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INTRODUCCION 

Después de la segunda guerra mundial, la plani-

ficación económica ha sido aceptada y empleada cada vez 

más en gran ndmero de parees con sistemas sociales y econd 

micos diferentes y distintos grados de desarrollo. 

La planificación se emplea cano medio esencial-

y estratégico para poner en practica la política y las ac-

tividades oficiales a fin de lograr una serie de objetivos. 

En su sentido moderno, la planificación se ini-

ció en la Unión Soviética durante el año de 1920 y en algu 

nos otros paises, aunque en escala modesta, en el decenio 

siguiente (1930). 

En México en el año de 1930, se expidió la Ley-

de Planificación General de la Repdblica, teniéndose desde 

entonces la intención de realizar en nuestro país una pla-

nificación económica y social, y es por eso que se conside 

ró, que cuando menos las entidades del Shctor Pdblico ini-

ciaran la planificación de sus actividades. 



Por Sector Público se entiende a todas las enti• 

dadas cuyas transacciones económicas básicas pueden decidir 

se, por las autoridades politices dentro de una estructura-

institucional existente. •Sb entiende también al conjunto de 

actividades que el Estado realiza con fines de inversión, -

fomento industrial o prestación de servicios públicos y que 

sustituyen, complementan y orientan las operaciones de la -

iniciativa privada. 

La empresa del Estado se define como la organiza 

ción de una actividad econdmica que se dirige a la produc-

ción o al intercaubio de bienes o de servicios para el mer-

cado. Dicho concepto, a pesar de haber sido elaborado en el 

campo del derecho mercantil, es aplicable a las empresas --

del Estado; distintas de las empresas del Sector Privado, -

únicamente en razón de sus titulares o empresarios, que son 

corporaciones públicas, en qua el Estado participa, o que -

el mismo ha constituido. El Estado puede crear tantas empre 

sas como considera necesaria., dotándolas de personalidad - 

jurfdica, patrimonio propio y autonomía operativa. 

Partiendo del principio antes mencionado,ssaxlsi 

dora que el proceso de planificación a nivel de la empresa- 



pablica, es una de las funciones más importantes implíci-

ta en el proceso de gestión de planificación general. Es-

un proceso analítico de previsión,'por medio del cual se-

definen los objetivos de la empresa; se establece la cohe 

rencia y consistencia entre las actividades, con el fin - 

de proyectar adecuadamente.su acción hacia el futuro y se 

definen los elementos fundamentales para evaluar la magni 

tud de los resultados logrados. Asimismo, es parte y com-

plemento importante para la implementación de las estrate 

gias de loa planes nacionales de desarrollo. 

El proceso de planificación a nivel empresarial 

es importante por cuanto tienda a materializar una adecua 

da .lescentralizacidn y complementacidn del proceso a ni--

vel nacional. 

Se pretende con esta investigación diseñar un mode 

lo de planificación para las empresas publicas y entes --

descentralizados, con la integración de conceptos relati-

vos a la administración pdblica, presupuestos y por ende-

de planificación. 

Por ser un modelo teórico, no se tomarán insti 



tuciones tipo, ni tampoco se manejarán modelos nacionales, 

regionales y/o parciales, que las'depenlencias encargadas 

de la planificación del pato, hayan implementado. La hip6-

tesis que se maneja es, que la planificación en las empre-

sas pdblicas, se constituye como una herramienta que sirve 

para que estas sean mío productivas y eficientes. El méto-

do que se utiliza en la investigación es de tipo documen-

tal, teniendo un carácter eminentemente teórico. 



1. MARCO DE REFERENCIA 

1.1 Concepto de Planificación y su Importancia. 

La planificación es el establecimiento de progre 

mas detallados para el buen desarrollo de una actividad.Es 

te puede concebirse como un instrumento de transformación-

que amalgama los objetivos social.. y culturales, con los-

económicos. Pije objetivos y metas, determina estrategias-

y prioridades y asigna recursos, responsabilidades, tiem-

pos de ejecución, coordinación y evaluación de resultados. 

Por consiguiente, la planificación consiste en decidir hoy 

lo que va hacerse en el futuro. 

Señala lo que debe hacerse en el futuro atendien 

do el contenido de les"normas basica.", realismo, coheren-

cia y flexibilidad. 

Es un proceso en virtud del cual la actividad ra 

cional que ya se ha adoptado, se transforma en actividad. 

Atendiendo a lo anterior, planificar es la actividad de ha 

cer planes de acción para el futuro. Es la fijación concre 

ta de metas a la, conducta: dentro de un plazo determinado,-

y la asignación precisa de medios en función de aquellos -

objetivos que se pretendía. En consecuencia, es dar forma-

orgánica a un conjunto de decisiones, integradas y compati 
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bles entre si, que guiarán la actividad de una unidad eco 

ndmica, una industria, un sector (pdblico o privado),etc. 

La planificación es ahora el antecedente básico 

que informa lá preparaci6n y ejecución de los presupues--

tos modernos. 

Por lo tanto dota puede ser definida como una -

actividad que segun la dimensión del plan económico-so -- 

cial-1/  pretende: 

a) Precisar objetivos coherentes y prioridades 

al crecimiento y desarrollo económico social. 

b) Determinar los medios apropiados para alcen 

zar tales objetivos. 

c) Poner efectivamente en ejecución dichos me-

dios con vista a la realización de esos objetivos. 

d) Vigilancia para el cumplimiento del plan. 

e) Evaluación del plan. 

1/ Se consider-:“ (.1u1., dimensiones: a) alcance temporal - 
del plal, b) cobertura económico-social del plan, c) 
alcance espacial. 
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La planificación empieza en el momento de la ---

puesta en marcha de los planes, programas y proyectos; es-

decir, cuando se comienza a traducir en hechos la acción -

delineada para alcanzar los objetivos prefijados. 

Esta puede concebirse como un sistema que permi-

te tomar decisiones sobre la base de un conocimiento gene- 

ral y objetivo de los hechos, considerando los distintos 

2/ 	

- 

intereses nacionales — , pero sin llegar a determinar de -

manera especifica, ni todas las implicaciones de los obje-

tivos ni los instrumentos necesarios para realizarlos. 

La planificación es la función relativa a la se-

lección entre alternativas, objetivos, procedimientos, pro 

gramas y proyectos y su respectiva ejecución 3/  . 

Atendiendo a ésto, la idea central de la plani-

ficación es la de racionalidad, que muy bien puede ser en-

marcada en las empresas pdblicas del Gobierno Federal. 

2/ La planificación económica según el alcance espacial --
tiene relación con los objetivos nacionales, regionales, 
globales y sectoriales y los instrumentos para alcanzar 
los. 

3/ Vázquez Arroyo, Francisco. Presupuestos _por  Programas pa 
ra el Sector Pdblico de México. GNAM,México 1971. 
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Con tal principio,.ante la multitud de posibili-

dades de acción del Gobierno, y de las empresas del estado, 

es necesario elegir "racionalmente" que alternativas son-

mejores para la realización de "los valores finales" que -

sustentan dichos gobiernos y empresas. 

La planificación, en un sentido pleno y riguroso, 

incluye los intereses nacionales, globales, sectoriales y-

los instrumentos para alcanzarlos— 4/ . 

Zs un proceso a través del cual, dentro de la és 

trategia de la politica de desarrollo de un pais, gobierno, 

empresa; se postulan metas de crecimiento y se indican la-

asignación de recursos requeridos. Un proceso de planifica 

ción requiere de reformas estructurales básicas, las cua-

les mientras no se realicen, seguirán retardando su mate-

rialización, posponiendo la elaboración de un programa de-

gobierno, que refleje en la acción inmediata los objetivos 

de largo y mediano plazo de un plan. Se debe entender pre-

cisamente que no deben esperarse "las reformas estructura-

les" para la generación de una planificación, ésta contem-

pla en si el cambio, c busca el cambio, por ello se dice -

que entre la planificación inicial y'la planificación fi--

nal, se da el"cambio" o se debe dar el cambio. 

4/ Vázquez Arroyo, Francisco. Ob. cit. p.53. 
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La planificación es estrictamente, con las téc-

nicas relacionadas con ella misma: un método para llegar-

a cierto resultado deseado. 

Cuando se aplica al campo de la actividad econó 

mica y social es, fundamentalmente un proceso para lograr, 

en el tiempo y consistencia interna las políticas guberna 

mentales adecuadas que acedan en dichos campos. 

La planificación es esencialmente un intento --

por crear, en forma concreta una alternativa a un proceso. 

Presentar un objetivo conocido y aceptado, hacia 

el cual puedan dirigirse y coordinarse las políticas y que 

represente el general y mis permanente interés de la comu-

nidad. 

La planificación económica y social es un proce-

so polifacético que exige una considerable eficacia por --

parte de las agencias y los mecanismos por medio de los --

cuales se lleva a cabo. Es uno de los mejores medios con -

que cuenta el Estado para prever, promover y encausar ins-

trumentalmente el• mejoramiento económico y social de un --

pais. A su vez la planificación tiene como instrumento ---

principal el presupuesto. Esta es elogiada porque la lógi-

ca que la apoya es aceptable, sin em,argo, algunos ejecuti 



vos de las empresas pdblicas cón frecuencia la dejan a un 

lado, puesto que desde el punto de vista operativo el re-

sultado de la planificación es incierto; el criterio es -

que la acción inmediata produce resultados inmediatos. 

Existen cuatro razones' principales por las cua-

les la planificación es necesaria. 

a) La producción del futuro será entre equipos-

directivos; 

b) La planificación significa progreso ordenado, 

es decir, sabiendo cómo, cuándo, porqué, dónde y quién ha 

ré qué, para obtener mejores resultados en el momento ---

oportuno. La planificación tiene como finalidad el mejor-

aprovechamiento de los recursos, para beneficio de la so-

ciedad; 

c) La planeación es el método más efectivo en--

tre los conocidos para asegurar la mejor utilización y --

coordinación de los recursos de las empresas hacia el be-

neficio y crecimiento. La planeación tiene como finalidad 

el mejor aprovechamiento de los recursos en beneficio de-

la empresa, de los particulares. 

d) Significa determinar los objetivos, incenti-

vos y mediciones abarcando de esa manera tanto el modo de- 



alcanzar dichos objetivos, como los medios para valorar -

el avance. 

También proporciona la solución a una finalidad 

fundamental de dirección y de utilización racional de re-

cursos. Por lo tanto podemos resumir los objetivos funda-

mentales de la planificación y que son: dirigir, integrar, 

comunicar y controlar. 

Segdn el profesor Oscar Lange, la planificación 

es: " el medio de sujetar la operación de las leyes econd 

micas y el desarrollo económico de la sociedad a la direc 

ci6n de la voluntad humana, pues estableciendo los estimu 

los sociales adecuados se pueden obtener las reacciones -

individuales y de grupo que permitan la aparición de le--

yes económicas que a su vez conduzcan al logro del fin so 

La planificación no es un producto de la casua-

lidad, ni resultado del capricho de alguien o de algn --

grupo, sino consecuencia lógica del desarrollo de la so--

ciedad. A diferencia de otras medidas de regulación, ésta 

resulta ser apriori. 

5/ Ceceña Cervantes, Jasa Luis. Ignorancia Obstinada2 - 
Planificaci6n. Problemas del Desarrollo No. 8,1971-. 
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Planear es prever a mediano y largo plazo hacia 

donde va la empresa; ver a corto plazo dónde está y corre 

gir a tiempo las estrategias, para alcanzar los objetivos 

predeterminados. Este concepto es mucho menos extraño de-

lo que se piensa, y se puede aplicar correctamente, a las 

empresas del Estaclo, que programando sus actividades, sus 

gastos, tratará de realizarlos con eficiencia y buscará -

la forma de financiarlos, para ello deberá determinar los 

objetivos, las estrategias y las políticas para la maximi 

zaci6n de los beneficios que desee alcanzar. 

Se pueda considerar a la planeaci6n, como una -

actividad natural humana que envuelve procesos meramente-

intelectuales o mentales, en la medida en que el hombre -

piensa y ordena secuencias en atención a series de even-

tos aün por venir. 

El concepto de planeaci6n ya analizado cubre --

desde dichos procesos hasta aquellos que se encuentran --

orientados socialmente y cuya dirección requerirá de cono 

cimientos y experiencia particularmente amplios. 
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1.2 Principios 

La planificación, cualquiera que sea el campo -

en que se le aplique, se inspira en ciertos principios --

fundamentales de validez general, pensando en que se pre-

tende"un cambio". 

Los principios básicos, podremos decir que son: 

racionalidad, previsión, universalidad, unidad, continui-

dad y coherencia. 

El primer principio o sea el de racionalidad, -

se basa en la primera idea de seleccionar alternativas de 

acción en forma inteligente. La variedad de posibilidades 

de actuar debe ser sopesada en sus ventajas e inconvenien 

tes y reducida, a través del conocimiento científico y -

del razonamiento sistemático, a una Conducta final cohe-

rente que permita el aprovechamiento máximo de los recur-

sos. Viene, en consecuencia, a ser una expresión de la --

aplicación del criterio económico a la conducta de un Es-

tado, o de una empresa, y al mismo tiempo del criterio ad 

ministrativo al disponer las modalidades en virtud de las 

cuales se pondrán en movimiento dichos recursos. 

El segundo principio es el de previsión. La pla 

nificación es previsión del futuro de la sociedad. Dentro 
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de ella, los programas y planee tienen por objeto guiar la 

conducta hacia adelante; se fijan plazos definidos para la 

ejecución de las acciones que se planificaran. 

Los gobiernos han preferido planificar para pla-

zos de uno, dos, cuatro, cinco o diez años. La fijación de 

los límites de tiempo dependerá., naturalmente, de la clase 

de actividades, de los recursos disponibles, de las posibi 

lidades de control y de los objetivos perseguidos. 

La previsión surge del análisis y diagnóstico --

del pasado y del presente y da la proyección de las tenden 

cias observadas. 

La universalidad, es el tercer principio. En vir 

tud de este principio, la planificación debe abarcar las -

diferentes fases o etapas del proceso económico, adminis—

trativo y social y prever las consecuencias que producirá-

su aplicación. 

Como la sociedad- y la economía se desenvuelven -

en una mutua y constante interacción, la planificación par 

cial frustra la posibilidad de dar coherencia a la conduc- 

6/ A partir do la aplicación de planificar en el Sector Vd 
blico, se puede aceptar el concepto y el contenido, sa-
biendo que se persiguen beneficios(pdblicos)sociales, --
ello con las reservas del casos por ejemplo planificar -
el transporto para el Sector Privado, sus relaciones,et.c. 
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ta del Estado o de las empresas, Desde luego, la activi-

dad del Estado debe programarse en todos los sectores yr. 

niveles de la administración a fin de dar consistencia y 

armonía a la gestión gubernativa, y 'abarcar toda la eco-

nomía. Dicha planificación no es patrimonio exclusivo de 

los organismos superioras del Gobierno; sinó por el con-

trario, toda rama ejecutiva del Estado debe planificar - 

en los niveles correspondientes. Para lograr el equili—

brio, los Estados formulan programas globales y abarcan-

también al sector privado. 

El principio Malero cuatro es el de la unidad. 

Existe la necesidad de que los planes tengan unidad, es-,  

decir, que estén integrados entre sf y formen un solo to 

do orgánico y compatible. 

El principio de la unidad esta estrechamente--

ligado al concepto de coordinación. La coordinación debe 

surgir como efecto de la debida integración de los pro--

gramas sectoriales en el programa global y dar como con-

secuencia un proceso de ejecución que impida el mal gas-

to de recursos en duplicidades o que no esten ajustados-

debidamente. Por' ejemplo, al formular un programa de in-

dustrialización, es necesario, concebir simultáneamente-

un programa educacional destinado a proveer a las indus-

trias nuevas, de técnicos y personal calificado. 
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Observar el principio de unidad significa elimi 

nar el peligro de la aspiración de estrangulamientos en -

la economía. 

El quinto principio es el de continuidad.La pla 

/ nificaci6n no tiene fin en el tiempo 7 — ; en efecto, mien-

tras el Estado y las empresas continden, se deberán de to 

mar iniciativas a fin de mejorar las condiciones existen-

tes; es por eso que pueden variar 1r5 objetivos de los --

planes, el énfasis de la acción, los plazos fijados, pero 

la necesidad de obtener el máximo rendimiento de los re--

cursos no desaparecerá, el problema es hacer notar el des 

tino de los rendimientos y sus implicaciones. La planifi-

cación es, en consecuencia, un proceso de duración ilimi-

tada. Cumplido un plan, se formula el siguiente, o bien -

como hacen algunos países todos los años se revisa el ---

plan y se le agrega un año más, conservando así la secuen 

cia de la acción, su rectificación, seglar: los resultados-

parciales obtenidos. 

La falta de continuidad en los programas va con 

tra la idea misma de la planificación: el abandono a cier 

tes metas implica malgastar los rectirsos que se empleaban 

y se atenta contra la eficiencia en su utilización, produ 

ciándose despilfarro. 

7/ Martner, Gonzalo. Planificación y Presuipuestoilor Pm-gramos, 
Hditorial Siglo XXI, S.A. p. 47. 
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La coherencia es el sexto principio. La planea-

ción es necesaria en cualquier organización humana; desde 

luego es inherente a la administración. El Estado en sus-

empresas, y a su vez las empresas deben planear para al--

canzar optimamente sus objetivos. 

La administración del Estado, como la adminis—

tración de una empresa, no se hacen independientemente de 

ciertas metas mediataS o inmediatas. Una administración -

sin propósitos preconcebidos es una máquina guiada por la 

rutina, por normas rígidas, por la costumbre, que anula -

la discrecionalidad de los directivos, no tiene objetivos 

definidos. En consecuencia, un Estado que no planifica no 

será eficiente, no estará habilitado para responder a las 

principales cuestiones que plantea la mutaciM de la so--

ciedad. 

