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INTRODUCCION

Dada |a complejidad de la economfa de un pafs con los recursos y
posibilidades de desarrollo como es México, se hace necesario que los
recursos humanos que hemos tenido la oportunidad de realizar una ca-

_rrera universitaria, nos preocupemos por proponer diversas alternativas
de solucion a los multiples problemas a los que se tiene que enfrentar.

Acorde a lo anterior, el presente trabajo tiene como objetivo pro-
porcionar una gufa que permita, a los administradores del Sector Publico
vy a los estudiantes interesados en la materia, realizar un manejo apro-
piado de los recursos financieros, enfocandolos a éreas productivas y, a
la vez, que posibilite Ia evaluacion del aprovechamiento de los mismos.

Asimismo, es necesario que la Administracién P{blica se realice en
forma integral, a fin de visualizar el contexto general en que se desarrolla
cada actividad, por lo cual no podemos soslayar al presupuesto publico
de los Sistemas de Administracién de Recursos Humanos y Materiales,
asf como la Planeacién, Programacion, Informacion y Evaluacion.

Ahora bien, la dindmica de cambios politicos, socialés y econémicos
que se vive actualmente nos refleja la necesidad impostergable de reali-
zar acciones encaminadas al mejoramiento del Sector Publico, con ob-
jeto de racionalizar fa utilizacion de recursos y la obtencion de metas
acordes con los requerimientos del pafs.
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ASPECTOS GENERALES
Definicién y Conceptos

La actual situacion que vive el pafs requiere tanto de las autoridades
gubernamentales como de la poblacién en general de la adecuada admi-
nistracién de los recursos con que se cuenta, ya que a pesar de las enor-
mes riquezas naturales que se tienen, éstas requieren de la infraestructura
para su explotacidn, transformacién y comercializacion. '

Ahora bien, con objeto de lograrlo, es necesario primero definir y
conceptualizar a la administracion:

La palabra Administracion se forma de los dos vocablos latinos:
AD-A
MINISTRARE-SERVIR

Por otra parte la Real Academia de la Lengua Espafiola en una de
sus acepciones define a la Administracion como la ‘’Accidn de Gobernar
o Regir”,

De lo anterior, podemos inferir inicialmente a la Administracion
como “un servicio que se realiza en subordinacion a alguien”’, de donde
se deriva que la accién de Gobernar es el servicio publico subordinado
al mandato de un pueblo.

Adicionalmente y con objeto de comprender mejor lo que es la Ad-
ministracién es necesario conocer la conceptualizacion que de ella han
pronunciado diversos autores, en virtud del desarrollo que ha tenido
como consecuencia de los avances cientificos y tecnolégicos:

E.F.L. Brech: Es un proceso social que lleva consigo la responsabili-
dad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una em-
presa, para lograr un propdsito dado.



J.D. Mooney: Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demds,
con base en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana.

Peterson and Plowman: Una técnica por medio de la cual se determi-
na, clasifican y realizan los propositos y objetivos de un grupo humano
particular.

Koontz and O'Donnell: La direccion de un organismo social y su
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de con-
ducir a sus integrantes.

G.R. Terry: Consiste en lograr un objetivo predeterminado, median-
te el esfuerzo gjeno.

F.Tannenbaum: El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y
controlar a subordinados responsables (y consiguientemente, a los gru-
pos que ellos comandan), con el fin de que todos los servicios que se
prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la empresa.

Henry Fayol: Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar,
controlar.

Los anteriores autores son citados por el Maestro Agustin Reyes
Ponce en su obra '‘Administracién de Empresas, Teorf(a y Préctica. Pri-
mera Parte’’ donde a su vez conceptualiza a la Administracién como:

El conjunto sistemdtico de reglas para lograr la maxima eficiencia
en las formas de estructurar y manejar un organismo social.

Como se puede apreciar la funcion administrativa incluye diversos
factores esenciales para su desarrollo como son; la predeterminacién de
lo que se quiere lograr, la realizacién eficiente y eficaz de las activida-
des para alcanzarlo, mediante un grupo humano integrado en forma
ordenada.



Lo anterior permitird cumplir con el objetivo primordial de la Ad-
ministracion; el mejor aprovechamiento de los Recursos Humanos. Téc-
nicos, Materiales y Financieros.

Principios

Como en cualquier actividad que desarrollamos o en nuestra vida
cotidiana existen una serie de principios y normas de aceptacion general;
de naturaleza religiosa, juridica o bien, dadas por las costumbres, que
permiten una mejor relacién entre los miembros de los grupos sociales,
asimismo la Administracion .atiende a una serie de principios a fin de
lograr una mayor eficiencia en su desarrolio.

Acorde con esto diversos autores han hecho aportaciones para la de-
finicion de los principios generales de administracién, sin embargo con-
sidero que los sefialados por Henry Fayol son lo bastante completos y
claros permitiéndonos contar con una gufa en las actividades adminis-

trativas:

+ Divisién de! Trabajo.- Este principio sefiala la especializacion que
se requiere para llevar a cabo cada actividad, buscando con esto pro-
ducir mas y mejor trabajo con el mismo esfuerzo.

+ Autoridad y Responsabilidad.- Se define a la autoridad como el dere-
cho para dar érdenes y el poder para exigir obediencia. Se distingue
a la autoridad oficial y a la autoridad personal, siendo la primera
aquélla que se tiene por el puesto mismo que se ocupa y la seqgunda
por la inteligencia, experiencia, capacidad directiva, valores morales,
etc. de quien ocupa el puesto. La responsabilidad es la consecuencia
de la autoridad y su contraparte esencial.

+ Disciplina.- Es la obediencia, aplicacién, energfa, conducta y mues-
tras exteriores de respeto observadas de acuerdo con los ccnvenios
existentes entre la empresa y sus empleados. Para esto es necesario
contar con buenos superiores en todos los niveles.
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Unidad de Mando.- Significa que cada empleado s6lo reciba 6rdenes
de un superior ya que el hecho de recibir ordenes de dos o mds su-
periores le provocaria un conflicto por no poder decidir a quien
hacerle caso, causando con ello que no se realicen las funciones se-
faladas.

Unidad de Direccion.- Se trata a través de este principio que cada
grupo de actividades que tengan el mismo objetivo sean controladas
por una sbla cabeza y un sélo plan.

Subordinacién del interés individual al interés general.- Se busca di-
cha subordinacién con objeto de lograr los objetivos generales de la
institucién con lo que cada uno de sus miembros se vera beneficiado.
Es funcidon de la Administracién la conciliacion de estos intereses
si existe discrepancia. '

Remuneracion del Personal.- Debe ser justa y en lo posible ser satis-
factoria, tanto para los empleados como para la Institucion.

Centralizacion.- El principio se basa en la obtencion del grado épti-
mo de equilibrio que debe existir entre la centralizacion y descen-
tralizacion de la autoridad, es decir delegar la autoridad de acuerdo
a las circunstancias y al personal con que se cuenta.

Escala en Cadena,- La escala en cadena es la serie de superiores que
va desde la autoridad maxima hasta los niveles mdas bajos. La Iinea
de autoridad es la ruta que siguen todas las comunidades que parten
y van hacia autoridades superiores. Sin embargo es necesario adap-
tar estas Ifneas de autoridad, a fin de que la comunicacion se pueda
hacer en forma horizontal y con ello lograr acciones mas rapidas.

Orden.- Este principio contempla la ubicacién correcta de cada per-
sona en el puesto adecuado, asi como que, los Recursos Materiales
se encuentren debidamente ubicados y clasificados.

Equidad.- A fin de impulsar al personal a realizar sus obligaciones
con toda la dedicaci6n o lealtad de que es capdz, hay que tratarle en



forma benevolente y justa lo que nos dard la equidad en el trato del
mismo.

Estabilidad y Permanencia del Personal.- A fin de que los empleados
puedan aprender a desarrollar més eficazmente sus actividades es ne-
cesario exista una estabilidad, ya que el hecho de estarlo cambiando
constantemente de funcion no le permite desarrollar adecuadamen-
te ninguna de ellas. Cabe sefialar sin embargo que !a estabilidad debe
ser una cuestion de proporcion ya que siempre existirdn empleados
que puedan asumir mayores responsabilidades.

Iniciativa.- Sin descuidar los Iimites impuestos por el respeto a la
autoridad y a la disciplina se debe de fomentar entre todos los nive-
les de una organizacion la capacidad de decision y ejecucion ya que
la suma de dichas iniciativas permitird un mejor funcionamiento del
mismo.

Espiritu de Grupo.- El principio a observar es la unidad de mando;
los peligros a evitar son:

a) Una interpretacion erronea del lema divide y venceras.

b} El abuso de la comunicacion escrita.

Elementos de la Administracion.

Los elementos de la Administracién al igual que los principios han

sido sefialados por diversos autores siendo los siguientes los mas reco-
nocidos:

Planeacién.- En esta primera etapa se definen las actividades a de-
sarrollar, como desarrollarlas, cuando y dénde.

Organizacion.- En esta etapa se definen las diversas unidades organi-
cas que llevaran a cabo los planes y programas, definiendo los Ifmites
de autoridad y responsabilidad que tendra cada una y la interde-
pendencia que debera existir entre éllas.
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Integracién.- En esta etapa se inicia Ia parte dindmica de los elemen-
tos de Administracion consistiendo en la integracion del personal
v los materiales a la estfuctura que se haya determinado.

Direccién.- Este elemento podrfamos contarlo como el mas dinami-
co en virtud de que a través de ¢! se tomaran las decisiones y se dic-
taran las medidas necesarias que permitan la accion conjunta y eficaz
de los grupos humanos, a fin de conseguir los objetivos y metas pre-
viamente determinadas.

Control.- Con esta etapa se cierra el ciclo de los elementos de la
Administracion, con lo cual se comparan los resultados obtenidos
contra los programados, logrando con ello una adecuada retroali-
mentacion para la realizacion de nuevos planes y programas.

Clasificacién

La Administracién se puede clasificar de distintas maneras, siendo

las més importantes las que se generan considerando el tipo de recursos
y el tipo de organizacién.

Del primer grupo se pueden sefialar:
Administracién de Personal.
Administracién Financiera.
Administracién de la Produccién.
Administracion de inventarios.

Del segundo grupo se sefialan;

Administracién Privada.- Que es la que ejercen las empresas con fi-
nes lucrétivos.



«  Administracién Puablica.- Que se refiere principalmente a la labor
gubernamental de aprovechar los recursos nacionales para satisfacer
las necesidades de la sociedad.

ADMINISTRACION PUBLICA EN MEXICO

Marco Jurfdico

La Constitucién Polftica de los Estados Unidos Mexicanos de 1917
establece la forma de gobierno para el pafs. En ella se sefiala; *’La sobe-
rania nacional reside esencial y originariamente en el pueblo"...

“Es voluntad del pueblo mexicano constituirse en una RepUblica
representativa, democridtica, federal, compuesta de Estados libres y so-
beranos en todo lo concerniente a su régimen interior, pero unidos en
una federacion establecida segln los principios de esta Ley fundamental”,

“’E| pueblo ejerce susoberanfa por medio de los Poderes de la Union
en los casos de la competencia de éstos, y por los de los Estados, en lo
que toca a sus regimenes interiores, en los términos respectivamente es-
tablecidos por la presente Constitucion Federal y las particulares de los
Estados, las que en ningn caso podrdn contravenir las estipulaciones
del Pacto Federal”.

