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INTRODUCCION

Después de la segunda guerra mundial, la plani~
ficacién econémica ha sido aceptada y empleada cada vez -~
m&s en gran ndmero de pafses con sistemas sociales y econd

micos diferentes y distintos grados de desarrollo.

La planificacién se emplea camo madio esencial-
y estratégico para poner en pré&ctica la polftica y las ac-

tividades oficiales a fin de lograr una serie de objetivos.

En su sentido moderno, la planificacién se ini-
ci6 en la Unién Soviética durante el aiio de 1920 y en algu
nos otros pafses, aunque en escala modesta, en el decenio

siguiente (1930).

En México en el aifio de 1930, se expidif la Ley-
de Planificacién General de la Repdblica, teniémlose desde
entonces la intencién de realizar en nuestro pafs una pla-
nificacién econémica y social, y es por eso que se conside
ré, que cuando menos las entidades del Sector Pdblico ini-

ciaran la plqniticacidn de sus actividades.



Por Sector Pdblico se entiende a todas las enti-
dades cuyas transacciones econémicas bdsicas pueden decidiy
se, por las autoridades polfticas dentro de una estructura-
institucional existente. Sa entiende también al conjunto de
actividades que el Estado realiza con fines de inversién, -
fomento industrial o prestacidn de servicios pdblicos y que
sustituyen, complementan y orientan las operaciones de la -

iniciativa privada.

La empresa del Estado se define como la organiza
cién de una actividad econSmica que se dirige a la produc--
cién o al intercambio 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 3 ector Privado, -
dnicamente en raz8n de sus titulares o empresarios, que son
corporaciones pdblicas, en que el Estado participa, o que -
el mismo ha constitufdo. El Estado puede crear tantas empre
sas como considera necesarias, dotfmdolas de personalidad -

jurfdica, patrimonio propio y autonomfa operativa.

Partiendo del principio antes mencionado,se consi

dera que el proceso de planificacién a nivel de la empresa-



pdblica, es una de las funciones m&s importantes implfci-
ta en ¢l proceso de gestifn de planificacién general. Es-
un proceso analftico de previgién, 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 accién 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 implementacidn de las estrate

gias de los planes nacionales de desarrollo.

El proceso de planificacién a nivel empregarial
es importante por cuanto tienda a materializar una adecua
da ‘lescentralizacifén y complementacién del proceso a ni--

vel nacional,

Se pretende con esta investigacifn disefiar un mode
lo de planificacifén para las enpresas pdblicas y enteg --
degcentralizados, con la integracifén de conceptos relati-
vos a la administracién pdblica, presupuestos y por ende-

de planificacién,

Por ser un modelo tefrico, no se tomardn insti



‘tuciones tipo, ni tampoco se manejar&n modelos nacionales,
regionales y/o parciales, que las depemdencias encargadas
de la planificacién del pafs, hayan implementado. La hip6-
tesis que se maneja es, que la planificacién en las empre-
sas pdblicas, se constituye como una herramienta que sirve
para que estas sean mfs productivas y eficientes. E1l méto-
do que se utiliza en la investigacifén es de tipo documen--

tal, teniendo un carficter eminentemente tedrico.



1. MARCO DE REFERENCIA
1.1 Concepto de Planificacifn y su Importancia.

La planificacifn es el establecimiento de progra
mas detallados para el buen desarrollo de una actividad.Es
ta puede concebirse como un instrumento de transformacién-
qQue amalgama los objetivos sociales y culturales, con los-
econfmicos. Fija objetivos y metas, determina estrategias-
Y prioridades y asigna recursos, responsabilidades, tiem--
pos de ejecucifn, coordinacién y evaluacién de resultados.
Por consiguiente, la planificacién consiste en decidir hoy

lo que va hacerse en el futuro.

Sefiala lo que debe hacerse en el futuro atendien
do el contenido de las"normas béisicas®, 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 accifn para el futuro. Es ls fijacién concre
ta de metas a la conducta dentro de un plazo determinado,~-
y la asignacién precisa de medios en funcién de aquellos =~
objetivos que se pretendfa. Bn consecuencia, es dar forma-

org&nica a un conjunto de decisiones, inteqradas y compati



bles entre s{, que guiardn la actividad de una unidad eco

némica, una industria, un sector (pGblico o privado),etc.

La planificacifn es ahora el antecedente bfsico
gque informa la preparacién y ejecuciér de los presupues--

tos modernos.

Por lo tanto ésta puede ser definida como una -
actividad que segtn la dimensién del plan econémico-so =--

ciall/ pretende:

a) Precisar objetiﬁon coherentes y prioridades

al crecimiento y desarrollo econfmico social.

b) Determinar los medios apropiados para alcan

zar tales objetivos.

c) Poner efectivamente en ejecucién dichos me-

dios con vista a la realizacién de esos objetivos.
d) vigilancia para el cumplimiento del plan.

e) Evaluacién del plan.

1/ se consider-u ciews Jdimensiones: a) alcance temporal -
del plai, b) cobertura econdmico-socill del plan, ¢)
alcance cspacial.



La planificacién 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 accién -

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 -
intereses nacionales 3/, pero sin llegar a determinar de -
manera espec{fica, ni todas las implicaciones de los obje-

tivos ni los instrumentos necesarios para realizarlos.

La planificacifn es la funcién relativa a la se-
leccién entre alternativas, objoti#ou, procedimientos, pro

gramas y proyectos y su respectiva cjecucidn 2/.

Atendiendo a &sto, la idea central de la plani-
ficacién es la de racionalidad, que muy bien puede ser en-

marcada en las empresas p@blicas del Gobierno Federal.

2/ La planificacifn econfmica segln el alcance espacial --
tiene relacién con los objetivos nacionales, regionales,
globales y sectoriales y los instrumentos para alcanzar
los.

3/ vazquwez Arroyo, Francisco. Presupuestos gcfr Programas pa
ra el Sector Pdblico de México. UNAM,México 1971.




Con tal principio,. ante la multitud de posibili-

dades de accifn del Gobierno, y de las empresas del estado,
es necesario elegir "racionalmente” que alternativas son-

mejores para la realizacifn de "los valores finales" que -~

sustentan dichos gobiernos y empresas.

La planificacifén, en un sentido pleno y riguroso,
incluye los interases nacionales, globales, sectoriales y-

los instrumentos para alcanzarloni/.

Es un proceso a través del cual, dentro de la és
trategia de la polftica de desarrollo de un pa;s, gobiérno,
empresa; se postulan metas de crecimiento y se indican la-
asignacifn de recursos requeridos. Un prdceso de planifica
cifén requiere de reformas estructurales bfsicas, las cua--
les mientras no se realicen, seguirgn retardando su mate--
rializacién, posponiendo la elaboracién de un programa de-
gobierno, que refleje en la accicn 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 generacifn de una planificacién, €sta contem-~
pla en si el cambio, ( busca el cambio, por ello se dice ~
que entre la planificacifn inicial y la planificacién fi--

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

4/ Vzquez Arroyo, Francisco. Ob. cit. p.53.



La planificacién 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 econd
mica y social es, fundamentalmente un proceso para lograr,
en el tiempo y consistencia interna las polfticas guberna

mentales adecuadas que actdan en dichos campos.

La planificacifn 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 poifticas y que

represente el general y mfs permanente interés de la comu-

nidad.

La planificaci§n econ@mica y social es un proce-~
80 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 al mejoramiento aconéﬁico y social de un --
pais. A su vez la planificacifn tiene como instrumento ---
principal el presupuesta. Esta es slogiada porque la 1&gi-

ca que la apoya es aceptable, sin empargo, algunos ejecuti



vos de las empresas p@blicas con frecuencia la dejan a un
lado, puesto que desde el punto de vista operativo el re-
sultado de la planificacifn es incierto; el criterio es -

que la accifn inmediata produce resultados inmediatos.

Existen cuatro razones principales por las cua-

les la planificacifn es necesaria.

a) La produccifn del futuro ser entre equipos-
directivos;

b) La planificacifn significa progreso ordenado,
es decir, sabiendo c6mo, cufndo, porqué, dSnde y quién ha
rf qué, para obtener mejores resultados en el momento =---
oportuno. La planificacién tiene como finalidad el mejor-
aprovechamiento de los recursos, para beneficio de la so-

ciedad)

c) La pllnolciQn es ol m’todo m‘- efectivo en--
tre los conocidos para asequrar la mejor utilizacién y --
coordinacién de los recursos de las empresas hacia el be-
neficio y crecimiento. La plancuci@n 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 solucién a una finalidad
fundamental de direccifén y de utilizacién racional de re-
cursos. Por lo tanto podemos resﬁmir los objetivos funda-
mentales de la planificacifn y que son: dirigir, integrar

comunicar y controlar.

Segn el profesor Oscar Lange, la planificacifn
es: " el medio de sujetar la operaciQn de las leyes econ§
micas y el desarrollo econfmico de la sociedad a la direc
cién de la voluntad humana, pues estableciendo los eatfmu
los sociales adecuados se pueden obtener las reacciones -
individuales y de grupo que permitan la aparicién de le--
yes econfmicas que a su vez conduzcan al logro del fin so

cia1v®/,

La planificacién no es un producto de la casua-
lidad, ni resultado del capricho de alguien o de algtGn --
grupo, sino consecuencia ldgica del desarrcllo de la so~-
ciedad. A diferencia de otras medidas de regulaci6n, €sta

resulta ser apriori.

5/ Cecefia Carvantes, Jose Luls. Ignorancia Obstinada vy -
Planificacién. Problemas del Deosarrolio No. 8,1971.




Planear eas prever a mediano y largo plazo hacia
donde va la empresa; ver a corto plazo dfnde estd y corre
gir a tiempo las éstrategias, para alcanzar los objetivos
pradeterminados. Este concepto es mucho menos extrafio de-
19 que se piensa, y se puede aplicar correctamente, a las
empresas del Eatado, gque programando sus actividades, sus
gastos, tratar8 de realizarlos con eficiencia y buscarf -
la forma de financiarlos, para ello deber§ determinar los
objetivos, las estrategias y las polgticas para la maximi

zacifén de los beneficios que desee alcanzar.

Se pueds considerar a la planeaci§n, como una -
actividad natural humana que en%uelve procesos meramente-
intelectuales o mentales, en la medida en que el hombre -
piensa y ordena sacuencias en atenciQn a séries de even--

tos an por venir.

El concepto de planeacign ya analizado cubre -~
desde dichos procesos hasta aguellos que se encuentran --
orientados socialmente y cuya direccicn requerir& de cono

cimientos y experiencia particularmente amplios.



1.2 Principios

La planificacifn, cualguiera 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 bd&sicos, podremos decir que son:
racionalidad, previsifn, universalidad, unidad, continui-

dad y coherencia.

El primer principio o sea el de racionalidad, -
se basa en la primera idea de seleccionar alternativas de
accifn en forma inteligente., La variedad-de posibilidades
de actuar debe ser sopesada en sus ventajas e inconvenien
tes y reducida, a través del conocimiento cientifico y -
del razonamiento sistemStico, a una conducta final cohe--
rente que permita el aprovechamiento mfximo de los recur-
sos. Viene, en consecuencia, a ser una expresién de la -~
aplicucién del criterio econfmico a la conducta de un Es-
tado, o de una empresa, y al mismo tiempo del criterio ad
ministrativo al disponar las modalidades en virtud de las

cuales se pondrén en movimiento dichos recursos.

El segundo principio es el de previsifn. La pla

nificacién es previsién del futuro de la sociedad. Dentro
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de ella, los programas y planes tienen por objeto guiar la
conducta hacia adelante; se fijan plazos definidos para la

6/

ejecucibn de las acciones gue se planifican~'.

Los gobiernos han preferido planificar para pla-
zos de uno, dos, cuatro, cinco o diez afios. La fijaci@n de
los 1imites de tiempo dependerf, naturalmente, de la clase
de actividades, de los recursos disponibles, de las posibi

lidades de control y de los objetivos perscaquidos.

La previliqn surge del anflisis y diagnﬁatico -
del pasado y del presente y Jd2 la proyeccifn de las tenden

cias cobservadas,

La universalidad, es el tercer principio. En vir
tud de este principio, 1la planiticaciqn debe abarcar las -
diferentes fases o etapas del proceso econfmico, adminis--
trativo y social y prever las consecuencias que producirf-

su aplicacién.

Como la sociedad y la economfa se desenvuelven -
en una mutua y constante interaccifn, la planificaciﬁn par

cial frustra la posibilidad de dar coherencia a la conduc-

6/ A partir de la aplicacién de planificar en el Sector rd

T blico, se puede aceptar el concepto y el contenido, sa-
biendo que so parsiguen beneficios(p@blicos)sociales, --
allo con las reservas del caso; por ejemplo planificar -
el transporte para el Sector Privado, sus relaciones,ntc.
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ta del Estado o de las empresas, Desde luego, la activi-
dad del Estado debe programarse en todos los sectores y-
niveles de la administraci6n a fin de dar consistencia y
armonfa a la gestifn gubernati?h, y abarcar toda la eco~
nomfa. Dicha planificacién no es patrimonio exclusivo de
los organismos superioras del Gobierno; sino por el con-
trario, toda rama ojoCutiGh del Estado debe planificar =
en los niveles correspondientes. Para lograr el equili--
brio, los Estados formulan programas globales y abarcan-

tambi!n al sector privado.

El principio'hgmcro cuatro es el de la unidad,
Existe la necesidad de que los planes tengan unidad, es~
decir, que est!n integrados entre sf y formen un solo to

do orq@nico y compatiblae.

El principio de la unidad est§ estrechamente--
ligado al concepto de coordinacifin., La coordinaci@n debe
surgir como efecto de la debida integraciﬁn de los pro--
gramas sectoriales en el programa global y dar como con~
secuencia un proceso de ejecucifn que impida el mal gas-
to de recursos en duplicidades o que no esten ajustados-
debidamente, Por ejemplo, al formular un programa de in-
dustrializacifn, es necesario, concebir simultfneamente-
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 aspiracifn de estrangulamientos en -

la economia.

El quinto principio es el de continuidad.La pla
/

nificacién no tiene fin en el tiempo I ; en efecto, mien-
tras el Estado y las empresas continden, se deber&n de to
mar iniciativas a fin de mejorar las condiciones existen-
tes; es por eso que pueden variar lrs objetivos de los --
planes, el énfasis de la accién, los plazos fijados, pero
la necesidad de obtener el mfximo rendimiento de los re--~
cursos no desaparecerf, el problema es hacer notar el des
tino de los rendimientos y sus implicaciones. La planifi-
cacifn es, en consescuencia, un proceso dé duracién ilimi-
tada. Cumplido un plan, se formula el siguiente, o bien -
como hacen algunos pci:cs todos los aflos se revisa el ---
plan y se le agrega un afio m‘l, conservando as{ la secuen

cia de la accifin, su ractificacién, segﬂn los resultados-

parcialas obtenidos.

La falta de continuidad en los programas va con
tra la idea misma de la planificacifn: el abandono a cier
tas metas implica malgastar los recursos que se empleaban
Y se atenta contra la eficiencia en su utilizacién, produ

ciéndose despilfarro,

7/ Martner, Gonzalo. Planificaci@in y Presupussto por Programas,
REditorial Siglo XXI, 5.A. p. 47.




La coherencia es el sexto principio. La planea-
cifn es necesaria en cualquier organizacién humana; desde
luego es inherente a la administracién. El Estado en sus-
empresas, y a su vez las empresas deben planear para al--

canzar optimamente sus objetivos.

La administracién del Estado, como la adminis--~
tracién de una empresa, no se hacen independientemente de
ciertas metas mediatas o inmediatas. Una administracién -
sin prop8sitos preconcebidos es una mfquina guiada por la
rutina, por normas rfgidas, por la costumbre, que anula -
la discrecionalidad de los directivos, no tiene objetivos
definidos. En consecuencia, un Estado que no'planifica no
ser8 eficiente, no estari habilitado para responder a las
principales cuestiones que plantea la mutacién de la so~-

ciedad.

La planificacién es inherente a la forma demo--
crftica. Sin embargo,la planeacifin es casi o regularmente
impuesta, pues de la utilizac}6n eficiente de sus recur--
sos depende su margen de utilidad y sus posibilidades de-

prosperidid y supervivencia,

Como se ve en lo expuesto, se requiere de todos
los principios mencionados, que en conjunto dan fisonomfa

al proceso q; la misma.