La planificación es inherente a la forma demo—

crática. Sin embargo,la planeación es casi o regularmente 

impuesta, pues de la utilizacj,ón eficiente de sus recur-

sos depende su margen de utilidad y sus posibilidades de-

prosperidad y supervivencia. 

Como se ve en lo expuesto, se requiere de todos 

los principios mencionados, que en conjunto dan fisonomía 

al proceso d; la misma. 



Se requiere el esfuerzo de la técnica, del cono 

cimiento, de la experiencia, de la capacidad para conocer, 

y la previsión al futuro. Sin embargo, su esencia fundamen 

tal es una decisión ética, una decisión moral. Es un proce 

so permanente, que adn cuando trata de regir la realidad,-

es tan cambiante ésta, que tiene que admitir modificacio-

nes. Debe tener capacidad adaptativa. 

Tomando la idea central de la planeación que es-

el de la racionalidad, suponemos que este principio, dada 

la multiplicidad de posibilidades de acción de los hombres, 

del Gobierno, y de las empresas, es necesario elegir "ra--

cionalmente" qué alternativas son mejores para la realiza-

ción de los valores finales que sustenten dichos hombres,- 

8/ Gobiernos o empresas — . 

En cualquier proceso productivo se percibe cier-

to grado de racionalidad, cuando se ajusta este concepto a 

las sociedades capitalistas se confunde la racionalidad --

con la eficiencia, por ejemplo: programar la explotación - 

de maderas preciosas, de tal manera que los beneficios se-

optimicen; por lo regular se logra adn en forma"temporal", 

luego eso equivale a una eficiencia de proceso. Sabemos --

que las explotaciones de cualquier tipo, convergen a las 

8/ Martner, Gonzalo. Ob. cit. 
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formas anarquices, responden .a necesidades privadas, por -

lo tanto la racionalidad se pierde: cuando las fuerzas del 

mercado desaparecen las áreas boscosas, cuando 2a explota-

ción es una depredación. Como esto se puede señalar cuales 

guiar recurso. 

Por lo que, la categoría "racionalidad" se corta 

cuando los procesos productivos.:xeducen la "racionalidad"-

a una forma parcial'del proceso, su eficiencia al interior, 

sin tomar en consideración la procedencia, las relaciones-

con el espacio y sociedad en su conjunto. • 

1.3 Fines que se persiguen 

Todo intento de planificación debe partir del --

propósito de desarrollar integralmente a la sociedad; para 

alcanzar la eficiencia productiva y la equidad en la dis—

tribución de productos. 

Tiene que conciliar derechos individuales con de 

rechos sociales, reconociendo siempre que hay una tabla de 

valores que pone encima de lo particúlar lo general y so--

cial. 

Lo importante, vuelvo a mencionar, os establecer 

un orden que encuentra expresión en el tiempo, en el espa- 
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cio, en la responsabilidad y en el recurso. para que pueda 

haber coordinación. Se debe cumplir un esfuerzo integral -

que nos lleve desde la fijación de los grandes objetivos,-

hasta los pequeños, sin que éstos dejen de ser importan 

tes. 

La planificación tiene como fin, fijar objetivos 

y metas, requiere determinar estrategias y prioridades, --

ami como asignar recurso4 responsabilidades y tiempos de -

ejecución, debe coordinar perseverantes esfuerzos' y eva---

luar resultados. Es un imperativo, no solo aceptado por la 

necesidad interna, sino para racionalizar las condiciones-

externas. 

En la planificación se recoge y sistematiza la -

política del desarrollo que está en ejecución en un momen-

to determinado. 

Es cada día más necesaria para lograr el objeti-

vo de un desarrollo económico y social para beneficio de -

las mayorías. 

Debe servir a los altos fines políticos de la so 

ciedad, que debe orientarse a la transformación de los ob-

jetivos que se fijen. El objetivo de la planificación es -

el de reorientar el desarrollo en un, sentido deseado, y -- 
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adecuar los instrumentos y políticas que se fijen, a fin-

de corregir las tendencias nocivas de la economía del ---

país. 

Tiene también como meta o fin, aumentar como ya 

dijimos, el bienestar de la población, sin embargo, al --

mismo tiempo debe repercutir en el incremento de la pro--

ducción, que se transforma en un equilibrio entre recur-

sos humanos y materiales. 

A su vez permite encontrar respuestas que corri 

gen lo que las fuerzas del mercado no pueden proporcionar 

por si solas. Su función es, por lo tanto, ofrecer crite-

rios distintos para la asignación de recursos, sobre cuya 

base se deciden las acciones directas del Sector Publico-

y se fundamentan los instrumentos de política económica y 

social. 

La planificación postula metas de crecimiento e 

indica la asignación de recursos requeridos2/, el proceso 

de planificación requiere de reformas estructurales bási-

cas que reflejen en la acción inmediata, los objetivos de 

largo y mediano plazo, de los programas de inversión pd--

blica, de sus actividades y proyectos. De ahí que se pue- 

9/ Vázquez Arroyo, Francisco. Ob. cit. p. 61. 
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de promover y encausar el mejoramiento económico y social, 

político y cultural de un país. 

La planificación, desde el punto de vista técni-

co, puede cumplir con lo siguiente: 

a) Cuantificar las metas de desarrollo. 

b) Hacer compatibles entre si y con los recursos 

disponibles, las medidas de política que se pondrán en mar 

cha y las metas de desarrollo, pautándolas en el tiempo. 

c) Ayudar a optimizar el uso de los recursos. 

A partir de esta enunciación de resultados es po 

sible desagregar las actividades de planificación, tenien-

do en cuenta que el alcance de esa desagregación varía na-

turalmente con las condiciones socioeconómicas de cada 

país. 

Sin embargo, de las circunstancias realmente ---

existentes en cada país depende lo que pueda esperarse de-

la planificación económica como orientación para las inver 

10/ 
siones y marco de referencia para los proyectos-- . 

10/ En América Latina existen deficiencias que reflejan circunstancias 
propias de cada país y san las siguientes: a) ausencia de mecanis-
mos operativos en los sistemas de planificación; b) deficiencias -
en la coordinación entre planes y presupuestos; c) generación esca 
sa de proyectos; d) deficiencia en la formulación del financiamij 
to de los planes; e) consideración insuficiente de los problemas - 
de integración regional; f) institucionalización prematura; g) ine 
xistencia de sistemas de información' estadística adecuados a la J-7  
planificación. Discusiones sobre planificación,  ~os del ILPES,-
S. XXI, 1966, p. 41. 
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En la planificación no pueden descuidarse los -

aspectos técnicos ya que éstos aparecen cuando los objeti 

vos y los medios de un plan están adaptados unos a otros, 

siendo éstos coherentes y además, que estén de acuerdo a-

las posibilidades positivas y objetivas. 

Los planteamientos de la planificación global o 

sectorial fijan un conjunto de parámetros sobre los cua-

les se basara el juego de las variables cuyo análisis ---

constituye el estudio de los proyectos. En este estudio - 

la aplicación del razonamiento económico a los anteceden-

tes que llevan a definir la inversión permiten estimar --

los costos en términos de uso de los factores, y el apor-

te del proyecto a los objetivos de los planes de desarro-

llo. 

Este aporte se materializa no solo en los bie-

nes y servicios que constituyen el producto del proyecto, 

sino también en sus efectos sobre la economía en que se 

inserta. 

"La optimización en el uso de los recursos es,-

de las funciones. que debe cumplir la planificación, la --

que se relaciona más directamente con la selección y aná-

lisis de proyectos especificos"11/. 

11/ ILPES, Gura para la Presentación de Proyectos. E. XXI 
1974, p. 26. 



19. 

En la planificación no pueden descuidarse los -

aspectos técnicos ya que éstos aparecen cuando los objeti 

vos y los medios de un plan están adaptados unos a otros, 

siendo éstos coherentes y además, que estén de acuerdo a-

las posibilidades positivas y objetivas. 

Los planteamientos de la planificación global o 

sectorial fijan un conjunto de parámetros sobre los cua-

les se basaré el juego de las variables cuyo análisis ---

constituye el estudio de los proyectos. En este estudio -

la aplicación del razonamiento económico a los anteceden-

tes que llevan a definir la inversión permiten estimar --

los costos en términos de uso de los factores, y el apor-

te del proyecto a los objetivos de los planes de desarro-

llo. 

Este aporte se materializa no solo en los bie-

nes y servicios que constituyen el producto del proyecto, 

sino también en sus efectos sobre la economía en que se 

inserta. 

"La optimización en el uso de los recursos es,-

de las funcionee. que debe cumplir la planificación, la --

que se relaciona más directamente con la selección y aná-

lisis de proyectos específicosm11/ . 

11/ ILPES, Guía para la Presentación de Proyectos. S. XXI 
-- 1974, p7-71. 
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La gran importancia de la planificación como -

instrumento técnico para ayudar a optimizar el uso de --

los recursos, se destaca y se pone de manifiesto en la - 

estrecha vinculación de los planes con los problemas de-

asignaci6n de recursos, que se materializan a través del 

tipo de inversiones que se llevan a cabo. En este contex 

to se sitúan los problemas de la programaci6n y la formu 

laci6n y análisis de los proyectos de inversi6n, desde -

el punto de vista del proceso de desarrollo y de plani-

ficación. 

Al planear la realización de una inversi6n, se 

pretende armonizar sus resultados inmediatos con el desa 

rrollo de toda una serie de actividades económicas y so-

ciales. El conjunto de los resultados inmediatos, tradu-

cidos en programas de producción, más las repercusiones-

sobre otras actividades, es lo que debe apreciarse para-

tomar decisiones sobre lo que puede llamarse un proyecto 

12/ de desarrollo-- . 

12/ Proyecto es la unidad de inversión menor que se con-
sidera en la programación, dentro de la planifica---
ci6n. Constituye un esquema coherente desde el punto 
de vista técnico. 
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2. ESTRUCTURA GENERAL DEL MODELO 

El proyecto del modelo, tiene sus bases metodo-

lógicas y teóricas, en la integración de conceptos sobre-

administración y planificación. 

Se ha tratado de aplicar conceptos en uso en la 

planificación económica, con el fin de hacer compatibles-

una serie de elementos comunes y además satisfacer las ne 

cesidades de administración. 

En su concepción estructural, el proyecto reci-

be la influencia de los conceptos de planificación, de ad 

ministraci6n y de politica de empresas. 

En la implementación de las fases estructurales, 

se combinan los conceptos presupuestos-programas y admi—

nistración. 

A fin de dar una consistencia a la terminología 

utilizada en las disciplinas involucradas en la concep---

ci6n del proyecto del modelo, ha sido necesario encontrar 

el grado de asociación entre los términos, buscar su rein 

terpretación • fin de satisfacer las necesidades de su em 

piso en el proyecto del modelo propuesto. 
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De esta manera, se logra establecer la necesaria 

coherencia y consistencia entre las acciones macro y micro 

administrativas, conjugando sus necesidades en un solo pro 

ceso. 

El modelo ha sido desarrollado metodoldgicamente 

a nivel general, por tanto, cuando se plantean las fases -

de coordinación, evaluación y control a nivel de organis—

mos del Gobierno Federal, no se entra a explicar la forma-

en que se proceder& en cada caso específico. Esto se debe-

a que este trabajo corresponderá al campo de la administra 

ción pdblica. 

El modelo se ha concebido como un sistema inte-

gral, en el que se distinguen dos elementos fundamentales 

y relacionados íntimamente: a) el plan de mediano y largo 

plazo; y, b) el plan de corto plazo. 

Ambas fases son independientes entre si, en el -

sentido que existe una clara subordinación de la planifica 

ción de corto plazo, respecto a la de mediano y largo pla-

zo y que además esta ultima recibe el influjo de la prime-

ra, en el momento de la revisión o reprogramación, según -

el efecto que hayan producido situaciones coyunturales en-

la aplicación, sin contemplarse inicialmente. 
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El plan de mediano y largo plazo adquiere rele-

vancia para la gesti6n administrativa, porque busca iden-

tificar y definir en la forma más precisa posible los pa-

rámetros y variables que condicionan ,y determinan la natu 

raleza de las acciones que debe desarrollar la entidad o-

empresa en el largo plazo, para lograr los fines que ori-

ginaron su creaci6n. 

La planificación de largo plazo, desde el punto 

de vista de la entidad, comprende lo que se ha denominado 

la determinación de la estrategia de la empresa, que con-

siste en definir los objetivos de la entidad, las políti-

cas y los programas y metas a alcanzar para cumplir con -

los objetivos establecidos. 

Conviene precisar que el largo plazo es un pe—

riodo mayor a los cinco años, y el mediano aquel compren-

dido entre los dos y los cinco años, y el corto plazo ---

aquel periodo comprendido en un año. 

El plan de mediano plazo, es el elemento funda-

mental que guiará las acciones en el corto plazo, permite 

establecer la coordinaci6n de actividades con otros orga-

nismos del Gobierno Federal y en ultimo término sirve co-

mo elemento de evaluaci6n de la gesti6n de la empresa. 
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Comprende dos elementos principales: 1) el plan 

sustantivo, en el que se expresan las intenciones en for-

ma cualitativa y se define las metas de mediano y largo -

plazo, y 2) el plan financiero, que•comprende los resulta 

dos económicos y financieros estimados y las proyecciones 

básicas de necesidades de recursos. 

El plan de corto plazo, tiene por finalidad pro 

gramar en detalle las acciones que deberá lograr la empre 

se en el periodo presupuestario siguiente, con el fin de-

cumplir con la parte proporcional de los objetivos y me--

tes establecidos en el plan de mediano y largo plazo. 

Las acciones a programar se desprenden, natural 

mente, de la programación de mediano y largo plaio y se -

condicionan por situaciones coyunturales que las puedan -

afectar. Si el efecto de la coyuntura va más allá del pe-

ríodo presupuestario en análisis, será necesario ajustar-

el plan de largo plazo, para introducir las modificacio-

nes que sean aconsejables. 

El plan de corto plazo, será el instrumento fun 

damental de gestión administrativa para los ejecutivos de 

la entidad, en el desempeño de sus funciones ordinarias. 
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La planificación de corto plazo, comprende los 

siguientes elementos: 1) el plan operativo anual, que es 

de naturaleza descriptiva y en el cual se enuncian los as-

pectos relevantes del plan de mediano y largo plazo que se 

abordarán en el período, así también, los elementos funda-

mentales en relación con la coordinación gubernamental y -

con los efectos coyunturales previstos. Es el documento --

primordial para la elaboración de los presupuestos y para-

orientar la ejecuci6n de las acciones; 2) los presupuestos, 

que permiten evaluar las necesidades financieras para aten 

der la ejecuci6n de las acciones programadas; 3) los esta-

dos financieros que mostraran los resultados económicos y-

variaciones patrimoniales al término del ejercicio presu-

puestario, y a su vez evaluar la gestión empresarial. 

De acuerdo a las consideraciones anteriores, el-

proyecto del modelo, e• estructura como sigue: 

Plan a Mediano y Largo Plazo 

1. Plan Sustantivo 

a. Objetivos 

b. Políticas 

c. Arcas de Programación 

2. Plan Financiero 

a. Estimación de los Ingresos-Egresos 

b. Proyección del Estado d• Pérdidas y 
Ganancias. 
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c. Proyecciones de las Necesidades de Recursos 

3. Plan de Corto Plazo 

a. Comercialización 

b. Producción 

c. Recursos Materiales 

d. Recursos Humanos 

e. Recursos Financieros 

4. Presupuestos 

a. Programas de 
Operación 	de Inversión 

Programas 	Proyectos 

Subprogramas 	Obras 

5. Estados Financieros 

a. Estado de Pérdidas y Ganancias 

b. Balance General 

c. Estado de Fuentes y Usos de Fondos 

Relación entre el Proyecto del Modelo y el Proce-

so de Gestión Empresarial. 

Con el fin de ilustrar la relación existente en--

tre el proceso presupuestario y la gestión empresarial se 

señalan en forma esguemItica las acciones involucradas en 

cada una de las fases del proceso administrativo en el cua-

dro No. 1. 
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Para efectos del trabajo se considera que las fases 

del proceso administrativo serán: planificación, coordinación, 

la ejecución y el control. 

La fase de planificación corresponde con la formula 

ci6n del plan de mediano y largo plazo, y del plan de corto - 

plazo, la que a su vez es concordante con la formulación pre-

supuestaria. 

La fase de coordinación busca establecer la consis-

tencia y coherencia entre planes. A su vez busca la coordina-

ción de la ejecución interinstitucional, si hay mds de una en 

tidad participando. 

La fase de ejecución correponde al desarrollo de --

las acciones contenidas en el plan de corto plazo. 

La fase de control es ex-ante o previo de las deci-

siones operativas, asi como, ex-post de las acciones, para ve 

rificar y evaluar el cumplimiento del plan general. 

En el desarrollo del proyecto del modelo se tendrá 

presente estas fases y se señalará el proceso a que se somete 

rd. 
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En el cuadro No. 2, se presenta el esquema gene-

ral del proyecto del modelo en relación con las fases de -

planificación, coordinación, ejecución y control, y desde-

un punto de vista de sistemas, en el cual se señalan para-

cada fase, los elementos de entrada o "input", el proceso-

a que éstos elementos se someten, el resultado "output", -

el proceso, y los elementos de retroalimentación. Se indi-

ca también el tipo de entidad o empresa que participa en 

cada fase. 

De esta manera, el esquema muestra los aspectos 

fundamentales de funcionamiento del modelo en un doble en 

foque: a) en la operatoria interna de la empresa y b) en-

las relaciones entre la empresa y los organismos de coor-

dinación y control del Gobierno Federal. 

