podria ayudar a conocer nuevas y mejores formas de elaborar y ejercer un pre-

supuesto.
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En esta etapa, el trabajo es arduo para los funcionarios que se encargan de afinar
el presupuesto. Ellos deben tener la capacidad suficiente para emplearse al maxi-
mo y sacar adelante un presupuesto equilibrado, realista, basado en datos e infor-
macion valiosa (no en corazonadas) y sobre todo que cumpla con los objetivos
trazados en el Plan de Desarrollo, asi como en el Plan Operativo Anual. Asi mismo,
debera explicarse claramente el costo de cada alternativa de presupuesto que se

haya elaborado.

Para arribar a ello es necesario que analicen, junto con los respectivos responsables
de area, hasta las cosas mas minimas dentro de todo el engranaje gubernamental y

ver si existen otras mejores formas de hacer el trabajo,

L T R T T T T TP

Ejemplo

RUBRO / PROGRAMA

Monto $,000

Existencias 251

Ingresos
Impuestos 1,683
Derechos, Productos y Aprovechamientos 3,426
Participaciones y Aportaciones Federales 14,041
Subtotal 19,401

Egresos
Administracion 1,701
Servicios Publicos 6,803
Desarrollo Urbano 378
Seguridad Publica 2,568
Servicios Sociales 2927
Inversidon en Infraestructura 3,692
Fondos y Contingencias 576
Servicio a Deuda 756
Subtotal 19,401
Balance 0

Nunca hay que olvidar que no se puede gastar mas de lo que se tiene.
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Informar al Cabildo,
publicar y deliberar el
segundo borrador

El gobierno, como un ente de la sociedad, no puede operar sostenidamente aisla-
do, ya que cualquier accion que realice o cualquier decision que tome afectara
directa o indirectamente el desarrollo de toda una comunidad. En otras palabras,
cualquier cosa que haga es de interés publico.

Dentro de la nueva relaciéon entre gobierno-ciudadano,
se estan gestando nuevos elementos que contribuyen a
un mejor entendimiento de los roles de cada parte. Un
nuevo elemento, y ademas importantisimo, es el de la
rendicion de cuentas.

La revision externa y publica del segundo borrador es
una oportunidad para comprobar su futura aceptacion y
adecuarlo a las demandas de la sociedad. También es
una forma de transparentar la administracion y con ello,
atenuar las expectativas de los ciudadanos.

Al comunicar el proyecto de presupuesto al Cabildo y al
publicarlo para la ciudadania en tableros de informacion,
periodicos locales, Internet, gaceta o cualquier otro
medio, el Ejecutivo informa los limites de los recursos y el porqué y como de lo que
se intenta hacer, de acuerdo a los escenarios, en el nuevo ano fiscal,

Es importante que la ciudadania | Este paso de revision publica da mayor legitimidad
paricipe en el proceso de pre- | al presupuesto y permite al Ayuntamiento precisar
supuesto total y no tnicamente en | la demanda y el nivel de corresponsabilidad al cual
la parte relacionada con la inversion | esta dispuesto a comprometerse con el ciudadano.
publica (Ramo 33 ylo del| Si el paso 1y 2 fueron debidamente realizados,
Coplademun). Esto le da solidez y | entonces el Cabildo y la ciudadania “compraran” el
confianza al gobiemo municipal | presupuesto y entenderan las limitaciones.

ante la sociedad y ésta conoce del
destino de los recursos publicos. | Los presupuestos bien elaborados e instrumenta-
dos impactan positivamente en la operatividad de

las instituciones, y en la busqueda de una mejor calidad de vida para el ciudadano,
asi como colateralmente en su patrimonio al generar mejores previsiones para el
futuro del municipio.

Algunos municipios han conformado comités especiales de revisiéon al presupuesto,
donde autoridades, ciudadanos y especialistas dan seguimiento al mismo e intercam-
bian puntos de vista.
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Por otra parte, quiza la ciudadania no participe muy activamente en esta etapa del
presupuesto, pero esto no debe desalentar a las autoridades para dejar de hacerlo.
Tampoco se trata de hacer un consenso, mismo que debid haber sido realizado en
el paso 1. Agqui simplemente se trata de informar al ciudadano y adquirir aquellas
propuestas que ayuden a generar un mejor presupuesto.