Se requiere el esfuerzo de la técnica, del cono
cimiento, de la experiencia, de la capacidad para conocer,
y la previsién al futuro. Sin embargo, su esencia fundamen
tal es una decisién &tica, una decisién moral. Es un proce
so permanente, que adn cuando trata de regir la realidad,-
es tan cambiante &sta, que tiene que admitir modificacio--

nes. Debe tener capacidad adaptativa.

Tomando la idea central de la planeaciﬁn que es-
el de la racionalidad, suponemos que este principio, dada
la multiplicidad de posibilidades de accién de los hombres,
del Gobierno, y de las empresas, es necesario elegir "ra--
cionalmente" qué alternativas son mejores para la realiza-
cién de los valores finales que sustenten dichos hombres, -

8/

Gobiernos o empresas —'.

En cualquier proceso productiveo 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 explotacidn -
de maderas preciosas, de tal manera que los beneficios se-
optimicen; por lo regular se logra adn en forma"temporal",
lueqo eso equivale a una eficiencia ae proceso. Sabemos --

que las explotaciones de cualquier tipo, convergen a las -

8/ Martner, Gonzalo. Ob. cit.



formgs an&rquicas, responden a necesidades privadas, por -
lo tanto la racionalidad se pierde: cuando las fuerzas del
mercado desaparecen las &reas boscosasg, cuando la explota-
cién es una depredacifn. Como esto se puede sefialar cuales

quier recurso.

Por lo que, la catcgor;a "racionalidad” se corta
cuando los procesos productivos:reducen la "racionalidad”"-
a una forma parcial del proceso, ngshtlciencia al interior,
sin tomar en conlideracipn la procedencia, las relaciones-

con el espacio y sociedad en su conjunto.

1.3 PFines que se persiguen

Todo intento de planificacifn debe partir del --
prop8sito de desarrollar integralmente a la sociedad; para
aicanzar la eficiencia productiva y la equidad en la dis--

tribucién de productos.

Tiene que conciliar derechos individuales con de
rechos sociales, reconociendo siempre que hay una tabla de
valores que pone encima de lo particular lo general y so--

cial.

Lo importante, vuelvo a mencionar, os establecer

un orden que encuentra expresifn en el tiempo, en el espa-
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cio, en la responsabilidad y en el recurso. para que pueda
haber coordinacién. Se debe cumplir un esfuerzo integral -
gue nos lleve desde la fijacién de los grandes objetivos,-
hasta los pequefios, sin que &stos dejen de ser importan =-=

tes.

La planificacién tiene como fin, fijar objetivos
y metas, requiere determinar estrategias y prioridades, --
asi como asignar recursos responsabilidades y tiempos de -
ejecucifn, debe coordinar perseverantes esfuerzos y eva=--
luar resultados. Es un imperativo, no solo aceptado por la
necesidad }nterna, sino para racionalizar las condicicnes-

externas.

En la planificacién se recoge y sistematiza la -
polftica del desarrollo que estf en ejecucibn en un momen-

to determinado.

Es cada dfa m&s necesaria para lograr el obijeti-
vo de un desarrollo ecoanico y social para beneficioc de -

las mayorfas.

Debe servir a los altos fines polfticos de la so
ciedad, que debe orientarse a la transformacién de los ob-
jetivos que se fijen. El objetivo de la planificacién es -

el de reorientar el desarrolloc en un sentidoc deseado, v --
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adecuar los instrumentos y polfticas que se fijen, a fin-
de corregir las tendencias nocivas de la economfa del ---

pais.

Tiene también como meta o fin, aumentar como ya
dijimos, el bienestar de la poblacién, sin embargo, al ~--
mismo tiempo debe repercutir en el incremento de la pro--
duccién, 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 s8{ solas. Su funcifn es, por lo tanto, ofrecer crite-
rios distintos para la asignaciﬁn de recursos, sobre cuya
base se deciden las acciones directas del Sector P@blico-
y se fundamentan los instrumentos de politica econfmica y

social.

La planificacién postula metas de crecimiento e

9/

indica 1la asignacién de recursos requeridos=', el proceso
de planificacién requiere de reformas estructurales bdsi-
cas que reflejen en la accién inmediata, los objetivos de
largo y mediano plazo, de los programas de inversién pG--

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

9/ V&zquez Arroyo, Francisco. Ob. cit. p. 61.
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de promover y encausar el mejoramiento econémico y social,

politico y cultural de un pais.

La planificacifin, desde el punto de vista técni-

co, puede cumplir con lo siguiente:

a) Cuantificar las metas de desarrollo.

b) Hacer compatibles entre sf y con los recursos
disponibles, las medidas de polftica que se pondrfn en mar
cha y las metas de desarrollo, pautfndolas en el tiempo.

¢) Ayudar a optimizar el uso de los recursos.

A partir do esta enunciacién de resultados es po
sible desagregar las actividades de planificacifn, tenien-
do en cuenta que el alcance de esa desagregacién varfa na-
turalmente con las condiciones socioeconfmicas de cada ---

pa{s.

Sin embargo, de las circunstancias realmente ---
existentes en cada paf{s depende lo que pueda esperarse de-

la planificacién econfmica como orientacién para las inver

10/

siones y marco de referencia para los proyectcs—'.

10/ En América Latina existen deficiencias que reflejan circunstancias

propias de cada pafs y son las siguientes: a) ausencia de mecanis-
mos operativos en los sistemas de planificacién; b) deficiencias -
en la coordinacifn entre planes y presupuestos; c) generacifn esca
sa de proyectos; d) deficiencia en la formulacién del financiamien
to da los planes; @) consideracién inguficiente de los problemas -
de intagracifn regional; £) institucionalizacién prematura; g) ine
xistencia de gistemas de informacifn estadfstica adecuados a la -~
planificacién. Discusiones scbre planificacifn, textos del ILPES,-
S. XXI, 1966, p. 41,
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En la planificacién no pueden descuidarse los -
aspectos técnicos ya que éstos aparecen cuando los objeti
vos y los medios de un plan estdn adaptados unos a otros,
siendo &stos coherentes y ademds, que estén de acuerdo a-

las posibilidades positivas y objetivas.

Los planteamientos de la planificacién global o
sectorial fijan un conjunto de parimetros sobre los cua--
les se basarf el juego de las variables cuyo anflisis -~--
constituye el estudio de los proyectos. En este estudio =
la aplicacién del razonamiento econémico a los anteceden-
tes que llevan a definir la inversifn 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 economfa en que se =

inserta.

"La optimizacién en el uso de los recursos es,-
de las funciones. que debe cumplir la planificacién, la -~
que se relaciona m&s directamente con la seleccién y an4-

lisis de proyectos especificos”ll/.

11/ ILPES, Gufa para la Presentacifn de Proyectos. £. XMT
1974, p. 26.
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los costos en términos de uso de los factores, y el apor-
te del proyecto a los objetivos de los planes de desarro-

1llo.

Este aporte se materializa no solo en los bie--
nes y servicios que constituyen el producto del proyecto,
sino también en sus efectcs sobre la economfa en que se -
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11/ ILPES, Gufa para la Presentacifn de Proyectos. 5. XXI
1974, p. 26.
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La gran importancia de la planificacién como -
instrumento técnico para ayudar a optimizar el uso de --
los recursos, se destaca y se pone de manifiesto en la -
estrecha vinculacién de los planes con los problemas de-
agignécidn de recursos, que se materializan a través del
tipo de inversiones que se llevan a cabo. En este contex
to se sitdan los problemas de la programacién y la formu
lacién y anflisis de los proyectos de inversién, desde -
el punto de vista del proceso de desarrcllc y de plani-

ficacién.

Al planear la realizacién de una inversién, se
pretende armonizar sus resultados inmediatos con el desa
rrollo de toda una serie de actividades econémicas y so-
ciales., El conjunto de los resultados inmediatos, tradu-
cidos en programas de produccifn, mfs las repercusiones-
sobre otras actividades, es lo gque debe apreciarse para-
tomar decisiones sobre lo que puede llamarse un proyecto

de desarrollolz/.

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

El proyecto del modelo, tiere sus bases metodo-
légicas y telricas, en la integracién de conceptos sobre-

administracién y planificacién.

Se ha tratado de aplicar conceptos en uso en la
planificacién econfmica, con el fin de hacer compatibles-
una serie de elementos comunes y ademfs satisfacer las ne

cesidades de administracién.

En su concepcifn estructural, el proyecto reci-
be la influencia de los conceptos de planiticaci@n, de ad

ministracifn y de polftica de empresas.

En la implementacién de las fases estructurales,
se combinan los conceptos presupuestos-programas y admi--

nistracién.

A fin de dar una consistencia a la terminologfa
utilizada en las disciplinas involucradas en la concep---
cién del proyecto del modelo, ha sido necesario encontrar
el grado de asociacién entre los tlrﬁinon, buscar su rein
terpretacién a fin de satisfacer las necesidades de su em

pleo en el proyscto 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 metodolégicamente
a nivel general, por tanto, cuando se plantean las fases -
de coordinacifén, evaluacién y control a nivel de organis-=-
mos del Gobierno Federal, no se entra a explicar la forma-
en que se procederf en cada caso especffico. Esto se debe~-
a que este trabajo corresponderf al campo de la administra

cién pdblica,

El modelo se ha concebido como un sistema inte--
gral, en el que se distinguen dos elementos fundamentales
y relacionados {ntimamente: a) el plan de mediano y largo

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

Ambas fases son independientes entre s{, en el -
sentido que existe una clara subordinacién de la planifica
¢ifén de corto plazo, respecto a la de mediano y largo pla-
20 y que ademis esta (ltima recibe el influjo de la prime-
ra, en el momento de la revisién o réprogramacidn, segdn -
el efecto que hayan producido situaciones coyunturales en-

la aplicacién, sin contemplarse inicialmente.
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El plan de mediano y largo plazo adquiere rele-
vancia para la gestifn administrativa, porque busca iden-
tificar y definir en la forma m&s precisa posible los pa-
rdmetros 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 creacién.

La planificacién de largo plazo, desde el punto
de vista de la entidad, comprende lo que se ha denominado
la determinacién de la estrategia de la empresa, que con-
siste en definir los objetivos de la entidad, las polfti-
cas y los programas y metas a alcanzar para cumplir con -

los objetivos establecidos.

Conviene precisar que el largo plazo es un pe--
rfodo mayor a los cinco afios, y el mediano aquel compren-
dido entre los dos y los cinco afios, y el corto plazo ---

aquel perfodo comprendido en un ano.

El plan de mediano plazo, es el elemento funda-
mental que guiarf las acciones en el corto plazo, permite
astablecer la coordinacifn de actividédes con otros orga-
nismos del Gobierno Federal y en dltimo término sirve co-

mo elemento de evaluacién de la gestién 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 econfmicos y financieros estimados y las proyecciones

b&sicas de necesidades de recursos.

El plan de corto plazo, tiene por finalidad pro
gramar en detalle las acciones que deberf lograr la empre
sa en el perfodo presupuestario siguiente, con el fin de-
cumplir con la parte proporcional de los objetivos y me--

tas establecidos en el plan de mediano y largo plazo.

Las acciones a programar se desprenden, natural
mente, de la programacién de mediano y largo plazo y se -
condicionan por situaciones coyunturales que las puedan -
afectar. Si el efecto de la coyuntura va mfs allf del pe-
rfodo presupuestario en anflisis, ser& necesario ajustar-
el plan de largo plazo, para introducir las modificacio--

nes que sean aconsejables.

El plan de corto plazo, serf el instrumento fun
damental de gestién administrativa para los ejecutivos de

la entidad, en el desempefio de sus funciones ordinarias.
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La planificacién 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
abordarin en el perfodo, asf también, los elementos funda-
mentales en relacién con la coordinacién gubernamental y -
con los efectos coyunturales previstos. Es el documento --
primordial para la elaboracién de los presupuestos y para-
orientar la ejecucifn de las acciones; 2) los presupuestos,
que rermiten evaluar las necesidades financieras para aten
der la ejecucifén de las acciones programadas; 3) los esta-
dos financieros que mostrar&n los resultados econémicos y-
variaciones patrimoniales al término del ejercicio presu--

puestario, y a su vez evaluar la gestifn empresarial.

De acuerdo a las consideraciones anteriores, el-

proyecto del modelo, se estructura como sique:

Plan a Medianoc y Largo Plazo
1. Plan Sustantivo

a. Objetivos

b, Polfticas

c. Areas de ProgramaciQn

2. Plan Pinanciero
a. Estimacién de los Ingresos-Egresos

b. Proyeccisn del Estado de Pérdidas y
Ganancias.
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c. Proyecciones de las Necesidades de Recursos

3, Plan de Corto Plazo
a. Comercializacién
b. Produccién
c. Recursos Materiales
d. Recursos Humanos

e, Recursos Financieros

4. Presupuestos

a. Programas de

Operacién de Inversién
Programas Proyectos
Subprogramas Obras

5. Estados Financieros
a. Estado de Pérdidas y Ganancias
b. Balance General

c. Estado de Fuentes y Usos de Fondos

Relacidén entre el Proyecto del Modelo y el Proce-

80 de Gestifén Empresarial,

Con el fin de ilustrar la relacién existente en--
tre el proceso pfesupuestario y la gestién empresarial se -
sefialan en forma esquemftica las acciones involucradas en -
cada una de las fases del proceso administrativo en el cua-

dro No. 1.




Para efectos del trabajo se considera que las fases
del proceso administrativo seré&n: planificaci6én, coordinacién,

la ejecucién y el control.

La fase de planificacibn corresponde con la formula
cibn del plan de mediano y largo plazo, y del plan de corto =~
plazo, la que a su vez es concordante con la formulacisén pre-

supuastaria.

La fase de coordinacién busca establecer la consis-
tencia y coherencia entre planes. A su vez busca la coordina-
cién de la ejecucién interinstitucional, si hay mfs de una en

tidad participando.

La fase de ejecucidn 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, as{ como, ex-post de las acciones, para ve

rificar y evaluar el cumplimiento del plan general.

En el desarrollo del proyecto del modelo se tendri
presente estas fases y se sefialarf el proceso a que se somete

rd.



Planificacién

Ooordinacién

Ejecucidn

Planificacifn de Mediano y largo Plazo
a. Objetivos

b. Polfticas

¢. Areas de Programacifn

Planificacién de Corto Plazo
a. Plan Operativo Anual

b. Presupuestos

¢. Estados Financieros

Evaluacifn de las polfticas, los programas, los planes operativos anuales
y los presupuestos de la empresa con los lineamientos de la polftica del~
Gobierno Federal. Coordinacifn de la Ejecucifn.

Desarrollo del Plan Operativo Anual conforme a las limitaciones presupues
tarias. Criterios de Gestifn,

Ex-ante IOontrol previo de dicisiones operativas

T nformes de Estado Camparativo de metas programadas y ~
Resultados ejecutadas. Camparacifén de los presupuestos

Ex-post con la realidad.
Informes de Camparacién crecimiento y participacién en-
Evaluacién de el Desarrollo Econfmico. Cumplimiento con -
LGesti&\ otros criterios de gestién. Andlisis de las

Variaciones.



29.

En el cuadro No. 2, se presenta el esquema gene-
ral del proyecto del modelo en relacién con las fases de ~-
planificaci6én, coordinacién, ejecucibn y control, y desde~
un punto de vista de sistemas, en el cual se sefalan para-
cada fase, los elementos de entrada o "input", el proceso-
a que &stos elementos se someten, el resultado "output", -~
el proceso, y los elementos de retrocalimentacién. 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
fogque: a) en la operatoria interna de la empresa y b) en-
las relaciones entre la empresa y los organismos de coor-

dinacifn y control del Gobierno Federal.

En ol cuadro No. 3, se presenta en forma de flu

jo el proceso del proyecto del modelo.



(ENTRADA)}

A. Factores Externos

Planes Nacionales de Desarro-
llo Econdmico, Anflisis de co|
yuntura, Presiones econGnicas
mercados y campetencia,

B. Factores Intemos
Ca....idad de la Bmpresa, gra-
do da desarrollo, coyuntura -
interma, recursos y maedios,

Factores Externos
. Factores Intemmos

. Plan de Mediano y lar—
90 Plazo.