"El supremo Poder de la Federacién se divide para su ejercicio, en
Legislativo, Ejecutivo y Judicial”.

“El Poder Legislativo de los Estados Unidos Mexicanos se deposita
en un Congreso General, que se dividird en dos Camaras, una de Dipu-
tados y otra de Senadores ‘.

“‘Se deposita el gjercicio del Supremo Poder Ejecutivo de la Unién
en un s6lo individuo, que se denominard “Presidente de los Estados
Unid os Mexicanos’’.

"“Se deposita el ejercicio del Poder Judicial de la Federacién en una
Suprema Corte de Justicia, en Tribunales de Circuito, Colegiados en
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materia. de amparo y unitarios en materia de apelaciéon y en Juzgados de
Distrito”.

Acorde a lo anterior se puede derivar que el ejercicio de la Admi-
nistracién Publica en México se establece en un régimen de derecho que
tiene su base fundamental en la Constitucién Polftica, por lo que cual-
quier accion que se realice debe estar enmarcada en la misma y no con-
travenir lo en ella expuesto.

Por otra parte la Ley Orgdnica de la Administracién Pablica Federal
establece: El Supremo Poder Ejecutivo de la Union, para el ejercicio de
las atribuciones, funciones y tareas que le han sido encomendadas cuen-
ta con una estructura institucional denominada “’Administracion Publi-
ca Federal’’ que a su vez se divide en:

+ Administracién Pablica Centralizada; integrada por la Presidencia
de la Reptiblica, las Secretarias de Estado, el Departamento de! Dis-
trito Federal y la Procuradurfa General de la Republica.

«  Administracién Pablica Paraestatal; integrada por los organismos
descentralizados, las Empresas de participacion estatal, las institu-
ciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales
de crédito, las instituciones nacionales de seguros y de fianzas y los
fideicomisos.

Desarrolio

Ahora bien, la Administracién Pablica en México no ha tenido un
adecuado dssarrollo, debido principalmente a la inestabilidad polftica
y social que se vivig, inicialmente con la conquista y colonizacién por
parte de Espafia, periodo que se caracteriz6 por la explotacion que se
hacia de los recursos naturales, debiéndose pagar un tributo a la Real
Hacienda a través de los estancos.

“Posteriormente en 1810 se realiza el movimiento de independencia

que convulsiona al pafs con enfrentamientos armados que se prolongan
hasta 1821, siguiendo a este periodo nuevas luchas motivadas por las
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intervenciones armadas de Estados Unidos de Norteamerica y Francia
logréndose establecer {a Republica hasta 1867.

Durante el Porfiriato, que siguid a esta etapa, se logré una cierta es-
tabilidad lo que permitié promover el desarrollo de actividades agricolas
y mineras y la construccién de vias férreas, sin embargo estas acciones
estuvieron encaminadas a fortalecer las inversiones extranjeras, lo que
impedia al pafs poder utilizar las riquezas generadas para su desarrollo,

Lo anterior motiva otro movimiento armado en 1910, la Revolu-
cion Mexicana, la cual culmina con la promulgacion de la Constitucion
Polftica en 1917 que sefiala los fundamentos de la actual Administracion

Publica.

Con esto se inicia la consolidacién de la Republica Mexicana. Pos-
teriormente y una vez pasada la depresién econ6mica mundial de 1929
a 1933 el Estado Mexicano define su polftica del gasto, canalizandolo
al desarrollo econdmico y social, interviene en el fortalecimiento del
sistema financiero y amplfa su intervencién en la economia.

El periodo 1934-1940 se caracteriza por la expropiacion petrolera,
la Reforma Agraria y la canalizacion del gasto publico para la formacién
de capital. Continda asf la polftica gubernamental dando énfasis a la
sustitucion de importaciones y creciendo su intervenciéon en la econo-
mia. En la decada de los 60's se mantiene un desarrolio estabilizador
buscando la formacién de capital, sin embargo esta estabilidad no per-
mitia la incorporacion de la nueva fuerza de trabajo, por lo quesen el
lapso de 1970 a 1982 se sigue una polftica de crecimiento incrementin-
dose la planta productiva y el producto interno bruto, sin embargo el
aumento del gasto pidblico generé se disparara la inflacion. Por otra par-
te la inestabilidad de los mercados financieros internacionales que se
reflejo en aitas tasas de interés provocé un desajuste econémico interno,
ya que el financiamiento del desarrollo estaba basado principalmente en
créditos externos.
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IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA EN LA ECONOMIA

Como se vié en el apartado anterior, el Sector Gubernamental es el
encargado de administrar los recursos nacionales, por lo que su interven-
cién es bdsica para la economfa. Esto es, la forma como se administren
los recursos influira favorable o desfavorablemente en la economia del

pafs.

En México se cuenta con un Régimen de Economia Mixta, mediante
el cual el gobierno se encarga de producir diversos bienes y servicios,
principalmente la explotacion de recursos no renovables, como el caso
del petréleo, o fundamentales para la actividad del pai's como la genera-
cion de energia eléctrica; por otra parte los particulares pueden produ-
cir y comercializar cualquier bien o servicio a excepcion de los sefialados
expresamente en la Constitucion como reservados a ta Administracién

Plblica.

Por otra parte, siendo México un pais en vias de desarrolio y de in-
cipiente tecnologia, requiere de fuentes externas de financiamientoy la
importacion de bienes de consumo y de capital, a fin de lograr un creci-
miento que le permita su autosuficiencia en la produccién de bienes
para el mercado interno y a la vez formar una infraestructura para la
exportacion de productos manufacturados con objeto de obtener divisas
con las cuales poder autofinanciar su desarrollo y evitar la importacion
de inflacion de otros parses y estar sujeto a las fluctuaciones de las tasas
de interés del mercado mundial de dinero y de las variaciones en precios
de los productos de importacion.

Asimismo el Estado Mexicano como érgano rector de la actividad
econdmica tiene, mediante las Leyes, Reglamentos y Decretos, la posibi-
lidad de acelerar y desacelerar la economia de! pafs, dependiendo de la
coyuntura existente en el mismo y de los factores externos que le afecten,

De esta forma, si el pals se encuentra en una situacion inflacionaria,

el Estado podria a través de las herramientas mencionadas tomar las si-
guientes medidas:
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Reducir el Gasto Plblico

Lo importante en este rubro es determinar el monto adecuado a dis-
minuir, ya que una reduccién considerable puede frenar totalmente
la economia con su consecuente cierre de fuentes generadoras de
empleo, lo que se podria traducir en problemas de tipo social. Por
otra parte, una reduccion de poca cuantia cuya repercusion fuera
insignificante en la disminucion de la demanda global de bienes y
servicios no permitiria bajar el yndice inflacionario, lo que provoca-
rfa una baja en la capacidad de compra de la poblacién con su con-
secuente baja en las ventas, baja en la produccion, mayores costos
y cierre de establecimientos.

Aumento de la Oferta de Bienes y Servicios

Una mala practica que se sigue en épocas de inflacion con objeto de
reducir costos, es disminuir la produccién en forma graduai por
abajo del mercado potencial de consumidores, sin embargo, esto sélo
provoca que los costos fijos incidan mayormente en cada unidad
producida y a su vez en el precio de venta, con lo cual su mercado
se va estrechando cada vez méas. Conforme a esto, es necesaria una
mayor productividad y eficiencia por parte de las dreas productoras
de bienes y servicios, tanto del sector plblico como del privado, re-
duciendo con esto los costos de produccion, lo que incidira en el
precio de venta, haciéndolo mas accesible a un mayor nimero de
consumidores permitiendo incrementar la produccion, lo gue redun-
da en un menor impacto de los costos fijos en cada unidad produci-
da, amplidndose el mercado interno y posibilitando la exportacién a
precios competitivos en 2l mercado mundial. Cabe recordar la dife-
rencia entre productividad y mayor produccion citando la defini-
cién de Ernest R. Loew: “Cuando todos los seres que trabajan en la
Empresa son receptivos a los cambios sugeridos por el progreso cien-
tifico y técnico; cuando procuran el mejor aprovechamiento de los
recursos disponibles y cuando los resultados de los esfuerzos comu-
nes se distribuyen en forma justa, es cuando podemos afirmar que
esos hombres estan verdaderamente incorporados al Movimiento de
la Productividad®’

Captacion de Ahorro del Sistema Bancario Mexicano

17
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Una de las medidas fundamentales para frenar la inflacién es reducir
la demanda global de bienes y servicios, lo cual se puede lograr a tra-
vés de la captacion de recursos por parte del Sistema Bancario, es de-
cir, que los recursos con que cuentan los particulares para el consu-
mo se canalicen al ahorro e inversidn, con esto se reduciria la de-
manda y se podrian canalizar dichos recursos a financiar areas pro-
ductivas que incrementen la oferta de bienes y servicios, sin necesi-
dad de generar nuevo circulante para poder financiar dichas areas,
ya que esto provocaria una aceleracion de la inflacion y una deva-
luacién de la moneda. Asimismo es necesario, con objeto de que la
Banca capte dichos recursos, que se ofrezcan tasas de interés atrac-
tivas, de acuerdo al indice de inflacion existente, ya que lo contrario
serd mas atractivo para la poblacion adquirir los bienes y servicios a
un precic actual, en virtud de que el valor a futuro de su dinero in-
vertido serd menor al precio futuro del bien o servicio, considerando
el mismo periodo.

Adicionalmente, es necesario sefialar que las tasas de interés mayores
al indice de inflaciéon pueden provocar un desaliento de las areas
productivas, en virtud del encarecimiento de los créditos, lo que in-
cide en los precios de venta de los productos con las consecuencias
que se mencionaron. Dado lo anterior y mientras el indice de infla-
cidén no disminuya, serfa conveniente promover a través de tasas de
interés altas los depésitos a largo plazoy por otra parte los créditos
a corto plazo con tasas de interés bajas, buscandose siempre una
rentabilidad del Sistema Bancario.

Politica Fiscal

Otra medida efectiva pero impopular es el incremento de las cargas
fiscales, con lo cual se puede reducir el circulante de la economia,
bajando consecuentemente la demanda de bienes y servicios, y asi-
mismo permite al Sector Publico financiarse sin necesidad de recu-
rrir a créditos internos y/o externos, y sin tener que emitir mayor
cantidad de moneda. Sin embargo es necesario que los recursos cap-
tados por el Sistema Fiscal no sean utilizados para aumentar el Gas-
to Publico, ya que ello provocaria un incremento en la demanda
global, sino que deben ser canalizados a cubrir exclusivamente el



déficit gubernamental. Por otra parte se requiere que las tasas impo-
sitivas no desalienten la inversidn en dreas productivas, manejando
estimulos fiscales para la produccion de bienes y servicios basicos,
para la sustitucién de importaciones y para la exportacion de pro-
ductos manufacturados. Adicionalmente a través de la Politica Fis-
cal es posible distribuir en forma porcentual el efecto inflacionario
en todos los sectores de la poblacion con objeto de que no sea uno
sélo en el que repercuta este fendmeno.