En el cuadro No. 3, ce presenta en forma de flu 

jo el proceso del proyecto del modelo. 
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3. PLAN A MEDIANO Y LARGO PLAZO 

El plan de mediano y largo plazo es el documento 

fundamental resultante del proceso de planificaci6n de lar-

go plazo de las actividades de la Empresa Publica. 

Comprende el plan sustantivo, que especifica los 

fines que se desea lograr en el largo plazo, y el plan fi—

nanciero que contendrá una estimación de los resultados eco 

n6micos y financieros de las acciones previstas en el plan-

sustantivo. 

El plan de mediano y largo plazo, tendrá una es-

trecha relación con la planificación económica nacional, --

por cuanto que permite lograr la compatibilizaci6n y consis 

tencia entre los objetivos y políticas del Gobierno Federal; 

permite la elaboración de los planes de corto plazo, y pro-

porciona los elementos fundamentales para la evaluación de-

la gestión empresarial y por ende, el cumplimiento de los -

planes nacionales de desarrollo. 

3.1 Formulación 

3.1.1 El Plan Sustantivo 

La formulacidn del plan sustantivo de la empre-

sa, corresponde con el proceso de formulación de estrate-- 
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gia, que comprende la definici6n de los objetivos, la defi-

nici6n de las políticas, su identificación por áreas de pro 

gramaci6n y la formulaci6n de los programas de acci6n. 

Al elaborar el plan sustantivo de mediano y lar-

-go plazo debe tenerse presente que la empresa publica, es -

una unidad econdmica-social, cuyas actividades y resultados, 

reciben la influencia de factores y variables de naturaleza 

externa e interna, que son los elementos básicos que nutren 

el proceso de formulaci6n del plan. 

Los factores externos estén representados por --

los planes y programas elaborados por el Gobierno Federal,-

que reflejan los objetivos y políticas a nivel nacional que 

espera lograr con su acción el propio Sector Pdblic2. 

Los factores internos son aquellos propio■ de la 

empresa y que estén representados por: a) la cantidad, cali 

dad, disponibilidad de recursos humanos, financieros, mate-

riales, tecnológicos; b) las capacidades administrativas y-

técnicas del personal: el grado de desarrollo alcanzado por 

la organizacidn y por las presiones y motivaciones del per-

sonal de l' empresa: c) los objetivos de lo que se denomina 

ré los estamentos interesados o partes interesadas en las -

actividades de la empresa, que no siempre se consideran in-

fluyentes en esta etapa y que comprendes al Estado en ■u ca. 
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lidad de propietario; al Estado en su calidad de represen-

tante de los intereses de la comunidad; a los usuarios de-

la empresa, representados por los consumidores y proveedo-

res; y al personal de la propia empresa, todos estos con 

intereses muchas veces contrapuestos en relación con las 

acciones a ejecutar y con una apreciación diferente en re-

lación con lo que la empresa representa para ellos. 

Todos estos factores externos e internos presio 

nan sobre la empresa publica en una determinada dirección, 

no siempre coincidentes. Además tienen la característica -

de ser clasificados como variables controlables y no con--

trolables desde el punto de vista de la empresa. Así, la -

empresa puede de alguna manera condicionar el efecto de 

aquellas variables que le son controlables, pero tendrá --

que aceptar la influencia de las no controlables. 

Los factores externos institucionales, represen 

tados por los planes de desarrollo del Gobierno, plantean-

a la ~esa jurídicamente una exigencia, en relación a lo que-

se espera de ella, y esto debe ser consistente con facto--

res internos, en especial con las capacidades de la Empre-

sa Pdblica, de su personal y de su deiarrollo tecnológico-

que puede ser un factor limitante para lograr las metas --

del plan, y pueden tener el carácter de variables controla 

bles por la empresa. 
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Los factores extra-institucionales, por lo gene-

ral, tendrán el carácter de variables no controlables por 

la empresa, excepto que esté en una situación monop6lica, 

por lo que en muchos casos deberá adaptar sus acciones a la 

influencia de estos factores, o bien a las modificaciones -

de estas influencias. 

En lo interno, los factores Pueden ser controla-

bles y no controlables y por tanto, hay un mayor grado de 

libertad para analizar los efectos que pueden producir en 

las actividades de la empresa. 

Por su parte, el conflicto de objetivos entre --

los estamentos interesados deben ser claramente identifica-

dos. En el caso de las empresas publicas se presenta una 

dualidad muy interesante por parte del estamento Estado. Es 

te tiene el doble carácter de representante de "los intere-

ses de la comunidad" y de propietario, por lo que requiere-

compatibilizar estos intereses en forma clara y precisa, --

así por ejemplo, en su calidad de propietario, el Estado --

puede estar muy interesado en la rentabilidad y en los re--

sultados económicos y financieros de la empresa, en cambio-

en su calidad de representante de la *comunidad, puede estar 

interesado en proporcionar los bienes o servicios de la em-

presa a precio más bajo posible, lo cual podría generar un-

resultado financiero inferior al previsto en el caso contem 
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piado como Estado propietario. 

Otra area de conflicto es aquella relacionada con 

los objetivos del personal de la empresa y su interés en la 

empresa misma, quienes naturalmente desearán obtener una se 

rie de beneficios, que pueden inducir actividades no coinci 

dentes con las correspondientes a los objetivos del Estado. 

Del análisis de las variables antes indicadas, --

que en diferente forma y fondo plantean distintas imégenes-

y objetivos para la empresa, debe resultar la estrategia pa 

ra ella misma, por medio de la cual se lograr& la consisten 
A 

cia y compatibilidad de los intereses contrapuestos de mane 

ra tal que quede claramente definido lo que es la empresa, 

y las razones fundamentales de sus existencia, en su cali-

dad de unidad económico-social en una definición amplia de-

su ámbito de acci6n; que se espera de ella en términos de - 

satisfacci6n de las necesidades de la comunidad; en que for 

ma satisfará las necesidades e intereses en juego; que fi--

nes económicos-financieros, sociales y de otro orden se de-

sea alcanzar a través de su acción. 

A. Objetivos 

La determinación de los objetivos de la empresa, 

es el elemento central en el proceso de la planificación y 
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evaluación de la gestión empresarial, por cuanto, permitirá 

definir exactamente el rol que le corresponde a cada empre-

sa plblica en la economía y en la sociedad, estableciendo - 

en forma, lo más concreta posible, para qué existe la empre 

sa, cuáles son sus fronteras de acción, su campo de opera—

ción, sus funciones económicas, sus funciones sociales, etc. 

y los fines que se espera lograr en estos aspectos; en ----

otras palabras su ubicación, participación y realizaciones, 

en relación con los planes nacionales de desarrollo económi 

co y social que formula el país. Para el caso de México es-

el Plan Global de Desarrollo. 

Los objetivos de la empresa estarán en función de 

la naturaleza misma de la entidad, que es un complejo econó 

mico social, cuyas acciones tienden a satisfacer necesida-

des de ese mismo órden, que resultarán de la compatibiliza-

ción de los objetivos generales propios de cada uno de los-

elementos interesados en la empresa, y que serán: 

a. El Estado en su calidad de propietario. 

b. El Estado en su calidad de representante de la 

comunidad. 

c. Los usuarios de la empresa, representados per-

las consumidores y los proveedores. 

d. El personal que trabaja en la empresa. 
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El proceso de definición de objetivos permite lo-

grar una real participación y motivación del personal al in 

tegrarlo, en este proceso de definiciones, en la busqueda -

de una compatibilizaci6n de los intereses personales con --

los de la empresa, obteniendo asi un compromiso de efectiva 

participación y colaboración en el logro de los objetivos -

que se establezcan para la empresa pdblica 11/. 

En el contexto general, los objetivos de la empre 

sa pueden clasificarme e identificarse cono sigue: 

1. Objetivos Generales 

Son aquellos que atinen a la entidad en su conjura 

to, definen su característica y ámbito de accidn en el lar-

go plazo. Todas las definiciones de objetivos son de natura 

lema cualitativa, y se expresan en términos de realizacio-

nes, al describir la magnitud de una necesidad a satisfacer. 

Los objetivos generales, pueden ser clasificados 

en las siguientes categorías: 

13/ Aquí se puede tomar el modelo sobre el incremento de la 
productividad, programado por pmríodos, del Prof. Ouchi, 
o "modelo Z. 
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a. Objetivos Económicos y Financieros; que corres 

ponden a aquellos fines últimos, propios de la naturaleza 

económica y técnica de la empresa y tienen relación con -

las acciones de producción, distribución y venta de deter 

minados bienes y servicios, tendientes a satisfacer nece-

sidades de la comunidad; con las acciones y resultados fi 

nancieros en relación con mantener o incrementar el patri 

monio de la empresa; y con sus acciones en términos de -- 

participación en el proceso económico y financiero nacio-

nal, en general y del Swctor Público en particular. 

b. Objetivos Sociales; corresponden a los fines 

a lograr a través de une serie de acciones que, directa o 

indirectamente, proporcionarén al personal de la empresa, 

sus familiar,s, y a la comunidad en general, beneficios -

de tipo social,cultural, recreativo de salud, educación,-

etc., ■ea que ésto, deriven de decisiones tomadas por el-

Gobierno Federal o del conflicto de intereses y presiones 

de los estamentos o elementos interesados en las activida 

des de la empresa. 

c. Objetivos de otro arden; corresponden a los-

fines de aquella: acciones de la empresa, que no pueden -

enmarcarse en alguna de las dos categorfae anteriores, y-

pueden asociarse con aspectos como: desarrollo tecnológi-

co, desarrollo del sector industrial, desarrollo urbano,- 
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etc,, en general, fines de tipo promocional de actividades 

que pueden ser orientadas desde la empresa y producir un -

efecto multiplicador en la economía. 

2. Objetivos Particulares o Específicos 

Son aquellos que se derivan de les generales, se 

desglosan y se expresan en forma explícita, especificando-

las setas que se espera lograr, y el plazo en que se deben 

materializar. No señalan en forma concreta como se logra—

ran las metas ni como se realizarán las acciones para al-

canzarlas. Así por ejemplo tenemos: 

a. Objetivos particulares de tipo económico y fi-

nanciero. En relación con las actividades productivas, los 

productos o los servicios: tipo de producto, volumen anual 

inicial de producción y tasa anual de crecimiento; tipo de 

productos futuros y volumen, tasa de productividad. En re-

laci6n con las ventas, distribución, mercados y precios: 

mercados a cubrir, tanto por ciento de cobertura del merca 

do, tasa de crecimiento anual, volumen de venta y tasa de-

crecimiento global. En relación con los recursos materia--

les y lo■ abastecimientos: reemplazo de los insumos impor-

tados por nacionales; desarrollo de fuentes nacionales de-

produccidn de insumos, especificando el tipo de insumo y -

el plazo para lograr ese objetivo. En esta forma el reem-- 
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.2:D así proyectado nos nevará a participar en el desarro 

I:J, de lo contrario, podrá haber solamente crecimiento y - 

I?.s posibilidades de desarrollo desaparecen. 

En relación con la gestión económica y financiera: 

lograr una determinada tasa de rentabilidad, lograr una par-

ticipación de un x por ciento en el Producto Interno Bruto,-

lograr una determinada participación en la redistribución de 

ingresos. Al mismo tiempo lograr mayores productividades y -

posibilidades de competencia al exterior. 

En relación con el desarrollo de la empresa: ser -

la empresa líder, e integrar verticalmente las diferentes ac 

tividades y empresas relacionadas con ésta. 

b. Objetivos particulares de tipo social. En relación 

con el desarrollo social, bienestar, salud y recreación del-

personal de la empresa. En relación con la educación, forma-

ción profesional y capacitación del personal. En relación --

con acción social y servicios hacia la comunidad, que satis-

fagan una necesidad local. 

c. Objetivos particulares de otro orden. En relación• 

con el desarrollo industrial y tecnológico del sector, seña-

lando la participación que puede tener la empresa como ele--

mento dinámico del proceso. En relación con el desarrollo ur 
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bano y obras de infraestructura que pueden atender solucio 

nes en este campo. 

Cuantificación de los Objetivos. 

Para precisar el volumen de acciones y de medios 

requeridos y posteriormente evaluar el grado de cumplimien 

to de los objetivos es imprescindible que éstos sean cuan-

tificados, en la forma.más precisa posible, empleando las-

unidades de medida que sean relevantes y que permitan me--

dir efectivamente el cumplimiento del objetivo. 

La cuantificación de un objetivo se denomina me-

ta. Al expresar las metas que se espera lograr para cada -

objetivo, hay que tener presente que la meta repesenta la 

cuantificación del mismo, para un periodo determinado de - 

tiempo. 

Las metas pueden expresarse en términos de: 

Realizaciones; en la que se expresa la magnitud-

de la necesidad que se desea satisfacer, por ejemplo: cu-

brir una demanda nacional de unidades de bienes o servi---

cios, que además crecerá a una tasa anual de un x por cien 

to. 
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Productos finales; que se expresa en forma cunt..-

tativa el resultado final que se espera obtener a través ie 

determinadas acciones realizadas por la empresa, ejemplo: - 

una determinada cantidad de bienes o servicios. 

En consecuencia, el plan sustantivo, en su prime-

ra parte contiene la definición de objetivos de la empresa, 

que de acuerdo a lo expuesto, quedarán estructurados de la-

siguiente forma: 

Objetivos Económicos y Financieros 

De comercialización 

De producción 

De recursos materiales 

De fuerza de trabajo 

De gestión económica y financiera 

De desarrollo de la empresa 

Objetivos Sociales 

De Educación: capacitación, formación profesional, 

e instrucción del personal. 

De Salud 

De Bienestar y Recreación del Personal 

De Acción Social hacia la Comunidad 
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Objetivos de Orden General 

De Desarrollo del Sector Industrial correspondiente 

De Investigación y Desarrollo Tecnológico 

De Desarrollo Urbano 

B. Políticas de la Entidad 

Las políticas son expresiones operativas de los ob-

jetivos. Establecen las acciones que son necesarias y la for-

ma en que éstas se llevaran a cabo para cumplir con las metas 

que se han establecido en los objetivos. 

Dada la naturaleza operativa de las políticas, pue-

den ser modificadas con mayor flexibilidad que los objetivos, 

por lo general, pueden revisarse permanentemente, modificando 

se en cualquier momento de la vida de la entidad, o anualmen-

te, a fin de introducir nuevos elementos derivados de situa-

ciones coyunturales, y determinar la forma específica en que-

actuará la empresa Pn los períodos siguientes: 

Las políticas pueden cubrir los siguientes aspectos: 

a. Política de Producción: líneas de producción o - 

Egrvicios; productos o servicios, calidad, volumen, stocks de 

productos y materias primas. Métodos de producción; tscnolo--

gía, normalización y acciones de racionalización de la produc 
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ción, introducción de nuevos productos o servicios, cambios 

en productos o servicios existentes, etc. 

b. Politica de Venta: estructura y composición de 

las ventas; canales de distribución y servicio al usuario.-

Estructura del mercado; márgenes de comercialización, stocks 

de productos, publicidad, mercados internacionales y políti 

cas de exportación, etc. 

c. Política de Precios: precios reales o subsidia 

14/ dos -- , precios internos y de exportación, etc. 

d. Política de Recursos Materiales: abastecimiento 

(utilización de materias primas, repuestos y materiales gene 

ralee stocks y almacenamiento); bienes de capital y de herra 

mientas (fuentes de obtención, sustitución de importaciones-

y fomento a la producción nacional, normas de calidad y espe 

cificaciones técnicas, asistencia técnica para la fabrica---

ción y mantenimiento, etc.). 

e. Política de Recursos Humanos: empleo (capacidad 

de empleo y rotación del personal, especialización de los --

trabajadores, turnos de trabajo, tasa de crecimiento de la - 

14/ De preferencia esta política debe suprimirse, rads si se 
trata de exportaciones, adn al Interior tiene solamente 
importancia en la producción de bienes salariales, sa-
biendo que ambos tienen un costo social. 
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fuerza de trabajo especializada y no especializada, etc.); 

remuneraciones (tipo de salarios, de mercado, tasa de in--

cremento de salarios y variables que la condicionan, bene-

ficios sobre el salario básico, beneficios no monetarios,-

etc.); seguridad e higiene industrial (acciones tendientes 

a preservar la salud de los trabajadores durante la ejecu-

ción de sus labores en la empresa); formación y capacita--

ción profesional ( especialización técnica o deformación -

general). 

f. Politica. de Desarrollo de la Empresa: inves-

tigación tecnológica (investigación propia, contratada, es 

tudios de sustitución de tecnologia, patentes, licencias,-

estudio de nuevos productos, etc.); crecimiento da la em—

presa (crecimiento horizontal y vertical, complementación-

industrial, especialización, expansión internacional, com-

binación con otras empresas, descentralización geogrIfica-

de la producción, etc.); formación de capital ( fomento a-

la producción de bienes de capital nacionales, sustitución 

de bienes importados, tasa de formación de capital de la -

empresa y proyecciones, desarrollo do infraestructura, cri 

terios de ampliación y/o instalaciones industriales y de -

remplazo de equipos ). 

g. Politica de Gestión Económica y Financiera: -

gestión económica ( tasas de productividad, rotación de ac 
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tivos, acciones para aumentar la productividad y eficiencia 

de la empresa, reducciones de costos, tasa de participación 

en la formación de capital del pais, generación de divisas, 

redistribución de ingresos); gestión financiera (criterios-

sobre estructuras patrimonial y de capital, criterios de --

distribución de utilidades, déficit o superavit de capital, 

criterios para la obtención de recursos financieros, crite-

rios de liquidez, de rentabilidad, tasas de retorno, trena-

ferencias al y del Estado, decisiones de inversión, crite-

rios de depreciación, costos de producción, capacidad de ge 

neración de fondos internamente, etc.). 

h. Política de Desarrollo. Industrial, Sectorial y 

Regional: acciones a tomar a través de la operación de la -

empresa, o independientemente con el fin de lograr que se -

produzca un efecto dinámico y multiplicador, que contribuya 

al desarrollo del sector industrial correspondiente y por -

ende, al desarrollo industrial del país. Entendiendo desde-

luego como se genera el desarrollo, sus características. 

i. Política de Desarrollo Social: criterios y ac-

ciones a tomar a fin de lograr que la empresa produzca un -

efecto en aspectos relativos a vivienda, salud, recreación, 

educación, etc., tanto para su personal y familiares como - 

para la comunidad en la que esté inserta. 
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De acuerdo a lo expresado, la segunda parte del -

plan sustantivo contendrá las políticas de la empresa que -

serán expresiones operativas de los objetivos, que señalan-

las acciones que son necesarias y la forma en que éstas se-

llevarán a cabo para cumplir con los mencionados objetivos. 