Plan de Corto Plazo

oo]

D.

Plan Operativo Anual

Presupuestos y Estados
Financieros

Criterios de Gestifn
Recursos y Medios

Plan Nacional de Desarrollo -
Econtmico y Social

Plan de Mdiano y Largo Plazo
objetivos,politicas,programnas
Plan de Corto Plazo: plan ope]
rativo anual, presupuesto y -|
estados finarcieros,
Informe de cumplimiento de mg
tas. Informe de resultados
contahles

A..Definicifn de la estrate—
gia, anflisis de factores pa-
ra definir: cbjetivos,polfti-
cas y freas de programacifn,
8. Implamantacifn de la estra
tegia,campatibilizar factores
para formular:plan operativo~
anual, presupusstos y es
financieros, :

Verificar los cbjetivos y
polfticas.

vVerificar el plan operati-
vo anual,

Verificar los presupuestoq
y estados financieros.

Desarrollo de las acti-
vidades de produccitn -
y venta de bienes y sel
vicios, confonme a los
lineamientos de los ~
planes.

Evaluar el grado de cumpli-—-
miento de los programas esta
blecidos en el plan operativoy
anfial. Determinar la r~
tancia de la variacién en el
plan general. Evaluar el cuy
plimicnto de los programas fi
nancieros y su costo; determi]
nar la importancia de las decsg
viaciones, 7]

{NESULTADD)

A. Plan de Msdiano y Largo -
Plaso

B. Plan de Corto Plaso

Recomendacianes para mejo
rar cbjetivos y pouticlq
as{ oo la formulacién -
del plan operativo anual-
y del premypussto.

Informes de cumplimien-
to de metaas,

Informes de resultados
oontables.

Informe sobre el amplimiento
de los programas y presupucs
tos.

Informe de la gestifn empress
rial en el proceso de desarry
1lo.

Se efect@an las modificacio—

nes pertinentes ( despufs da
la verifioacitn).

Revisibn de esquemas do ~
ocoordinacifn, recomsnda=-~
ciones para accionss futu
xas, .

Efectuar modificaciones
en la ejecucién canfor
me a los resultados de

Consideracitn de resultados
del control y evaluacién pa-
ra acciones futuras,

waluacgg de planes y

VWM

A. Bwpresa r{muu
B. Organismos de Planifica-
cién

A. Mum.

B. Organimws da Planifi-~
ocacién.

A. Bypresa Pblica

A. Bmpresa Pdblica

B. Organisnos de Planifica—
cién.

C. xganiswos de Conkrol,




FACTORES
EXTERNOS

PROCESO DE ANALISIS,
IDENTIFICACION, EVALUA-

CION ¥ COMPATIBILIZACION]

DE VARIABLES

v VRV RV NG 3

FASE DE COORDINACION' CON
ORGANISMOS SUPERIORES

 w o s w s

, RETROALIMENTACION |

EVALUAR LA

DETERNINACION DE:
OBJEYIVOS

POLITICAS

AREAS DE PROGRAMACION

=

ESTRUCTURA DEL PLAN DE
MEDIANO ¥ LARGO PLAZO

PLAN SUSTANTIVO
PLAN FINANCIERO

| FACTORES
| INTEANOS

)

DEYERMINAR CRITERIOS
DE GESTION

1

FORMULACION DEL PLAN
DE CORTO PLAZO ‘

!

DESARROLLAR LAS ACCIONES
PLANEADAS

GESTION

¢ 3
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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 planificacién de lar-

go plazo de las actividades de la Empresa PGblica.

Comprende el plan sustantivo, que especifica los
fines que se desea lograr en el largo plazo, y el plan fi--
nanciero que contendri una estimacifn de los resultados eco
némicos y financieros de las acciones previstas en el plan-

sustantivo.

El plan de mediano y largo plazo, tendrf una es-
trecha relacifn con la planificacién econfmica nacional, --
por cuanto que permite lograr la compatibilizacifén y consis
tencia entre los obietivos y polfticas del Gohierno Federal;
permite la elaboracién de los planes de corto plazo, y pro-
porciona los elementos fundamentales para la evaluacifn de-
la gestifn empresarial y por ende, el cumplimiento de los -

planes nacionales de desarrollo,

3.1 Formulacién

3.1.1 El Plan Sustantivo

La formulacién del plan sustantivo de la empre-

sa, corresponde con el proceso de formulacifn de estrate--
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gia, que comprende la definicién de los objetivas, la defi-
nicién de las polfticas, su identificacién por &reas de pra

gramacifn y la formulacién de los programas de accifn,

Al elaborar el plan sustantivo de mediano y lar-
wo plazo debe tenerse presente gue la empresa pﬁblica, es -
una unidad ecoanica-social, cuyas actividades y resultados
reciben la influencia de factores y variables de naturaleza
externa e interna, que son los elementos bgsicos gue nutren

el proceso de formulacién del plan,

Los factores externoe est&n representados por ==
los planes y programas elaborados por el Gobierno Pederal,-
que reflejan los objetivos y politicas a nivel nacional que

espera lograr con su accifén el propio Sector Pdblico.

‘ Los factores internos son aguellos propios de la
empresa y que estfn representados por: a) la cantidad, cali
dad, disponibilidad de recursos humanos, financieros, mate-
riales, tecnolégicos; b) las capacidades administrativas y-
técnicas del personal; el grado de desarrcllo alcanzado por
la organizacifin y por las presiones y motivaciones del per-
sonal de lz empresa; c) los objetivos' de lo que se denomina
rf los estamentos interesados o partes interesadas an las -
actividades de la empresa, gue no siempre se consideran in-

fluyentes en esta etapa y que comprende: al Estado en su 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 relacién con las -~
acciones a ejecutar y con una apreciacién diferente en re-

lacifén con lo que la empresa representa para ellos.

Todos estos factores externos e internos presio
nan sobre la empresa pfblica en una determinada direccién,
no siempre coincidentes. Adem&s tienen la caracter{stica =~
de ser clasificados como variables controlables y no con--
trolables desde el punto de vista de la empresa. Asf, la -
empresa puede de alguna manera condicicnar el efecto de --
aquellas variables que le son controlables, pero tendrf --

que aceptar la influencia de las no controlables.

Los factores externos institucionales, represen
tados por los planes de desarrollo del Gobierno, plantean-
a la empresa jurfdicamente una exigencia, en relacién 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 desarrollo tecnolégico-
que puede ser un factor limitante para lograr las metas -~
del plan, y pueden tener el carfcter de variables controla

bles por la empresa.
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Los factores extra-institucionales, por lo gene-
ral, tendr&n el cardcter de variables no controlables por -
la empresa, excepto gue estf en una situacién monopéliEa, -
por lo gque en muchos casos deberd 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 pGblicas se presenta una --
dualidad muy interesante por parte del estamento Estado. Es
te tiene el doble carfcter de representante de "los intere-
ses de la comunidad"” y de propietario, por lo que requiere-
compatibilizar estos intereses en forma clara y precisa, --
as! por ejemplo, en su calidad de propietario, el Estado --
puede estar muy interesado en la rentabilidad y en los re--
sultados econfmicos 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 m&s bajo posible, lo cual podrfa generar un-

resultado financiero inferior al previsto en el caso contem
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plado 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 desearin obtener una se
rie de beneficios, que pueden inducir actividades no coinci

dentes con las correspondientes a los objetivos del Esgtado.

Del anflisis de las variables antes indicadas, =--
gque en diferente forma y fondo plantean distintas imSgenes-
y objetivos para la empresa, debe resultar la estrategia pa
ra ella misma, por medio de la cual se lograrf la consisten
cia y compatibiiidad de los intereses contrapuestos de mane
ra tal que quede claramente definido 1o gue es la empresa,
y las razones fundamentales de sus existencia, en su cali--
dad de unidad econémico-social en una definicién amplia de-
su &mbito de accién; que se espera de ella en términos de -
satisfaccién de las necesidades de la comunidad; en que for
ma satisfarf las necesidades e intereses en juego; que fi--
nes aeconémicos-financieros, sociales y de otro orden se de-

sea alcanzar a través de su accién,
A. Objetivos

La determinacién de los objetivos de la empresa,

es el elemento central en el proceso de la planificacibn y
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evaluacién de la gestién empresarial, por cuanto, permitirs
definir exactamente el rol que le corresponde a cada empre-
sa pGblica en la economfa y en la sociedad, estableciendo -
en forma, lo m&s concreta posible, para qué existe la empre
sa, cudles son sus fronteras de accién, su campo de opera--
cibn, sus funciones econémicas, sus funciones sociales, etc.
Y los fines que se espera lograr en estos aspectos; en ----
otras palabras su ubicacién, participacién y realizaciones,
en relacifén con los planes nacionales de desarrollo econémi
co y social que formula el pafs. Para el caso de Mé&xico es-

el Plan Global de Desarrollo.

Los objetivos de la empresa estar&n en funcién de
la naturaleza misma de la entidad, que es un complejo econ§
mico social, cuyas acciones tienden a satisfacer necesida--
des de ese mismo 6rden, que resultarin de la compatibiliza-
cién de los objetivos generales propios de cada uno de los-

elementos interesados en la empresa, y que ser&n:

a. E1l Estado en su calidad de propietario.

b, E1l Estado en su calidad de representante de la
comunidad.

c. Los usuarios de la emprésa, repregsentados por-
los consumidores y los proveedores.

d. El personal que trabaja en la empresa.
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El proceso de definicifén de objetivos permite lo-
grar una real participacifn y motivacién del personal al in
tegrarlo, en este proceso de definiciones, en la busqueda -
de una compatibilizacifn de los intereses personales con --
los de la empresa, obteniendo asf un compromiso de efectiva
participacifén y colaboracisn en el logro de los objetivos -

que se establezcan para la empresa pdblica lé/.

En el contexto general, los objetivos de la empre

sa pueden clasificarse e identificarse como sigue:

1. Objetivos Generales

Son agquellos que ataiien a la entidad en su conjun
to, definen su caracterfstica y &mbito de accifn en el lar-
go plazo. Todas las definiciones de objetivos son de natura
leza cualitativa, y se expresan en términos de realizacio--

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

Los cbjetivos generales, pueden ser clasificados

en las siguientes categorfas:

13/ Aquf se puede tomar el modelo sobre el incramento de la
productividad, programado por perfodos, del Prof, Ouchi,
o "modelo 2".
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a. Objetivos Econfmicos y Financieros; que corres
ponden a aquellos fines dltimos, propios de la naturaleza
econfmica y técnica de la empresa y tienen relacién con -
las acciones de produccién, distribucién y venta de deter
minados bienes y servicios, tendientes a satisfacer nece-
sidades de la comunidad; con las acciones y resultados fi
nancieros en relacifn con mantener ¢ incrementar el patri
monio de la empresa; y con sus acciones en términos de --
participacién en el proceso econfmico y financiero nacio-

nal, en general y del Suctor Pdblico en particular.

b. Objetivos Sociales; corresponden a los fines
a lograr a través de una serie de acciones que, directa o
indirectamente, proporcionarfn al personal de la empresa,
suse familiar~s, y a la comunided er; general, beneficios -
de tipo social,cultural, recreativo de salud, educacién,-
etc., sea que éstos deriven de decisiones tomadas por el-
Gobierno Federal o del conflicto de intersses y presiones
de los estamsntos o elementos interesados en las activida

des de la empresa,

c. Objetivos de otro 6rden; corrssponden a los-
fines de aquellas acciones de la empresa, que no pueden -
enmarcarse en alguna de las dos categorfas anteriores, y-
pueden asociarse con aspectos comos desarrollo tecnolégi-

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 =-

efacto multiplicador en la economfa.

2. Objetivos Particulares o Especificos

Son aquellos que se derivan de lcs generales, se
desglosan y se expresan en forma explfcita, especificando-
las netas que se espera lograr, y el plazo en que se deben
materializar. No sefialan en forma concreta como se logra--
rdn las metas ni como se realizarén las acciones para al--

canzarlas. As{ por ejemplc tenemos:

a. Objetivos particulares de tipo ecunémico y fi--
nanciero. En relacién con las actividades prcductivas, los
productos o los servicios: tipo de producto, volumen anual
inicial de produccién y tasa anual de crecimiento; tipo de
productos futuros y volumen, tasa de productividad. En re-
lacifn con las ventas, distribucién, 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 relacién con los recursos matsria--
les y los abastecimientos: reemplazo de los insumos impor-
tados por nacionales; desarrocllo de fuentes nacionales de-
produccién de insumos, especificando el tipo de insumo y -

el plazo para lograr ese objetivo. En esta forma el reem--



 >u2 asf{ proyectado nos ..szvari a participar en el desarro
1.2, de lo contrario, podr4 haber solamente crecimiento y -

‘73 posibilidades de desarrollo desaparecen.

En relacién con la gestién econémica y financiera:
lograr una determinada tasa de rentabilidad, lograr una par-
ticipacién de un x por ciento en el Producto Internc Bruto,-
lograr una determinada participacién en la redistribucién de
ingresos. Al mismo tiempo lograr mayores productividades y =

posibilidades de competencia al exterior.

En relacién con el desarrollo de la empresa: ser -
la empresa lfder, e integrar verticalmente las diferentes ac

tividades y empresas relacionadas con ésta.

b. Objetivos particulares de tipo social. En relacién
con el desarrollo social, bienestar, salud y recreacién del-
personal de la empresa. En relacién con la educacién, forma-
cién profesional y capacitacifén del personal. En relacién --
con accibn social y servicios hacia la comunidad, que satis-

fagan una necesidad local.

c. Objetivos particulares de otro orden. En relacif-n -
con el desarrollo industrial y tecnolégico del sector, sefia-
lando la participacién que puede tener la empresa como ele--

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

nes en este campo.

Cuantificacién 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 &stos sean cuan-
tificados, en la forma m&s precisa posible, empleando las-
unidades de medida que sean relevantes y que permitan me--

dir efectivamente el cumplimiento del objetivo.

La cuantificacién 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 representa la
cuantificacifn del mismo, para un perfodo determinado de -

tiempo.

Las metas pueden expresarse en términos de:

Realizaciones; en la gque 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 adem&s crecerf a una tasa anual de un x por cien

to.



Productos finales; gue se expresa en forma cunt.-
tativa el resultado final que se espera obtener a través le
determinadas acciones realizadas por la empresa, ejemplo: -~

una determinada cantidad de bienes © servicios.

En consecuencia, el plan sustantivo, en su prime-
ra parte contiene la definicién de objetivos de la empresa,
que de acuerdo a lo expuesta, quedardn estructurados de la-

giguiente forma:

Objetivos Econémicos y Financieros

De comercializaci®n

De produccién

De recursos materiales

De fuerza de trabajo

De gestién econfmica y financiera

De desarrollo de la empresa
Objetivos Sociales

De Educacién: capacitacién, formacién profesional,
e instruccién del personal.

De Salud

De Bicnestar y Recreacién del Personal

De Accifn Social hacia la Comunidad




44,

Objetivos de Orden General

De Desarrollo del Sector Industrial correspondiente
De Investigacién y Desarrolloc Tecnolégico

De Desarrollo Urbano

B. Polfticas de la Entidad

Las polfticas son expresiones operativas de los ob-
jetivos. Establecen las acciones que son necesarias y la for-
ma en que éstas se llevarfn a cabo para cumplir con las metas

que se han establecido en los objetivos.