Eliminacién de Subsidios

Otra forma como puede ser atacada la inflacion, es reduciendo y en
su caso eliminando gradualmente los subsidios, ya que éstos provo-
can un aumento del gasto publico existiendo una mayor demanda,
por otro lado, el ahorro que tiene la poblacién, al pagar menos del
precio real de los bienes y servicios, se canaliza al consumo de otros
productos, incrementandose también la demanda global. Esto se
refleja en un mayor Indice inflacionario, un aumento del déficit del
Sector Piblico el cual para ser cubierto requiere de empréstitos in-
ternos y/o externos o lageneracion de moneda con las consecuencias
sefialadas. Por otra parte los subsidios no cumplen con su funcion
social de ayudar a las clases marginadas, sino que benefician ma-
yormente a los grandes capitales. Dado lo anterior, seria recomenda-
ble mejorar la capacidad de adquisicion de dicho sector de la pobla-
cién a través de menores tasas impositivas y mejores hdbitos de
consumo.

Como se puede apreciar el fendomeno inflacionario se puede atacar

de diversas formas, sin embargo es conveniente con objeto de equilibrar
cada una de las medidas mencionadas, realizar su aplicacion en forrma
combinada y a la vez tener presentes los diversos problemas que se puiz-
den presentar previendo los ajustes a efectuar o los cursos alternatives
de accién que se puedan utilizar.

Por lo que respecta a un estado de recesidn economica, el Sector

Gubernamental como drgano rector de la economia, podria adoptar las
siguientes medidas:
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Aumento de! Gasto Piblico

E! objeto de esta medidaesintroducir recursos financieros al sistema
econdmico para su reactivacion, debiéndose enfocar principalmente
a la creacién de empleos productivos, vigilando que la generacion de
recursos de estos empleos se canalicen nuevamente a financiar a las
dreas productivas. Ahora bien, para financiar el aumento en el Gasto
Pablico existen diversas formas, considerando como la mas adecuada
la contratacion de préstamos con fuentes externas, ya que de esta
forma se pueden financiar proyectos rentables que generen riqueza
tanto para el sistema financiero interno como para el pago de la
misma deuda. Cabe serialar que este financiamiento resulta mas cos-
toso en virtud del pago de intereses, pero permite una economia
sana, a diferencia del financiamiento interno a través del aumento
de la masa monetaria interna que provoca una economia ficticia por
la pérdida del poder adquisitivo de la moneda.

Por otra parte es necesario que el nivel de endeudamiento no rebase
la capacidad de pago, por lo que es necesario seleccionar adecuada-
mente los proyectos a que seran canalizados los recursos, debiendo
ser preferentemente sectores productores de bienes de consumo y
capital que proporcionen una rentabilidad material como son: agri-
cultura, acuacultura, ganaderia, energéticos, petroquimica, mineria,
siderurgia, entre otros. Conforme a esto Gltimo el crecimiento del
pals puede no cubrir en el corto plazo con los requerimientos de
empleo de la poblacion, pero evita que en determinado momento
no se tenga liquidez para el pago de los compromisos contrajdos y
para seguir financiando el crecimiento, lo que provocaria un nuevo
cierre de las fuentes generadoras de empleos.

Adicionalmente y con objeto de evitar]que el problema econémico
se convierta en un problema social, una alternativa podrf{a ser el for-
mar un seguro de desempleo administrado por cada sindicato en
cuanto al personal que hubiera estado afiliado al mismo y que por
razones de ajuste, tuviera que dejar su plaza y, por otra parte, otro
administrado por el sector pulblico para personal no sindicalizado.
Por lo que respecta a las aportaciones para este seguro, se determi-
naria una cuota que fuera pagada por los trabajadores, las institucio-



nes y el propio gobierno. Ahora bien, esto se llevaria a cabo a nivel
estatal correspondiendo a cada Estado aportar la cuota gubernamen-

tal.

+  Reduccion de las Cargas Fiscales

Con esta medida se permite a las empresas tener una mayor disponi-
bilidad de recursos financieros para reinvertirlos y ampliar su capa-
cidad productivida y a la vez permite a la poblacion una mayor
capacidad para la adquisicion de bienes, lograndose una activacion
de la economf(a. Sin embargo es necesario verificar que dichos recur-
sos sean canalizados a la creacion de empleos y al incremento de
produccién de bienes de consumo y de capital, estimulando prefe-
rentemente a las actividades de sustitucidén de importaciones.

Al igual que en el caso de la inflacién, aqui también es necesario
combinar estas medidas y efectuar los ajustes que se requieran de acuer-
do al desarrollo que vaya teniendo la actividad econdmica.

Finalmente es necesario sefialar la participacion del Estado en la
produccion y comercializacion de bienes y servicios mediante empresas
paraestatales, con lo que se buscagarantizar a las clases menos protegidas
su acceso a bienes y servicios basicos y evitar la especulacion o ganan-
cias desmedidas por parte de particulares; sin embargo seria mas con-
veniente que el Estado actuara como drgaho rector y no operativo, por
lo cual la administracion de diversas instituciones paraestatales se podria
concesionar a particulares vigilando mediante mecanismos legales que
no se especule con dichos bienes y servicios, asimismo que los margenes
de utilidad no sean exagerados y que se canalicen al fortalecimiento de
sus ramas de actividad. Esto permitirfa por una parte una mayor efi-
ciencia gubernamental al reducir considerablemente los controles actua-
les, y por otra se tendria una mayor eficiencia de estas empresas al dele-
gar la responsabilidad de que sean rentables a los propios duefios del
capital, lo que les obligarfa a disefiar mejores herramientas y estrategias
administrativas para la rentabilidad de su inversion, Adicionalmente el
gasto publico se reducirfa al no tener que subsidiar a dichas empresas,

ADMINISTRACION FINANCIERA
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De los apartados anteriores se puede derivar la importancia que tie-
ne la adecuada administracién financiera tanto del sector pablico como
del sector privado. Es decir, la forma como se obtengan y se apliquen
los recursos financieros repercutira directamente en el crecimiento vy
fortalecimiento de la economia,

Ahora bien, el concepto actual de la administracién financiera, es en
términos generales el siguiente:

“Seleccionar la mejor opcidn de financiamiento entre las diversas
fuentes existentes, evaluando y seleccionando las mejores alternativas
de operacidn para su aplicacion’’.

Conforme a esto se pueden determinar dos aspectos fundamentales
de la administracion financiera, la obtencién y la aplicacién de recursos.
En el primer caso se analiza el comportamiento de los mercados de di-
nero y capital y las caracterfsticas de las ofertas de financiamiento; en el
segundo aspecto se analizan las posibilidades de inversion de la institu-
cién de acuerdo a su rama de actividad, seleccionando la més adecuada
a sus caracterfsticas y que ofrezca una mayor rentabilidad.

Sin embargo, en un pafs en vias de desarrollo, como es el caso de
México, ta demanda de financiamiento en los mercados de dinero y
capital es alta, no asi la oferta, en virtud de que se requiere inicialmente
de una inversidn para crear fa infraestructura productiva mediante la
cual se genere posteriormente mayor riqueza para poder aumentar la ofer-
ta de recursos financieros,

Esta problemdtica requiere para su soluciép no tanto en buscar
fuentes de financiamiento alternas en los mercados internacionales, sino
disefiar instrumentos que permitan la optimizacion y mejor aprovecha-
miento de los escasos recursos financieros con gue se cuenta, es decir,
no distraer recursos buscando donde obtener financiamiento, sino utili-
zarlos en la optimizacién de los mismos.

De esta forma, es necesario evaluar técnicamente los diversos pro-
yectos de inversion a los cuales serdn aplicados los recursos. Para esto
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existen diversos instrumentos par: cvisrminar fa rentabilidad de un pro-
yecto, sin embargo dado lo extenso del tema y en virtud de que el obje-
tivo de esta obra es la informacion financiera, solo se sefialan aspectos
genéricos que se requieren tomar en cuenta en la asignacion de recursos:

a) ¢Cuadl serd el valor futuro de los recursos financieros, de acuerdo a
tas tasas de interés y el indice de inflacién?

b) ¢Que proyecto reportard mayor rentabilidad y requiere menor fi-
nanciamiento, o que puede en determinados periodos autofinan-

ciarse?.

c) ¢En cudl de los proyectos:es mas factible reducir costos, ya sea sus-
tituyendo insumos, redisefiando productos, modificando sistemas

de produccidn, etc.?

d) ¢Cudl de ellos ofrece mejores alternativas de operacion, en caso de
cambiar las condiciones en las que fue planteado?

e) {(Cudl reporta posibilidades de expansion sin requerir recursos finan-
cieros adicionales?

f} {Qué proyecto reporta mayores beneficios al organismo y al pafs en
general, en cuanto a creacién de empleos, sustitucién de importacio-
nes, promocidn de exportaciones, entre otros?

La adecuada respuesta a estos planteamientos dependerd principal- '
mente del andlisis que se realice de las diversas variables que afectan el
proyecto, considerando sus interrelaciones en forma sistémica. Es aquf
donde la administracion financiera realiza un papel importante; con la
integracidon de los presupuestos de inversion y operacidn, la elaboracion
del flujo de efectivo, del estado de origen y aplicacién de recursos, en la
aplicacion y comparacién de razones financieras, etc.

Sin embargo, a pesar de contarse con un plan financiero 6ptimo, éste

puede sufrir tropiezos en su ejecucién sino se cuenta con informacion
oportuna y veraz sobre su operacién que permita realizar los ajustes que
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se requieran en caso de presentarse desviaciones al mismo.

Esto es mas significativo aun en épocas de inflacion, recesion e ines-
tabilidad monetaria, que provocan cafnbios continuos en el medio am-
biente.

Para ejemplifica lo anterior, podemos considerar un presupuesto de
inversion que contemple la adquisicion de maquinaria y equipo de im-
portacion, para lo cual se tiene presupuestada una cantidad de recursos,
los que, de presentarse una devaluacion, seran insuficientes, requirién-
dose buscar un financiamiento adicional o abandonar el proyecto. Asi-
mismo, seria improductivo tener grandes cantidades de dinero en espera
de una devaluacion, ya que no se lograrfa una dptima rotacion de di-
chos recursos. Una practica que se sigue en estos casos, es contar con
recursos en moneda extranjera a fin de poder hacer frente a una deva-
luacién sin perjudicar la economfa deJa institucion, sin embargo, al rea-
lizar esto se propicia una mayor demanda de dicha moneda provocando
necesariamente la devaluacién de la moneda nacional.

Es aqui donde el Estado, como érgano rector de la economia, debe
fijar una paridad real de la moneda nacional con las monedas extranje-
ras, ya que la sobrevaluacion de la misma traerd como consecuencia‘un
aumento del déficit del gasto pablico, el cual al no poderse financiar
provocara una devaluacidn que repercutird desfavorablemente en la eco-
nomia, y a su vez no permitira realizar una adecuada planeacion. Para
ejemplificar lo anterior se puede considerar que si los bienes que exporta
el pafs para obtener divisas, tienen un determinado costo de produccion
en moneda nacional, al exportarlos se recibird una cierta cantidad en
moneda extranjera, lo que ofrecera un parémetro para determinar la pa-
ridad de la moneda, sin embargo, si ésta se fija por debajo de esa pari-
dad real, el déficit lo cubre el Estado.
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Il. PROCESO ADMINISTRATIVO



ASPECTOS GENERALES

Un aspecto fundamental para el adecuado funcionamiento tanto de
organismos publicos como privados, es la estrategia administrativa que
utilicen para el desarrolio de sus funciones de donde se deriva la impor-
tancia de contar con administradores capacitados en el disefio e instru-
mentacion de acciones administrativas que permitan el éptimo aprove-
chamiento de los recursos.