Se identificará en forma general, el camino a seguir para - 

lograr el objetivo de largo plazo. 

Por tanto, las políticas pueden quedar definidas 

a través de los siguientes rubros: 

Política de Producci6n 

Política de Ventas 

Política de Precios 

Política de Recursos Materiales 

Política de Recursos Humanos 

Política de Desarrollo de la Empresa 

Política de Gestión Económica y Financiera 

Política de Desarrollo Industrial, Sectorial y 

Regional 

Política de Desarrollo Social. 

C. Areas de Programación 

Desde el punto de vista institucional y de la dis 

ciplina administrativa, la gestión empresarial se desarro-- 
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lla y materializa a través de una variedad de acciones ejecu 

tadas coordinadamente en función de determinados fines espe-

cíficos que permiten lograr a su vez los objetivos de la em-

presa al canalizar las múltiples acciones que se desarrollan 

en ella misma, es posible identificar y agrupar a todas aque 

lías de naturaleza homogénea y que se interelacionan entre -

sí para lograr un fin específico. Estos grupos de acciones -

deben a su vez, agruparse en áreas de gesti6n o de responsa-

bilidad, que permitan satisfacer la necesidad imperiosa de -

planificar, coordinar, ejecutar, controlar y evaluar las ac-

ciones en ellas comprendidas, con el fin de lograr los obje-

tivos y cumplir con las políticas que se han establecido pa-

ra la empresa en conjunto. 

Cada área de responsabilidad, o de gesti6n que pa-

ra efectos de este trabajo se identifica como área de progra 

maci6n, pueden a su vez, ser asociadas a uno o más objetivos 

específicos de los correspondientes a la Empresa, y por tan-

to, es posible asignar objetivos parciales y metas 'específi-

cas o grupo de actividades dirigidas a un mismo fin. 

De esta manera, para cada área de programación o - 

gesti6n deberá existir un plan de acción de mediano y largo 

plazo, que identifique los objetivos y políticas empresaria-

les que le son de su competencia, y formule los programas co-- 
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rrespondientes mediante los cuales, se establezcan los ob-

jetivos que se desea alcanzar con cada uno, se definan las 

metas que se deben cumplir y el plazo en el que se deben -

lograr; se identifiquen las unidades orgánicas que partici 

pan en la ejecución de las acciones pertinentes; se asig—

nen las responsabilidades y la autoridad correspondiente a 

las personas que están a cargo de las unidades ejecutoras. 

Se identifique los medios necesarios para el nor 

mal desarrollo de las acciones comprendidas en el programa; 

se determinen las acciones de apoyo y de adecuación de la-

organización, y los proyectos de inversión necesarios para 

el cumplimiento de los objetivos del programa. Será posi--

ble además, establecer costos para cada programa con lo --

cual se puede efectuar el control y evaluación de los re--

sultados físicos y financieros logrados a través de la eje 

cución de las acciones que le son pertinentes. 

La estructura de Aseas de programación, en la --

forma que se propone, pretende servir y satisfacer dos ne-

cesidades: la macroeconómica y la microeconómica o de em-

presas. La planeación económica de tipo macro, contempla -

en los planes operativos anuales los programas de produc—

ción, los de recursos humanos, los de recursos materiales, 

los de acciones de apoyo y los de necesidades financieras. 
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En el caso de la planeación micro o de empresa, se 

está estableciendo la coordinación, al operar con áreas de - 

programaci6n que se refieren a los mismos aspectos, en lo --

principal, y que además se complementan con información pro-

gramática de interés complementario, que pueden ser de utili 

dad desde el punto de vista sectorial o regional de la plani 

ficación para ampliar el ámbito de las acciones que el Esta-

do realiza en su conjunto, a través de todas las entidades 

en relación con sus funciones económicas y sociales. 

Las [reas de gestión que interesan para los fines 

de la programación y evaluación empresarial, pueden ser las-

siguientes, de acuerdo a la naturaleza de las acciones que -

se realizan. 

a. Area de Producción: incluye a todas aquellas ac 

ciones relativas a la producción física de un bien o servi-

cio, desarrolladas por los departamentos o unidades de serví 

cio interno, que atienden fundamentalmente necesidades del -

proceso productivo; y aquellas de tipo administrativo que co 

rresponden a necesidades particulares de información, con---

trol, asesoría de departamentos de producción y de servicio-

interno. En forma genérica, comprenden a todas aquellas ac--

ciones que están directamente relacionadas con el proceso --

productivo. Constituyen un subsistema administrativo y a la-

vez, un área de gestión y programación perfectamente identi- 
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ficada. Pueden dar origen a uno o más programas, simples o 

complejos, según las características y naturaleza del pro-

ceso productivo. 

Los diferentes objetivos que se espera lograr a-

través de las actividades y programas de producción, son de 

naturaleza interna y pueden cuantificar en forma de metas -

físicas o de otra naturaleza, segdn las diferentes activida 

des o conjunto de actividades que correspondan a cada caso. 

Así la meta física atañe al volumen de bienes o - 

servicios, que se debe producir para atender las necesida-- 

15/ 
des-- de venta y distribución, las que deben descomponerse 

en metas parciales para las etapas que componen el proceso; 

la eficiencia en la producción puede medirse a través de ta 

san de productividad esperadas, globales, por proceso, o --

por operario; la calidad del producto por el porcentaje de-

rechazos segdn control de calidad; la eficiencia en el uso-

de insumos a través de los costos unitarios, etc. 

En general, no hay una sola meta sino un conjun-

to de metas que se complementan, con el fin de evaluar ade-

cuadamente todos los objetivos y políticas que corresponden 

a las actividades que se desarrollan en esta área de ges--- 

15/ En cuanto aunecesidades" a satisfacer por una empresa - 
ligada al Sector Pdblico tienen contenido distinto en -
cuando algunos de los que genera el Sector Privado, de-
consumo innecesario. 
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ti6n y programación. 

b. Area de Comercialización: incluye todas aque-

llas acciones administrativas y técnicas relativas al estu 

dio y conocimiento del mercado, a la promoción, distribu—

ción y venta de los bienes o servicios producidos por la -

empresa. 

Estas acciones constituyen también un subsistema 

y un área de gestión y programación perfectamente identifi 

cada y pueden dar origen a uno o más programas simples o -

completos, segdn la naturaleza de las acciones. 

Los objetivos que se espera lograr con las acti-

vidades de comercialización pueden establecerse en forma -

de metas físicas y de otra naturaleza, para las diferentes 

actividades o conjunto de actividades segdn corresponda. -

Así la meta física, puede corresponder al volumen de bie-

nes o servicios vendidos, como también al volumen mofeta--

rio que ellos representan; otras acciones como el grado de 

16/ cobertura de mercados-- puede medirse en forma porcentual; 

la eficiencia en la distribución o en el servicio a clien-

tes, en numero de días de demora, etc. 

16/ En esta meta se debe considerar el papel que juega la-
empresa ligada al Sector Pdblico, frente a las del Sec 
tor Privado, de la misma naturaleza o bien si la ten-- 
dencia ea alentar empresas que no compiten entre sí. 
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c. Area de Recursos Materiales: incluye todas a-

quellas acciones administrativas y técnicas relativas a la 

adquisición, recepción, almacenamiento, conservación y con 

trol de las materias primas, repuestos, suministros genera 

les, herramientas y equipos requeridos para atender las ne 

cesidades de operación de la empresa. En general son aque-

llas acciones relacionadas con la obtención de insumos ma-

teriales y servicios requeridos para el normal desarrollo-

de las actividades de la empresa. 

Todas estas acciones constituyen también un sub-

sistema, y corresponden con un área de gestión y programa-

ción que puede ser perfectamente identiiicada y puede dar-

origen a uno o más programas. 

Los objetivos que se espera conseguir con las ac 

ciones relativas a recursos materiales no necesariamente -

se expresarán en forma de metas físicas, la mayoría de las 

veces podrán expresarse en metas de otra naturaleza. Si --

bien es cierto, existe una meta física que está implícita-

en el presupuesto de compras, que señala las cantidades 

que se deben comprar de cada tipo de material o suministro, 

ésta no es relevante en sí misma, por cuanto lo que más in 

teresa es la disponibilidad oportuna de estos insumos para 

su uso, es decir lo relevante es que el material esté dis-

ponible cuando sea necesario y en las cantidades adecua -- 
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17/ das— . No se cumple el objetivo, si la meta física se lo-

gra en la parte cuantitativa, y en cuanto al tiempo, si -

el material no llega al usuario cuando lo requiere el re-

sultado no es el esperado. 

De esta manera, en las actividades relacionadas 

con recursos materiales las metas pueden ser: reducción -

del tiempo que media entre el momento en que se solicita-

y se recibe un material; si se ha identificado la natura-

leza y características del inventario, podría establecer-

se la necesidad de reducirlo en un determinado porcentaje 

general, o mediante la reducción de todas aquellos artícu 

los cuyo Indice de rotación 11/  es menor de dos, o cuyo -

valor es menor que tanto por unidad; se puede plantear la 

reducción de las mermas, o pérdidas de inventario, en un 

determinado porcentaje; se puede considerar útil aplicar 

controles de stock mínimo a determinado número de materia-

les, etc. 

17/ Chaervando que este tipo de eficiencia para el sistema capitalista, 
centinela a largo plazo costos inimaginables, en virtud de contener 
las explotaciones irracionales de los recursos naturales, premovien 
do las extracciones o explotaciones sin más 'Imite que crear "reses 
vas de competencia, por ejemplo: pezca, petróleo, bosques, minera—
les, etc. 

18/ No se tiene en información abierta la capacidad potencial de los --
productos que se pueden ofrecen en cualesquiera de los 3 sectores,-
aunque fuese en términos generales, ello darla siempre una idea so-
bre las posibilidades de la disposición de insumos, al emprender --
cualesquier actividad en torno al saetee. 
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Las actividades que se desarrollan en esta área - 

pueden dar origen a programas, que generalmente serán de ti 

po temporal y tenderán a dar solución a problemas internos. 

Sin embargo, se pueden plantear programas de gran 

interés en la medida que se desee llevar a la práctica las-

políticas de sustitución de importaciones de materias pri- 

mas, 19/  y bienes de capital -- . 

d. Area de Recursos Humanos: incluye todas aque—

llas acciones administrativas y técnicas relativas a la ---

prospección, selección, contratación y posterior control de 

los recursos humanos requeridos por la empresa; todas aque-

llas acciones relativas a adiestramiento, formación profe-

sional y educación; todas aquellas acciones relativas a sa-

lud, bienestar social y recreación; todas aquellas acciones 

relativas a seguridad e higiene industrial, a seguridad o -

vigilancia en la empresa, etc. 

Como se puede deducir, se trata también de un sub 

sistema y de un área de diagnóstico y de programación per--

fectamente identificable, cuyo ámbito de operación es la em 

19/ Entendiendo que cabe un estudio cuidadoso sobre lo que se pretende 
generar., a fin de no caer en el problema sobre: productividad, efi 
ciencia, aranceles, etc., todo ello se relaciona con la transmi—
sión de tecnolacjia. 
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presa en su conjunto y en algunos casos la comunidad. Por lo -

tanto al incluir el análisis de la estructura organizacional -

de una empresa publica, nos permite descubrir desviaciones y -

formular diagnósticos que propicien el mejoramiento de la em-

presa a fin de que se aprovechen racionalmente los recursos de 

operación. 

El diagnóstico está basado en la metodología y enfo-

que contemplados en el marco global de análisis. Asimismo se -

debe establecer si los objetivos señalados responden adecuada-

mente a las demandas del medio ambiente, verificando si los ob 

jetivos asignados están determinados en función de los insumos 

que reciben y de los productos que generan en forma de bienes-

y servicios hacia la comunidad. 

El análisis con que se inscribe la operaci6n, es una 

parte importante del diagnóstico; por lo tanto, cuando se deli 

mita el ámbito de actuación de la empresa publica, se está pro 

poniendo los límites de influencia recíproca entre la institu-

ción y el medio ambiente. El diagnóstico plantea básicamente -

la correcta localización y ubicación de las acciones operati--

vas de la empresa pdblica. Procura presentar las deficiencias-

operativas de la empresa, es por ello que el resultado del aná 

lisis permitirá verificar si existe coherencia en cuanto a su-

funcionamiento interno, y si hay adecuación y congruencia en--

tre la empresa y los niveles sectoriales y globales en los que 

so encuentra in:,cr,to. 
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Mediante el diagnóstico se logra la introducción 

de mejoras para alcanzar la adaptación a las nuevas deman-

das y realidades de la sociedad a la que sirve. 

La comunidad juega un papel importante en el ---

evento, si se analizan primero las necesidades de la re---

gi6n, es factible obtener un apoyo consistente en cuanto 

al mercado interno, que es besico, justificando con ello .11 

los estudios de las "bases" para llevar una decisión por 

arriba y no a la inversa, imponer desde arriba una deci---

sidn a las bases. Ejemplos de fracasos hay muchos a nivel-

local o internacional. Ademas cualesquier actividad de las 

empresas, detectando primero las necesidades de la socie- 

dad (sus sectores y carencias), etc., 	darían las posibi 

lidades de algdn cambio hacia planificar. 

En el área de diagnóstico, las actividades que -

ofrecen mayores posibilidades de programación son aquellas 

relativas a adiestramiento, educación, bienestar social, -

salud y recreación. En esta área se pueden establecer me--

tas físicas o de otra naturaleza, según las actividades --

que se consideren, y los objetivos involucrad6s. Así por -

ejemplo, para las acciones rutinarias de administración y 

control de personal no se pueden plantear metas físicas; -

para las acciones de educación y adiestramiento, se puede- 



considerar como meta el numero de personas incorporadas 3 

estas labores; para las acciones relativas a salud, bie--

nestar social y recreación, se pueden, en algunos casos -

establecer metas, por ejemplo en función del numero de --

personas que participan en estas actividades, o en funciln 

del porcentaje de reducción de inasistencias al trabajo - 

por enfermedades. 

e. Area Relacionada con el Desarrollo de la Em-

presa: Incluye las acciones administrativas y técnicas que 

tienen relación a estudios y ejecución de proyectos de cre 

cimiento físico o de aumento de capacidad de la producción 

y venta de bienes o servicios, al alcance particular par-

cial o total; así también las acciones relativas a proyec-

tos no directamente relacionados con la producción. 

Además, aquellas acciones relativas a estudios-

de adecuación de la organización y de sus sistemas adminis 

trativos y técnicos, para lograr los objetivos estableci--

dos en el plan de mediano y largo plazo. También se inclui 

rén aquellas acciones relativas a investigación, desarro-

llo, introducción de nuevos productos o servicios. 

Estas actividades por su naturaleza pueden cons 
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tituir un subsistema y un área de gestión y de programación 

en el sentido que corresponde a acciones de apoyo, diferen-

tes a las de operación o funcionamiento. Sin embargo, exis-

te la alternativa que puedan pasar a formar parte del con--

junto de acciones de las 'actividades vistas anteriormente u 

otras de tipo especifico, como una manera de representar en 

forma integral y directamente coordinadas las acciones ope-

rativas, de desarrollo y de inversión correspondientes al -

conjunto de actividades pertinentes. 

Para estas acciones de desarrollo, es posible es 

tablecer metas tanto en unidades físicas como en valores, o 

en cifras porcentuales según el caso particular. Así por 

ejemplo, una ampliación industrial puede tener como meta lo 

grar un aumento de la producción de bienes o servicios en -

determinada cantidad, puede además contemplar un aumento de 

la rentabilidad de la empresa en cierto porcentaje, etc.Pue 

de también medirse en un porcentaje esperado de reducción 

de gastos de operación. Puede establecerse un determinado 

incremento de la tasa de productividad, etc. 

Las acciones en esta área pueden dar origen a --

que se establezcan programas, que permitan su adecuado pla-

neamiento, coordinación Y control. Estos programas pueden - 

clasificarse según la relación entre el proyecto y su efec- 
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to en la produccidn'en: directamente productivos, indirecta-

mente productivos y no productivos, o de otra naturaleza ---

agrupando en cada uno de ellos las acciones correspondientes. 

f. Ares Administrativa y de Gestidn Econdmica Fi-

nanciera: incluyen a,todas las acciones administrativas y --

técnicas, requeridas para el normal desarrollo de las activi 

dades de la empresa. 

Corresponden a aquellas acciones que tienen como-

ámbito de accidn la empresa •n su conjunto y que se nutren -

de las actividades mgs especificas antes mencionadas y permi 

ten evaluarlas. Entre, las acciones que corresponden al área-

administrativa y de gestión econdmico financiera podemos men 

cionar: sistemas de informacidn contables, económico y finan 

ciera: relaciones pdblicasi servicios generales; auditoria y 

control interno. 