Dada la naturaleza operativa de las polfticas, pue-
den ser modificadas con mayor flexibilidad que los objetivos,
por lo general, pueden revisarse permanentemente, modific&ndo
se en cualquier momento de la vida de la entidad, o anualmen-
te, a fin de introducir nuevos elementos derivados de situa--
ciones coyuntur:iles, y determinar la forma especffica en que-

actuari la empresa »n los perfodos siguientes:

Las polfticas pueden cubrir los siguientes aspectos:

a. Polftica de Produccién: lfneas ée produccién o -
cervicios; productos o servicios, calidad, volumen, stocks de
productos y materias primas., Métodos de produccién; tecnolo--

gfa, normalizacién y acciones de racionalizacién de la produc




ciébn, introduccién de nuevos productos o servicios, cambios

en productos o servicios existentes, etc.

b. Polftica de Venta: estructura y composicidn de
las ventas; canales de distribucién y servicio al usuario.-
Estructura del mercado; m&rgenes de comercializaci®én, stocks
de produrtos, publicidad, mercados internacionales y polfti

cas de exportacién, etc.

c. Polftica de Precios: precios reales o subsidia

dos —i/, precios internos y de exportacién, etc.

d. Polftica de Recursos Materiales: abastecimiento
(utilizacién de materias primas, repuestos y materiales gene
rales stocks y almacenamiento); bienes de capital y de herra
mientas (fuentes de obtencién, sustitucién de importaciones-
y fomento a la produccién nacional, normas de calidad y espe
cificaciones técnicas, asistencia técnica para la fabrica---

cién y mantenimiento, etc.).

e. Polftica de Recursos Humanos: emplao {capacidad
de empleo y rotacifin del personal, especializacién de los --

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

14/ De preferencia esta polftica debe suprimirse, mfs si se
trata de exportaciones, aln al interior tiene solamente
importancia en la produccién de bienes salariales, sa-~-
bicndo que ambos tienen un costo social.
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fuerza de trabajo especializaba.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 b&sico, beneficios no monetarios,-
etc.); seguridad e higiene industrial (acciones tendientes
a preservar la salud de los trabajadores durante la ejecu-
cifn de sus labores en la empresa); formacién y capacita--
cién profesional ( especializacién técnica o deformacifn -

general).

f. Polfticas de Desarrollo de la Bapresa: inves-
tigacién tecnolégica (investigacién propia, contratada, es
tudios de sustitucifn de tecnologfa, patentes, licencias,-
estudio de nuevos productos, etc.); crecimiento de la em-~-
presa (crecimiento horizontal y vertical, complementacién-
industrial, especializacién, expansién internacional, com-
binacifén con otras empresas, descentralizacifén geogrffica-
de la produccifén, etc.); formacifn de capital ( fomento a-
la produccién de bienes de capital nacionales, sustitucién
de bienes 1nportad;l, tasa de formacién de capital de la ~
empresa y proyecciones, desarrollo do infraestructura, cri
terios de ampliacifn y/o instalaciones industriales y de -

remplazo de equipos ).

g. Politica de Gestién Econémica y Financiera: -

gestifn econfmica ( tasas de producgivid;d, rotacién de ac
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tivos, acciones para aumentar la productividad y eficiencia
_ de la empresa, reducciones de costos, tasa de participacicn
en la formacién de capital del pafs, generacién de divisas,
redistribucién de ingresos); gestién finanqiera (criterios-
sobre estructuras patrimopial y de capital, criterios de --
distribucién de utilidades, déficit o superavit de capital,
criterios para la obtencién de recursos financierbn, crite-
rios de liquidez, de rentabilidad, ta;al"éé retorno, trans-
fexrencias al y del Estado, decisiones de invnrlidn, crite--
rios de depreciacifn, costos de produccién, capacidad de’gg

neracién de fondos internamente, etc.).

h. Polftica de Desarrollo Industrial, Sectorial y
Regional: acciones a tomar a través de la operacién de la -
empresa, o independientemente con el fin de lograr que se -
produzca un efecto dinémico y multiplicador, que contribuya
al desarrollo del sector industrial correspondiente y por -
ende, al desarrollo industrial del pnIl. Entendiendo desde-

luego como se genera el desarrollo, sus caracterf{sticas.

i. Polftica de Desarrollo Social: criterios y ac-
ciones a tomar a fin de lograr que la empresa produzca un -
efecto en aspactos relativos a vivienda, salud, recreacién,
educacién, etc., tanto para su personal y familiares como -

para la comunidad en la que estf inserta.
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De acuerda a lo expresado, la segunda parte del -
plan sustantivo contendri las polfticas de la empresa que -
serin expresiones operativas de los objetivos, que sefialan-
las acciones que son necesarias y la forma en que &stas se-
llevardn a cabo para cumplir con los mencionados objetivos.
Se identificarf en forma general, el camino a sequir para -

lograr el objetivo de largo plazo.

Por tanto, las polfticas pueden quedar definidas

a través de los siguientes rubros:

Polftica de Produccifn

Polftica de Ventas

Polftica de Precios

Polftica de Recursos Materiales

éolitica de Recursos Humanos

Polftica de Desarrolloc de la Empresa

Polf{tica de Gestién Ecoanica y Financiera
Polftica de Desarrollo Industrial, Sectorial y -
Regional

Polftica de Desarrcllo Social.

C. Areas de Programaciébn

Desde el punto de vista institucional y de la dis

ciplina administrativa, la gestién empresarial se desarro--
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lla y materializa a través de una variedad de acciones ejecu
tadas coordinadamente en funcién de determinados fines espe-
cfficos que permiten lograr a su vez los objetivos de la em-
presa al canalizar las multiples acciones que se desarrollan
en ella misma, es posible identificar y agrupar a todas aque
llas de naturaleza homogénea y que se interelacionan entre -
s{ para lograr un fin especifico. Estos grupos de acciones -
deben a su vez, agruparse en &reas de gestién 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 polfticas que se han establecido pa-

ra la empresa en conjunto.

Cada &rea de responsabilidad, o de gestién que pa-
ra efectos de este trabajo se identifica como 4rea de progra
macién, pueden a su vez, ser asociadas a uno o m4s objetivos
especificos de los correspondientes a la Empresa, y por tan-
to, es posible asignar objetivos parciales y metas especffi-

cas o grupo de actividades dirigidas a un mismo fin,

Ce esta manera, para cada &rea de programacién o -
gestibn deberi existir un plan de accién de mediano y largo
plazo, que identifique los objetivos y polfticas empresaria-

les que leson 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 ;dentifiquen las unidades orgdnicas que partici
pan en la ejecucién de las acciones pertinentes; se asig--
nen las responsabilidades y la autoridad correspondiente a

las personas que estfn a cargo de las unidades ejecutoras.

Se identifique los medios necesarios para sl nor
mal desarrollo de las acciones comprendidas en el programa;
se determinen las acciones de apoyo y de adebuaciQn de la-~-
organizacién, y los proyectos de inversién necesarios para
el cumplimiento de los objetivos del programa. Serf posi--
ble adem&s, sstablecer costos para cada éroqrama con lo ~-
cual se puede efectuar el control y evaluacifn de los re--
sultados f{sicos y financieros logrados a travgs de la eje

cucién de las acciones que le son pertinentes.

La estructura de &reas de programacifn, en la --
forma que se propone, pretende servir y satisfacer dos ne-
cesidades: la macroeconémica y la microeconfmica o de em--
presas. La planeacifn econfmica de tipo macro, contempla -
en los planes operativos anuales lo; programas de produc--
cién, 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 planeacidén micro o de empresa, se
estd estableciendo la coordinacién, al operar con &reas de -
programacién que se refieren a los mismos aspectos, en loc --
principal, y que adem&s se complementan con informacién pro-
gramftica de interfs complementario, que pueden ser de utili
dad desde el punto de vista sectorial o regional de la plani
ficacién para ampliar el $mbito de las acciones que el Egta-
do realiza en su conjunto, a través de todas las entidacdes -

en relacién con sus funciones econfmicas y sociales.

Las &reas de gestifn que interesan para los fines
de la programacifn y evaluacifn empresarial, pueden ser las-
siguientes, de acuerdo a la naturaleza de las acciones que -

se realizan.

a. Area de Produccifn: incluye a todas aquellas ac
ciones relativas a la produccién ffsica de un bien o servi--
cio, desarrolladas por los departamentos o unidades de servi
cio interno, que atienden fundamentalmente nacesidades del -
proceso productivo; y aquellas de tipo administrativo que co
rresponden a necesidades particulares de informacién, con---
trol, asesorfa de departamentos de produccibn y de servicio-
interno. En forma genérica, comprenden a todas aquellas ac--
ciones que estfn directamente relacionadas con el proceso -~
productivo. Constituyen un subsistema administrativo y a la-

vez, un &rea de gestién y programacién perfectamente identi-
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ficada. Pueden dar urigen a uno o m&s programas, simples o
complejos, segln las caracterfsticas y naturaleza del pro-

ceso productivo.

Los diferentes objetivos que se espera lograr a-
través de las actividades y programas de produccién, son de
naturaleza interna y pueden cuantificar en forma de metas -
f{sicas o de otra naturaleza, segdn las diferentes activida

des o conjunto de actividades que correspondan a cada caso.

As! la meta fIsica atafie al volumen de bienes o -
servicios, que se debe producir para atender las necesida--
deslé/ de venta y distribucién, las que deben descomponerse
en metas parciales para las etapas que componen el proceso;
la eficiencia en la produccifén puede medirse a través de ta
sas 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.

Eri general, no hay una sola meta sino un conjun-
to de metas que se compleamentan, con el fin de evaluar ade-
cuadamente todos'los objetivos y polfticas que corresponden

a las actividades que se desarrollan en esta &rea de ges---

15/ En cuanto a"necesidades" a satisfacer por una empresa -
ligada al Sector P@blico tienen-contenido distinto en -
cuando algunos de los gue genera el Sector Privado, de-
consumo innecesario.
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tién y programacién.

b. Area de Comercializacién: incluye todas aque-
llas acciones administrativas y técnicas relativas al estu
dio y conocimiento del mercado, a la promocién, distribu--
cién y venta de los bienes o servicios producidos por la -

empresa.

Estas acciones constituyen también un subsistema
y un &rea de gestiSn y programacifn perfectamente identifi
cada y pueden dar origen a uno o m&s programas simples o -

completos, segtn la naturaleza de las acciones,

Los objetivos que se espera lograr con las acti-
vidades de comercializacién pueden establecerse en forma -
de metas ffsicas y de otra naturaleza, para las diferentes
actividades o conjunto de actividades segdn corresponda. -
Asf la meta ffsica, puede corresponder al volumen de bie--
nes o servicios vendidos, como también al volumen moneta--
rio que ellos representan; otras acciones como el grado de

16/

cobertura de mercados—' puede medirse en forma porcentual:

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

tes, en nimero de dfas 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 es alentar cmpresas que no compiten entre sf.
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c. Area de Recursos Materiales: incluye todas a-
guellas acciones administrativas y técnicas relativas a la
adquisicifn, recepcifn, almacenamiento, conservacién y con
trol de las materias primas, repuestos, suministros genera
les, herramientas y equipos requeridos para atender las ne
cesidades de operacién de la empresa. En general son aque-
llas acciones relacionadas con la obtencifén 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 Srea de gestién y programa-
cifn que puede ger perfectamente identirficada y puede dar-

origen a uno o mi&s programas,

Los objetivos que se espera conseguir con las ac
ciones relativas a recursos materiales no necesariamente -
se expresarfn en forma de metas ffsicas, la mayorfa de las
veces podrin expresarse en metas de otra naturaleza. Si ~-
bien es cierto, existe una meta ffsica que est4 implfcita-
en el presupuesto de compras, que sefiala las cantidades -~
que se deben comprar de cada tipo de material o suministro,
&ésta no es relevante en s{ misma, por cuanto lo que m&s in
teresa es la disponibilidad oportuna de estos insumos para
su uso, es decir lo relevante es que ol 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 fisica se lo-

gra en la parte cuantitativa, y en cuanto al tiempa, 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: reduccién -~
del tiempo que media entre el momento en que se solicita-
y se recibe un material; si se ha identificado la natura-
leza y caracterfsticas del inventario, podrfa establecer-
se la necesidad de reducirlo en un determinado porcentaje

general, o mediante la reduccién de todus aguellos artfcu

18/

los cuyo Indice de rotacién es menor de dos, o cuyo -

valor es menor que tanto por unicjad; se puede plantear la
reduccién de las mermas, o pérdidas de inventario, en un -
determinado porcentaje; se puede considerar @til aplicar -
controles de stock mfnimo a determinado nfmero de materia-

les, etc.

17/ Observando que ests tipo de eficiencia para el sistema capitalista,
continfe a largo plazo coetos inimaginables, en virtud de contener
las explotaciones irracionales de los recursos naturales, pn:mwien
do las extracciones o explotaciones sin mis 1fmite que crear "reser
vas de campetencia, por ejemplo: pezca, petrSleo, bosques, minera-—
les, etc.

18/ No se tiene en informacifin abierta la capacidad potercial de los —
productos que se pueden ofrecen en cualesquiera de los 3 sectores,-
aunque fuese en téminos generales, ello darfa siempre una idoa so-
bre las posibilidades de la disposicifn de insumos, al ewprender —
cvalesquier actividad en torno al sector.
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Las actividades que se desarrollan en esta &rea -
pueden dar origen a programas, que generalmente serdn de ti

po temporal y tenderdn a dar solucién a problemas internos.

Sin embargo, se pueden plantear programas de gran
interés en la medida que se desee llevar a la prdctica las-
polfticas de sustitucién de importaciones de materias pri--

mas, y bienes de capital 12/.

d. Area de Recursos Humanos: incluye todas aque--
llas acciones administrativas y técnicas relativas a la ---
prospeccién, seleccién, contratacién y posterior control de
los recursos humanos requeridos por la empresa; todas aque-
llas acciones relativas a adiestramiento, formacién profe--
sional y educacisn; todas aquellas acciones relativas a sa-
lud, bienestar social y recreacién; 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
sigtema y de un 4rea de diagnéstico y de programacién per--

fectamente identificable, cuyo &mbito de operacifn es la em

19/ Intendiendo que cabe un estudio cuidadoso sobre lo que se pretende
nenerar, o fin de no caer en el problema sobre: productividad, efi
ciencia, aranceles, etc., todo ello se relaciona con la transmi--—
516n de teconclogfa.
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presa en su conjunto y en algqunos casos la comunidad. Por lo -
tanto al incluir el andlisis de la estructura organizacional -
de una empresa pdblica, nos permite descubrir desviaciones y -
formular diagnésticos que propicien el mejoramiento de la em-~-
presa a fin de que se aprovechen racionalmente los recursos de

operacién.

El diagn6stico est£ basado en la metodologfa y enfo-
que contemplados en el marco global de anflisis. Asimismo se -
debe establecer si los objetivos sefialados responden adecuada-
mente a las demandas del medio ambiente, verificando si los ob
jetivos asignados estdn determinados en funcién de los insumos
que reciben y de los productos que generan en forma de bienes-

y servicios hacia la comunidad.

El andlisis con que se inscribe la operacién, es una
parte importante del diagnéstico; por lo tanto, cuando se deli
mita el &mbito de actuacién de la empresa pdblica, se estd pro
poniendo los 1lfmites de influencia recfproca entre la institu-
cién y el medio ambiente. E1 diagnéstico plantea b4sicamente -
la correcta localizacién y ubicacién de las acciones operati--
vas de la empresa pdblica. Procura preaentar las deficiencias-
operativas de la eﬁpresa, es por ello que el resultado del and
lisis permitir4 verificar si existe coherencia én cuanto a su-
funcionamiento interno, y si hay adecuacién y congruencia en--
tre la empresa y los niveles sectoriales y globales en los que

g0 Gncuentra inscrito,
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Mediante el diagnéstico se logra la introducciér
de mejoras para alcanzar la adaptacidn 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---
gién, es factible obtener un apoyo consistente en cuanto -
al mercado interno, que es b&sico, justificando con ello -
los estudios de las "bases" para llevar una decisién por -
arriba y no a la inversa, imponer desde arriba una deci---
8i6n a las bases. Ejemplos de fracasos hay muchos a nivel-
local o internacional. Adem&s cualesquigr actividad de las
empresas, detectandc primero las necesidades de la socie--
dad (sus sectores y carencias), etc., darfan las posibi

lidades de algdn cambio hacia planificar.