Conforme a esto, la Escuela del Proceso Administrativo plantea, en
una forma generalmente aceptada, cinco etapas en que se subdivide la
funcidon gerencial, contindose en cada una de ellas con diversos instru-
mentos tanto de otras escuelas administrativas como de otras disciplinas,
para su desarrollo. Es decir define los aspectos fundamentales que se
deben considerar para una eficiente y eficaz operacion, pero permite al
Administrador la seleccion de los instrumentos administrativos a aplicar
en cada etapa conforme a las condiciones prevalecientes en su entorno.

Por la naturaleza de cada etapa, €stas se clasifican en: Estdticas y
Dinamicas, correspondiendo a las dos primeras la determinacion del qué
hacer, cémo, quién, cuindo, dénde y para qué, las tres etapas restantes
se refieren a la ejecucién misma de las operaciones.

Cabe seftalar que el hecho de considerar estaticas a dos etapas del
proceso administrativo, no implica que no tengan modificaciones, ya
que la propia dindmica del medio ambiente requiere que éstas se ajusten
a nuevas condiciones con objeto de que sigan siendo funcionales.

Dichas etapas son clasificadas por Henry Fayol de la siguiente forma:
1) Prever, 2) Organizar, 3} Mandar, 4) Coordinar y 5) Controlar,

George R. Terry divide al proceso administrativo en cuatro etapas:
1) Planeacion, 2} Organizacion, 3) Ejecucién y 4) Control.

Koontz y O'Donnell a su vez lo clasifican en: 1) Planeacion, 2) Orga-
nizacidn, 3) Integracion de personal, 4) Direccion y 5) Control.
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Tomando como base esta Gltima clasificaciéon se podrd analizar cada
una de estas etapas a fin de comprender mejor ei proceso administrativo,

Planeacion

En esta etapa se analizan los diversos cursos alternativos de accion
en los cuales puede participar la Institucion de acuerdo con el giro de
sus actividades. Seleccionado el curso de accion se procede a la elabora-
cién de los planes, programas y presupuestos, asimismo se fijan los obje-
tivos, metas y polfticas y se integran los procedimientos que se requieren
con objeto de llevar a cabo las actividades relativas a la alternativa selec-
cionada.

En esta etapa se cuenta con una serie de instrumentos administrati-
vos que coadyuvaran a realizar una planeacion - objetiva. Entre ellos
se pueden mencionar los siguientes:

— Manuales que contengan en formaescritay clara los objetivos, metas
y polfticas generales y particulares.

— Manuales de procedimientos que describan en forma escrita y con
apoyo en diagramas de flujo, las diversas unidades que intervienen y
las operaciones que realizan.

— Gréficas de Gantt.- Estas graficas, a las que se les did el nombre de
su autor, muestran cada una de las funciones o actividades a realizar
y el periodo de realizacion.

— Pert y ruta critica.- Derivadas de las graficas de Gantt estas técnicas
interrelacionan a las actividades sefialando cudles deben estar con-
cluidas para poder iniciar otra. La primera de estas técnicas se cono-
ce como Técnica de Evaluacion y Revision de Programas. La sequnda
como su nombre lo indica sefiala la ruta critica, es decir aquella ruta
que tiene el tiempo 6ptiﬁwo de realizacion del proyecto en su conjun-
to. Cabe sefialar que si bien estas herramientas manejan fundamen-
talmente tiempos, éstos deben estar determinados conforme a los
recursos con que se cuenta. Otro aspecto importante para su ade-
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cuada utilizacién, es que se cuente con una sblida base de datos
estadisticos. Adicionalmente existen otras técnicas de programa-
cion que se utilizan para casos mds especificos.

Cabe sefialar que con objeto de lograr una adecuada planeacion es
necesario contar con informacion confiable y oportuna referente al en-
torno en que se desenvuelve la Institucién, los recursos con que pueden
contar de fuentes externas y de sus propios recursos.

Para conocer el medio ambiente en el cual se desenvuelve cada Insti-
tucion, se cuenta en México con diversas fuentes de informacion de Or-
ganismos Publicos, Privados, Académicos, Gremiales, entre otros, los
cuales ponen a disposicion del publico usuario sus estadisticas median-
te la publicacion de las mismas para su venta o bien para consulta gra-
tuita en bibliotecas. Por otra parte diversas Instituciones tienen el servi-
cio de consulta a bases de datos computarizadas.

Dentro de este tipo de informacion destacan por su importancia y
magnitud de los datos que manejan los siguientes:

— Los Censos de Poblacion y Vivienda que se realizan cada 10 afios a
nivel nacional, {Secretaria de Programacion y Presupuesto. SPP) -

— Los Censos Econdmicos con una periodicidad quinquenal. {(SPP)

— E! Sistema de Cuentas Nacionales de constante actualizacién. {SPP)

— Los Anuarios Estadisticos Nacionales y Estatales. (SPP)

~ Los Indicadores Econdmicos (Banco de México)

— Diversos Compéndios Estadisticos de Actividades Sectoriales (emi-
tidos por cada sector correspondiente, ejem. Informacion Pesquera,

de Hidrocarburos, de Comercio Exterior, sobre Turismo, etc.)

— Diversos Estudios que elaboran las Instituciones académicas basados
en los datos estad(sticos.
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Adicionalmente como apoyo a lograr una adecuada planeacién con-
viene tomar en consideracion 1os siguientes principios sefialados por el
Maestro Agustin Reyes Ponce:

— Precision.- "L os planes no deben hacerse con afirmaciones
vagas y genéricas, sino con la mayor precision
posible, porgue van a regir acciones concretas”’

— Flexibilidad.- “Dentro de la precision todo plan debe dejar
margen para los cambios que surjan en éste, ya
en razon de la parte imprevisible, ya de las cir-
cunstancias que hayan variado después de la
prevision"’.

~ Unidad.- “Los planes deben ser de tal naturaleza, que
pueda decirse que existe uno sélo para cada
funcién; v todos los que se aplican en la empre-
sa deben estar de tal modo coordinados e inte-
grados, que en realidad pueda decirse que existe
un sélo plan general”.

Finalmente es necesario recalcar la importancia de esta etapa ya que
de su grado de certidumbre dependera en gran medida el desarrollo de
las siguientes:

Organizacién

Esta fase del proceso administrativo se puede considerar la de me-
nor dinamismo, ya que si bien en la definicion de una nueva estructura
se requiere una labor ardua de investigacion y analisis a fin de determi-
nar la forma en que estaran divididas las funciones necesarias para la
obtencion de los objetivos, las unidades responsables de cada una, las
I{fneas de autoridad, sus interrelaciones y comunicaciones, éstas no de-
beran sufrir constantes y significativas modificaciones y solo se harin
aquéllas verdaderamente justificables motivadas principalmente por
cambios en el giro de las actividades de la Institucion o por adecuacio-
nes gue garanticen una mayor eficiencia.
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Lo anterior se debe principalmente a que si se estd constantemente
modificando una estructura, no se podra lograr la consolidacion de la
misma, que a su vez le permita obtener un alto grado de especializacion
de las funciones asignadas a cada unidad en que se haya dividido el tra-
bajo, asimismo se corre el riesgo de no cumplir con los programas esta-
blecidos en virtud de que no se pudiera identificar correctamente a los
responsables de su ejecucion.

Conforme a esto es de suma importancia que en el disefio, de una
nueva estructura o bien de alguna modificacion, se realice un estudio
exhaustivo de las variables que intervienen en su definicion,

Dichas variables podrfan ser las siguientes:

a) Medio Ambiente: Debiendo tomar en cuenta los aspectos polfticos,
sociales, econdmicos, juridicos, la disponibilidad de materias primas,
recursos humanos, mercados potenciales, avances tecnologicos, etc.

b) Objetivo: Acorde con lo que se quiere lograr se definiran las activi-
dades necesarias para ello y su agrupamiento en unidades en forma

homogénea.

¢} Recursos Humanos: Aquellos con que se cuenta tanto para activida-
des operativas, de supervision y asesor/(a.

d) Recursos Tecnoldgicos.- Buscar su ubicacion dentro de la estructura
a fin de garantizar su mayor aprovechamiento.

e) Recursos Materiales y Financieros: Que permitan dotar a toda la es-
tructura, de los insumos que requieren para el desarrollo de sus fun-

ciones.

Por otra partey con objeto de comprender mejor lo que es fa funcién
admmlstratwa de organizar es necesario conocer algunas de las defini-
cionses que de élla se han pronunciado:

Geroge R. Terry.- "Es el arreglo de las funciones que se estiman
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necesatias para lograr un objetivo, y una indi-
cacion de la autoridad y la responsabilidad
asignadas a las personas que tienen a su cargo
la ejecucion de las funciones respectivas’’,

Sheldon.- “El proceso de combinar el trabajo que los

- individuos o grupos deban efectuar, con los
elementos necesarios para su ejecucion, de tal
manera que las labores que asi se ejecuten, sean
los mejores medios para la aplicacion eficiente,
sistematica, positiva y coordinada de los esfuer-
zos disponibles”.

Petersen y Plowuman.- “Es un método de distribucion de la autoridad
y de la responsabilidad, y sirve para establecer
canales practicos de comunicacién entre los
grupos”,

Litterer.- "Es una unidad social, dentro de la cual existe
una relacion estable (no necesariamente perso-
nal) entre sus integrantes, con el fin de facilitar
la obtencion de una serie de objetivos y metas”’.

Citados por el Maestro Agustin Reyes Ponce en su obra citada, defi-
niendo a su vez a la organizacion como: "La estructuracion técnica de
las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades
de los elementos materiales y humanos de un organismo social, con el
fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefia-
lados”.

Como se puede apreciar existen elementos comdanes en las anterio-
res definiciones destacando el hecho de la distribucion de funciones, los
niveles de autoridad y responsabilidad, sus interrelaciones, todos con un
mismo fin, lograr la mayor eficiencia,

Adicionalmente es conveniente considerar, en cualquier estudio de
organizacion, los siguientes principios sefialados por el Maestro Reyes
Ponce:
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Principio de fa Especializacion.- “Cudnto mas se divide el trabajo,
dedicando a cada empleado a una actividad mas limitada y concreta, se
obtiene, de suyo, mayor eficiencia, precision y destreza”.

Principio de Unidad de Mando.- “Para cada funcién debe existir un
sélo jefe”.

Principio del Equilibrio de Autoridad-Responsabilidad.- “Debe pre-
cisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel
jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo ia autoridad correspondien-
te a aquella”,

Principio del Equilibrio de Direccion-Control.- *A cada grado de de-
legacion debe corresponder el establecimiento de los controles adecua-
dos para asegurar la unidad de mando”.

Estos principios se pueden enriquecer con los de Koontz y O‘Donnell:

Principio de Unidad de Objetivo.- "Una estructura de organizacion
es efectiva si permite la contribucion de cada individuo a la obtencion
de los objetivos de la empresa”’.

Principio de Eficiencia.- “Una estructura de organizacion es eficien-
te si facilita la obtencion de los objetivos deseados, con el costo minimo
o con el menor niimero de imprevistos”.

Principio de la Amplitud de Mando de la Administracion.- "“Existe
un limite en el namero de subordinados que un administrador puede
supervisar efectivamente. El nimero exacto varia de acuerdo con ciertas
variables fundamentales que afectan el tiempo disponible def administra-

"

dor"’,

Principio Escalar.- “Entre mas claras sean las lineas de autoridad,
que van desde el mas alto ejecutivo de la empresa hasta cada subordina-
do més efectivos serdn el proceso de toma de decisiones vy las comunica-
ciones en la organizacién”,
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Principio de Delegacion.- “A cada administrador se le debe delegar
autoridad suficiente para que pueda obtener los resultados que de él se
esperan’’.