Por su naturaleza estas acciones no tienen un fin 

en si mismas sino que existen para atender diferentes necesi 

dades de tipo general o particular, así algunas permiten sa-

tisfacer las necesidades de informacidn y control sobre la -

forma en que se efectiian las actividades de la empresa y por 

consiguiente, permiten que se lleve a cabo un proceso racio-

nal de toma de decisiones y de evaluación del cumplimiento 

de los objetivos de la empresa; otros permiten la adecuada 
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coordinación interna y externa de las actividades. 

Este tipo de actividades tiene fines u objetivos 

particulareq que cumplir que satisfacen necesidades de la -

empresa, y no todos pueden plantearse en forma de metas. En 

cada caso particular habrá que considerar cual o cuales, --

son los elementos releVantes que permiten evaluar y contro-

lar el.adecuado cumplimiento de los objetivos que se les ha 

asignado. 

Pueden constituir uno o más subsistemas, así co-

mo también una o más áreas de gestión, dependiendo del gra-

do de diversificación y desarrollo alcanzado por estas acti 

vidades en la empresa. 

g. Area de Influencia de la Empresa: son todas -

aquellas acciones de tipo económico social o cultural, a --

través de las cuales la empresa puede influir en el medio -

en que actda, para lograr objetivos y metas contenidos en 

los planes nacionales y sectoriales de desarrollo económico 

y social, y que a su vez sean consistentes en sus propios -

objetivos. 

Entre estas acciones podemos mencionar, aquellas 

relativas al desarrollo tecnológico e industrial del sector 
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que corresponde a la empresa, tanto en lo relativo a uso de 

los productos o servicios de entrega al sector, como a la - 

obtencidn de los insumos y servicios que requiere para el -

desarrollo de sus programas de produccidn; aquellas relati-

vas a construcción y operación de obras o de instalaciones-

de infraestructura, que tienen un doble fin, atender necesi 

dades del personal de la empresa y también de la comunidad, 

:como pueden ser centros deportivos, culturales, hospitala--

rios, educaCionales y de recreación, aparte de otras relati 

vas a desarrollo urbano como caminos, poblaciones, servi---

cios eléctricos, etc. En la medida en que una empresa se --

ubica en zonas mis alejadas de centros urbanos, estas accio 

nes adquieren una mayor importancia. 

Las acciones mencionadas, pasaran a formar parte 

de alguna de las &reas de responsabilidad mencionadas, en -

la medida que tengan una intima relación con la gestidn ad-

ministrativa que les corresponde. En caso contrario, pueden 

constituirse en Airea de programación. 

Este tipo de acciones tiene fines y objetivos --

que pueden ser cuantificados como metas, físicas o de otra-

naturaleza segdn sea el caso y pueden constituir programas-

seqdn la relevancia de las mismas. 
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La tercera parte del plan sustantivo, corresponde-

rá propiamente al plan de mediano y largo plazo, por cuanto,-

definidos los objetivos y las políticas se estará en condicio 

nes de formular los programas o planes de acción cuya función 

es orientar el desarrollo de las actividades de la empresa en 

el mediano y largo plazo, de manera que se logren los objeti-

vos y se cumplan las políticas establecidas. 

Esta etapa, integra a todos los niveles de la orga 

nización al proceso de planificación que definirá concretamen 

te los parámetros y variables que regirán la vida de la empre 

sa. Es de la acción integrada de todos aquellos que partici--

pan en la empresa, y de su compromiso con ella misma y sus ob 

jetivos, lo que hará una buena formulación de programas de ac 

ción. 

El plan sustantivo quedará, estructurado sobre la-

base de programas, que derivarán de acciones y actividades 

comprendidas en cada una de las áreas de programación o de 

gestión empresarial. 

Al analizar el problema de definición de objetivos, 

se señaló que la empresa debe atender al logro de tres objete 

vos básicos: los de orden económico y financiero, que a su -- 
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vez pueden tener el carácter de principales; los de orden so 

cial y los de orden general. Por otra parte, al analizar la-

estructura de las actividades de la empresa, encontramos que 

éstas se pueden agrupar en áreas de programación o de gestión 

en las que están presentes, algunos o todos lod objetivos bá-

sicos señalados. 

Esto permite encontrar un grado de asociación en--

tre ].os objetivos de la empresa y las áreas de programación, 

lo que permite, a su vez la asociaidn entre los objetivos de 

la empresa y los de cada uno de los programas, simples o com-

plejos, segdn sea la naturaleza de las actividades, que se de 

sarrollan en cada área de programación o de gestión. 

Los programas que en cada área se definan, buscan-

la asociación de los objetivos o políticas, con las principa-

les acciones que las diferentes unidades de la empresa deben-

realizar, define las metas específicas para cada período com-

prendido en el mediano y largo plazo, identifica los medios - 

que serán necesarios, las acciones de adecuación de la organi 

zaci6n y de apoyo requeridas para un buen cumplimiento del --

programa, establece los plazos en que deben lograrse las me—

tas y cumplirse determinadas acciones que pueden ser básicas-

para el cumplimiento del programa, o de otros programas rela-

cionados. 
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De esta manera, la empresa tendrá una cantidad de 

programas que serán resultado de la identificación de todas-

aquellas actividades complementarias, correspondiente. a una 

área de programación o gestión empresarial, tendientes a lo-

grar un objetivo y pueda expresar como una meta relevante-

para la gestión empresarial, que se puede identificar previa 

mente y verificar posteriormente, y que en su concepción es-

tructural, además, debe tender a satisfacer necesidades de -

información para los fines de la planificación sectorial y -

nacional. 

Por tanto los programas quedarán comprendidos de-

la siguiente manera: 

. Programas de Producción 

. Programas de Comercialización 

. Programas de Recursos Rumanos 

. Programas de Recursos Materiales 

. Programas de Desarrollo de la Empresa 

. Programas de Gestión'Económica y Financiera 

. Programas de Influencia de la Empresa 

Lá clasificación de programas permite una adecuada 

asignación de responsabilidad por el cumplimiento de los obje 

tivo■ y una mejor y Mis precisa programación y evaluación de- 
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la gestión empresarial. Además se logra la adecuada interrela-

ción entre la planeación empresarial y sectorial, al coincidir 

en gran parte con la estructura del plan, lo que permite mejo-

rar el contenido de la planeación sectorial, al disponer de un 

mayor volumen de informaci5n detallada. 

. El plan de mediano y largo plazo, corresponde a una 

programación de actividades y necesidades financieras, de un -

carácter más general, en cambio en el corto plazo, ambas se ha 

rán en una forma más concreta, y analftica, al formularse los-

presupuestos anuales. 

3.1.2 Plan Financiero 

Formulado el plan sustantivo, se tienen los elemen-

tos y antecedentes necesarios para elaborar el plan financiero. 

El plan financiero proporciona a la dirección de la 

empresa y sus niveles ejecutivos, lo■ antecedentes necesarios-

para determinar con suficiente anticipación el efecto económi-

co y financiero de las actividades programadas en el plan sus-

tantivo, además permitirá disponer•de una serie de parámetros-

que servirán de guía para la elaboración de los presupuestos - 
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anuales, y.para la posterior evaluación de los resultados de 

la gestión empresarial. 

Proporcionará a los organismos financieros del Es 

tado, los antecedentes necesarios sobre la magnitud de las -

necesidades y potencialidades financieras de la empresa; so-

bre los probables excedentes o ahorro libre, que.pueden ser-

incorporados .a los ingresos fiacales pare atender el finan-

ciamiento de otras actividades pdblicas; sobre los efectos -

económicos y financieros de las politices de precios de la -

empresa, permitiéndole realizar una adecuada y completa eva-

luación de su conveniencia y de sus efectos en las finanzas-

de la empresa y por ende en las finanzas pdblicas, sobre las 

necesidades de recursos para inversión y operación y su efec 

to en la politica del Gobierno sobre esta materia, tanto en-

el ámbito nacional como en el internacional. En general una-

ierie de elementos importantes relacionados con aspectos de-

polftica económica y de finanzas pdblicas del Estado. 

Además proporcionaré a los organismos de coordina 

ción y control del Gobierno Federal, una serie de elementos-

y antecedentes que servirén.de base para evaluar el aspecto-

económico y financiero del plan, en.la fase de coordinación-

general y en la de evaluación de resultados derivados de la- 



ejecución del mismo. 

El plan financiero consistirá en una estimación 

y proyecci6n de los recursos financieros necesarios para -

atender el cunolimiente de las acciones programadas, y una 

proyecci6n de resultados económicos y financieros que se -

lograrán al cumplir loa objetivos y metas previstas en el-

plan sustantivo. 

El plan financiero quedara estructurado como si 

gue:  

Proyecciones Financieras de Operación 

Se refiere a las estimaciones de ingresos y gas-

tos de operación de la entidad y de los diferentes progra--

mas, y contiene lo siguiente: 

. Proyección general de ingreso3 y gastos y com 

portamiento de loe rubros más importantes. 

20 Proyección de los excedentes o déficits--/  anua 

les durante el periodo comprendido en el plan. 

20 / 	t!ndiencio quo el déficit solamente se genere por incranento de -
meya y su t iiciencia en el perrodo. 

69. 
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. Proyección del costo global de cada programa, 

de los ingrSsos que genera. Incidencia de la estructura de 

precios en los ingresos y por tanto en financiamiento del-

programa. 

. Estructura de los costos de producción y su-

relación con los costos de los programas. 

. Proyección de las necesidades financieras pa 

ra atender las actividades de operación, en caso de défi-

cits. 

. Capacidad de la empresa para generar fondos-

internamente. 

Proyecciones Financieras de Inversión 

Se refieren a las necesidades de recursos para-

atender los proyectos de capital, relativos a desarrollo -

de las actividades de la empresa, y que puede comprender -

lo siguiente: 

. Proyecto■ a elaboraren el periodo y su efec 

to económico y financiero. 
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. Proyección de necesidades de recursos para es 

tos fines cuando los generados por la empresa no son sufi-

cientes. 

. Proyección del monto de recursos a obtener en 

el para y en el mercado ilternacional, especificando el lu-

gar. 

Ptoyecciones 4. Variaciones Patrimoniales  

Se refieren al efecto que los resultados de la -

gestión empresarial producen en el patrimonio de la empresa 

y que contienen lo siguiente: 

. Proyección de variaciones de activos (activos 

corrientes y activos fijos). 

. Proyección de variación de pasivos (pasivos -

corrientes a corto plazo y pasivos de largo plazo). 

. Proyección de variación del capital, superé--

vit y reservas. 

. Cambios porcentuales en la estructura de cupi 

talización de la empresa. 



Proyección de Resultados Económicos  

Relacionara una serie de elementos que permitirán 

evaluar la gestión y la participación de la empresa en el --

proceso económico nacional, sectorial y regional. Pueden con 

siderarse los siguientes aspectos: 

Subsidios otorgados por la empresa vía precio-

o tarifa, o de otra índole—1/, monto qua representan, benefi 

ciario del subsidio, efectos en el financiamiento del progra 

ma y de la empresa. 

. Subsidios recibidos por la empresa, monto que-

representan. 

. Proyecciones sobre: retorno de la inversión, -

rentabilidad, generación de valor agregado, generación de em 

pleo y costo de generación de empleo, tasa de productividad-

de mano de obra y de capital. 

. Proyecciones sobre generación y uso de divisas. 

21/ Estor de preferencia no recanandables amenos que se trate de otras 
empwesas ligadas al Sector Pdblico o servicios del mismo. 
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3.2 Coordinación 

Una vez formulado el plan de mediano y largo pla 

zo, deberá someterse al proceso de coordinación en el cual-

participaran los organismos superiores de coordinación del-

Sector Pdblico, con el fin de verificar y lograr que exista 

la necesaria coherencia y consistencia entre el Plan proyec 

tado y los objetivos, políticas y planes nacionales del Go-

bierno Federal y con los planes de otras empresas cuyas ac-

tividades se comportan o complementan con las de la empresa 

en cuestión. 

De esta manera, la fase de coordinación contem--

pla que el plan de mediano y largo plazo, sea sometido al -

análisis y evaluación en l'os organismos de adscripción de -

las empresas, con el fin de establecer la coherencia y con-

sistencia dentro del ámbito de las funciones del organismo-

de adscripción. Además deberán pasar por un proceso similar 

en los organismos de planificación nacional, donde se anali 

zarán la coherencia y consistencia del punto de vista secto 

rial, regional y nacional. 

La labor de coordinación implica que los organis 

mos que tengan relación con la empresa pdblica, cuenten con 

73. 
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un plan particular respecto a la3 proyecciones de la función 

del GobiernO Federal, en su área de competencia, que sirva -

como elemento central para la evaluación de los planes de --

las empresas y entidades de su dependencia. Es decir, debe -

prepararse un plan sectorial. A falta de este plan, las indi 

caciones del plan nacional y los planes de los organismos de 

adscripción servirán de gura para las primeras acciones de -

coordinación. 

Los organismos financieros del Estado, tienen una 

importante función que cumplir en esta etapa de coordinación, 

en todo aquello referente a aspectos econdmicos y financie--

ron, que inciden en el presupuesto nacional; en el presupues 

to de divisas y en las políticas relativas a finanzas pdbli-

cas. Otros organismos como el Banco Central tendrán intere--

sea más específicos en aspectos de coordinación. 

En los casos anteriores, deber* establecerse la - 

autoridad y responsabilidad de los directivos de los organ,Q 

mos de coordinación y control, con el fin de que se establez 

ca la adecuada relación de dependencia entre las empresas y-

estos organismos para los efectos de la planificación de las 

actividades a cumplir de los planes del Gobierno. 
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Conviene mencionar que atan cuando las empresas-

pdblicas poseen un patrimonio independiente del Estado y -

son autónomas en su operación, el propietario de la empre-

sa, su mayor accionista y por consiguiente quien debe de—

terminar que actividades desarrollará la empresa es el Es-

tado. Por tanto, éste a través de sus representantes en la 

Empresa o a través de los miembros del ejecutivo, puede y-

debe imponer su criterio respecto a la planeación y presu-

puestos en las empresas. 

El resultado de este proceso de coordinación da 

origen a la etapa de retroalimentación, en la cual se debe 

r* revisar, ajustar o reformular, en su conjunto o parcial 

mente el plan de mediano y largo plazo ( los objetivos, po 

liticas y metas ), de acuerdo a las indicaciones de los or 

ganismos de coordinación, con el fin.  de lograr la necesa--

ria consistencia y coherencia entre la politica general --

del Gobierno y las acciones de las entidades individualmen 

te consideradas. 

Terminada esta etapa y aprobado el plan de lar-

go plazo, se estaré en condiciones de formular los planes-

o el plan de corto plazo. 



3.3 Ejecución, Control y Evaluación 

Corresponderán con las del plan de corto plazo, - 

mediante las cuales se verificar* la forma en que se cumple 

el plan de mediano y largo plazo y los problemas que se pre 

sentara, asl como la,  conveniencia de reestructurarlo si la -

ejecución de corto plazo demuestra que ea necesário lo eje-

cutado a través de varios periodos presupuestarios, permiti 

rd una evaluación más amplia y global, fundamentalmente del 

tipo de mediano plazo. 
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A. Factores Worms 
Planes Nacionales y Sectoriales de Desarrollo - 
Eonndaimy Social del Gobierno Federal. 
Análisis de Coyuntura: presiones coondnicas, so 
dales, politica*, merced», corpetencia, con—
texto internacional. 

B.. Factores Internos 

~meada la Entidad 

Capacidades y Limitaciones Adainistrativas y --
Técnicas. 

Grado de Desarrollo alcanzado por la Entidad 
Presiones Laborales: mckivaciones, expectativas 
Presiones da la Organización: productos/ventas 
Recursos y Medica 
Proyectos de Desarrollo Industrial 

(ENTRADA) 

Objetivos y Políticas de 
.la Depreca 

Antecedentes relevantes 
sobre la Espresa 
Progrmnas de Gobierno 
Rúnicas da Gobierno 

A. Fcmsnlacifin de Objetivos 
Identificar loe Factores y Variables que afeo -
tan a la Entidad. 
Evaluar su Importancia e Incidencia 
Identificar los Cbjetivos y Metas de Largo Pla-
zo y Mediano Plazo de la Entidad y Compatibili-
zar Efectos de Factores. 

D. Formulación de Polftica 
Expresar Objetivos en términos de Políticas 

C. breas do Progranación 
Identificación de Arana, asociación con Cbjeti 
vos y Políticas 

PIS 

Plan de Mediano y Largo Plazo 
Lefinición de los Cbjetivos, PoLf¿icas y Pro- 
grazna (Plan Sustantivo y Plan Financiero) 

Recanendar aplicaciones 
o correceionus hobru As 
pactos No Concordantes-
en Objetivos y Polflica 

CUT FUT 
(SALITA) 

rElimalv 
TN-7CV 

Phi(17C1; 

Molificar Chj,7!tivoo y l,c1filca3 regdn rocanenda Evaluar el Proceso de - 
donen do EvaloL.ción. 	Coordinación. 

• 
!,,ec!,li¿rfa 4) AII,Gít¡elt,ii 

Evaluar Objetivas y Po- 

Determinar su consisten 
da a la luz de Antece: 
dentes de Gobierno y Cb 
jetivos y PolIticas de: 
otras Entidades Pdblicas 

CUADRO NO, 4 
	77. 

PROCESO DE FORMULACION DEL PLAN DE MEDIANO Y LARGO PLAZO 



4. PLAN A CORTO PLAZO 

La planificación de corto plazo, o planificacidn 

anual, a nivel institucional, es un proceso administrativo 

de tipo permanente, encaminado a examinar la situación de-

la empresa en el contexto nacional, sectorial y regional,-

con el fin de formular previsiones de lo que se realizard-

en el futuro, representado por el espacio de tiempo referi 

do a un año. 