En el 4rea de diagnéstico, las actividades que -
ofrecen mayores posibilidades de programacién son aquellas
relativas a adiestramiento, educacifn, bienestar social, -
salud y recreacifn. En esta &frea se pueden establecer me--
tas ffsicas o de otra naturaleza, segdn las actividades --
que se consideren, y los objetivos,lnvolucradbs. Asf por -
ejemplo, para las acciones rutinarias de administracién y
control de personal no se pueden plantear metas ffsicas; -

para las acclones de educacién y adiestramiento, se puede-



considerar como meta el ndmero de personas incorporadas a
estas labores; para las acciones relativas a salud, bie--
nestar social y recreacién, se puedén, en algunos casos -
establecer metas, por ejemplo en funcién del ndmero de --
personas que participan en estas actividades, o en func®n
del porcentaje de reduccién de inasistencias al trabajo =

por enfermedades.

e. Area Relacionada con el Desarrollo de la Em-
presa: Incluye las acciones administrativas y técnicas que
tienen relacifn a estudios y ejecucifn de proyectos de cre
cimiento ffsico o de aumento de capacidad de la produccién
y venta de bienes o servicios, al alcance particular par~-
cial o total; as{ también las acciones relativas a proyec-

tos no directamente relacionados con la produccién.

Adem&s, aquellas acciones relativas a estudios-
de adecuacién de la organizacién 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
r&n aguellas acciores relativas a investigacién, desarro--

1llo, introduccién de nuevos productos o servicios.

Estas actividades por su naturaleza pueden cons
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tituir un subsistema y un 4rea de gestién y de programacién
en el gsentido que corresponde a acciones de apoyo, diferen-
tes a las de operacién o funcionamiento. 5in embarqo, exis-
te la alternativa que puedan pasar a formar parté del con--
junto de acciones de las actividades vistas anteriormente u
otras de tipo especffico, como una manera de representar en
forma inteqral y directamente coordinadas las acciones ope-

rativas, de desarrollo y de inversién correspondientes al -~

conjunto de actividades pertinentes.

Para estas acciones de desarrollo, es posible es
tablecer metas tanto en unidades ffsicas'dbmo en valores, o
en cifras porcentuales segdn el caso particular. Asf{ por --
ejemplo, una ampliacién industrial puede tener como meta lo
grar un aumento de la produccién de bienes o servicios en -
determinada cantidad, puede adem&s contemplar un aumento de
la rentabilidad de la empresa en cierto porcentaje, etc.Pue
de también medirse en un porcentaje esperado de reduccién -
de gastos de operacidén. Puede establecerse un determinado -

incremento de la tasa de productividad, etc.

Las accionrs en esta &rea pueden dar origen a --
que se establezcan programas, que permitan su adecuado pla-

neamiento, coordinacién y control. Estos programas pueden =

clasificarse seqdn la relacién entre el proyecto y su efec-
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to en la produccién en: directamente productivos, indirecta-
mente productivos y no productivos, o de otra naturaleza ---

agrupando en cada uno de ellos las acciones correspondientes.

f. Area Administrativa y de Gestién Econfmica 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~
dmbito de accidn la empresa en su conjunto y que se nutren -
de las actividades m&s espec{ficas antes mencionadas Yy permi
ten evaluarlas. Entre las acciones que corresponden al Lrea~-
administrativa y de gestifn econfmico financiera podemos men
cionar: sistemas de informacifn contables, econ6mico y finan
ciera; relaciones pdblicas; servicios generaless; auditorfa y

control interno.

Por su naturaleza estas acciones no tienen un fin
en si mismas sino gue existen para atander diferentes necesi
dades de tipo goperal o particular, asf algunas permiten sa-
tisfacer las necesidades de informacién y control sobre la -
forma en que se efectdan las actividades de la empresa y por
consigulente, permiten due se llege a cabo un procesc racio-
nal de toma de decisiones y de evalhacién del cumplimiento -

de los chbjetivos de la empresa; otros permiten la adecuada -




coordinacién interna y externa de las actividades.

Este tipo de actividades tiene fines u objetivos
ﬁarticulare; que cumplir que satisfacen necesidades de la -
empresa, y no todos pueden piautcarse en forma de metas. En
cada caso particular hahrf 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 m&s subsistemas, asf{ co-~
mo también una o m&s freas de gestién, dependiendo del gra-
do de diversificacién y desarrollo alcanzado por estas acti

vidades en la empresa. ;

g. Area de Influencia de la Empresa: son todas -
aguellas acciones de tipo econfmico 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 econfmico
y social, y que a su vez sean consistentes en sus propios -

objetivos.

Entre estas accliones podemos mencionar, aquellas

relativas al desarrollo tecnolégico e industrial del sector
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gue 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; aguellas relati-
vas a construccidn y operacién de obras o de instalaciones-
de infraestructura, gque 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 recreacién, aparte de otras relati
vag a desarrollo urbano como caminos, poblaciones, servi---
cios eléctricos, etc. En la medida en que una empresa se --
ubica en zonas m&s alejadas de centros urbanos, estas accio

nes adquieren una mayor importancia.

Las acciones mencionadas, pasardn a formar parte
de alguna de las &reas de responsabilidad mencionadas, en -
la medida que tengan una intima relacidén con la gestidn ad-
ministrativa que les corresponde. En caso contrario, pueden

congstituirse en &rea de programacién.

Este tipo de acciones tiene fines y objetivos --
que pueden ger cuantificados camo metas, ffsicas o de otra-
naturaleza segdn sea el caso y pueden constituir programas-

segln la relevancia de las mismas.
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La tercera parte del plan sustantivo, corresponde-
rd propiamente al plan de mediano y largo plazo, por cuanto,-
definidos los objetivos y las polfticas se estard en condicio
nes de formular los programas o planes de accién cuya funcién
es orientar el desarrollo de las actividades de la empresa en
el medianoc y largo plazo, de manera que se logren los objeti-

vos y Se cumplan las polfticas establecidas.

Esta etapa, integra a todos los niveles de la orga
nizacién al proceso de planificacién que definir& concretamen
te los parfmetros y variables que regirfn la vida de la empre
sa. Es de la accién integrada de todos aquellos que partici--
pan en la empresa, y de su compromisc con ella misma y sus ob
jetivos, lo que har4 una buena formulaci6n de programas de ac

cién,

El plan sustantivo quedar4, estructurado sobre la-
base de programas, que derivardn de acciones y actividades -
comprendidas en cada una de las &reas de programacién o de --

gestién empresarial.

Al analizar el problema de definicifn de objetivos
se sefald que la empresa debe atender al logro de tres objet:

vos bdsicoss los de orden econfémico y financiero, gque a su --
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vez pueden tener el cardcter 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 &reas de programacién o de gestién
en las que est&n presentes, algunos o todos los objetivos b&-

sicos senalados.

Esto permite encontrar un grado de asociacién en--
tre lor objetivos de la empresa y las dreas de programacién,
lo que permite, a su vez la asocia~ifn entre los objetivos de
la empresa y los de cada uno de los programas, simples o com-
plejos, segn sea la naturaleza de las actividades, que se de

sarrollan en cada &rea de programacién o de gestifn,

Los programas que en cada 4rea se definan, buscan-
la asociacién de los objetivos o polfticas, con las principa-
les acciones que las diferentes unidades de la e¢mpresa deben-
realizar, define las metas especi{ficas para cada perfodo com-
prendido en el mediano y largo plazo, identifica los medios -
que ser&n necesarios, las acciones de adecuacién de la organi
zacién 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 b&sicas-
para el cumplimiento del programa, o de otros programas rela-

cionados.
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De esta manera, la empresa tendrd una cantidad de
programas que lerln rasultado de la identificacifén de todas-
aquellas actividgdu complementarias, correspondientes a una
&rea de programacién o gestién empresarial, tendientes a lo-
grar un objetivo y ﬁuoda expresar como una meta relevante-
para la gestién empresarial, que se puede identificar previa
mente y verificar posteriormente, y que en su concepcién es-
tructural, ademfs, debe tender a satisfacer necesidades de -
informacién bata~lou fines de la planificacién sectorial y -

nacional.

Por tanto los programas quedar&n comprendidos de-

la siguiente manera:

. Programas de Produccién

. Programas de Comercializacién

. Programas de Recursos Humanos

. Programas de Rscursos Materiales

. Programas de Desarrollo de la Bmpresa

. Programas de Gestién Econémica y Financiera

. Programas de Influencia de la Empresa

La clasificacif6n de programas permite una adecuada
asignacién de responsabilidad por el cumplimiento de los obje

tivos y una mejor y mis precisa programacifén y evaluacidn de-
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la gestifén empresarial. Adem&s se logra la adecuada interrela-
cién entre la planeacifn empresarial y sectorial, al coincidir
en gran parte con la estructura del plan, lo que permite mejo-
rar el contenido de la planeacién sectorial, al disponer de un

mayor volumen de informacisn detallada.

El plan de mediano y largo plazo, corresponde a una
programacifn de actividades y necesidades financieras, de un -
carfcter mis general, en cambio en el corto plazo, ambas se ha
r&n en una forma m&s concreta, y analftica, al formularse los-

presupuesstos 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 direccidn de la
empresa y sus niveles ejecutivos, los antecedentes necesarios-
para determinar con suficiente anticipacién el efecto econdmi-
co y financiero de las actividades programadas en el plan sus-
tantivo, ademfs permitird disponer -de una serie de parfmetros-

que servir&n de gufa para la elaboracién de los presupuestos ~
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anuales, y para la posterior evaluacién de los resultados de

la gestién empresarial.

Proporcionarf a los organismos financieros del Es
. tado, los antecedentes necesarios sobre la magnitud de las -
necesidadss y potonéialidadea financieras de la empresa; so-
bre los probables excedentes o ahorro libre, que pueden ser-
incorporados .a los ingresos fiucales pars atender el finan--
ciamiento de otras actividades pQblicas; sobre los efectos -
econfmicos y financieros de las polfticas de precios de la -
ampresa, permitiéndole realizar una adecuada y completa eva-
luacién de su conveniencia y de sus efectos en las finanzas-
de la empresa y por ends en las finanzas pdblicas, sobre las
necesidades de recursos para inversifn y operacién y su efec
to en la polftica del Gobierno sobre esta materia, tanto en-
el 4mbito nacional como en el internacional. En general una-
serie de elementos importantes relacionados con aspectos de-

polftica econfimica y de finanzas pdblicas del Estado.

Ademfs proporcionarf a los organismos de coordina
cién y control del Gobierno Federal, una serie de elementos-
y antecedentes que servirdn de base para evaluar el aspecto-
econémico y financiero del plan, en la fase de coordinac;dn-

general y en la de aevaluacién de resultados derivados de la-
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ejecucién del mismo.

El plan financiero consistir& en una estimacién
Yy proyeccién de los recursos financieros necesarios para -
atender el curplimiento de las acciones programadas, y una
proyeccién de resultados econfmicos y financieros gque se -
lograr&n al cumplir los cobjetivos y metas previstas en el-

plan sustantivo.

El plan financiero qucodarf estructurado como si

gue:

Proyecciones Financieras de Operacién

Se refiere a las estimaciones de ingresos y gas-
tos de operacién de la entidad y de los diferentes progra--

mas, y contiene lo siguiente:

. Proyeccién general de ingresos y gastos y com
portamiento de los rubros m&s importantes.
. Proyeccién de los excedentes o déficitsgg/anug

les durante el perfodo camprendido en el plan.

20/ endiendo que ¢l @&ficit solamente se genere por incrdnento de -
weva y su cticiencia en el perfodo.
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. Proyeccién del costo global de cada programa,
de los ingresos que genera. Incidencia de la estructura de
precios en los ingresos y por tanto en financiamiento del-

programa.

. Estructura de los costos de produccién y su-

relacién con los costos de los programas.

. Proyeccifén ds las necesidades financieras pa
ra atender las actividades de operacidn, en caso de défi--

cits.

Capacidad de la empresa para generar fondos-

internamente.

Proyecciones Financieras de Inversién

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:

Proyectos a elaborar en el perfodo y su efec

to econfmico y financiero,
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. Proyeccién de necesidades de recursos para es
tos fines cuando los generados por la empresa no son sufi--

cientes.

. Proyeccién del monto de recurscs a cbtener en
el pafs y en el mercado irternacional, especificando el lu-

gar.

Pfozoccionél de Variaciones Patriﬁgniglon

Se refieren al efecto que los resultados de la -
gestién emprecarial producen en el patrimonio de la empresa

y que contienen lo siguiente:

. Proyeccién de variaciones de activos (activos

corrientes y activos fijos).

. Proyeccién de variacién de pasivos (pasivos -

corrientes a corto plazo y pasivos de largo plazo).

. Proyaeccién de variacién del capital, superf--

vit y reservas.,

. Cambios porcentuales en la estructura de cupi

talizacién de la empresa.



Proyeccién de Resultados Econdmicos

Relacionar& una serie de elementos que permitir&n
evaluar la gcltign y la participacién de la empresa en el --
proceso econﬁmico nacional, sectorial y regional. Pueden con

siderarse los siguientes aspectos:

. Subsidios otorgados por la empresa vfa precio-
o tarifa, o de otra Indolezl/, monto que 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 inversién, -
rentabilidad, generacidn de valor agregado, generacién de em
pleo y costo de generacién de empleo, tasa de productividad-

de mano de obra y de capital.

. Proyecciones sobre generacién y uso de divisas.

1/ Estos de preferencia no recanendables a menos que se trate de otras
T  enpresas ligadas al Sector Pblico o servicios del mimmo.
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3.2 Coordinacién

Una vez formulado el plan de mediano y largo pla
zo0, deberd someterse al proceso de coordinacién en el cual-
participar&n los organismos superiores de coordinacién del-
Sector P@blico, con el fin de verificar y lograr que exista
la necesaria coherencia y consistencia entre el plan proyec
tado y los objetivos, polfticas 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 cuestién.

De esta manera, la fase da coordinacién contem--
pla que el plan de mediano y largo plazo, sea sometidb al -
anflisis y evaluacién en los organismos de adscripci6n de -
las empresas, con el fin de establecer la coherencia y con-
sistencia dentro del &mbito de las funciones del organismo-
de adscripcién. Adem&s deber&n pasar por un proceso similar
en los organismos de planificacién nacional, donde se anali
zardn la coherencia y consistencia del punto de vista secto

rial, regional y nacional.

La labor de coordinacién implica que los organis

mos que tengan relaci6n con la empresa p@blica, cuenten con
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un plan particular respecto a las proyecciones de la funcién
del Gobierno Federal, en su 4rea de competencia, que sirva -~
como elemento central para la evaluacién 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
adscripcidn servirén de gufa para las primeras acciones de -

coordinacién.

Los organismos financieros del Estado, tienen una
importante funcifn que cumplir en esta etapa de coordinacién,
en todo aquello referente a aspectos econfmicos y financie--
ros, que inciden en el presupuesto nacional; en el presupues
to de divisas y en las polfticas relativas a finanzas pdbli-
cas. Otros organismos como el Banco Qentral tendr&n intere--

ses mis espec{ficos en aspectos de coordinacién.

En los casos anteriores, deberf establecerse la -
autoridad y responsabilidad de los directivos de los organ.s
mos de coordinacién y control, con el fin de que se establez
ca la adecuada relacién de dependencia entre las empresas y-
estos organismos para los efectos de la planificacién de las

actividades a cumplir de los planes del Gobierno.
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Conviene mencionar que adn cuando las empresas-
pdblicas poseen un patrimonio independiente del Estado y -
son auténomas en su operacién, el propietario de la empre-
sa, su mayor accionista y por consiguiente quien debe de--
terminar que actividades desarrollarf la empresa es el Es-
tado. Por tanto, éste a través de sus representantes en la
Empresa o a través de los miembros desl ejecutivo, puede y-
debe imponer su criterio respecto a la planeacién y presu-

puestos en las empresas.

El resultado de este proceso de coordinacién da
origen a la etapa de retroalimentacidén, 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
1fticas y metas ), de acuerdo a las indicaciones de los or
ganismos de coordinacién, con el finfde lograr la necesa--
ria consistencia y coherencia entre la polfticq_general --
del Gobierno y las acciones de las enﬁidades individualmen

te consideradas.

Terminada esta etapa y aprobado el plan de lar-
go plazo, se estarf en condiciones de formular lus planes-

o el plan de corto plazo.
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3.3 EjecuciQn, Control y Evaluacién

Corresponderfn con las del plan de corto plazo,~
mediante las cuales se verificarf la forma en que se cumple
el plan de mediano y largo plazo y los problemas que se pre
sentan, as{ como la 'conveniencia de reestructurarlo si la ~
ejecucidén de corto plazo demuestra que es necesirio lo eje-
cutado a través de varios perfodos presupuestarios, permiti
r& una evaluaci6n mfs amplia y global, fundamentalments del

tipo de mediano plazo.
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PROCESO DE FORMULACION DEL PLAN DE MEDIANO Y LARGO PLAZO

’

FASES Y NIVE
LES DE OPER.