B R T L T T Ty e T T

Ejemplo

Foros especiales de consulta, reuniones con los comités de vecinos, reuniones del
Coplademun, entre otros, son buenos espacios donde la administracion municipal
puede dar a conocer el segundo borrador del presupuesto e iniciar un ejercicio de
retroalimentacion con los ciudadanos, informandoles el porqué de tal o cual
decision con respecto al presupuesto.

Abajo una tabla que clasifica el nivel de participacion ciudadana en la revision de
un presupuesto,

NIVELES DE PARTICIPACION CIUDADANA EN
LA REVISION DEL PRESUPUESTO ANUAL

Mediano Bajo Minimo & Nulo

V]
\/

Alto
Se difunde el Presupuesto ya
aprobado

Se presenta la propuesta de pre-
supuesto en Sesion Publica de
Cabildo

Es publico el status del gjercicio

del presupuesto '\/

Se hace publico el ejercicio de
elaboracion del presupuesto

< | | L |<

Todo el proceso de elaboracion
del presupuesto es publico. Hay
ciudadanos participando desde el
inicio,

Se presenta la propuesta de pre-
supuesto solo a Cabildo

Un presupuesto siempre debe ser hecho con los parametros que la ciudadania, el
Cabildo y las autoridades, todas en su conjunto, establezcan.
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Asimilar los aportes de
las deliberaciones y
preparar la version
final del presupuesto

La version final del presupuesto es una
sintesis de las consideraciones técnicas
y sociales. Es a la vez un plan y un
pacto de racionalizacion de recursos
financieros entre todas las partes intere-
sadas (técnicos, administradores y ciu-
dadanos).

También es un archivo histérico que
asistira a futuras administraciones,
permitiendo dar continuidad a los
esfuerzos previamente realizados.

En esta etapa, y una vez que se dio ya la participacion ciudadana (lo que habla de
un gobierno incluyente y transparente), se analizan nuevamente las recomenda-
ciones obtenidas entre los responsables de |la elaboracidn del presupuesto. Cabe
mencionar que para realizar este analisis se puede conformar un comité especial
conformado por algunos miembros del Cabildo, el Presidente Municipal y algunos
funcionarios de la administracion.

Posteriormente, esta version se presenta ante el Cabildo para sus comentarios y
para preparar la version definitiva que sera finalmente aprobada,

La explicacion a la maxima autoridad local (Cabildo) sobre todo el proceso de
elaboracion del presupuesto y el resultado final obtenido, es una actividad que se
tiene y debe realizar sin cortapisas y sin ocultamientos, El secretismo tarde o tem-
prano cobra sus facturas,

De no ser aprobado el presupuesto, entonces implica gque se haga un gjercicio sobre
el replanteamiento de los pasos 1 y 2 y su contenido, asi como volver a revisar paso
por paso lo hasta aqui elaborado.

Un presupuesto debe contener metas fiscales y operativas reales, con incrementos
que impliquen esfuerzos y que marquen tendencias de mejoras.
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Algunas preguntas que ayudarian a asimilar los aportes de las deliberaciones y a
terminar de preparar la version final del presupuesto son las siguientes™:

a) ¢Como ven el presupuesto los tomadores de decisiones (Cabildo)?

b) ¢ Esta basado en la realidad?

c) ¢Qué tipo de presupuestos son reconocidos y cuales castigados?

d) ¢Qué pasaria si al final no se ejercen todos los recursos?

e) ;Qué es mas importante; mantener un presupuesto sano o alcanzar los objetivos
en este ano?

*Obtenido de: Little Budget Book, by Len Wood. Ed. Training Shoppe. Second Edition. 2000.