El proceso de planificacidn de corto plazo, com-

prende la evaluacidn de los resultados alcanzados por la -

empresa en la ejecución del plan de mediano 1,J.argo plazo, 

durante el período anterior; la formulación de las preví--

siones para el perfódo siguiente, teniendo en cuenta los a 

justes que se efectuarán en la planificación de mediano y-

largo plazo, debido al efecto de las situaciones coyuntura 

les producidas o por producirse, como también por aquellas 

variables especificas que pudieran no ser contempladas en-

su oportunidad en la formulación del plan de mediano y lar 

go plazo; y las decisiones a tomar para que estas previsio 

nes sean compatibles y coherentes con la planificacidn tea 
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poral y espacial de tipo macroeconómico, a través del pro-

ceso de coordinación inter-institucional. 

De esta manera, se pretende que las operaciones-

de corto plazo, necesarias para cumplir con los objetivos, 

políticas y programas de mediano y largo plazo de la empre 

sa, se planeen y desarrollen en forma tal que se logre la-

adecuada utilización de los escasos récursos y medio■ de -

que dispone el pafs, y que los resultados previstos se ob-

tengan dentro de los lfmites de tiempo establecidos en los 

planes. 

El proceso de planificación de corto plazo, com-

prende las fases de formulación, coordinación, ejecución,-

control y evaluacidn del plan de corto plazo, en las cua-

les interviene la empresa como unidad, a través de la acti 

va participación de su personal en todos los niveles, en -

todas las fases del proceso. En la fase de coordinación y-

evaluación intervienen lo■ organismos de adscripcidn, los-

de coordinación y planificación, con el fin de lograr la - 

coherencia inter-institucional y general del plan de corto 

plazo, y en especial loa organismos financieros del Estado, 

cuya acción está íntimamente relacionada con los aspectos- 
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financieros y presupuestarios del plan, por la influencia 

y efecto que tienen en la formulación del Presupuesto Na-

cional. 

Tanto en la planificacidn de mediano y largo --

plazo, como Gala de corto plazo existe una interrela---

cidn total entre las fases del proceso y entre los docu 

mentos elaborados, puesto que la realizacidn de una fase-

o la existencia de un documentoAmté condicionada por las 

demás, que a su vez sirven, para reformular el resto, se-

gdn la conclusión a que se llegue con cada una en el pro-

ceso de control y evaluacidn. 

El plan de corto plazo de la empresa comprende: 

a. El plan operativo anual, que especifica las-

actividade■ a realizar en el periodo y sus relaciones de-

contexto. 

b. Los presupuestos que, a través de los presu-

puestos programa y presupuestos complementarios identifi-

ca las actividades y medios y' determina el monto de recur 

&os financieros requeridos para la operación del plan --- 



anual. 

c. Loe estados financieros proyectados que mues-

tran los resultados financieros previstos para la gestidn-

empresarial. 

4.1 Plan Operativo Anual 

4.1.1 Formulación y Coordinación del Plan Opera 

tivo. 

El plan operativo anual, es un documento que es-

tablece una serie de relaciones de contexto que enmarcan--

las actividades generales y especfficas que deberá reali--

zar la empresa en el año siguiente; que expresa en forma--

integrada y coordinada las actividades generales y progra-

mas que se realizarán a través de cada una de las áreas de 

programación establecidas, y que proporciona la informa 

cidn necesaria para la formulación de los presupuestos y--

estimaciones de los resultados financieros y económicos de 

la gestión empresarial, con el fin de cumplir en el corto-

plazo, total o parcialmente, con los objetivos, polfticas-

y programas establecidos en el pian o planes de mediano y 

largo plazo. 
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Ademas de su utilización como instrumento orienta 

dor de la gestión empresarial de corto plazo, el plan opera 

tivo anual, es un elemento importante para lograr la adecua 

da coordinación e interrelación con la planificación macro-

económica, ya que.  ehté concebido de manera que se establez-

ca la correspondencia con los elementos que componen el I/• 

Plan Operativo Anual del Sector Pdblico. 

Al formular el plan operativo, se deberé tener en 

cuenta los siguienee elementos y factores que proporcionan 

la información básica, de entrada para el andlisis de las -

futuras operaciones de corto plazo: 

1. El plan de mediano y largo plazo de la empresa. 

2. Las decisiones de corto plazo derivadas de 

planificación nacional, sectorial o regional. 

3. Los elementos y factores de tipo coyuntural, -

nacionales e internacionales que puedén afectar al plan de-

mediano y largo plazo de la empresa. 

4. Las variables y otros elementos especificos --

que pueden no haber sido contemplados en el plan de mediano 

y largo plazo de la empresa. 
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5. Los recursos y medios de que dispone la empre 

sa, tanto en cantidad como en calidad. 

El análisis de estos elementos y la evaluación -

'de su efecto sobre el plan de mediano plazo, permitirá for 

mular las bañes del comportamiento.de la-empresa en el cor 

to plazo, y establecer& los criterios,:de gestión.y presu--

puestación que orientarán el contenido y ámbito del plan -

de corto plazo, y permitir& que cada centro de responsabi-

lidad o área de programación de la empresa, participe en - 

forma activa en la formulación del plan al aceptar una dé-

-terminada:programación de actividades y sus Objetivos y fi 

je en forma conciente las metas razonables que pueden al--

canzar conforme a su disponibilidad dolos medios y sus ca 

pacidades administrativas y técnicas. 

A través del proceso de análisis y evaluación de 

los elementos antes mencionados,. se obtendrán los ajustes-

que se deben efectuar al plan de.  mediano plazo, por el ---

efecto de factores coyunturales, por la introducción da va 

riables no contempladas ypor modificación de variables --

conforme a su comportamiento en periodos anteriores; se ob 

tendrá además, una jerarquización de las actividades de -- 
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los programas de la empresa, conforme a su prioridad e - 

importancia, con el fin de asignar los recursos disponi-

bles de la entidad para el corto plazo. 

El plan operativo anual, puede quedar estructu 

rado de la siguiente manera: 

1. Relación entre el plan de mediano y largo -

plazo y las zporaciones a realizar en el corto plazo. --

Identificación de la parte del plan, objetivos, polfti--

cas y programas, que se efectuará en, el periodo. 

2. Relación entre el plan de corto plazo y el-

plan sectorial, regional y nacional, segtin corresponda 

identificando los elementos relevantes que condicionan 

al plan de corto plazo, como los elementos de coordina--

ció:: requeridos para su normal cumplimiento. 

3. Determinación de las actividades generales-

y de los programas que se deben ejecutar, indicando: 

a. Los objetivos a que corresponden 

b. Las metas a cumplir 

c. Los parámetros y variables que determinan 

ilmbito do la acción. 
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d. Los requisitos materiales, humanos y tecnold 

glcos. 

e. Las acciones de apoyo y de adecuación de la-

organización para cumplir las metas proyectadas. 

Esta parte' del,  plan operativo estará estructura 

do en la siguiente' formas; 

a. Plan dé ProdUcción: 

b. Plan de Comercializaciffiv 

c. Plan de.Abastecimiento:TRecursos Materiales 

d.. Plan de Recursos Humanos- 

e.. Plan de Uciones.de Apoyoy Adecuación de la 

Organización. 

f. Plan de Necesidades-Financieras 

4. Determinación en forma •xpltcita las accio--

nes de relación inter-institucional. 

5. Definición de los elementos y variables que-

se utilizarán para evaluar la gestión empresarial y econó 

mica de la entidad y de cada uno de los centros de ges—

tión o áreas de programación y unidades ejecutoras de las 

acciones planeadas. 
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6. Definición de los criterios financieros que-

regirán para la gestión empresarial y para la formulación 

y evaluación presupuestaria. 

Coordinación del Plan Operativo 

Una vez que la empresa ha elaborado el plan ope 

rativo, éste debe ser sometido al proceso de coordinación, 

en el cual se busca la consistencia y la coherencia inter 

institucional, sectorial y nacional. 

En este proceso participan los organismos de --

adscripción de las empresas, los cuales intervienen para-

verificar que el plan operativo sea consistente con el --

plan de mediano y largo plazo y además, que sea consisten 

te y no se contraponga con las politices que está aplican 

do el organismo respectivo al ejecutar el plan sectorial-

o nacional como también, que exista la necesaria coordina 

ción y coherencia con los. planes de otras entidades depen 

dientes cuyas operaciones se relacionan con las de la em-

presa. 
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Otros w..ganismos de planificación y coordinación 

a nivel regional; organismos de planificación de los Esta-

dos, etc., tendrán ingerencia en el proceso de coordina---

cien para verificar que se logre la necesaria coherencia y 

consistencia entre los planes macroeconómicos y los insti-

tucionales. 

Por ditimo, tiene una importancia relevante en -

el proceso la acción de las unidades técnicas de las Sacre 

tarifas especializadas en materia financiera, cuya funci6n-

es verificar que exista una adecuada consistencia entre,--

las polfticas financieras y de gestión económica de la em-

presa con las del Gobierno Federal; al mismo tiempo eva---

luar los criterios de gestión económica y financiera y pre 

supuestaria que regirán durante el periodo de vigencia del 

plan de corto plazo de la empresa. 

Loa resultados de la labor de coordinación, se -

reflejaran en informes que los respectivos organismos ha—

rán llegar a la empresa, la cual en su proceso de retroali 

mentaci6n, efectuará las modificaciones que sean pertinen-

tes en el plan operativo. 
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Aprobado el plan operativo, se procederá a la 

elaboración de los presupuestos, los estados financie--

ros e indicadores económicos para completar información 

que contendré el plan de corto plazo. 

4.2 Presupuestos. Conceptos Generales 

El presupuesto (bougette*), en su origen fué-

sindnimo de control de gastos. Al final del siglo XVIII, 

el Ministro de Finanzas de Inglaterra hacia la "apertura 

de su presupuesto", en realidad sometía a la considera-7 

cidn del Parlamento sus planes de gastos, con fines de - 

adopcidn y control, sin que abriera en realidad ninguna-

bolsa (bougette). 

El procedimiento del presupuesto se adoptó en-

Francia alrededor de 1820, después por varios paises eu-

ropeos y finalmente por el Gobierno Federal de los Esta-

dos Unidos en 1821, sin embargo, todavía se destacó la -

idea de control de gastos, que sus funcionarios conside-

raban necesario-- . 

* 	del francés que significa bolsa. 
22/ Vázquez Arroyo, Francisco, ob. cit. 
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En México se acostumbra llamar presupuesto dni-

cemente a la previsión de los egresos del Gobierno Fede--

ral o de las entidades locales, en tanto que las estima--

ciones de los ingresos federales y estatales así como las 

disposiciones legales relacionadas con ellos, se presen-

tan en un documento llamado Ley de Ingresos de la Federa-

cidn o del Estado o entidad federativa que corresponda-U/. 

Se entiende por Presupuesto de Egresos de la Fe 

deración a la autorización expedida por la Cámara de Dipu 

Lados, a iniciativa dei EjecutiVó, para costear las acti-

vidades oficiales, obras y servicios pdblicos a cargo del 

Gobierno Federal, durante el. período de un año, a partir-

del  lo. de enero de cada ejercicio fiscal 	. 

La clasificación del presupuesto, desde el punto-

de vista administrativo, consiste en un simple desglose --

del gasto por dependencias. Pese a su amplittid, dicha cla-

sificación no comprende a la totalidad de las entidades --

que integran al Sector Pdblico Federal. 

23/ Anguiano Equihua, Roberto. Las Finanzas del Sector Pd 
blico en México. Textos Universitarios. UNAM, Mixico-
1968, p. 17. 

24/ Artículo 28 de la Ley Orgánica del Presupuesto de Egresos de-
la Federación.  México 1960 p. 7 . 
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La sustancial diferencia que normalmente existe 

entre los presupuestos de egresos e ingresos previstos y -

los gastos o ingresos efectivamente ejercidos y percibidos, 

invalida a los primeros y convierte a los segundos en la -

verdadera fuente para el análisis de los efectos de la po-

lítica financiera del Sector Pdblico en la economía del -- 

25/ pais-- . 

El presupuesto puede definirse en la siguiente-

forma: 

a. Presupuesto es el calculo y balance previos-

de los gastos e ingresos del Estado y otras corporaciones-

pdblicas, que debe contener la expresión detallada de di—

chos gastos y los ingresos previstos para cubrirlos duran-

te un período determinado, generalmente un año. 

b. Presupuesto denota los ingresos y gastos pa-

ra un período determinado, en una corporación, un organis-

mo pdblico, o un Estado. 

25/ Vázquez Arroyo, Francisco. Ob: cit. p.15. 
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c. Presupuesto es el cálculo anticipado del cos-

to de una obra y también de los gastos o ingresos de una em 

presa o colectividad. 

El presupuesto de una nación al reflejar las ne-

cesidades que se han de satisfacer mediante los gastos pd--

blicos y los medios con qtte han de financiarse dichos gas--

tos, se convierte en un inbtrumento administrativo y conta-

ble. 

El proceso de formulación del presupuesto tradi-

cional (cuenta 'de ingresos y gastos), consiste en calcular 

los ingresos y en ajustar los desembolsos a los recursos --

disponibles, sin que medie suficiente esfuerzo para entrela 

zar las distintas partes del trabajo gubernamental en un --

conjunto armdnico de decisiones, a tono con el desarrollo - 

econdmico actual de los paises que aun lo ejercen. 

A pesar de ve,la clasificacidn del gasto pdbli-

co desde el punto de vista económico se presenta en cuenta-

doble, con desglose de cuentas corrientes .y de capital, ca-

rece de metas cuantificables y de elementos que permitan -- 
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identificar programas de acción; de ahr que no se puedan 

conocer los propósitos del Sector Publico Federal, ni --

evaluar los efectos del gasto pdblico. 

4.2.1 Conceptos relativos a Presupuestos-Progra 

Mas. 

Norteamérica fué el país que inició la aplica 

ción del presupuesto por programas y actividades, como -

una necesidad orientada a la racionalización de los gas-

tos de guerra y defensa, así como una reducción de los - 

costos de operación de las empresas productoras de arma-

mento. 

El presupuesto por programas y actividades --

"es un sistema en que se presta especial atención a las-

cosas que un Gobierno realiza, més bien que a las cosas-

que adquiere«26/  . Las cosas que un Gobierno adquiere, ta 

les como servicios personales, prbvisiones, equipos, me-

dios de transporte, etc., no son naturalmente, sino que-

medios que emplea para el cumplimiento de sus funciones. 

26/ vázquez Arroyo, Francisco. Cb. cit. p. 19. 

"le 
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Las cosas que un gobierno realiza en cumplimiento 

de sus funciones pueden ser carreteras, escuelas, tierras-

bonificadas, etc. 

El presupuesto por programas se desarrolla y se 

presenta a base del trabajo que debe ejecutarse, atendiera 

do a objetivos especifico., y de los costos de ejecucidn -

de dicho. trabajo. El trabajo propuesto, su objetivo y cos-

tos anexos se elaboran en función de metas a largo plazo. 

En síntesis, podemos decir que el presupuesto -

por programad' y actividades es un conjunto armónico de pro 

gramas y proyectos con sus respectivos costos de ejecucidn 

a realizarse en el futuro inmediato, presta especial aten-

cidn a las cosas que un Gobierno realiza mds bien que a 

las cosas que adquiere, lo que le permite hacer una estima. 

cidn del costo de sus programas y proyectos y compararlos-

con otras alternativas. Permite subsanar la falta•de infor 

macidn de que adolecen los presupuestos tradicionales, al-

reflejar no sdlo acciones inmediatas, sino también metas -

de largo y mediano plazo. 
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En la formulaci6n del presupuesto-programa de -

las empresas publicas, debe tenerse presente algunas consi 

deraciones metalol6gicas importantes, que se refieren a --

las categorfas presupuestarias que inciden en la concep---

cidn y criterios de apertura de los presupuestos; y a la -

naturaleza de los rubros considerados.gastos, segdn sean -

devengados o efectivos, y segdn representen o no un desem-

bolso de caja. 

Las categorfas presupuestariaa,Comprenaen dos 

grupos de niveles o categorfas, para efectos de programa—

ción y presupuestos y que son las categorfas de objetivos-

y los de medios. 

La ustegorra de objetivos comprende los progra-

mas, los eubprogramas y los proyectos segdn corresponda. -

Se refiere a la identificación de los objetivos de la em—

presa y cómo éstos condicionan el empleo de los medios ne-

cesarios para su logro. 

La categoría de medios se refiere a las accio-

nes que, en forma individual o en combinación con otras, - 
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constituyen un paso, etapa, proceso, para alcanzar alguno - 

de los objetivos de la empresa pdblica. 

Los programas pueden definirse como la categoría 

presupuestaria relativa a un objetivo concreto, simple o --

complejo que comprende a éste y al conjunto de acciones ne-

cesarias para alcanzarlo, a los recursos humanos, materia--

les y demás insumos con los cuales se han de lograr las an-

tedichas acciones, a los créditos presupuestarios necesa---

rios y a la organización en la que se conjugan debidamente- 

7/ todos los medios en función del objetivo2-- . 

Por otra parte, se dé la siguiente definición: -

el programa constituye un área de gestión gerencial de cohe 

rencia interna, que delimita el radio de acción de un deter 

mirado conjunto de actividades y procesos dirigidos a un --

mismo fin, y que ademé* representan una variedad de recur-

sos humanos, materiales y tecnológicos, de cuya interacción 

surge un resultado previamente identificado, con caracteres 

ticas precisas y verificables-- 28/  . 