PLANIFICACION

COORDINACION Y CONTROL

{ENTRADA )

A. Factores Extamos

. Factores Internos

Plancg Nacionales y Sectoriales de Desarrollo -
Econdmico'y Social del Gobiermo Federal.

AnSligis de Coyuntura: presiones ccondfnicas, 0
ciales, polfticas, warcedns, corpetencia, con—
texto internacional.

Razones de la Entidad
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Evaluar su Importancia e Incidencia

Identificar los (bjetivos y Metas de Largo Pla-
20 ¥y Mediano Plazo de la Entidad y Canpatibili~
zar Efectos de Factores.

Expresar Cbjetivos en términos de Polfticas

Identi ficaci6n de Areas, asociacidn con (bjeti
vos ¥ Pollticas '

Bvaluar Gbjetivos y Po~
fticas.
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otras Entidades Pdblicas
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4. PLAN A CORTO PLAZO

La planificacién de corto plazo, © planificacidn
anual, a nivel institucional, es un proceso administrativo
de tipo permanente, encaminado a examinar la situaci6n de-
la empresa en el contexto nacional, sectorial y regional,~-
con el fin de formular previsiones de lo que se realizaréd-
en el futuro, representado por el espacio de tiempo referi

do a un afio.

¥

-

El proceso de planificacién de corto plazo, com-
prende la evaluacién de los resultados alcanzados por 1; -
empresa en la ejecucién del plan de mediano y largo plazo,
durante el perfodo anterior; la formulacién de las previ--
slones para el perfddo siguiente, teniendo en cuenta los a
justes que se efectuardn en la planificacifn de mediano y-
largo plazo, debido al efecto de las situaciones coyuntura
les producidas o por producirse, como también por aguellas
variables especfficas que pudieran no ser contempladas en-
su oportunidad en la formulacién del plan de mediano y lar
go plazo: y las decisiones a tomar para que estas previsio

nes sean compatibles y coherentes con la planificacidén tem
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peral y espacial dg tipo macroceconémico, a través del pro-

ceso de coordinacién inter-institucional.

De esta manera, se pretende que las operaciones-
de corto plazo, necesarias para cumplir con los objetivos;
polfticas y programas de mediano y largo plazo de la empre
sa, se planeen y desarrollen en fo:maital que se logre la-
adecuada utilizacién de los escasos recursos y medios de -
que dispone el pafs, y que los resultados previstos se ob-
tengan dentro de: los limites de tiempo establecidos en los

planes.

El proceso de planificacién de corto plazo, com-
prende las fases de formulacién, coordinacién, ejecucién,-
control y evaluacién del plan de corto plazo, en las cua--
les interviene la empresa como unidad, a través de la acti
va participacién de su personal en todos los niveles, en -
todas las fases del proceso., En la fase de cocrdinacién y-
evaluacifn intervienen los organismos de adscripcién, los-
de coordinacién y planificacién, con el fin de lograr la -
¢oherencia inter-institucionel y general del plan de corto
plazo, y en especial los organismos financieros del Estado,

cuya accién est intimamente relacionada con los aspectos-
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financieros y presupuestarios del plan, por la influencia
y efecto que tienen en la formulaciSn del Presupuesto Na-

cional.

Tanto en la planificacién Ge mediano y largo --
plazo, cono eia ls ds8 corto plazo, existe una interrela---
cién total entre las fases del proceso y entre los docu
mentos elaborados, puesto que la realizaciln de una fase-
o la existencia de un documento estf condicionada por las
dem&s, que a su vez sirven, para reformular el resto, se-
gdn la conclusifn a que se llegue con cada una en el pro-

ceso de control y evaluacién,

El plan de corto plazo de la empraesa comprenda:

a. El plan operativo anual, que especifica las-
actividades a realizar en el perfodo y sus relaciones de-

contexto.

L. 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

sos financieros requeridos para la operacién del plan ---
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anual.

c. Los estados financieros proyectados que mues-
tran los resultados financieros previstos para la gestién-

empresarial,

4.1 Plan Operativo Anual

4.1.1 Pommulacifn y Coordinacién del Plan Opera

tivo.

El plan operativo anual, es un documento que es-
tablece una serie de relacicnes de contexto que enmarcan--
las actividades generales y espec{ficas que dsberf reali--
zar la empresa en el aflo siquiente; que expresa en forma--
integrada y coordinada las actividades generales y progra-
mas que se realizardn a travég de cada una de las &reas de
programacién establecidas, y que proporciona la informa --
cifn necesaria para la formulacién de los presupuestos y--
eatimaciones de los resultados financieros y econfmicos de
la gestifén empresarial, con el fin de cumplir en el corto-
plazo, total o parcialmente, con los objetivos, polfticas-
y programas establecidos en el plan c planes de mediano y

largo plazo.
/
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Adem&s de su utilizacifn como instrumento orienta
dor de la gestidn empresarial de corto plazo, el plan opera
tivo anual, es un elemento importante para lograr la adecua
da coordinacifn e interrelaciSn con la planificacién macro-
econdmica, ya que estf concebido de manera que se astablez-
ca la correipondnnciavcon los elamentos que componen &l ---

Plan Operativo Anual del Sector Pdblico.

Al formular el plan operativo, se deberf tener en
cuenta los siguientes elementos y factores que proporcicnan
la informacifn bfsica, de entrada para el anfligis de las -

futuras operaciones de corto plazo:

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

2. Las decisiones de corto plazo derivadas de la-
planificacidén nacional, sectorial o regional.

3. Los elementos y factores de tipo coyuntural, -
nacionales e internacionales que pueden afectar el plan de-
mediano y largo plazo de la empresa.

4. Las variables y otros elementos especfficos --
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 anflisis de estos elementos y la evaluacién -
‘de su efecto sobre el plan de mediano plazo, permitirf for
nular las bases del comportamiento de la -empresa en el cox
to plazo, y establecerf los criterios de gestién y presu-;
puestacidén que orientaréin el contenids y Smbito del plan -
de corto plazo, y permitirf que cada centro de responsabi-
lidad o drea de programacién de la empresa, participe en -
forma activa en la formulacién del plan al aceptar una de-
"terminada programacién de actividades y sus objetivos y fi
je en forma conciente las metas ratonables que pueden al--
canzar conforme a su disponibilidad de los medios y sus ca

pacidades adminigtrativas y técnicas.

A través del proceso de andlisig y evaluacién de
los elementos antes mencionados, se obtendrfn los ajustes-
que se deben efectuar al plan de mediano plazo, por el ~=-~
efecto de factores coyunturales, por la introduccién de va
riables no contempladas y por modificacibn de variables --

conforme a su comportamiento en perfodos anteriores; se ob

tendrd ademfs, una jerarquizacién 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 gquedar estructu

rado de la siguiente manera:

1. Relacién entre el plan de mediano y largo =~
plazo y las operaciones a realizar en el corto plazo, =--
Identificacién de la parte del plan, objetivos, polfti~-

cas y programas, que se efectuarq en el perfodo.

2. Relacién entre el plan de corto plazo y el-
plan sectorial, regional y nacional, segdn corresponda -
identificando los elementos relevantes que condicionan -~
al plan de corto plazo, como los elementos de coordina--

cién requeridos para su normal cumplimiento.

3. Determinacién de las actividades generales-
y de los programas que se deben ejecutar, indicando:

a. Los objetivos a que corresponden

b. Las metas a cumplir

¢. Los pardmetros y variables que determinan -

1 Ambito de la accidn.
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Los requisitos materiales, humanos y tecnold

Las acciones de apoyo y de  adecuacidén de la-

organizacién para cumplir las metas proyectadas..

Esta parte del plan opsrativo estarf estructura

do en la siguisnte forma::

a.
bu
C.

d.

4.

Plan de Produccién:
Plan de Comercializacidn:
Plan de Abastecimiento y' Racursos Materiales

Plan de Recursos Humanos.

. Plan de Acciones de Apoyo 'y Adecuacifn de la

Organizacién.

Plan de Necesidades Financieras

Determinacifn en forma expl{cita las accio=-=-

nes de relacién inter-institucional.

5.

Definici6n de los elementos y variables que~

se utilizardn para evaluar la gestién empresarial y econd

mica de la entidad y de cada uno de los centrosg de geg=—--

tién o dreas de programacién y unidades ejecutoras de las

acciones planeadas.
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6. Definicién de los criterios financieros que-
regirdn para la gestién empresarial y para la formulacién

y evaluacién presgupuestaria.
Coordinacidn del Plan Operativo

Una vez que la empresa ha elaborado el plan ope
rativo, éste debe ser gometido al proceso de coordinaciQn,
en el cual se busca la congistencia y la coherencia inter
institucional, sectorial y nacional.

En este proceso participan los organiasmos de --
adscripcidn de la; empresas, los cuales intervienen para-
verificar que el plan operativo sea consistente con el --
plan de mediano y largo plazo y ademfs, que sea consisten
te y no se contraponga con las polfticas que estd aplican
do el organismo respectivo al ejecutar el plan sectorial-
o nacional como también, que exista la necesaria coordina
cién 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 c.ganismos de planificacién y coordinacifén
a nivel regional; organismos de planificacifn de log Esta-~
dos, etc., tendrdn ingerencia en el proceso de coordina~--
cién para verificar que se logre la necesaria coherencia y
consistencia entre los planes macroeconfémicos y los inati-

tucionales.,

Por dltimo, tiene una importancia relevante en -
el procesov la accidn de las unidades técnicas de las Secre
tqrfas especializadas en materia financiera, cuya funcién-
es verificar que exista una adecuada consistencia entre --
las polfticas financieras y de gestién econémica de la em-
presa con las del Gobierno Federal; al mismo tiempo eva---
luar los criterios de gestidn econSmica y financiera y pre
supuestaria que regir&n durante el perfodo de vigencia del

plan de corto plazo de la empresa.

Los resultados de la labor de coordinacién, se -
reflejar&n en informes que los respectivos organismos ha--
r&n llegar a la empresa, la cual en su procesoc de retroali
mentacién, efectuard las modificaciones gue sean pertinen-

tes en el plan operativo,
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Aprobado el plan operativo, se procederi a la
elaboracién de los presupuestos, los estados financie--
ros e indicadores econfmicos para completar informacién

que contendrf 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 hacfa la "apertura
de su presupuesto”, en realidad sometfa a la considera--
¢ién del Parlamento sus planes de gastos, con fines de -
adopcifn y control, sin que abriera en realidad ninguna-

bolsa (bougette).

El procedimiento del presupuesto se adopts en-
Francia alrededor de 1820, después por varios pafses eu-
ropeos y finalmente por el Gobierno Federal de los Esta-
dos Unidos en 1821, sin embargo, todavfa se destacé la -
idea de control de gastos, que sus funcionarios conside~

raban necesariogg/.

* del francés que significa bolsa,
22/ vdzquez Arroyo, Francisco, ob. cit.
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En México se acostumbra llamar presgupuesto dni-
camente a la previsién de los egresos del Gobierno Fede--
ral o de las entidades locales, en tanto gue las estima-~
ciones de los ingresos federales y estatales asf como las
disposiciones legales relacionadas con ellos, se presen--
tan en un documento llamado Ley de Ingrasos de la Federa-

cién o del Estado o entidad federativa que cortespondﬁgé{

Se entiende por Presupuesto de Egresos de la Fe
deracifn a la autorizacidn expedida por la Cé&mara de Dipu
tados, a iniciativa dei Ejecutivo, para costear las acti-
vidades oficiales, obras y servicios pGblicos a cargo del
Gobierno Federal, durante el: perfodo de un afo, a partir-

del 1o. de enero de cala ejercicio fiscal 23/,

La clagificacién del presupuesto, desde el punto-
de vista administrativo, consiste en un simple desglose --
del gasto por depemdencias. Pese a su amplitud, dicha cla-
sificacién 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 Mé&xico. Textos Universitarios. UNAM, M4ixico-
1968, p. 17.

24/ Artfculo 28 de la Ley Orgdnica del Presupuesto de Egrogos de-
la Federaci6n. México 1960 p. 7.
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La sustancial diferencia que normalmante existe
entre los presupuestos de egregos e ingresos previstos y -~
los gastos o ingresos efaectivamente ejercidos y percibidos
invalida a los primeros y convierte a los segundos en la -~
verdadera fuente para el anflisis de los efectos de la po-
1ftica financiera del Sector P@blico en la economfa del --

pa;lZQ/.

El presupuesto puede definirse en la siguiente-

forma:

a. Presupuesto es el c;lculo y balance previos-
de los gastos e ingresos del Estado y otras corporaciones-
prlicas, que debe contener la expresidn detallada de di-~-
chos gastos y los ingresos previstos para cubrirlos duran-

te un perfodo deterninado, generalmente un afo,

b. Presupuesto denota los ingresos y gastos pa-
ra un perfodo determinado, en una corporacién, un organis-

mo pdblico, o un Estado.

28/ Vazquez Arroyo, Francisco., Ob. cit. p.15,




91.

c. Presupuesto es el cdlculo anticipado del cos-
to de una obra y también de los gastos o ingresos de una em

presa o colectividad.

El presupuesto de una nacién al reflejar las ne-
cesidades que se han de satisfacer mediante los gastos pd--
blicos y los medios con (ue han de financiarse dichos gas--
tos, se convierte en un insirumento administrativo y conta-

ble.

El proceso de formulacién 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 arm8nico de decimiones, a tono con el desarrollo -

econfmico actual de los pafses que adn lo ejercen,

A pesar de que.la clasificacién del gasto pdbli-
co desde el punto de vista econfmico se presenta en cuenta-
doble, con desglose de cuentas corrientes y de capital, ca-

rece de metas cuantificables y de elementos que permitan --



identificar programas de accién; de ahf que no se puedan
conocer los prop8siios del Sector Pdblico Federal, ni -~

evaluar los efectos del gasto pdblico.

4,2.1 Conceptos relativos a Presupué%tos-?rogrg

m"l

Norteamfrica fué el pafs que inicié la aplica
cién del presupuesto por programas y actividades, como -
una necesidad orientada a la racionalizacién de los gas-
tos de guerra y defensa, asf como una reduccién de los -
costos de operacién de las empresas productoras de arma-

mento.

v

El presupuesto por programas y actividades --
"es un sistema en que se presta especial atencidn a las-
cosas que un Gobierno realiza, mfs bien que a las cosas-
que adquiere"zﬁl. Las cosas gque un Gobierno adquiere, ta
les como servicios personales, provisiones, equipos, me-
dios de transporte, etc., no son naturalmente, sino que-

medios que emplea para el cumplimiento de sus funciones.

26/ ‘Vizquez Arroyo, Francisco. Gb. cit. p. 19,
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Las cosag que un gobierno realiza en cumplimiento
de sus funciones pueden ser carreteras, escuelas, tierras-

bonificadasg, etc.

El presupuesto por programas se desarrolla y se
presenta a base del trabajo que debe ejecutarse, atendien
do a objetivos espec{ficos, y de los costos de ejecucién -
de dicho trabajo. El trabajo propuesto, su objetivo y cos-

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

En sfntesis, podemos decir que el presupuesto -
por programas y actividades es un conjunto armSnico de p;g
gramas y proyedtos con sus respectivos costos de ejecucién
a realizarse en el futuro inm;diato, presta especial aten-
cién a las cosas que un Gobierno realiza mfs bijen que a --
las cosas que adquiere, lo que le permite hacer una estima,
cién del costo de sus programas y proyectos y compararlos-
con otras alternativas. Permite subsanar la falta de infor
macién de que adolecen los presupuestos tradicionales, al-
reflejar no s6lo acciones inmediatas, sino también metas -

de largo y mediano plazo.
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En la formulacién del presupvesto-programa de -
las empresas pdblicas, debe tenerse presente algunas consi
deraciones metalol6gicas importantes, que se refieren a ~--
las categorfas presupuestarias que inciden en la concep---
cién 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 presupuestariae-comprenden dos -
grupos de niveles o categorfas, para efactor de programa--
cifén y presupuestos y que son las categorfas de objetivos-

Y los de medios.