PLAN FINANCIERO ANUAL : ENERO-DICIEMBRE ANO SIGUIENTE

Ano

RUBRO / PROGRAMA Anterior Curso Proyectado
Existencias -79 -100 251

Ingresos
Impuestos 1,656 1,618 1,683
Derechos, Productos y Aprovechamientos 3,168 3,796 3,426
Participaciones y Aportaciones Federales 12,982 13,501 13,790
Subtotal 17,626 18,816 19,150

Egresos
Administracion 1,695 1,671 1,701
Servicios Publicos 6,381 6,683 6,803
Desarrollo Urbano 355 317 378
Seguridad Publica 2,127 2,228 2,268
Servicios Sociales 2,808 2,927 2,826
Inversién en Infraestructura 383 415 576
Fondos y Contingecias 3,368 3,628 3,842
Servicio a Deuda 709 743 756
Subtotal 17,726 18,566 19,150
Balance -100 251 0

Todos los posibles ajustes al presupuesto permiten poner a punto a la maquinaria §f
gubernamental...o si son mal hechos, desafinarla.
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Publicar la version final
Yy empezar a
monitorear el
desempeno

Con la aprobacion final del presupuesto inicia el ejercicio de su ejecucion y
seguimiento. Para ejercer un buen cumplimiento a lo anterior y tener una mayor
transparencia en esle proceso, se recomienda emitir un reporte mensual a las
areas operativas y emitir también un reporte trimestral que divulgue la trayectoria y
variaciones al final del aio.

Ademas también es conveniente su publicacion en detalle, como lo marca la ley,
haciéndolo accesible al publico a través de periddicos locales, gacetas o Internet.
Sin embargo, ir mas alla de lo que sefiala la ley, desglozando al maximo y publi-
cando obligadamente la ejecucion del presupuesto, marcara un referente que
brindara una mayor legitimidad a las acciones del gobierno en turno.

Por otra parte, el monitoreo mensual y la
elaboracién de las proyecciones de los La formacion de Consejos
meses por venir dentro del afo fiscal son Ciudadanos (mediante convocato-
tareas que tienen que ser realizadas ria publica y abierta, y elegidos por
constantemente. Es importante revisar perfil, no por sus relaciones politi-
los procedimientos de recopilacion de la g:f)o‘f:r:lg;:néool?oput;:Lﬁgaymolﬁ
informacién, identificar los puntos débiles la formulacion del presupuesto del
en la cadena humana de coleccién de

' siguiente perfodo, es un excelente
datos, establecer un buen sistema de mecanismo para la rendiciéon de

retroalimentacion con los usuarios del pre- cuentas y una oportunidad de cap-
supuesto, escuchar las voces ciudadanas tar visiones diferentes que
(quejas, articulos periodisticos, etcétera), enriqguecen los procesos. Todo
generar indicadores y dar seguimiento | @sto ademas de validar el ejerci-
oportuno y permanente a todo el proceso. cio.

Resumiendo algunos de los puntos claves del proceso tenemos: a) pensar a largo
plazo: b) disefiar procedimientos y formatos amigables para la recoleccion y el
reporte de |los datos; c) divulgar ampliamente los resultados que se vayan oble-
niendo; d) institucionalizar los procesos (hacer cultura presupuestal); e) medir el
desempefio financiero de las areas,; f) no esperar milagros y g) ser constantes en
el tiempo.

La planeacién en el uso del flujo de efective debe ser la apropiada para facilitar la
buena operacion del municipio todo el aio.
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La elaboracién de un presupuesto no concluye con la ejecucion del paso 10. Su
elaboracion es un ejercicio ciclico fundamental que requiere replantear nueva-
mente el paso 1 y asi sucesivamente hasta lograr lo buscado por los gobiernos
locales: mejorar dia a dia la calidad de vida de los ciudadanos.