27/ Manual de Elaboracidniel Presupuesto por Progresas. Consejo Fe-
deral *Ie Imusiones. TUcumén, Argentina 1973 p. 85. 

31/ aztrfguez Mena, Luis. Introduccidn al estudio del Presupuesto por  
Programas. Mimen pp. 134/135, Caracas 1972. 
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Los programas pueden ser simples o complejos. Los-

complejos darán origen a los subprogramas y su caracterís-

tica fundamental es que las unidades en que se expresan --

los objetivos parciales de cala subprograma sean homogé---

neas y puedan ser sumados. 

l',as categorías de medios se refieren a las - 

acciones que son necesarias para alcanzar las metas y obje 

tivos de los programas. Se clasifican en dos áreas: de fun 

cionamiento que comprende las actividades y tareas y de in 

versión que comprende loa proyectos, las obras y los traba 

jos. 

Las actividades comprenden a un conjunto espe--

cializado de acciones y por tanto, más íntimamente relacio 

nadas y complementarias entre sí, que con las demás del --

programa y de la institución comprenden los recursos huma-

nos, materiales, y denlo insumos necesarios para su reali-

zación, los créditos presupuestarios y la organizacidn en-

la que se conjugan todos estos elementos. 
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De acuerdo al grado de relación entre las activi-

dades y las categorías de objetivos, se distinguen tres cla-

ses de actividades: 

a. Central, que es aquella destinada a contribuir-

a la realización de todos los programas de la Empresa. No es 

exclusiva de ningdn programa. 

b. Comdn, eá aquella que se realiza en apoyo di--

recto a 2 0 más programas o subprogramas, pero no a todos. 

c. EspecXfica, es aquella que se realiza para lo-

grar la meta de un programa o subprograma, y por tanto, per-

tenece a él exclusivamente. 

Las tareas, corresponden al conjunto de acciones-

hcmogéneae que forman parte del conjunto heterogéneo de ac-

ciones de una actividad. 

Los proyectos, son conceptos similares a las de -

actividad y tarea, y se refieren a los niveles de programa—

ción de inversiones relativos a la creación o ampliación fun 

damental de una unidad econdmica. Se refiere al incremento - 
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de capital de una institución a su aumento de capacidad ins-

talada para atender el cumplimiento de sus objetivos. 

Obra, es el nivel de programación de medios de in 

versión relativos a cada una de las unidades físicas-consti-

tutivas de un proyecto. Comprende acciones, los recursos ma-

teriales y humanos y ideabas insumos necesarios para su reali-

zación y a la unidad responsable de la creación de la citada 

unidad física. 

Tarea, es el conjunto de acciones homogéneas que-

forman parte del conjunto heterogéneo de acciones de una 011.~110•14. 

obra. Sirve de referencia para las proyecciones detalladas - 

de los recursos. 

De acuerdo a la relación entre los proyectos y --

los objetivos, se distinguen: 

a. Proyectos Centrales, son aquellos destinados a 

contribuir con todos los programas de la entidad. 

b. Proyectos Comunes, son aquellos que contribu-

yen con dos o mis programas de la entidad. 
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c. Proyectos Específicos, son aquellos que contri 

buyen exclusivamente con un programa simple o subprograma. -

Además en algunos casos, los proyectos pueden tener catego—

ría de objettvbs, si es que éste fuera el producto final de-

la acción de una entidad. Los conceptos anteriores de clasi-

ficación de proyectos son similares a los de las actividades. 

Las obras y las tareas son niveles de programa---

ción de medios que están comprendidos en los proyectos. 

4.2.2 Forkulación del Presupuesto-Programa 

El contenido de los planes de mediano y corto --

plazo, permitirá la formulación de los presupuestos anuales-

de la empresa, con el fin de determinar el monto de los in--

gresos y de los gastos generados por las actividades progra-

madas para el período correspondiente, y por tanto determinar 

las necesidades adicionales de recursos financieros, cuando-

los ingresos, previstos no son suficientes. 

Además permitirán estimar y determinar los cos—

tos de producción de los bienes o servicios a producir. Pro- 
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porcionan la informacidn económica y financiera para elabo 

rar los estados financieros proyectados y evaluar los cri-

terios de gestidn económica y financiera de la empresa. 

Con el fin de atender a las necesidades de la-

planificacidn general y de la macroeconómica, como también 

para alcanzar la máxima uniformidad posible con la forma y 

contenido del presupuesto institucional empresarial del --

Sector Pdblico, se ha adoptado para las empresas publicas, 

los conceptos de la metodología del presupuesto-programa. 

Sin embargo, se mantendrá la metodología em---

pleada en la administracidn presupuestaria tradicional, --

con aquellos casos en que la del presupuesto programa no -

satisfaga plenamente las necesidades de informacidn y con-

trol'de la empresa. 

La informacidn básica necesaria para la formu-

lación de los presupuestos es la siguiente: a) los planes-

operativos anuales de la empresa; b) los criterios finan--

cieros para la formulación presupuestaria; c) los crite---

rios de gestidn; d) los recursos y medios disponibles; e)-

los índices y estándares de rendimientos y costos unitarios. 
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Los presupuestos se elaborarán con las unidades 

ejecutoras, o en aquellos niveles de la organización que --

tienen la responsabilidad por la asignación y control de --

uso de recursos, para atender el desarrollo dé las activida 

des generales o programas de la empresa. 

Deberán formularse un conjunto de presupuestos-

compuestos por: a) los presupuestos programas y, b) los pre 

supuestos complementarios. 

a. El presupuesto programa contiene las estima-

ciones de los gastos por cada actividad general y para cada 

programa de la empresa. En los casos que corresponda, se in 

cluyen los ingresos estimados para cada programa o activi-

dad general. 

Su propósito es identificar las acciones y acti 

vidades a realizar con el fin de lograr un objetivo institu 

cional especifico, definir las metas a lograr en el perrodo 

presupuestario y determinar las necesidades de recursos y -

medios para alcanzar dichos objetivos y metas. Por lo tanto, 

se busca una estructuración de los gastos de la empresa en- 
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función del objetivo, más que en función de una división or-

gánica institucional, apareciendo asf la diferencia primaria 

y más importante con respecto a las estructuras presupuesta-

rias tradicionales. Además pretende que a través de su es---

tructura de categorfas programáticas y presupuestarias se --

pueda establecer costos de las actividades generales o pro--

gramas, que permitan efectuar una evaluación de la eficien-

cia en el uso de los recursos y por tanto, de la gestión ad-

ministrativa y empresarial de cada uno de los responsables--

de las actividades y programas antes mencionados, como tam-

bién de la empresa en su conjunto. 

Al presupuestar en función de actividades y pro-

gramas se está utilizando una importante herramienta para la 

gestión empresarial que permite aplicar el concepto de admi-

nistración por objetivos logrando una amplia participación -

del personal, al hacerlo partfcipe activo y efectivo en la -

formulación de los programas, los presupuestos y el proceso-

de control, y por ende partfcipe en el proceso de gestión de 

la empresa. 

Además permite conocer exactamente la importan--

cia y relevancia de una serie de actividades que se desarro- 
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lían en la empresa, determinar exactamente su necesidad y su 

repercución institucional, sus beneficios y sus costos. En 

su utilización extrainstitucional, el presupuesto programa 

"sirve a los fines de la planificación sectorial, regional 

y nacional". 

Proporciona elementos que deben ser considerados 

en los organismos de planificación y abre el horizonte de la 

planificación permitiendo comprender y conocer la naturaleza 

e importancia de las actividades de la empresa, facilitando-

la planificación macroeconómica al ofrecer posibilidades am-

plias para la aplicación de la planificación descentralizada 

b. Los presupuestos complementarios, contienen -

una cantidad de información adicional necesaria para el nor-

mal desarrollo de la gestión económica y financiera de la em 

presa. Estarán representados por los siguientes presupuestos: 

1) el presupuesto de costos de producción que permite esti--

mar el costo de producción en que se incurrir& en el periodo 

en cada centro de costo, lfnea de productos o servicios y ca 

da producto o servicio; 2) el presupuesto de compras, que -- 
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contiene la estimacidn mensual de los gastos por concepto 

de insumos, clasificado por tipo de materias primas; 3) -

el presupuesto de caja que consiste en la estimación men-

sual de ingresos y gastos en efectivb, que permita deter-

minar los superávits o déficits de caja mensuales y anua 

les y por tanto, establecer anticipadamente el monto y pe 

rfodo en que se necesitarán los recursos financieros adi-

cionales para cubrirlos. 

Los elementos básicos que alimentan el proceso - 

de formulación del presupuesto programa, son: el plan de-

mediano y largo plazo, el plan operativo anual, los crite 

ríos de gestión y los financieros. Además la experiencia-

en la formulación de presupuestos anteriores, complementa 

da con los antecedentes sobre costos unitarios y estánda-

res que permitirán una estimación financiera, lo más cer-

cana posible a la realidad. 

De los antecedentes contenidos en la parte de --

programas del plan de mediano y largo plazo, y de la par-

te 3e los planes del plan operativo anual, se pueda esta-

blecer y clasificar las acciones para los efectos del pro 
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supuesto programa, en: actividades centrales de funciona-

miento, los proyectos centrales ( de inversión ) y los 

programas y subprogramas y sus respectiv'as actividades es 

pecfficas y proyectos de inversión; las actividades comu-

nes de funcionamiento y proyectos comunes, que afectan s6 

lo a los programas. 

De esta manera, en cada área de programación o - 

de gestión se podrt identificar programas simples o com—

plejos, de acuerdo a los conceptos de la definición de --

programas y teniendo presente la relevancia del contenido 

de éste para los efectos de la gestión empresarial. 

Se debe tener presente, que al estructurar el --

presupuesto programa en función de objetivos y al identi-

ficar los medios necesarios para cumplirlo, se le esta in 

dependizando de una estricta relación institucional, en -

el sentido que un programa determinado puede incluir ac--

ciones y actividades realizadas por unidades de la empre-

sa correspondientes a distinta dependencia jerárquica ins 

titucional. De esta manera, el presupuesto programe iden-

tifica claramente las unidades ejecutoras de las acciones 
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necesarias para alcrInzar las metas y otros objetivos del-

programa; asigna las responsabilidades y determina los --

costos de las acciones pertinentes. Establece además una-

nueva responsabilidad para aquella unidad o persona, que-

es el responsable del programa, a quién le corresponderá-

coordinar las acciones de las diferentes unidades ejecu-

toras, disponiendo para estos efectos de la autoridad fun 

cional sobre las unidades ejecutoras que no están bajo su 

dependencia jerárquica. 

El presupuesto programa, contendrá además de las 

actividades centrales, dos programas principales: el de -

comercialización y el de producción. Podrán incluirse ---

otros programas que correspondan a los objetivos de tipo-

social y de orden general, en la medida que las activida-

des realizadas en estas áreas sean de relevancia relativa, 

por el tipo de acciones realizadas y/o por el monto de re 

cursos comprometidos, y además porque permite satisfacer-

una necesidad de gestión administrativa. 

Es conveniente que en el presupuesto programa, -

aparezcan íntimamente relacionadas las actividades de fun 
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cionamiento y las de inversión, por cuanto se facilita el 

análisis y la labor de coordinación de ambas partes del -

programa. 

Cada responsable de programa y actividad, deberá 

preparar el presupuesto de los insumos requeridos para la 

ejecución de las acciones de la parte del plan o programa 

que le corresponde, utilizando para ésto, los anteceden--

tes de los documentos de planeación de la empresa y de --

los estándares unitarios de rendimiento y costo de que --

dispone. 

Las diferentes estimaciones parciales serán coor 

dinadas a nivel de responsable de programas y de activida 

des, con el fin de lograr la adecuada coordinación y con-

trol de estimaciones. Posteriormente, se coordinarán y --

controlarán a nivel de la empresa en su conjunto. 

Coordinadas y controladas las estimaciones par-

ciales, se procederá a la elaboración del documento final 

que estar& estructurado de la siguiente manera: 
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a. Parte Sustantiva. Identificación del programa; 

del responsable del programa; de las unidades ejecutoras -

que participan con él. 

Objetivós y metas del programa. 

Descripción del programa y de las acciones princi 

pales a desarrollar para su cumplimiento. 

Relación con otros programas. 

Anteced.entes y elementos generales que sirvan de- 

base para formular el programa y el presupuesto. 

Detalle de los recursos materiales, humanos y ac- 

ciones de apoyo requeridos para la ejecución de las accio- 

nes. 

b. Parte Financiera. Detalle de los montos, por -

objeto del gasto de los insumos requeridos por las diferen 

tes actividades y programas de la entidad en lo referente-

a operaciones de funcionamiento y de inversión. 

Ejemplo de Apertura Presupuestaria para Empresas-

Pdblicas. 
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1. Actividades, Proyectos y Transferencias Centrales 

A. Actividades Centrales de Funcionamiento 

a. Actividad "a" 

b. Actividad "b" 	 

c. Actividad Un" 

B. Proyectos Centrales (de inversión) 

a. Proyecto "a" 

b. Proyecto "b" 	 

c. Proyecto "n" 

C. Transferencias y otros Rubros Financieros 

Además que no son imputables exclusivamente a un 

programa o actividad, y que corresponden a la empresa en 

su conjunto. 

11. Actividdded Comunes a los Programas 

A. De Funcionamiento (detalle por actividad) 

B. De Inversión (detalle por proyecto) 

111. Programas de la Empresa 

1. Programa de Comercialización 

A. De Funcionamiento 

a. Actividad "a" 

b. Activldad 93" 	 

c. Actividad un" 
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B. De inversi6n 

a. Proyecto "a" 

b. Proyecto "b" 	 

c. Proyecto "n" 

2. Programa de Proiuccidn 

A. De Funcionamiento 

a. Actividad "a" 

b. Actividad "b" 	 

c. Actividad "n" 

B. De Inversión 

a. Proyecto "a" 

b. Proyecto "b".. 	 

c. Proyecto "n" 

2.1 Programa Producción: Producto A 

A. De Funcionamiento 

a. Actividad "a" 

b. Actividad "b" 	 

c. Actividad "n" 

B. De Inversión 

a. Proyecto "a" 

b. Proyecto a b" 	 

c. Proyecto "n" 



2.2 Programa de Producción:Producto B 

A. De Funcionamiento 

a. Actividad "a" 

b. Actividad "b" 	 

c. Actividad "n" 

B. De Insiersión 

a. Proyecto "a" 

b. Proyecto 'b" 	 

c. Proyecto "in" 

3. Programa de Recursos Humanos. Adiestramiento 

A. De Funcionamiento (detalle por actividad) 

B. De Inversión (detalle por proyecto) 

4. Programa de Recursos Humanos. Salud y Bienestar 

A. De Funcionamiento (detalle por actividad) 

B. De Inversión (detalle por proyecto) 

4.2.3 Formulación de los Presupuestos Complementarios 

Los mismos elementos que sirven le base para la for-

mulación de los presupuestos programa, permiten la formulación-

de los presupuestos complemetarios que proporcionan información 
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adicional necesaria para la gestídn empresarial, en relaci6n 

con compras de insumos, costos de producción y compromisos,-

ingresos y disponibilidad de caja. 

Presupuestos de Compras 

Es el análisis de las necesidades de insumos, en-

especial de materias primas requeridas para atender las nece 

sidades del programa de producción. 

Este presupuesto indica la cantidad, el precio --

unitario, elaonto total correspordipnte a cada tipo de mate 

rias primas e insumos importantes que deben ser adquiridos -

en el perlado. Por sumatoria resulta el monto total de recur 

sos necesarios para cubrir esta necesidad y su distribuci6n. 

La información de la cantidad a comprar se obtie-

ne a través de una relaci6n entre la cantidad necesaria para 

atender el voldmende producción y los stocks iniciales y fi 

nales correspondientes. 



Presupuesto de Costos de Producción 

Es un importante elemento para la gestión econó-

mica y financiera, por cuanto proporciona información sufi-

cientemente detallada sobre la estructura y composición de-

los costos: pro producto o servicio, por lfnea de productos 

o servicios, por centro de costo, por tipos de costos (fi--

jos o variables, controlables o no controlables, directos o 

indirectos o segón otras clasificaciones de interés particu 

lar). 

El presupuesto de costo de producción se elabora 

de acuerdo a la metodología de cálculo o contabilidad de --

costos, la cual se adaptará a las características del proce 

so de producción de cada empresa. Para formular correctamen 

te los presupuestos de costos de producción, se requiere --

que exista un efectivo sistema de contabilidad de costos, - 

que satisfaga las necesidades de información para efectuar-

las estimaciones y para el control y evaluación posterior - 

del comportamiento real del proceso de producción. 

Este presupuesto comprende una clasificación de-

los gastos efectivos y costos (cargos contables), imputa--- 

113. 
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bles a cada uno de los centros de producción, de servicios 

a la producción y administrativos de la empresa, por los - 

insumos utilizados durante el periodo de control, por 	

)

con- 

cepto de materiales, mano de obra y gastos indirectos de - 

fabricación para atender las operaciones que le correspon-

de. De esta manera se determinan los costos departamenta-

les. Además se requiere calcular los costos por producto -

lo que implica una asignación de los costos departamenta-

les a las órdenes de trabajo correspondientes. Dependiendo 

del tipo o características del proceso productivo, se apli 

cara un determinado método de cálculo, por ejemplo: costos 

por órdenes de trabajo, costos por proceso. Además puede -

utilizarse el concepto de costeo total o por absorción del 

coste directo. 

En todo caso es necesario e importante contar -

con estándares o indices unitarios de costos, rendimiento, 

etc., pues son elementos básicos para la estimación de cos 

tos. 

Es necesario el presupuesto de costo de produc-

ción ya que permite elaborar el presupuesto programa de --

producción y el presupuesto de compras, proporcionando ade 
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mds información para proyectar los estados financieros -

(Balance General, Estado de Pérdidas y Ganancias) y otra-

información de detalle necesaria para el proceso de pla—

neación y presupuestos. 