La categoria de objetivos comprende los progra-
mas, los subprogramas y los proyectos segfin corresponda. -
Se refiere a la identificacién de lus objetivos de la em--
presa y c6mo €stos comlicionan el empleoc de los medios ne-

cesarios para su logro,

La categorfa de medios se refiere a las accio--

nes que, en forma individual o en combinacién 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 categorfa
presupuestaria relativa a un objetivo concreto, simple o --
complejo que comprende a &ste y al conjunto de acciones ne-
cesarias para alcanzarlo, a los recursos humanos, materia--
les y dem&s insumos con los cuales se han de lograr las an-
tedichas acciones, a los créditos presupuestarios necesa---
rios y a2 la organizacién en la que ge conjugan 4 ebidamente-

tados los medios en funcién del objetivozl/.

Por otra parte, se d4 la siguiente definicién: -
el programa constituye un &rea de gestidn gerencial de cohe
rencia interna, que delimita el radio de accién de un deter
minado conjunto de actividades y procesos dirigidos a un --
mismo fin, y que ademds reprcsentan una variedad de recur--
808 humanos, materiales y tecnoldgicos, de cuya interaccién
surge un resultado previamente identificado, con caracter{s

ticas precisas y veriticable.zgl.

27/ Manual da Elaboraciéniel Presupuesto por Programas. Consejo Fe-
deral de Inves iones. Tucumfn, Argentina 1973 p, 85.

28/ Radxfguez Hena, Luis. Introduccién al estudio del Presupuesto por
Progranas, Mimeo pp. 134/135, Caracas 1372,
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los programas pueden ser simples o complejos. Los-
complejos dar&n origen a los subprogramas y su caracter{s-
tica furdamental es que las unidades en que se expresan -=-
los objetivos parciales de calda subprograma sean homogé---

neas y puedan ser sumados.

nag categorfas de melios se refieren a las - --
acciones que son necesarias para alcanzar las metas y obje
tivos de los programas. Se clasifican en dos 4reas: de fun
cionamiento que compremie las actividades y tareas y de in
versién que comprende los proyectos, las obras y los traba

jos.

Las actividades comprenden a un conjunto espe--
cializalo de acciones y por tanto, mds intimamente relacio
nad as y complementarias entre sf{, que con las dem&s del ~--
programa y de la institucién comprenden los recur=os huma-
nos, materiales, y dem&s insumos necelirio: para su reali-
zaci6én, los cr@itos presupuestarios y la organizacién en-

la que sge conjugan todos estos elementos.
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De acuerdo al grado de relacifn entre las activi-
dades y las categorfas de objetivos, se distinguen tres cla-

ses de actividades:

a. Central, que es aquella destinada a contribuir-
a la realizacifn de todos los programas de la Empresa. No es

exclusiva de ningdn programa.

b. Comdn, es agquella gue se realiza en apoyo di--

recto a 2 0 m&s programas o subprogramas, pero no a todos.

c. Especffica, es aquella que se realiza para lo-
grar la meta de un programa o subprograma, y por tanto, per-

tenece a €1 exclusivamante,

Las tareas, corresponden al conjunto de acciones-
hcmogéneas 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--
cidn de inversiones relativos a la creacifn o ampliacidn fun

damental de una unidad econémica. Se refiere al incremento -
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de capital de una institucidn a su aumento de capacidad ins~

talada para atender el cumplimiento de sus objetivos.

Obra, es el nivel de proygramacién de medios de in
versidén relativos a cada una de las unidades ffsicas consti-
tutivas de un proyecto., Ccomprende acciones, los recursos ma-
teriales y humanos y dem&s ingumos necesarios para su reali-
zaci6én y a la unidad responsable de la creacién de la citada

unidad ffsica.

Tarea, es el conjunto de acciones homogéneas que-
forman parte del conjunto heterogéneo de acciones de una =---
obra. Sirve de referencia para las proyecciones detalladas -

de los recursos.

De acuardo a la relacidn 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 uaquellos que contribu--

yen con dos o m&s programas de la entidad.
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c. Proyectos Especfficos, son aquellos que contri
buyen exclusivamente con un programa simple o subprograma. -
Adem&s en algunos casos, los proyectos pueden tener catego--
rfa de objetivios, si es que &ste fuera el producto final de-
la accién de una entidad. Los conceptos anteriores de clasi-

ficacién de proyectos son similares a los de las actividades.

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

cién de medios que estdn comprendidos en los proyectos.
4.2.2 Formulacién del Presupuesto-Programa

El contenido de los pianes de mediano y corto --
plazo, permitir§ la formulacién 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 per£odo correspondiente, y por tanto determinar
las necesidades adicionales de recursos financieros, cuando-

los ingresos, previstos no son suficientes.

Adem8s permitirfn estimar y determinar los cos--

tos de produccidn de los bienes o servicios a producir. Pro-
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porcionan la informacién econémica y financiera para elabo
rar los egstados financieros proyectados y evaluar los cri-

terios de gestién econdmica y financiera de la empresa.

Con el fin de atender a las necesidades de la-
planificacién general y de la macroeconfmica, comc también
para alcanzar la méxima uniformidad posible con la forma y
contenido del presupuesto institucional empresarial del --
Sector Pdblico, se ha adoptado para las empresas pdblicas,

los conceptos de la metodologfa del presupuesto-programa.

Sin embargo, se mantendr& la metodologfa em-~-
pleada en la administracién presupuestaria tradicional, --
con aguellos casos en que la del presupuesto programa no -
satisfaga plenamente las necesidades de informacién y con-

trol de la empresa.

La informacién bdsica necesaria para la formu-
lacién de los presupuestos es la siguiente: a) los planes-
operativos anualeg de la empresa; b) los criterios finan--
cieros para la formulacidn presupuestaria; c) los crite---
rios de gestién; d) los recursos y medios disponibles; e)-

los fndices y estdndares de rendimientos y costos unitarios.
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Los presupuestos se elaborardn con las unidades
ejecutoras, o en aquellos niveles de la organizacidén que --
tienen la responsabilidad por la asignacién y control de --
uso de recursos, para atender el desarrollo de las activida

des generales o programas de la empresa.

Deber&n 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 propSsito es identificar las acciones y acti
vidades a realizar con el fin de lograr un objetivo institu
cional especffico, definir las metas a lograr en el perfodo
presupuestario y determinar las necesidades de recursos y -
medios para alcanzar dichou}objetivos y metas. Por lo tanto,

se busca una estructuracién de los gastos de la empresa en-~
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funcién del objetivo, m&s que en funcién de uyna divisién or-
gdnica institucional, apareciendo asf la diferencia primaria
y m&s importante con respecto a las estructuras presupuesta-
rias tradicionales. Adem&s pretende que a través de su es~-~--
tructura de categorfas programidticas y presupuestarias se --
pueda establecer costos de las actividades generales o pro--
gramas, que permitan efectuar una evaluacién de la eficien--
cia en el uso de los recursos y por tanto, de la gestién ad-
ministrativa y empresarial de cada uno de los responsables--
de las actividades y programas antes mencionados, como tam=--

bidn de la empresa en su conjunto.

Al presupuestar en funcién de actividades y pro-
gramas se estf utilizando una importante herramienta para la
gestidn empresarial que permite aplicar el concepto de admi-
nistracién por objetivos logrando una amplia participacién -
del personal, al hacerlo partfcipe activo y efectivo en la -
formulacifn de los programas, los presupuestos y el proceso-
de control, y por ende partfcipe en el proceso de gestidn de

la empresa.

Ademfg permite conocer exactamente la importan--

cia y relevancia de una serie de actividades que se desarro-
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llan en la empresa, determinar exactamente su necesidad y su
repercucién institucional, sus beneficios y sus costos. En -
su utilizacién extrainstitucional, el presupuesto programa -
"sjrve a los fines de la planificacién sectorial, regional -

y nacional”.

Proporciona elementos que deben ser congiderados
en los organismos de planificacién y abre el horizonte de la
planificacién permitiendo comprender y conocer laz naturaleza
e importancia de las actividades de la empresa, facilitando-
la planificacién macroeconémica al ofrecer posibilidades am-

plias para la aplicacién de la planificacién descentralizada

—

b. Los presupuestos complementarios, contienen -
una cantidad de informacién adicional necesaria para el nor-
mal desarrollo de la gestién econfmica y financiera de la em
presa. Estarfn representados por los siguientes presupuestos:
1) el presupuesto de costos de produccién que permite esti--
mar el costo de produccifn en que se incurrirf en el perfodo
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 estimacién men-
sual de ingresos y gastos en efectivio, que permita deter-
minar los superévits o déficits de caja mensuales y anua
les y por tanto, establecer anticipadamente el monto y pe
rfodo en que se necesitardn los recursos financieros adi-

cionales para cubrirlos.

Los elementos b4&sicos que alimentan el proceso ~-
de formulacidén del presupuesto programa, son: el plan de-
mediano y largo plazo, el plan operativo anual, los crite
rios de gesti@n y los financieros. Ademds la experiencia-
en la formulacifn de presupuestos anteriores, complementa
da con los antecedentes sobre costos unitarios y est&nda-
res que permitirf&n una estimacifn financiera, lo m&s 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 de los planes del plan operativo anual, se pueda esta-

blecer y clasificar las acciones para los efectos del pre
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supuesto programa, en: actividades centrales de funciona-~
miento, los proyectos centrales ( de inversifén ) y los --
programas y subprogramas y sus respectivias actividades es
pecfficas y proyectos de inversién; las actividades comu-
nes de funcionamiento y proyectos comunes, que afectan sé

lo a los programas.

De esta manera, en cada Srea de programacién o -
de gestién se podrf identificar programas simples o com--
plejos, de acuerdo a los conceptos de la definicién de ~-
programas y teniendo presente la relevancia del contenido

de dste para los efectos de la gestidSn empresarial.

Se debe tener presente, que al estructurar el --
presupussto programa en funcién de objetivos y al identi-
ficar los medios necesarios para cumplirlo, se le estf in
dependizando de una estricta relacifn 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 jerfrquica ins
titucional. De esta manera, el presupuesto programa iden-

tifica claramente las unidades ejecutoras de las acciones
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necegsarias para alcanzar las metas y otros objetivos del-
programa; asigna las responsabilidades y determina los --
costos de las acciones pgrtinentes. Establece adem&s una-
nueva responsabilidad para aquella unidad o persona, que-
es el responsable del programa, a quién le corresponder&-
coordinar las acciones de las diferentes unidades ejecu-
toras, disponiendo para estos efectos de la autoridad fun
cional sobre las unidades ejecutoras que no est&n bajo su

dependencia jer&rquica.

El presupuesto programa, contendrd adem&s de las
actividades centrales, dos programas principalesg: el de -
comercializacién y el de produccién. Podr&n incluirse ~---
otros programas gque correspondan a los objetivos de tipo-
social y de orden general, en la medida que las activida-
des realizadas en estas &reas sean de relevancia relativa
por el tipo de acciones realizadas y/o por el monto de re
cursos comprometidos, y adem&s porgue permite satisfacer-

una necesidad de gestién administrativa.

Es conveniente que en el presupuesto programa, -

aparezcan {ntimamente relacionadas las actividades de fun
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cionamiento y las de inversi&n, por cuanto se facilita el
andlisis y la labor de coordinacién de ambas partes del -

programa.

Cada responsable de programa y actividad, deber4
preparar el presupuesto de los insumos requeridos para la
ejecucién de las acciones de la parte del plan o programa
que le corresponde, utilizando para ésto, los anteceden--
tes d8 los documentos de planeacidén de la empresa y de -~
los estindares unitarios de rendimiento y costo de que --

di spone.

Las diferentes estimaciones parciales serf&n coor
dinadas a nivel de responsable de programas y de activida
des, con el fin de lograr la adecuada coordinacién y con-
trol de estimaciones. Posteriormente, se coordinar&n y --

controlarfn a nivel de la empresa en su conjunto.

Coordinadas y controladas las estimaciones par-
ciales, se procederf a la elaboracifn del documento final

que estarf estructurado de la siguiente manera:
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a. Parte Sustantiva. Identificacién del programa;
del responsable del programa; de las unidades ejecutoras -

que participan con €1.

Objetivos y metas del programa.

Descripcign’del programa y de las acciones princi
pales a desarrollar para su cumplimiento.

Relacifn con otros programas.

Antecedentes 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 ejecuciQn 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 inversién,

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 "n"

B. Proyectos Centrales (de jnversién)
a. Proyecto "a"
b. Proyecto "b*..........

c. Proyecto "n*

C. Transferencias y otrog Rubros Financieros

Ademgs que no son imputableg exclusivamente a upn
programa o actividad, y que corresponden a la empresa en -
su conjunto.

’
11. Actividades Comunes a log Programas
A. De Funcionamjiento (detalle por actividad)

B. De Inversifn (detalle por proyecto)

111. Programas de la Empresga
1. Programa de Comercialjizacifén
A. De Funcionamiento
a. Actividad "a"
b, Actividad "b",.........

c. Actividad "n"
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B. De inversién

a.

b.

Proyecto "a"

Proyecto "b"....cciennn

c. Proyecto "n"

2. Programa de Praluccién

A. De

Funcionamiento

Actividad "a"

Actividad "b"....cetecen

Actividad “n"

Inversidn

Proyecto "a”

Proyecto "b".....cveen

Proyecto "n"

2.1 Programa Produccién: Producto

A. De Funcionamiento

a,

b.

Actividad "a"

Actividad "b"..... ... ..
Actividad "n"

Inversién

Proyecto "a"

Proyecto *b” c...ea.

Proyecto "n
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2.2 Programa de Produccién:Producto B
A. De Funcionamiento
a. Actividad "a"
b. Actividad "b"..........
c. Actividad "n'
B. De Inversién
a. Proyecto "a"
b. Proyecto *b"..........

c. Proyecto "n"

3. Programa de Recursos Humanos. Adiestramiento
A. De Funcionamiento (detalle por actividad)

B, De Inversién (detalle por proyecto)

4. Programa de Recursos Humanos. Salud y Bienestar
A, De Funcionamiento (detalle por actividad)

B. De Inversién (detalle por proyecto)

4.2.3 Formulaci6n de los Presupuestos Complementarios

Los mismos elementos que sirven le base para la for-
mulacién de los presupuestos programa, permiten la forinulacién-

de los presupuestos complemetarios que proporcionan informacidén
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adicional necesaria para la gestidn empresarial, en relacién
con compras de insumos, costos de produccién y compromisos,-

ingresos y disponibilidad de caja.

Presupuestos de Caupras

Es el andlisis de las necesidades de insumos, en-
especial de materias primas requeridas para aterder las nece

sidades del programa de produccién.

Este presupuesto indica la cantidad, el precio -~
unitario, el monto total correspomlignte a cada tipo de mate
rias primas e ingumos importantes que deben ser adquiridos -
en el perfalo. Por sumatoria resulta el monto total de recur

SO0s necesarios para cubrir esta necesidad y su distribucién.

La informacién de la cantidad a comprar se obtie-
ne a través de una relacién entre la cantidad necesaria para
atender el voldmen de produccién y los stocks iniciales y fi

nales correspondientes.
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Presupuesto de Costos de Produccién

Es un importante elemento para la gestién econd-
mica y financiera, por cuantc proporciona informacién sufi-
cientemente detallada sobre la estructura y composicién 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 segfn otras clasificaciones de interés particu

lar).

El presupuesto de costo de produccién se elabora
de acuerdo a la metodologfa de cdlculo o contabilidad de --
costos, la cual se adaptard a las caracterfsticas del proce
so de produccifn de cada empresa. Para formular correctamen
te los presupuestos de costos de produccién, se requiere -~
que exista un efectivo sistema de contabilidad de costos, -
que satisfaga las necesidades de informacién para efectuar-
las estimaciones y para el control y evaluacibn posterior -

del comportamiento real del proceso de produccién.