Principio de Responsabilidad Absoluta.- “‘El subordinado tiene, por
sus actuaciones, responsabilidad abspluta ante su superior. Asimismo, el
superior es responsable por las actividades de su subordinado dentro de
la organizacion”.

Principio de Paridad de Autoridad y Responsabilidad.- ““L.a respon-
sabilidad que se exija no puede ser mayor ni menor que la correspon-
diente al grado de autoridad que se haya delegado”.

Principio de Unidad de Mando.- “La relacién operacional de cada
individuo con un solo superior, evita conflictos en las instrucciones y da
un sentido mas preciso a la responsabilidad individual’’.

Principio del Nivel de la Autoridad.- ‘'Para que sea efectiva la dele-
gacion de autoridad es necesario que quien la reciba tome las decisiones
gue sean de su competencia, sin trasladarlas a los niveles superiores de
la organizacién’.

Principio de Division del Trabajo.- ‘’La estructura de la organizacion
serd mas efectiva y eficiente entre mejor refleje la clasificacion de las
diversas actividades que se deben realizar, y entre mejor defina las diversas
posiciones para adecuarlas a las capacidades y motivaciones de quienes
vayan a ocuparlas’’.

Principio de Separacién.- "“Si una actividad ha sido creada para con-
trolar los resultados obtenidos en otra, quien realiza la primera de ellas
no puede ejercer adecuadamente su responsabilidad si depende del de-
partamento cuya actividad debe evaluar”.

Principio de Equilibrio.- ‘‘La aplicacion de principios o técnicas debe
equilibrarse de acuerdo con su eficacia general en la obtencion de los
fines de la empresa’’.



Principio de Flexibilidad.- ‘’La estructura de la organizacién puede
cumplir mds adecuadamente su propésito si dispone de mecanismos que
la hagan flexible'.

Principio de Oportunidades para el Liderazgo.- “’Si laestructurade la
organizacion y la delegacion de autoridad permiten que el administra-
dor disefie y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo, se«facilita-
ra el ejercicio de sus habilidades para el liderazgo”',

Principio de la Definicion Funcional.- “’Se logra una contribucion in-
dividuai mas adecuada para los fines de la empresa, si se definen clara-
mente los resultados que se esperan de cada individuo o departamento,
las actividades que deben realizar, la autoridad que les ha sido delegada
y las relaciones de autoridad e informacion con otros individuos o depar-
tamentos”’.

Finalmente cabe sefialar que un aspecto importante para el adecua-
do funcionamiento de la estructura es su difusién entre todos sus inte-
grantes, ya que, se puede contar con un 6ptimo modelo de organizacion,
pero si éste no es conocido y comprendido por el personal, si no conocen
con claridad cuales son sus funciones, su autoridad, su responsabilidad,
quiénes deben realizar funciones complementarias o de apoyo, en resu-
men, si existe incertidumbre respecto a las funciones que debe realizar

cada quien, nunca se podra operar con efectividad.

Como apoyo a dicha difusion se cuenta con diversos instrumentos
administrativos como los siguientes:

— Organigramas.- Que pueden ser verticales, horizontales, circulares,
funcionales, etc,, pero en lo general seiialan las unidades en las que
se divide el trabajo, su ubicacion jerarquica, su dependencia, las dreas
operativas, las de apoyo, las asesoras y los comités.

— Manuales de Organizacion.- Que contienen por escrito la descripcion

de funciones de cadaunidadadministrativa. Generalmente preparados
con hojassustituiblesa fin de hacer frente a posibles modificaciones.
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—~ Cursos y Manuales de Induccion.- Con objeto de facilitar ia integra-
cion del personal de nuevo ingreso a la estructura.

Integracion

Con esta etapa se inicia la parte dinamica del proceso administrativo
consistiendo en la adecuacion de los Recursos Humanos y Materiales a
la estructura y programas que se definieron con anterioridad. Asimismo
en esta fase se tiene una mayor interrelacion con otras disciplinas por
ejemplo: La psicologfa industrial para la seleccion de personal; la inge-
nierfa para la seleccion de equipos o materiales; la pedagogfa como apoyo
a la capacitacion;etc., a su vez la Integracion tendra caracteristicas espe-
cificas dependiendo de cada érea de actividad de la empresa, como son,
en términos generales; la comercializacion, la produccién, las finanzas, la
administracion de recursos humanos, etc.

Algunos autares como Koontz y O’Donnell consideran a la Integra-
cion como la etapa en que se realiza la dotacidn de personal, principalmen-
te supervisor a la estructura definida en la fase previa. Otros como New-
man, y Warren consideran esta funcion como parte de la etapa de Orga-
nizacion’’, El Maestro Reyes Ponce sefiala a su vez, no solo el aspecto
de dotacion de personal, sino también la Integracion de Recursos Mate-
riales,

Puede indicarse otro elemento de la Integracion que serfala tecnolo-
gra, factor de suma importancia en un pais como México, donde se tiene
una alta dependencia del extranjero en materia de tecnologfa.

Ahora bien para cumplir con el primer objetivo de la Integracidn, la
dotacion de personal, el encontrar ala persona adecuada para cada pues-
to, se cuenta con diversas herramientas de la misma administracion, as(
como de otras disciplinas como las ya sefialadas. Entre estas herramien-
tas se pueden mencionar las siguientes:

a) Descripcion y Andlisis de Puestos.— Esta actividad es bdsica ya que
proporciona los pardmetros del puesto contra los cuales comparar
las caracteristicas de los candidatos con objeto de seleccionar el mas
idon€éo, En la descripcion del puesto se sefialan el objetivo que per-
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b)

c)

sigue, asi como las actividades que debe realizar para alcanzarlo, su
ubicacién en la estructura y sus relaciones. En el analisis se indican
los requisitos que deben cubrir los posibles candidatos como son;
escolaridad, experiencia, edad, sexo, residencia, etc.

Reclutamiento y Selecciéon.— Definidas las actividades que.debe de-
sarrollar cada puesto y los requisitos para ello, se podran identificar
las fuentes de reclutamiento; Universidades, Tecnologicos, Colegios,
Escuelas de carreras cortas técnicas y/o comerciales, Bolsas de traba-
jo de Asociaciones de Trabajadores, Empresas especializadas en estas
materias, intecambio con empresas con quienes se tenga relacion, a
través de empleados de la misma Institucién, anuncios en prensa u
otros medios, etc. La seleccion se iniciara con una entrevista previa
de verificacion de que los solicitantes cumplan, en la mejor medida
con los requisitos. Cabe sefialar la importanciade este primer contac-
to, ya que una inadecuada evaluacion del solicitante puede conducir
por una parte a un gasto adicional en la siguiente etapa de aplicacion
de pruebas o bien el perder un buen elemento, que por alguna cir-
cunstancia no se encontraba seguro en la entrevista. Posteriormente a
este primer timiz, se procedera a la aplicacion de diversas pruebas,
que en términos generales podemos clasificar en dos tipos: de opera-
cion y de actitud, con las primeras se puede determinar la capacidad
de los candidatos para la ejecucion del puesto;v.gr: a una secretaria
se le puede evaluar dictandole algin textoy pidiéndole lo transcriba,
lo que permitird conocer su ortografia, limpieza, velocidad, etc., sin
embargo es importante tomar en cuenta que solicitantes capaces
pueden ser rechazados en esta etapa por su falta de seguridad en si-
tuaciones presionantes. El otro tipo de exdmenes son materia de
psicologria industrial, siendo su utilidad la de permitir conocer pre-
viamente el grado de adaptacion que tendra el candidato selecciona-
do, al grupo de trabajo, asimismo sus posibilidades de desarrollo.
Finalmente es conveniente la realizacion de un examen médico, en
virtud de que una buena salud garantizarda un mejor resultado en el
desenvoivimiento del nuevo empleado.

Introduccién,— Con objeto de permitir una adecuada integracion
del nuevo empleado a la organizacion, debe haber un periodo de co-



nocimiento y ajuste el que consistira en informar-al personal de nue-
vo ingreso sobre los objetivos y polticas de la institucion, cémo estd
formada, sus relaciones con el medio ambiente, las funciones del
puesto que desarrollara, sus interrelaciones verticales y horizontales,
los procedimientos en que interviene, las prestaciones a gue tiene
derecho, lo que se espera de él, las medidas de seguridad e higiene
existentes; todo lo anterior se puede realizar mediante los manuales
de bienvenida, organizacion, politicas, procedimientos, seguridad,
personal, con apoyo en medios audiovisuales, platicas, conferencias,
etc. . . Finalmente y como se verd mas adelante, proporcionarle to-
dos los recursos necesarios en la ejecuacion del puesto.

d) Evaluacion y Desarrollo.— Si bien vya se realizaron una serie de acti-
vidades encaminadas a encontrar el personal mas adecuado a cada
puesto, esto no siempre es asi, por lo que es necesario evaluar si se
esta cumpliendo eficiente y eficazamente con el objetivo del puesto.
Al detectar una desviacion se deberd analizar si la causa es por falta
de capacidad del ocupante del puesto y que puede subsanarse a tra-
vés de la capacitacion, o bien es debida a conflictos interpersonales
o apatia al trabajo o quiza a una mala direccién, debiéndose tomar
las medidas correctivas. Es importante recalcar que al contratar a
un nuevo empleado se debe prever su potencial de desarrollo a fin
de gue con la experiencia que vaya adquiriendo, el conocimiento de
la institucién en forma integral y los planes de capacitacion se cuen-
te con personal que pueda en determinado momento ser ascendido
a puestos clave,

Por lc que respecta a la integracion de materiales se cuenta asimismo
con una serie de técnicas interdisciplinarias que permitirdn su mejor apro-
vechamiento. Lo importante en este punto es la selecciéon de equipos,
maquinaria, ubicacién de la planta, materia prima, etc. Esto estara dado
por los propios objetivos institucionales, es decir, al formarse una nueva
industria se procederd a determinar su ubicacion, la que seréd acorde con
la obtencién de materias primas, facilidades para la distribucin de pro-
ductos, el mercado en el que se operard, los estimulos fiscales, ertre
otros. Dependiendo de los resultados del anélisis de estos factores se
puede decidir ubicar la planta en la zona productora de materia prima,
o en el mercado potencial, buscando siempre la mayor rentabilidad.
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De igual forma se seleccionard fa maquinaria y equipo de acuerdo
con los bienes y/o servicios que se han de producir, la materia prima de
mejor calidad y precio, asi como la disponibilidad de la misma.

Consecuentemente resalta la importancia de la integracién tecnolo-
gica que consistird en contar con todos los elementos necesarios que
permitan el mdximo aprovechamiento de la infraestructura tecnoldgica.
En este sentido se puede sefialar, por ejemplo, que al importar una nue-
va maquinaria y/o equipo se requieren considerar una serie de factores
como los siguientes; Capacitacion y Manuales de Operacion, que dotara
el proveedor para el personal de la institucion; la disponibilidad de ma-
terias primas para su operacion; disponibilidad de refacciones y servicios
de mantenimiento pudiendo enviar personal a capacitarse al pafs de ori-
gen de la tecnologfa; convenios con proveedores nacionales e institucio-
nes educativas para _desarr'ollar investigaciones que conlleven a la sustitu-
cidon de importaciones,

En el aspecto de integracion de recursos financieros, ésta debié ha-
ber quedado plasmada en la etapa de planeacion mediante los presupues-
tos, estados proforma, fiujos de efectivo, etc.