Presupuesto de Caja 

Tiene por finalidad determinar las disponibili 

dedeo mensuales de caja, estableciendo la relación entre-

los ingresos efectivos presupuestados por cadá mes y los-

gastos efectivos estimados para esos mismos meses. 

La diferencia entre ambos indica el monto del-

excedente o déficit de caja de cada mes y por consiguien-

te permite determinar con suficiente anticipación el mon-

,to y el periodo de duración y naturaleza de los exceden--

tes y déficits de caja y establecer la política de finan-

ciamiento que debe seguir la empresa. 

El presupuesto de caja es el resultado de la -

integración de todos los presupuestos y se presenta clasi 

ficando los rubros de ingresos y gastos y señalando para-

cada uno el monto total correspondiente a cada mes. se ob 

tiene también el total anual. 
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Se presenta la información en dos bloques, uno 

correspondiente a los ingresos y gastos de operación o fi 

nanciamiento y otro correspondiente a los ingresos y gas-

tos por concepto de inversión. 

Esta clasificación, permite conocer las necesi 

dadas financieras adicionales de recursos financieros de-

operación y de inversión cuando los ingresos no cubran --

los gastos estimados y por consiguiente, formular el plan 

de financiamiento correspondiente, y las alternativas res 

pecto de la fuente a la cual recurrir para la obtención -

de dichos recursos adicionales. 

Este documento citado es importante para los -

fines de planeación y política financiera a nivel de la -

empresa, y también a nivel de los organismos financieros-

del Estado, por cuanto le permite conocer los requerimien 

tos de créditos del sector de empresas pdblicas, su impac 

to en el presupuesto nacional, o en el sistema bancario y 

crediticio, y su efecto en el presupuesto de caja de la 

tesorerta, si e■ que estas necesidades se suplen con apor 

tes o créditos del Estado. Por otra parte, permite progra 

mar las transferencias de excedentes desde las empresas -

al Gobierna Federal. 
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4.3 Estados pinancieros 

Una vez elaborados los presupuestos se puede pre-

parar los siguientes estados financieros: a) Estado de Ren-

dimiento o de Pérdidas y Ganancias; b) Balance General; c)-

Estado de Fuentes y Usos de Fondos. 

a. Estado de Rendimiento. Permite proyectar el re 

sultado financiero de las operaciones de la empresa, al es-

timar los excedentes o déficits que generaré la empresa co-

mo consecuencia de sus operaciones especificas y los que ge 

nera por operaciones no relacionadas con su actividad espe-

cifica y por tanto, el resultado correspondiente a la empre 

sa en su conjunto. 

Este documento se complementa con la informaci6n-

desagregada respecto del comportamiento para cada producto 

o servicio, o línea de productos o servicios, determinando-

así cuales son las que generan déficits o superávits de ope 

ración, su monto y relevancia en el conjunto. Esta es infor 

maci6n importante para las decisiones de política de produc 

cien y de precios, como para estudios de reducci6n de cos—

tos. 
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La informaci6n resultante del Estado de Rendi-

miento indicará si es necesario revisar los presupuestos 

y programas, en los casos que los excedentes o déficits-

no sean los que se esperaba lograr según se planteó en -

la definición de objetivos y políticas de la empresa. 

b. Balance General. Es el documento que permi-

te proyectar las variaciones que se producirán en la es-

tructura patrimonial de la empresa con respecto al año -

anterior, como consecuencia de las operaciones presupues 

tadas para el ejercicio. 

Si los resultados no se ajustan a lo señalado-

en los objetivos, políticas y criterios financieros, de-

berá revisarse los presupuestos por programas con el fin 

de introducir las modificaciones que sean recomendables. 

c. Estado de Fuentes y Usos de Fondos. Permite 

identificar el origen y uso de los recursos financieros, 

que dieron origen a las variaciones estimadas en el Ba-

lance General. Permite conocer el grado en que la gestión 

económica y financiera se ajusta a los criterios y polí-

ticas de la empresa en materia de recursos financieros. 
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El Estado de Fuentes y Usos de Fondos, el Balance 

General y el Estado de Rendimiento, utilizan los criterios-

de la contabilidad patrimonial y económica y requieren de 

un buen sistema contable que a través de un adecuado plan 

de cuentas, proporcione la información requerida. 

4.4 Coordinación del Plan a Corto Plazo. 

Una vez elaborado los documentos que componen el-

plan de corto plazo, éste será sometido al proceso de coor-

dinación interinstituclonal, a fin de establecer la coheren 

oía general con el plan de corto plazo, a nivel nacional. 

Participarán en el proceso los organismos de ads-

cripción de las empresas, los organismos de coordinación y-

los organismos financieros del Gobierno. Su acción será fun 

damentalmente similar a la señalada para el plan de mediano 

y largo plazo. 

En esta etapa, la Secretaria de Hacienda tendrá -

una importante función que cumplir, por cuanto deberá anali 

zar el impacto que producirá en el presupuesto nacional, -- 
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las operaciones proyectadas por toda y cada una de las em-

presas publicas. Además deberá evaluar la incidencia y ---

efecto que producirán en las finanzas públicas y politica-

fiscal, las proyecciones y políticas financieras de corto-

plazo de las empresas. 

De este proceso resultará la aprobación o la re-

comendaci6n de modificaciones en el plan de corto plazo de 

la empresa, las cuales deberán ser consideradas por la en-

tidad. 

4.5 Ejecución del Plan a Corto Plazo. 

Aprobado el plan, después del proceso de coordi-

naci6n, la empresa ejecutaré las actividades conforme a lo 

indicado en el plan operativo anual y el presupuesto pro--

grama. 

La ejecución podrá sufrir modificaciones con res 

pecto al plan, de acuerdo al efecto que puedan producir si 

tuaciones coyunturales, o restricciones respecto de la dis 

ponibilidad de recursos o de insumos. 
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4.6 Control y Evaluación del Plan a Corto Plazo. 

El proceso de control del plan radicará principal 

mente en la empresa pública, la que permanentemente lo ejer 

cera conforme a los sistemas y procedimientos administrati-

vos en uso. 

Del control resultarán los informes de resultados 

y cumplimiento de metas, ¿uf como las explicaciones por las 

variaciones entre la realidad y el programa. Estos serán --

los elementos, que junto con los planes de mediano y largo-

plazo, el plan de corto plazo y antecedentes generales, per 

mitirán efectuar el proceso de evaluación. 

La evaluación se realizará a nivel institucional, 

en la propia empresa y también a nivel interinstitucional,-

en los organismos de adscripción de las empresas, los de --

coordinación y los financieros, del Gobierno Federal. 

Del proceso de evaluación resultarán recomendacio 

nes que serán como retroalimentación para la formulación --

del plan de mediano y largó plazo y para la formulación de-

los nuevos planes de corto plazo. 



A continuación se presenta en forma esquemática el proceso- 

de planificación de corto plazo, para la fonnulacijn del Plan Operativo 

Anual. 

CUAL«) NO. 5 

~SO LE FORC/ACION Ce t. PLAN OPLTATIVO ANUAL 

FASES CE 
OPEPACICN P L A N I F I C A C I 0 li afICUCION COORDINACION Y CCNTPOL 

INPUIE 
(EWPADA) 

. 

• 

A. Factores Internc'm 
Plan do Mediano y Largo Plazo 
Ithdlos y Recursos 
Limitaciones y Capacidades 
Criterios de Planificación y -- 
Gestión para el periodo, 	. 

B. Factores Externos 
Aspectos' coyunturales de Planes 
Nacionales y Sectoriales de Desa 
rrollo. 
Otros factores coyunturales que 
afectan a la Empresa. 

Plan Cperativo 
Medies y Recursos 

• la Empresa.  

A. Aprobaci6n del Plan 

Plan Operativo Anual 
de la Represa. 
Plan de Mediano y Lar 
go Plazo de 	 Lhupresq  

Planee Nacionales y - 
sectoriales de Desa--
rrollo. 

B. Ejecución del Plan 
Plan Operativo Anual 
Recursos y Medios de 

Informas de Labores -
realizadas. 

FCIIKAAC2ON PLAN OPERATIVO 

Compatibilizar Factores Externos 
• Internos. 

• Fijar Metas Específicas de Acti- 
vidad para el periodo. 
Identificar las Necesidades y --1 
Eisponibilidades de Recursos y - 
Acciones da Apoyo para atender- 
el Plan. 

Ejercitar el Plan 
cumpliendo las Me 
tse v 

tabl 
 condicionei 

4  esecidas. 

A. Aprobación 
Evaluar consistencia 
del Plan Cperativo. 

B. Ejecución 
Analizar cumplimiente 
del Plan y razones --
que lo afectaron y em 
valuar sus efectos er 

lulianes o Plan Plit-1 

A. Aprobación 
Recomendaciones para 
mayor consistencia y 
realidad del Plan. 

9' Ejecución 
Calentarlos y ruco--
mendaciones para com. 
rreglr fallas obser-
vedas en la ejecu--- 
cidn. 

0 

PRECE90 

• 

GUT PUT 
(SALIDA) 

PLAN OPMATIVO ANUAL 
Define las acciones concretas a 
analizar en el perfodo: 
Plan de Producción 
Plan de Untas y Comercializa-- 
cien. 
Plan de Recursos Materiales 
plan de Recursos Humanos 
Plan de Desarrollo da la Empre- 
sa, 
Plan de Recursos Financieros 

Informes de labor - 
realizada. 
Cceentarios y razo- 
nes por desviacia— 
nes positivas y ne-
gativas en el cum-- 
plimáento del Plan. 

WIROALIMEN 
TACICN 

, 

A. 	Formulación del Plan 
Incorporar comentario:: de con-
sistencia y coordinación en el 
Plan Operativo. 

' 

Ajustar las activi- 
dados y el Plan se 
gón indicación del 
avance y cumplí-- 
miento de netas. 

Conservar y clasificar 
la información para fu-
turas labores de evalua 
ció:: y control. 

INTIDAU' 
PAHPICI 1 .,• . 

'115 
Dripresa Llnprona 

Illoresa, 	Orchinlnarxl ci,  

Coordinación y Cont rol, 
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CUADRO NO. 6 

PROCESO DE FONNELACICN Y CCVTRDL DEL PRE9./PU1510 

FASES DE 
OPIU=EN FOIMULACION DE PREMPUE5POS ' 	EIECLICION ODORDINACION COI/MOL 	Y 

EVALUACION 

INPUTS 
(ENTRADA) 

. 

Plan Operativo Anual 

Recursos 	y Medios 

Criterios de Gestión 

Criterios para Formulación 

Plan Cperativa -- 
Anual. 

Rscursos y Malios 

Criterios de Ces-- 
tidn.' 

Presupuestos 

Estados Financie~  
roe. 

Aprobación del Pre 
supuesto. 
Plan Operativo --- 
Anual. 
U:cursas y Mglios 
Criterios de Ges-- 
d.de. 
Presupuestos 
Estados Financie-- 
ros. 

Ejecución 
Plan Operati-
vo Anual. 
Criterios Ces 
tión. 
Presupuestos 
Estados Finan 
cieros. 
Informo de Re 
sultados. 

de Presupuestos. 

• 

PRXEDD 

• 

• 
• 

Ca patitilizar dispcnibili--Gastos 
dad de recursos con Metas y 
Planes Operativos. 
Expresar Planes Operativos 
en forma monetaria, aplican 
do criterios de gestión y - 
formulación de prestpuestos —  

• 

e Ingresos 
por desarrollo de 
la actividad econd 
mica de la Enpreli 
o prestación de -- . - servicio, por la - ,--„,ti .,. 

-- 

Evaluar consisten- 
cia y coordinación 
así corto presupues 
tos. 

Evaluar cm--
plimiento de 
la gestión ad 
sninistrativa 
y presupues-- 
tos. 

CUT PVP 
(SALIDA) 

Informe sobre: 
metas 

ffsicas y financie 
ras. 

entre 
presupuestos y rea 
lidad. 
'Justificación de I,  
ferencias. 

Naripento 
Recomendaciones y 
ajustes a los pre- 
supuestos. 

rentario so 
re compli--- 
ento y reto 
dacicnes. 

Presupuestos por PLogiamas 
Presupuestos Complementario 
Balance General 
Estado de Pérdidas y Ganan- 
cías. 
Estado de Rientes y Usos de 
Fondos. 

PEIRDALINE24e 
TACION 

Formulación 

Actualizar recaTendaciones 
introducir los cambios no 

cosarios en los presupues-: 
tos. 

Introducir cambios 
en ejecución con-- 
forre a los cenen- 
tarios sobre cur-- 
pLimiento y anóli- 
sis do sus causas, 

Clasificar y conse_ 
var corentarloo pa-
ra posteriores labri 
res de control y -- 
evaluación. 

Idem. 

Ilifl r1,DE5 
PAIMCI PN4 

TES 

__________ 

.. 
' Inprclia 111yr-esa, Sterut arfa 

lo Control, olgrun 1: 
,n5 	til 	Cooni 111,1CI (11. 
pi 	('rrt rol, 

• 

11 In. 



CONCUSIONES 

Debido a la estructura legal y modalidad de ope 

ración, las empresas publicas en general, están parcialnen 

te al margen del proceso presupuestario del Gobierno Fede-

ral, (no sin que por ello no exista cierto control) y en -

algunos casos al margen total o parcialmente de un proceso 

de coordinación y control sectorial o control que permita-

evaluar el grelo con que estas empresas establecen y cum—

plen los objetivos y metas físicas que se contemplan en 

los planes de desarrollo, así como también el costo que re 

presenta su funcionamiento y operación. 

Por otra parte, sus sistemas de información y -

control son diferentes a los de las otras entidades pó.bii-

cas, Oecretartas y Departamentos Administrativos), eri su-

concepción y fundamentos, por lo que no es posible la com-

paración ni la integración de los mismos en forma directa. 

El proceso presupuestariociel pais, ha evolucio 

nado a la aplicación del presupuesto por programas cuya im 



plantación se ha generalizado con todo el ámbito de la Ad-

ministración Central, quedando parcialmente al margen, las 

empresas publicas y otros entes de interés público que se-

rigen por normas propias y que pueden ser consideradas co-

mo eapresas. 

Con el fin de disponer de una información com--

pleta sobre el patrimonio del Estado, las actividades que-

debe desarrollar y su costo, y poder controlar que las me-

tas previstas con los planes, se cumplan con el máximo de-

eficiencia en el uso de los escasos recursos financieros -

disponibles, se hace indispensable buscar la forma con que 

se pueda integrar a la empresas publicas en este proceso. 

Se ha considerado conveniente e importante, in-

vestigar el grado de desarrollo y de utilización de los --

sistemas de presupuestos en las empresas pdblicas, con el-

fin de formular una metalologla o modelo presupuestario --

que: 

. Sea una herramienta ótil de gestión financie-

ra y administrativa con las empresas pdblicas. 



. Sirva de elemento dinámico de planificación, 

coordinación, ejecución y control de los objetiVbs y me--

tas que el Estado asigne a estas empresas, y que permita-

evaluar los resultados de la gestión empresarial con un -

horizonte más amplio que el sólo aspecto de las'Variacio-

nes patrimoniales o generación de excedentes o utilidades. 

..Campatibilice la información que proporcio-

nan las empresas pdblicas con aquellas que corresponde a-

otros entes pdblicos, de manera que sea posible efectuar-

comparaciones y controles dtiles en especial que permita-

en el futuro lograr estados financieros consolidados. 

. Proporcione los elementos necesarios que per 

mitan a las empresas pdblicas establecer mejor las priori 

dales en el cumplimiento de sus actividades, como también 

determinar el grado de financiamiento de cada una de és--

tas, y por tanto la magnitud de los déficits que puedan - 

producir,de manera que so evalde la conveniencia de no se-

guir adelante con actividades deficitarias y por tanto, -

establecer oportunamente cuales son las actividades no --

rentables. 



. Permita determinar en qué grado aquellas empresas 

que aparecen como deficitarias o poco rentables, debiéndose 

esta situación al resultado de una administración ineficien 

te, o a la ejecución de actividades no rentables. 

. Establezca las bases para una administración por 

objetivos, al permitir identificar los fines de la empresa-

con sus actiliidadew 1. poder asignar adecuadamente y racio--

nalmente loa recursos de acuerdo a los objetivos y progra-

mas que persiga y por tanto, asignar responsabilidades para 

su cumplimiento, a fin de poder evaluar y determinar la efi 

ciencia de la administración segdn como se haya cumplido --

los objetivos y metas establecidos. 

Resultado de la Investigación 

El resultado, se presenta en su concepción glo--

bal, como un proyecto. El término empresas pdblicas se apli 

ca a entes descentralizados, en su acepción genérica, econ6 

mica, independiente de la forma jurídica de creación, aten-

diendo a la función que realizan, que consiste en producir-

determinados bienes y servicios y a la capacidad y poten---

cial que poseen para generar recursos financieros. 



En la elaboración del proyecto del modelo, se 

ha tenido presente su aplicación a las empresas propia--

mente tales, en especial, las industriales. Sin embargo, 

la estructura general del modelo es aplicable a empresas 

comerciales y a otros entes descentralizados, cuyas acti 

vidades son de naturaleza equivalente a las empresas pd-

blicas. 

En este trabajo, no se plantean los aspectos-

jurfdicos de los entes descentralizados, por cuanto no -

se contempla en el plan de trabajo, y porque requiere de 

otros estudios y análisis. 

Los planteamientos del modelo se presentan en 

forma condensada, por tratarse de un proyecto. Estos ---

planteamientos pueden ser ampliados y desarrollados pos-

teriormente. 
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