Este presupuesto comprende una clasificacién de-

los gastos efectivos y costos (cargos contables), imputa---
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bles a cada uno de los centros de produccién, de servicios
a la produccién y administrativos de la empresa, por los -
insumos utilizados durante el perfodo de control, por con-
cepto de materiales, mano deJobra y gastos indirectos de -
fabricacién para atender las operaciones que le correspon-
de. De esta manera se determinan los costos departamenta--
les. Adem&s se requiere calcular los costos por producto -~
lo que implica una asignacién de los costos departamenta--
les a las 6rdenes de trabajo correspondientes. Dependiendo
del tipo o caracter{sticas del proceso productivc, se apli
car& un determinado método de cflculo, por ejemplo: costos
por 6rdenes de trabajo, costos por proceso. Adem&s puede -
utilizarse el concepto de costeo total o por absorcién del

coste directo.

En todo caso es necesario e importante contar -
con estdndares o fndices unitarios de costos, rendimiento,
etc., pues son elementos bd&sicos para la estimacién de cos

tos.

Es necesario el presupuesto de costo de produc-
cién ya que permite elaborar el presupuesto programa de =--

produccidén y el presupuesto de compras, proporcionidndo ade
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m&s informacién para proyectar los estados financieros -
(Balance Ganeral, Estado de P&rdidas y Ganancias) y otra-
informacién de detalle necesaria para el proceso de pla--

neacién y presupuestos.
Presupuesto de Caja

Tiene por finalidad determinar las disponibili
dades mensualas de caja, estableciendo la relacién entre-
los ingresos efectivos presupuestados por cada mes y los-

gastos efectivos estimados para esos misnos meses.

La diferencia entre ambos indica el monto del-
excedente o déficit de caja e cada mes y por consiguien-
te permite determinar con suficiente anticipacién el mon-
to y el perfodo de duracifn y naturaleza de los excedsn--
tes y déficits de caja y establecer la polftica de finan-

ciamiento que debe sequir la empresa.

El presupuesto de caja es el resultado de la -
integracifén de todos los presupuestos y se presenta clasi
ficando los rubros de ingresos y gastos y seflalando para-
cada uno el monto total correnponéiente a cada mes. Se od

tiene también el total anual.
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Se presenta la informacién en dos bloques, uno
correspondiente a los ingresos y gastos de operacién o fi
nanciamiento y otro correspondiente a los ingresos y gas-

tos por concepto de inversién.

Esta clasificacién, permite conocer las necesi
dades financieras adicionales de racursos financieros de-
operacién y @n inversién 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 obtencién -

de dichos recursos adicionales.

Este documento citado es importante para los -
fines de planeacifén y polftica financiera a nivel de la -
emprega, y también a nivel de los organiimoa 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, 0 en el sistema bancario y
crediticio, y su efecto en el presupuesto de caja de la -
tesorerfa, si es 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 Gobiern> Federal.
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4.3 Estados Financieros

Una vez elaborados los presupuestos se puede pre-
parar los siquientes estados financieros: a) Estado de Ken-
dimiento o de Pérdidas y Ganancias; b) Balance General; c)-

Estado de Fuentes y Usos de Fondos.

a. Estado de Rendimiegnto. Permite proyectar al re
sultado financiero de las operaciones de la empresa, al es-
timar los excedentes o déficits que generarf la eﬁprola co-
mo consecuencia de sus operaciones especfficas 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 informacién-
desagregada respecto del comportamiento para cada producto
o servicio, o lfnea de productos o servicios, determinando-
as{ cuales son las que generan déficits o super&vits de ope
racién, su monto y relevancia en el conjunto. Esta es infor
macién importante para las decisiones de polftica de produc
ci6n y de precios, como para estudios de reduccién de cos--

tos »
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La informacién resultante del Estado de Rendi-
miento indicard4 si es necesario revisar los presupuestos
Yy programas, en los casos que los excedentes o déficits~
no sean los que se esperaba lograr segfin se plantef en -

la definicién de objetivos y polfticas de la empresa.

b. Balance General. Es el documento que permi-
te proyectar las variaciones que se producir&n en la es-
tructura patrimonial de la empresa con respecto al afio -
anterior, como consecuencia de las operaciones presupues

tadas para el ejercicio.

Si los resultados no se ajustan a lo serialado-
en los objetivos, polfticas y criterios financieros, de-
ber& 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 gestifr
econbmica y financiera se ajusta a los criterios y polf-

ticas de la cempresa 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 econémica y requieren de -
un buen sistema contable que a travé&s de un adecuado plan -

de cuentas, proporcione la informacién requerida.
4.4 Cocrdinacién del Plan a Corto Plazo.

Una vez elaborado los documentos que componen el-
plan de corto plazo, &ste serS sometido al proceso de coor-
dinacifn interinstituclonal, a fin de establecer la coheren

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

Participar&n en el proceso los organismos de ads-
cripcifn de las empresas, los organismos de coordinacién y-
los organismos financieros del Gobierno. Su accifn ser8 fun
damentalmente similar a la sefialada para el plan de mediano

y largo plazo.

En esta etapa, la Secretarfa de Hacienda tendrf& -
una importante funcién que cumplir, por cuanto deberd anali

zar el impacto que producif& en el presupuesto nacional, =--
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las operaciones proyectadas por toda y cada una de las em~
presas pfblizas. Adem&s deberd evaluar la incidencia y --~
efecto que producirfn en las finanzas ptblicas y polf{tica-
fiscal, las proyecciones y polfticas financieras de corto-

plazo de las empresas.

De este proceso rcsultarﬁ la aprobacién o la re-
comendacifn de modificaciones en el plan de corto plazo de
la empresa, las cuales deberfn sar consideradas por la en-

tidad.

4.5 Ejecucién del Plan a Corto Plazo.

Aprobado el plan, después del proceso de coordi-
nacifén, la empresa ejecutarf las actividades conforme a lo
indicado en el plan operativo anual y el presupuesto pro--

grama.

La ejecucifn podr& 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 ¢ ds insumos.
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4.6 Control y Evaluacién del Plan a Corto Plazo.

El proceso de control del plan radicara principal
mente en la empresa pGblica, la que permanentemente lo ejer
cerf conforme a los sistemas y procedimientos administrati-

vOos en uso.

Del control resultar&n los informes de resultados
y cumplimieﬂto de metas, asf como las explicaciones por las
variaciones entre la realidad y el programa. Estos serfn --
los elementos, que junto con los planes de mediano y largo-
plazo, el plan de corto plazo y antecedeates generales, per

mitir&n aefectuar el proceso de evaluacién.

La evaluacifn se realizar& a nivel institucional,
en la propia empresa y tambign a nivel interinstitucional,-~
en los organismos de adscripcién de las empresas, los de --

coordinacién y los financieros, del Gobierno Federal.

Del proceso de evaluacifn resultar&n recomendacio
nes que serdn como retroalimentacién para la formulacién --
del plan de mediano y largo plazo y para la formulacién de-

los nucvos planes de corto plazo.



A continuacifn s¢ presenta cn forma esquemitica cl proceso~

de planificacién de corto plaze, para la formulacidn del Plan Operativo

Anual.

CUADRO NO. 5

PROCESD [E FORMULACION DL PLAN OBETATIVO ANUAL

Py

linprosa

FASES TE
OPERACION PLANIFICACION, EJHCUCION COORDINACION Y CONTROL
A, Factores Internos A. Aprobaci6n del Plan
Plan da Mediano y Larqo Plazo Plan Operativo Anual
Medios y Recursos de la Mnpresa.
y Plan de Mediano y Lar
Limitaciones y Capacidades 9o Plazo de la b
Criterios de Planificaci6n y — Pl Nacionales y -
INPUTS Gestién para el perfodo, Plan Oparativo 3 muriales %o Dosa—
(ENTRADA) | b pactores Externos Medics y Recursos| Froilo.
Aspectos ‘coyunturales da Planes B. Ejecucién del Plan
Nacionales y Sactoriales de Desa
rrollo. ] - Plan Qperativo Anual
Otros factores coyunturales qua ’hmw‘“”;:qi Medics de
at a la Brpresa. Informes de Labores -
realizadas.
FORMULACION PLAN OPERATIVO
Compatibilizar Factores M Ejercitar el Plan |A. Aprobacién
e Internos. carpliendo las Me , .
tas y condiciones Evaluar consistencia
. Fijar Metas Espocfficas de Actid dal Plan Operativo.
PROCESO vidad ol fodo establecidas. ,
para ' B. Ejecucién
Identificar las Necesidades y - Analizar curplimientg
Disponibilidades de Recursos y o del Plan y razones -
Aociones d8 Apoyo para atender- que lo afectaron y e~
el Plan, valuar sus efectos er
‘1:25 Pianes o Plan Na-
PLAN QPERATIVO ANUAL
Define las acciones concretas a{Informes de labor - A. Aprobacidn
analizar en el perfodo: realizada, Recomendaciones para
Plan de Produccién Comentarios y razo- mayor consistencia y
wr e Plan de Ventas y Camercializa--{nes por desviacio realidad del Plan.
(SALIDA) cibn, nes positivas y nec B. Eecucién
Plan deo Recursos Materiales gativas cn el cum-4 ™° J
Plan de Recursos Humanos plimiento dal Plan. Comentarios y reco—-
Plan de Desarrollo de la Bupre- mendaciones para co-
5. ) rregir fallas obser-
plan de Recursos Financieros vadas en la ejecu-—-
cibn,
A. TFormulacifn del Plan Ajustar las activid Conservar y glasificar
RETROALIMEN _ | dades y el Plan se| la informacién para fu-
TACION iincox'rx;far camnxrio;;onde conl ytn indicacién del| turas labores de evalua
plzten aa¥isgor nacion en ¢l 4 pvance y cumpli-=-| cién y control.
n (per ! miento do netas.
INTIDAL ) regsa, Oraani g e
PAUTCIL hrpresa e

Coordinacién y Control,




CUADPD NO. 6

PROCESO DE FORMULACION Y OONTROL DIL PRESUPUESTO

FASTS DE
OPERACTON

FORMULACION DE PRESUPUESTOS

BT DCUCION

COORDINACION

CONTPOL Y
EVALUACTION __ |

INPUTS
(ENTRADA)

Plan Operativo Anual
Recursoy y Medios
Criterios de Gestién

Criterios para Formulacidn
de Presupuestos.

Plan Qperativo ~-
Anual,

Recursos y Malios

Criterios de Ges-~
tidn,

Nprobacién del Pre
sUpueSto,

Plan Operativo ---
Anual,

Recursos y Malios

Critarios de Geg-~
tién.

Presupues tos

Estados Financie-~
ros.

Ejecucién
Plan Opcrati-
vo Anual,
Criterios Ges
tidn.
Presupuestos
Estados Finan .
cieros.

Informe de Re
sultacos.

PROCESO

Carpatibilizar disponibili-

dad de recursos con Metas y
Planes Operativos.

Expresar Planss Operativos

en forma monetaria, aplican
do criterios de gestifn y -
formulacifn de presupuestos

1Gastos @ Ingrosos
por desarrollo de
Liia actividad econd

ca d8 la Brpresa
o prestacidn de -~
servicios por la -
*mtidu:l.

Evaluar consisten-
cla y coordinacién
as{ como presupues
tos.

Evaluar cum—-
olimicnto de

la gestién ad)
brd nd strativa

Yy presupucs--
tos.

arr pur
{SAL1DA)

Presupucstos por Prog-amas

Presupucstos Conplamentari

Balance General

Estado de Pdrdidas y Ganan-
cias.

Estado de Fuentes y Usos do
Fondos.

Informe sobre:

limiento metag
ffsicas y financie
ras.
Compensacién entre
lpregupuestos y rea
lidad.
Pustificacidn de i
ferencias.

ajustes a los pre-
supuestos,

Recamendaciones y

Comentario so
re cumpli-—
miento y reco)
rendaciones.

RETROALTMIN]
TacIol

Formulacién

Actualizar recamendaciones
e intreducir los cambios ng
ccsarios en los presupucs--
tos.

Introducir camblos

ajecueitn con~-
forme a loa camen~
arios sobre cum--
limiento y andli-
is de sus causas,

waluacidn,

Clasificar y conser
lvar ocomentarios pa-
Ira posteriores labg
reg de control y -+

Idem.

INTILADES
PAKTICIDAN
15

| hpresa

Cont1o]

praosa, !;,u‘n‘tnrfa

Tk,

o Control, Organis
Moy dn Coonlinach O




CONCLUSIONES

Debido a la estructura legal y modalidad de ope
racién, las empresas pdblicas en general, est&n parcialmen
te al margen dul proceso presupuestario¢1&l Gobierno Pede-
ral, (no sin gque por ello no exista cierto control) y en -
algunos casos al margen total o p;rcialmentetie un procesgo
de coordinacién y control sectorial o control que permita-
evaluar el gralio con que estas empresas establecen y cum~-
plen los objetivos y metas f{sicas que se contemplan en --
los planes de desarrollo, asf como también el costo que re

presenta su funcionamiento y operacifn.

Por otra parte, sus sistemas de informacién y -
control son diferentes a los de las otras entidades pdbli-
cas, § ecretarfas y Departamentos Administrativos), en su-
concepcidn y furd amentos, por lo que no es posible la com~

paracién ni la integracién de los mismos en forma directa,

El proceso presupuestariodel pafs, ha evolucio

nado a la aplicacién del presupuesto por programas cuya im




plantacién se ha generalizalo con todo el dmbito de la Ad-
ministracién Central, qualando parcialmente al margen, las
empresas pdblicas y otros entes de interés pdblico que se-
rigen por normas propias y que pueden ser consideralas co-

mo empresas.

Con el fin de disponer de una informacién com--
pleta gobre el patrimonio del Estado, las actividades que-
debe desarrollar y su costo, y pader controlar que las me-
tas previstas con los planes, se cumplan con el méximo de-
eficiencia en el uso de los escas os recursos financieros -
disponibles, se hace indispensable buscar la forma con gue

se pueda integrar a la empresas pdblicas en este proceso.

Se ha consideralo conveniente e importante, in-
vestigar el grado de desarrollo y de utilizacién de log --
sistemas de presupuestos en las empresas pdblicas, con el-
fin de formular una metalologfa o modelo presupuestario --

que:

. Sea una herramienta dtil de gesti6én financie-

ra y administrativa con las empresas p@Gblicas.



. Sirva de elemento d indmico de planificacidn,
coordinacién, ejecucién y control de los objetivios y me--
tas que el Estado asigne a estas empresas, y que permita-
evaluar los resultados de la gestifn empresarial con un -
horizonte mds amplio que el s&lo aspecto de las variacio-

nesg patrimoniales o generacién de excedentes o utilidades

. Campatibilice la informacién 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
dades en el cumplimiento de sus actividades, como también
d eterminar el gralo de financiamiento de cada una de és--
tas, y por tanto la magnitud de los dé&ficits que puedan -
producir, d e manera que se evalde la convenienciade no se-
guir adelante con actividades deficitarias y por tanto, -
establecer oportunamente cuales son las actividades no --

rentables,




. Pemita determinar en qué grado aguellas empresas
que aparecen como deficitarias o poco rentables, debiéndose
esta situacién al resultado de una administracién ineficien

te, o0 a la ejecucidén de actividades no rentables.

. Establezca las bases para una administracién por
objetivos, al permitir identificar los fines de la empresa-
con sus actividade:s ; poder asignar aaecuadamente_y racio=--
nalmente los 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 efji
ciencia de la administracién segdn como gse haya cumplido ==~

los objetivos y metas establecidos.
Regultado de la Investigacién

El resultado, se presenta en su concepcién glo--
bal, como un proyecto. El término empresas pdblicas se apli
ca a entes descentralizados, en su acepcién genérica, econd
mica, independiente de la forma jurfdica de creacién, aten-
diendo a la funcién 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 elaboracifn del proyecto del modelo, se
ha tenido presente su aplicacién 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 descentraiizados, cuyas acti
vidades son de naturaleza equivalente a las empresas pd-

blicas.

En este trabajo, no se plantean los aspectos-
jurfdicos de los antes descentralizados, por cuanto no -
se contempla en el plan de trabajo, y porque requiere de

otros estudios y an£lisis, .

Los planteamientos del modelo se presentan en
forma condensada, por tratarse de un proyecto. Estos =---
planteamientas pueden ser ampliados y desarrollados pos-

teriormente.
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