Finalmente, cabe aclarar que, si bien esta etapa es compleja al for-
marse una nueva empresa, el grado de dificultad aumenta cuando una
organizacién ya existente requiere modificar sus objetivos, reestructu-
rarse, cambiar su maquinaria y equipo por modelos mas recientes, con
objeto de seguir siendo competitiva en su entorno.

Direccion

La cuarta etapa del proceso administrativo es ia Direccion, que es la
mas identificada con la conceptualizacion de la administracién que se-
fiala que “Administrar es hacer cosas coordinando el esfuerzo de otros”.
Es en si esta etapa donde se desarrollan las operaciones para la produc-
cion de los bienes y/o servicios, por lo que es la etapa de mayor dina-
mismo.

Conforme a lo anterior se pueden identificar una serie de elementos
que conforman la naturaleza de la Direccién. Por ello es necesario cono-
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cer diferentes concepciones de la misma,

A. Reyes Ponce.— “Es aquel elemento de la administracion en el
que se logra la realizacién efectiva de todo lo planeado, por medio de la
autoridad del administrador, ejercida a base de decisionés, ya sea toma-
das directamente, ya, con mds frecuencia, delegando dicha autoridad, y
se vigila simultdneamente que se cumplan en la forma adecuada todas
las 6rdenes emitidas’’.

Koontz y O'Donnell.— ""Es el aspecto interpersonal de la administra-
cion por medio de la cual los subordinados pueden comprender y contri-
buir con efectividad y eficiencia al logrode los objetivos de la empresa”.

George R. Terry.— “Es la relacion en la cual una persona o sea el
dirigente, influye enr otros para que trabajen juntos voluntariamente
en tareas relacionadas para lograr lo que el dirigente desea’’.

Newman, Summer y Warren.— “Sefialan en forma indirecta; "El
gerente” dirige”, a través de su trabajo personal y activo con sus sub-
alternos, para a) Guiarlos y provocar motivaciones en su comporta-
miento, amoldandolos a los planes formulados y a los puestos de traba-
jo establecidos, y b) Para comprender lo que sienten los subalternos y
los problemas a que se enfrentan al interpretar los planes, en funcién de
actuaciones completas’’.

Existen otras concepciones de la Direccion en forma indirecta, en
virtud de ser uno de los temas de mayor amplitud y diversidad de crite-
rios, sin embargo en las anteriores se pueden sefialar los siguientes ele-
mentos: a) Autoridad, b) Toma de Decisiones, ¢) Motivacion, d) Delega-
cién y e) Comunicacién.

a).- Autoridad,— Se le puede sefialar como “’el derecho de mandar
y ser obedecido”. Sin embargo actualmente esto no podria tomarse lite-
ralmente, ya que se pueden dar drdenes pero si no existe un convenci-
miento por parte del ejecutante no se obtendran los resultados espera-
dos. Tomando como marco de referencia a la organizacion —la estructu-
ra fisica propiamente dicha— se podrd apreciar que conforme mds alto

40



es el nivel jerarquico es mayor la responsabilidad por lo que se requiere
un mayor grado de autoridad,

Ahora bien, con objeto de que la autoridad sea aceptada y se puedan
obtener los rnejores resultados es requisito indispensable el convenci-
miento de los subordinados, como sefiala Chester | Barnard.— ‘“Una
persona puede y acepta una comunicacidon como autoritaria, s6lo
cuando prevalezcan cuatro condiciones simultdneamente: a) Que pueda
entender y lo haga, la comunicacion; b) Que en el momento de su deci-
sion crea que no es incongruente con el propésito de la organizacion;
c) Que en el momento de su decisién crea que es compatible con su in-
terés personal como un todo, y d) Que sea capaz de acatarla mental y
fisicamente”’.

Adicionalmente existen . diversos tipos de autoridad, pudiéndose
identificar d=s clases, la autoridad legal que viene dada por la posicidn
jerarquica que se ocupa y complementariamente la autoridad informal.
La primera a su vez, dentro del contexto de la Institucion, se puede
subdividir en:

+ Autoridad Lineal.— Es la facultad que tiene un supervisor, por su
posicién jerarquica, para ejercerla sobre el personal que depende o
forma parte de la unidad orgdnica de la que es responsable.

+ Autoridad Funcional.— Es la que ejerce un grupo especializado con
objeto de apoyar y asesorar a las dreas sustantivas, previo convenci-
miento, sobre aspectos de materias especializadas; v.gr. El Departa-
mento de Personal puede asesorar al de Produccion, con objeto de
reducir los accidentes o los indices de rotacion.

+ Autoridad Técnica Operativa.— Es la autoridad que puede ser ejerci-
da por un grupo especializado, sin necesidad de que exista aceptacion
o convencimiento de otras dreas, en virtud de que dicho grupo es el
Unico capacitado para decidir y salvaguardar los intereses institucio-
nales. v.gr. Un gerente comercial puede querer celebrar contratos
con distribuidores, pero tendrd que acatarlos formularios que redac-
te el drea juridica, aunque esto fuera en detrimento del nimero de
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distribuidores lo que no fuera muy del agrado del drea comercial,
pero se cuidan los intereses globales de la institucién.

La segunda clase de autoridad, que es por convencimiento, es com-
plementaria a la primera, si bien pueden operar en forma independiente,
s6lo se logrardn buenos resultados con su adecuada conjuncién, asimismo
esta clase se subdivide en:

+ Autoridad por conocimientos.— Es la que puede ejercer una persona,
tenga o no una autoridad formal, sobre un grupo en virtud de los
conocimientos que tiene sobre la materia.

+ Autoridad Personal.— Es la que se tiene en virtud del carisma, trato,
personalidad, relaciones, etc., de quien la posee, Se puede decir que
es un lider nato v.la gente lo seguira,

b) Toma de Decisiones.— Otro aspecto importainte de la Direccion
es la capacidad de analizar y evaluar objetivamente, en el menor tiempo
posible, |a situacion por la cual se atravieza, con objeto de discernir sobre
el curso de accion a seguir, entre diversas alternativas, acorde con los pla-
nes trazados y los objetivos a alcanzar.

En este sentido se puede sefialar, que si bien, en todos los niveles de
la organizacion de una u otra forma, se estdn constantemente tomando
decisiones, conforme mas alto es el nivel mayor repercusion tendrd la
decision tomada, por lo que el tiempo que se destina a esta labor por
parte de los supervisores es también gradualmente mayor.

Para ia toma de decisiones se cuenta con una serie de técnicas de ca-
rdcter cualitativo y cuantitativo que se pueden aplicar a cada caso concre-
to. Conviene sefialar la importancia de las politicas en este punto, ya
que a parte de delimitar una diversidad de acciones conforme a cada
nivel jerdrquico y evitar la constante consulta sobre asuntos de cardcter
repetitivo, también permite la homogenizacion de las decisiones de los
supervisores.

¢} Motivacion.— Como ya se menciond, a fin de que una orden re-
sulte en una ejecucién favorable debe existir convencimiento por parte
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del que la recibe, para ello debe sentirse debidamente motivado. Consi-
derando a la motivacién como la accion mediante la cual se induce al
personal a seguir un patrén de conducta deseado. Consecuentemente
para poder motivar a cualquier persona, es necesario que ella encuentre
una satisfaccion o recompensa por lo que va a desarrollay. Dicha recom-
pensa tendrd sentido si existe una necesidad insatisfecha.

Como sefialan Murdick y Ross, “Si pudiéramos utilizar siquiera la
mitad del potencial de los seres humanos con respecto a trabajo produc-
tivo, la productividad excederia considerablemente de la que puedan
suministrar todos los adelantos mecdnicos de la tenologia moderna”.

Por otra parte el psicélogo A.H. Maslow citado por los autores men-
cionados clasifica las necesidades de los individuos y aunque diversos
autores no estan de_acuefdo con su jerarquizacion, dicha clasificacion
ha sido generalmente aceptada.

Necesidades fisiologicas

Seguridad, estabilidad y proteccion

Afiliacién, participacién en un grupo, amor

Propia estimacion (necesidad del ego) y la estimacidn de fos demds
(reconocimiento social)

5. La propia actualizacién, el cumplimiento del potencial y de los inte-
reses de cada persona.

PN =

Diversos autores se han preocupado por la forma de lograr una ma-
yor productividad del personal pudiéndose sefialar entre otros los si-
guientes:

Frederick W Taylor.— Su teorra se basa principalmente en el trabajo
a destajo e incentivos salariales proporcionales a la cantidad de traba-
jo realizado,

Elton Mayo.— Con sus estudios de Hawthorne, si bien no pudo de-
mostrar que existiere una correlacién entre los factores ambientales y
la productividad, logré descubrir que los trabajadores tienen la concien-
cia de formar parte de un grupo cuyos valores estan por encima de los

43



individuales e institucionales.

Douglas Mcgregor,— Sefiala la existencia de dos enfoquesen la admi-
nistracion de personal; la Teorfa X o Tradicional indica que los emplea-
dos trabajardn mejor si son dirigidos en forma estricta, por otro lado la
Teorfa Y sefiala que la productividad serd mayor mientras mas libertad
para.participar se le dé al personal.

Asi se puede apreciar la importancia que tiene para la administra-
cion el conocimiento del comportamiento humano y las diversas filo-
sofias de motivacién.

d) Delegacion.~ En virtud de la imposibilidad material de que una
persona pueda tomar todas las decisiones que se requieren en una insti-
tucion, al igual que la necesidad de dividir el trabajo, en esta parte es ne-
cesario delegar en cada una de esas divisiones la autoridad suficiente para
su operacién, Se pueden identificar tres vertientes en ias causas que mo-
tivan la delegacion:

— L.a magnitud de operaciones que obliga a delegar la suficiente auto-
ridad, para decidir, en los subalternos.

— La diversidad de funciones que existen en un organismo, lo que hace
necesrio la delegacidn en personal especializado.

— La regionalizacion, que por la misma distancia fisica requiere se de-
legue la suficiente autoridad para tomar decisiones en el fugar en
donde se presentan los problemas.

Serd conveniente conocer las reglas de la delegacion sefialadas por el
Maestro Reyes Ponce.

1. Deben fijarse controles apropiados para cada grado de delegacion
que se realiza,

2. Debe delegarse con base en politicas y reglas.

3. Debe evitarse la delegacion por ensayo y error.

4. Cuanto mayor delegacién exista, més se requiere mejorar la comu-
nicacion,
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La delegacion requiere la preparacion en el delegado.

Debe delegarse gradualmente. '

Debe adiestrarse a los jefes delegados.

Debe delegarse tan pronto como se observa que el tramo de control
empieza a entorpecer las decisiones.

N o

Cabe hacer notar finalmente que el hecho de delegar autoridad no
implica se delegue la responsabilidad, ya que ésta se comparte.

e} Comunicacion.- El Gltimo de las aspectos de la Direccion es la co-
municacion, la cual es definida por Barnard como; “el medio por el cual
la gente estaba mutuamente vinculada en una orgamzacuon con el finde
lograr un proposno central”’,

Esto permite reconocer la importancia de la comunicacion, ya quees
necesario inicialmente se conozcan los objetivos, planes, programas, po-
liticas, etc., lo que se logra comunicandolos. Asimismo para la toma de
decisiones es necesario mantenerse comunicado, las ordenes vy sus resul-
tados se deben comunicar, se puede considerar a la comunicacion como
el sistema nervioso del organismo.