B T

Ejemplo

REPORTE DE DESEMPENO PRESUPUESTAL: ANO FISCAL "x"

Acumulado al Mes Annsal
M o |  Programads Vanpoon % T oy a0 Programgo Vi aon Se
INGRESOS
_Exisencias 206,872 | 251,120 AS% | 205972 251,120 A%
ITpuesios | 1.008634 | 1025874 | 7% 1726452 | 1,683,331 3%
Clarachos 1786423 | 1.766.431 2% 2311024 | 2176,087 6%
Producios | 246900 | 245728 | 1% 496,724 | 481,370 1%
Acowechaments | 357,084 | 387064 | 8% 664081 | EaT954 %
Paw Mg ey I MBT64 | 3079642 | 2% BA35 418 8,754 632 4%
Apoet Fed | 2050456 | 2178843 @ 8% 5215640 | 5286244 1%
Fanamentis 38657 | 36476 | 2% 78,184 | 80 754 ~3%
TOTAL B0038S8 | 0004878 1% 10,124 404 19.401.481 -1%
S EGRESOS o
Catedo y CArecoon| 502,570 | J08.482 | 6% 1,166,104 | 1017,768 4%
Adm Delpgocones . 247 9085 | 54 678 | -3% 550402 | 584982 6%
Des Seoromeo | 50,745 | 56479 | 6% 97437 | 98653 -11
Des Lrbano 185407 | 17048 | 1% 397127 | 378137 5%
MuntrsdoPub | 1280571 | 1157048 | 1% 2267430 | 2157067 5%
Limpa 1324047 | 1348723 2% 3206467 | 3,363,271 5%
Mio Iitaesicies) 581,984 | 578042 | 1% 1,145,037 | 1281849 1%
Seev. Socekn 1536027 | 1387640 @ 1% 3125610 | 2026765 9%
Seqried Pt | 1,310,708 | 1.278.642 | % 20614818 | 2568278 2%
veaones | 840304 | oradE | 4% 3814205 | 36061895 %
v L M5 TM | 145794 | 0% 740,082 | 745845 -2%
FordesyCord | 212,718 | m.ﬁo’ | -20% 585,004 | 5?5.“3‘ | 2%
TOTAL B.340.766 | 6.030.708 4% 16,677.811 | 18.401.481 1%
7 65,160 553,407 3

Nota: el presente ejemplo busca reflejar lo que pudiera ser la presentacion de un
presupuesto por programa.

No solo por elaborar bien un presupuesto significa que todo esta resuelto. Es funda-
mental ejecutarlo debidamente, ahi el principal reto.
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La guia 70 Pasos para Elaborar y Operar un Presupuesto en los Gobiernos
Municipales es una publicaciéon conjunta de la Conferencia Nacional del
Municipio Mexicano y de la Asociacion Internacional de Administracion de
Ciudades y Condados (ICMA, por sus siglas en inglés), sede México y contd con
el apoyo de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(USAID, por sus siglas en inglés).

OBSERVACIONES Coordinacion: ICMA-México
Octavio E. Chavez
- Los numeros que aparecen en los Oscar Rodriguez
ejemplos son solo para ilustrar y no cor-
responden a ningun caso en particular. Coordinacion Editorial:
Se presentan para complementar la ICMA-México
explicacion. Jaime Villasana
- La presente guia representa la Colaboracién:
operacion hacia donde se recomienda Susana Martinez
deben ir los procesos presupuestales. Takeshi Tanaka
Su aplicacion se debe adecuar y pon-
derar a los criterios y condiciones que Revision/Promocion:
prevalecen en el Ayuntamiento, aunque AALMAC
se advierte que eliminar pasos afec- AMMAC
taria el proceso, la precision, el con- FENAMM
senso del mismo y la transparencia, ya
sea hacia adentro de la institucion o Agradecimiento Especial:
hacia los ciudadanos, INDETEC
Este documento lo puede consultar en Agradecimientos:
la Red en la direccion: A todos los funcionarios y expertos
www.icma.org/mexico que con sus valiosos comentarios con-
tribuyeron a enriquecer el presente
documento.
Agosto del 2003
Tiraje version impresa:
10,000 ejemplares

Nota: el programa de ICMA en México es patrocinado por la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) bajo el acuerdo coop-
erativo No. 523-A-00-97-00008-00. Las opiniones expresadas en este docu-
mento son aquellas de sus autores y no necesariamente reflejan las de la
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional.
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