Las comunicaciones pueden ser de diferentes tipos; Externas, que
informan 'sobre los acontecimientos del medio ambiente; Internas, como
la difusion de las politicas; Formales, que son las que se dan entre los
miembros de una institucion por razones de trabajo; Informales, es la
que se da entre miembros de un grupo sin que exista una condicion.

Los elementos que forman el proceso de comunicacion son sefiala-
dos por Duhalt Krauss.

a) La fuente de informacion;
b} El trasmisor del mensaje;
¢) Lossimbolos que expresan el mensaje;

d} El receptor del mensaje;
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e) La reaccidén que produce el mensaje, que se relaciona con la efectivi-
dad de la comunicacion, o sea "‘qué tan efectivamente el significado
recibido afecta la conducta en la forma deseada’’.

A su vez el mismo autor clasifica las barreras que afectan a la comu-
nicacion:

a) Semanticas.- Se dd generalmente con comunicaciones que utilizan
palabras con diversas acepciones, las cuales pueden ser interpretadas
en forma diferente a {a naturaleza del mensaje.

b) Fisicas.- Se refieren a deficiencias fisicas de los medios empleados
para la trasmision y recepcion del mensaje,

c} Fisiolbgicas.- Se trata de defectos en ta pronunciacion del que habla;
del oido en quien escucha; de atencion visual de quien lee.

d) Psicolbgicas.- Se refiere a la interpretacién; que por motivos de pre-
paracion, personalidad del individuo, etc.; se le da a la informacion,

e) Administrativas.- En la comunicacion horizontal: El ocultar infor-

macién; en la ascendente: El deseo de agradar y el temor al castigo,
los problemas de rango que restringe la comunicacion de jefes y su-
bordinados; En la descendente: Lossecretos del puesto que provocan
gue no se transmitan todos los detalles de una informacion, el deseo
de quedar bien, restar importancia a las drdenes,

Los medios para trasmitir las comunicaciones dependera del nimero

y caracter{sticas de los receptores, siendo entre otros los siguientes:

46

Orales
Escritos
Sefiales

Audiovisuales



Finalmente es importante que de toda comunicacion exista una re-
troalimentacion con objeto de valorar si fue debidamente interpretada,

Control

Con esta etapa se cierra el ciclo del Proceso Administrativo, depen-
diendo su efectividad de la adecuada planeacién y el sistema de informa-
cidn que se haya instrumentado, a su vez el control deber4 retroalimentar
a la planeacion para incorporar las acciones correctivas a fin de contar,
cada vez, con mejores planes y programas. El Control en sf, va a compa-
rar lo que se tenfa previsto con los resultados obtenidos, detecta las des-
viaciones e instrumenta las correciones que aseguren el logro de los ob-
jetivos,

Koontz y o Donnell sefialan: ‘’La funci6n administrativa del control
es la medida y la correccion del desempefio de las actividades de los su-
bordinados para asegurar que los objetivos y planes de la empresa dise-
fiados para conseguirlos se estan llevando a cabo”.

A su vez citando a Fayol se sefiala: “En una empresa el Control
consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adopta-
do, las instrucciones impartidas y los principios establecidos. Tiene por
objeto sefialar las debilidades y los errores para rectificarlos y evitar que
vuelvan a ocurrir. Opera en todo, cosas, gente, acciones’’.

Por otra parte sefialan los diez requisitos de Controles adecuados:

1. Los Controles deben reflejar la naturaleza y las necesidades de la
actjvidad,

2. Los Controles deben reportar prontamente las desviaciones.
3. Los Controles deben mirar hacia adelante,
4. Los Controles deben sefialar las excepciones a los puntos criticos.

5. Los Controles deberlan ser objetivos.
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6. Los Controles deben ser flexibles.

7. Los Controles deben reflejar el patron de la organizacion.
8. Los Controles deben ser econdmicos,

9. Los Controles deben ser comprensibles.

10. Los Controles deben conducir a la accidn correctiva.

Adicionalmente como se sefiala en la etapa de planeacion, existen
diversas herramientas que permiten garantizar un adecuado control de
las actividades, entre dichas técnicas se cuenta con la programacion
de actividades mediante el uso de graficas de Gantt, ruta critica y pert,
asimismo con presupuestos y estados proforma que presentan en forma
numérica los objetivos que se pretende alcanzar,

Es conveniente resaltar la importancia que reviste en esta etapa la
utilizacion de informacion contable y estad/stica.

Dentro del primer grupo se cuenta con herramientas tales como:

El balance general, el estado de resultados, el estado de flujos de
efectivo, apoyandose para su adecuada interpretacion en el analisis
financiero,

Por lo que respecta a la informacion de tipo estadistico, ademas del
disefio de los registros de datos, se cuenta con una infinidad de herra-
mientas para su interpretacidon como pueden ser; |a utilizacion de distri-
buciones de frecuencia, las medidas de tendencia central, las técnicas de
prondstico y correlacion, en las que se contempla el ajuste de datos y sus
desviaciones de las medidas centrales, v. gr. ajuste de rectas y parabolas
por el método de minimos cuadrados, el analisis de estacionalidad ciclica,
entre otros.

Finalmente dentro de estos métodos cuantitativos se puede sefialar
a la investigacion de operaciones que proporciona elementos objetivos
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de control como son los modelos de transporte, programacion lineal,
programacion multiple, optimizacion, simulacion, lote econémico, al-
gebra matricial, entre otros. Por lo que respecta al aspecto cualitativo
del control es necesario que las metas que se tengan establecidas tengan
un alto grado de objetividad a fin de valorar los resultados obtenidos,
v.gr. se puede sefialar como objetivo cualitativo el mejorar {a imagen de

la organizacion,

Como se puede apreciar es dificil tener una medida cuantitativa de
este objetivo, sin embargo se pueden utilizar diversos pardmetros que
permitan evaluar su cumplimiento, como podria ser, la reduccion en el
namero de quéjas en un 509/0, la reduccion en el volumen de devolu-
ciones en un 809/o, etc.

Los resultados que se obtengan de los analisis sefialados, deberan
servir por una parte para corregir y prevenir las posibles desviaciones y
a su vez sirven como base para una nueva planeacién con lo que se inicia-
ria nuevamente el ciclo del Proceso Administrativo.

PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA.

En el marco de la Administracion Piblica se encuentran esfuerzos
tendientes a la aplicacion del proceso administrativo en cada una de sus
etapas, utilizando diversas técnicas como consecuencia de la magnitud y
diversidad de acciones que se realizan.

La Administraciéon Piblica, como se sefialé en el primer capitulo,
estd enmarcada en los preceptos mencionados en la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos y en las Leyes Reglamentarias de la
misma, por.lo que su actuacion debe orservar los principios de ella ema-
nados. Esto no implica una rigidez en su operacion, sino por el contrario
coadyuva a garantizar en la medida de lo posible, la efectividad del Poder
Ejecutivo.

Entre los preceptos constitucionales que rigen la actuacion del Esta-
do, en materia del desarrollo nacional, es importante sefialar los siguientes:
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Articulo 25.- Corresponde al Estado la rectoria del desarrollo nacio-
nal para garantizar que éste sea integral, que fortalezca la Soberania de
la Naci6n y su régimen democratico y que, mediante el fomento del cre-
cimiento econémico y el empleo y una mads justa distribucion del ingreso
y la riqueza, permita el pleno ejercicio de la libertad y la dignidad de los
individuos, grupos y clases sociales, cuya seguridad protege esta Consti-
tucion.

El Estado planeara, conducird, coordinarda y orientara la actividad
econdémica nacional y llevara a cabo la regulacion y fomento de las acti-
vidades que demande el interés general en el marco de libertades que
otorga esta Conistitucion.

Articulo 26.- El Estado organizarad un sistema de planeacion demo-
cratico del desarrolio nacional que imprima solidez, dinamismo, perma-
nencia y equidad al crecimiento de la economia para la independencia
y la democratizacién politica, social y cultural de la nacion.

Los fines del proyecto nacional contenidos en esta Constitucion de-
terminaran los objetivos de la planeacion. La planeacion sera democréti-
ca. Mediante la participacion de los diversos sectores sociales recogera las
aspiraciones y demandas de la sociedad para incorporarios al plan y los
programas de desarrollo. Habra un plan nacional de desarrollo al que se
sujetaran obligatoriamente los programas de la Administracion Publica
Federal.

La Ley facultard al Ejecutivo para que establezca los procedimientos
de participacion y consulta popular en el sisterna nacional de planeacion
democratica y loscriterios para la formulacién, instrumentacion, control
y evaluacion del plan y los programas de desarrollo. Asimismo determi-
nard los organos responsables del proceso de planeacion y las bases para
que el Ejecutivo Federal coordine mediante convenios con los gobiernos
de las entidades federativas e induzca y concierte con los particulares las
acciones a realizar para su elaboracion y ejecucion.

En el sistema de planeacién democrdtica, el Congreso de la Union
tendrd la intervencion que sefiale la ley.
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Por otra parte se define lo que es la Administracion Pablica Federal
en su articulo 90, él cual sefala: “'La Administracion Publica Federal se-
ra centralizada y paraestatal conforme a la Ley Organica que expida el
Congreso, que distribuird los negocios del orden administrativo de la Fe-
deracion que estaran a cargo de las Secretarfas de Estado y Departamentos
Administrativos y definirdn las bases generales de creacion a las entida-
des paraestatales y laintervencion del Ejecutivo Federal en su operacion,

Lasleyes determinardn las relaciones entre las entidades paraestatales
y el Ejecutivo Federal, o entre éstas y las Secretarias de Estado y Depar-
tamentos Administrativos’’.

Asimismo se sefialan los requisitos minimos que se deben cumplir
como ciudadanos, para ser Presidente o Secretario de Despacho y las
facultades y obligaciones que adquieren al asumir dichos puestos,

Por lo que respecta al Poder Legislativo, que debe ser el elemento
equilibrador del Supremo Poder de la Federacion, éste se deposita en un
Congreso General, dividido en dos Camaras, una de Diputados y otra de
Senadores,

Al igual que en el caso del titular del Poder Ejecutivo, los Diputados
y Senadores seran electos mediante el voto directo y secreto de la Ciuda-
danfa, Ahora bien, tanto el Presidente de la RepUblica como los Sena-
dores, permanecen en su encargo durante seis afios y los Diputados tres
aiios.

En el primer caso no se permite la reeleccion, y en el caso de los re-
presentantes del Congreso no se permite la reeleccion en el periodo in-
mediato.

El Titulo Cuarto Constitucional sefiala, por su parte, las responsabili-
dades de los Funcionarios Publicos, definiendo a éstos como los servido-
res publicos que desempefian un empleo, cargo o comision de cualquier
naturaleza en la Administracion Plblica Federal o en el Distrito Federal,
quienes serdn responsables por |los actos u omisiones en que incurran en
el desempefio de sus respectivas funciones.
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Entre las leyes reglamentarias que tienen relacion con el proceso ad-
ministrativo se pueden sefalar las siguientes:

-~ Ley General de Planeacion

— Ley Orgdnica de la Administracidn Pablica

— Ley Federal de Trabajadores al Servicio del Estado
— Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico

— Ley de Obras Pablicas

— Ley de Adquisiciones, Arrendamiento y Prestacién de Servicios
relacionados con Bienes Muebles

— Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos

Asi como, en su caso, su respectivo reglamento, Lo anterior propor-
ciona un panorama general del entorno juridico que afecta al proceso
administrativo en la Administracion Pablica, por lo que es conveniente
conocer su aplicacion en la Planeacion, Organizacion, Integracion, Direc-
ciéon y Control:

Planeacion

De conformidad con la Ley General de Planeacion, en vigor a partir
del 5de enero de 1983, el Poder Ejecutivo debera presentar al Congreso
un Plan Naciona! de Desarrollo a mas tardar dentro de 1os seis meses si-
guientes contados a partir de la fecha de toma de posesion del Presidente
de la Repuablica, que abarque hasta la terminacion de su gestién aunque
podrd contener consideraciones y proyecciones de mds largo plazo, y el
cual debera ser acatado por las dependencias del Ejecutivo. En él se se-
falardn los lineamientos de Politica Econémica, Social, Educativa, de
Salud, Empleo, de Desarrollo Industrial y Comercial.

Asimismo, debera contener previsiones sobre los recursos que seran
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asignados a tales fines y determinar los instrumentos y responsables de
su ejecucion

En su articulo segundo, la mencionada Ley sefiala los objetivos de la
Planeacién; ‘'La planeacion debera llevarse a cabo como un medio para
el eficaz desempeiio de la responsabilidad del Estado sobre el desarrollo
integral del pais y deberd tender a la consecucién de los fines y objetivos
politicos, sociales, culturales y economicos contenidos en |la Constitu-
¢cion Polftica de los Estados Unidos Mexicanos. Para ello, estard basada
en los siguientes principios:

1. El fortalecimiento de la soberania, la independencia y autodetermi-
nacién nacionales, en lo politico, lo econdémico y lo cultural;

Hl. La preservacion y el perfercionamiento del régimen democraitico,
republicano, federal y representativo que la Constitucion establece
y la consolidacion de la democracia como sistema de vida, fundado
en el constante mejoramiento econdmico, social y cultural del pue-
blo, impulsando su participacion activa en la planeacion y ejecucion
de las actividades del gobierno;

itl. La igualdad de derechos, la atencion de las necesidades basicas de la
poblacion y la mejorfa, en todos los aspectos, de la calidad de vida,
para lograr una sociedad mds igualitaria;

1V, El respeto irrestricto de las garantias individuales y de fas libertades
y derechos sociales y pol(ticos;

V. El fortalecimiento del pacto federal y del Municipio Libre para lo-
grar un desarrollo equilibrado del pafs, promoviendo la descentrali-
zacion de la vida nacional; y

V1. Ef equilibrio de los factores de la produccion, que proteja y promue-
va el empleo; en un marco de estabilidad econdmica y social.

En su articulo tercero define a la Planeacion Nacional del Desarrollo
como; “la ordenacion racional y sistematica de acciones que, en base al
ejercicio de las atribuciones del Ejecutivo Federal en materia de regula-
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cidn y promocion de la actividad econdmica, social, politica y cultural,
tiene como propdsito la transformacion de la realidad del pais, de con-
formidad con las normas principios y objetivos que la propia Constitu-
cion y la Ley establecen,

Otro de los aspectos de la planeacion es la apertura, que para su for-
mulacién, se otorga a todos los sectores del pais con objeto de que pre-
senten las propuestas que en el ambito de su competencia consideren
pertinentes, Asimismo se busca la coordinacion entre la Federacion y los
Estados a fin de que estos Gltimos coadyuven en su marco territorial a
la consecucion de los objetivos del plan.

En el contexto del Plan Nacional de Desarrollo la instrumentacion
de la estrategia se divide en cuatro grandes apartados; La politica eco-
némica general, la polltica social, las politicas sectoriales, la politica
regional,

Por lo que respecta a la polftica econdmica general se sefialan los
criterios a observar en materia econdmica considerando por una parte
los factores externos que inciden directamente en la economia y por
otra los factores internos como son; la orientacion del gasto publico
gue persiguen cinco objetivos: promover el desarrollo social; inducir
un comportamiento adecuado de la demanda interna, acorde con los
niveles que puede absorber la economia en condiciones de eficiencia y
de financiamiento sano; fortalecer la capacidad del aparato productivo
y distributivo en areas prioritarias y estratégicas para el desarrollo nacio-
nal; promover una distribucién territorial mas equilibrada de las activi-
dades productivas y del bienestar social; y asegurar eficiencia y honradez
en la ejecucion del gasto; en materia de empresa publica se derivan como
objetivos fundamentales: Fortalecer el caracter mixto de la economia;
participar en la oferta de bienes y servicios socialmente necesarios, apo-
yar la integracion del aparato productivo; reestructurar y modernizar la
empresa pablica; regularlos efectos negativos producidos por la desigual-
dad en el ingreso; apoyar la descentralizacion de las actividades de pro-
duccion y distribucion de las empresas pablicas; contribuir al sano finan-
ciamiento del desarrollo; y adoptar mecanismos y politicas que garanticen
el cumplimiento de los objetivos y la moralidad de la empresa publica.
Por lo que se refiere al financiamiento del desarrollo se busca alcanzar,
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en condiciones de estabilidad y permanencia, la maxima creacion posible
de empleos, sin excesiva creacion monetaria y con un menor acceso al
crédito externo. Como consecuencia se plantea; recobrar y fortalecer la
capacidad de ahorro interno, publico y privado; asegurar la canalizacion
eficiente de los recursos financieros a las prioridades sectoriales y regio-
nales del desarrollo; y reorientar las relaciones financieras con el exterior.
Finalmente, se plantea la politica en materia de capacitacion y produc-
tividad, buscindose: Lograr un mejor equilibrio entre la oferta y la de-
manda de personal calificado, mediante una mayor disponibilidad y
racionalidad de las. oportunidades de capacitacion y adiestramiento;
elevar y orientar selectivamente la productividad, de acuerdo con las
condiciones de las distintas zonas, regiones o empresas; y lograr un
reparto mds equitativo de los incrementos de productividad entre pre-
cios, ganancias y salarios, entre sectores, entre tamaiios de empresas y
entre regiones,

En lo que se refiere a la Politica Social se plantean los siguientes
objetivos,

— Empleo y Distribucion del Ingreso.- Elevar la generacion de empleos
asf{ como proteger y mejorar gradualmente el poder adquisitivo del
salario. Combatir la marginacion y la pobreza, avanzando en particu-
lar en lasatisfaccion directa de las necesidades basicas de a poblacién.

— Educacién, Cultura, Recreacion y Deporte.- Promover el desarrollo
integral del individuo y de la sociedad mexicana. Ampliar el acceso
de todos los mexicanos a las oportunidades educativas, culturales,
deportivas y de recreacion. Mejorar la prestacién de los servicios
educativos, culturales, deportivos y de recreacion.

— Alimentacion y Nutricion. Procurar la soberania alimentaria y alcan-
zar condiciones de alimentacion y nutricion que permitan el pleno
desarrollo de las capacidades y potencialidades de cada mexicano.

— Salud. Tender hacia una cobertura nacional de los servicios de salud,
garantizando un minimo razonable de calidad para todos los habi-
tantes del pafs; mejorar el nivel de salud de la poblacién, particular-
mente de los:sectores rurales y urbanos rezagados, y con especial
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preocupacion por los grupos mds vulnerables; contribuir con respeto
integro a la voluntad de la pareja, a un crecimiento demogrifico con-
cordante con el desarrollo econémico y social del pafs; promover la
proteccion social que permita fomentar el bienestar de la poblacion
de escasos recursos, especialmente a fos menores, ancianos y minus-
validos.

— Seguridad Social. Promover acciones que permitan que la totalidad
de la poblacién, con una relacién formal de trabajo, se incorpore al
sistema de seguridad social. Fomentar el mejoramiento sustancial de
las condiciones de seguridad e higiene en el trabajo. Ampliar la co-
bertura de los servicios para que se incorpore, con equidad de manera
paulatina alos trabajadores no asalariados a los beneficios de la segu-
ridad social.

— Desarroflo Urbano y Vivienda. Alcanzar un desarrollo urbano mds
equilibrado en el territorio-y-ordenado al interior de los Centros de
poblacion. Fortalecer el control del estado en sus tres niveles de go-
bierno sobre los procesos de aprovechamiento del sueto urbano. Res-
ponder a las necesidades del suelo, infraestructura, equipamiento y
transporte colectivo, Combatir e! deterioro de edificios, espacios
abiertos y redes , preservando los valores histdricos-culturales. Pro-
mover la participacién y consertacion de acciones con los sectores
privado y social.

- Ecologia. El control y disminucién de la contaminacion ambiental,
la restauracion ecoldgica con una perspectiva regional. El aprove-
chamiento integral y racional de los recursos naturales del pafs; la
conservacion y enriquecimiento de los recursos naturales renovables
y el medio ambiente.

Las politicas sectoriales definen los propésitos que se persiguen en
las siguientes materias: Desarrollo rural integral; Reforma Agraria Inte-
gral; Agua, Pesca y recursos del Mar; Bosques y Selvas, desarrollo indus-
trial y Comercio Exterior; Energéticos; Minerfa; Turismo; el desarrollo
Tecnoldgico y Cientifico; Sistema Integral de Comunicaciones.
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Finalmente las politicas regionales se encaminan al fortalecimiento
del municipio libre y consecuentemente de las entidades federativas,
buscando su desarrollo integral, mediante la descentralizacion de la vida
nacional tanto en aspectos econdmicos como culturales y educativos.
Asimismo se busca revertir el fendmeno concentrador de la ciudad de
México. Lo mds importante en este punto es lograr la total participa-
cion en forma coordinada de los gobiernos estatales.

Organizacion

Como consecuencia del propio crecimiento demogrifico del pars,
que conlleva a una mayor demanda de servicios pablicos, y el basto te-
rritorio nacional, el aparato gubernamental se ve en la necesidad de au-
mentar su capacidad de respuesta. Sin embargo dicho crecimiento habra
sido andrquico, provocando con ello una falta de coordinacién, dupli-
cacion de funciones y falta de precision en el sefialamiento de respon-
sabilidades.

Ante esta situacion en él afio de 1943 se crea, por acuerdo interno,
la Comisidn Intersecretarial para encargarse de:

"’La formulacion y realizacion de un plan coordinado para el mejora-
miento de {a organizacion de la Administracién Pdablica, a fin de
suprimir servicios no indispensables, mejorar el rendimiento del per-
sonal, hacer mds expeditos fos tramites con el menor costo para el
Erario y conseguir el mejor aprovechamiento de los Fondos Pu-

blicos"’.

Posteriormente es creada la Secretaria de Bienes Nacionales e Inspec-
cion Administrativa (1946), la Secretaria de la Presidencia (1958), la
Comision de Administracion Pdblica (1965), con la responsabilidad de
investigar, analizar y mejorar la organizacién y funcionamiento de la
Administracién Pablica.

De estos estudios se derivaron diversas reformas y adiciones a la Ley
de Secretarias y Departamentos de Estado, llegando finalmente a la pro-
mulgacién, el 29 de diciembre de 1976, de la actual Ley Organica de la
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Administracién Pablica. Inicidndose un proceso permanente de Refor-
ma Administrativa.

El 29 de diciembre de 1982, se incorporan a la Ley citada diversas
reformas y adiciones con objeto de adecuarlas a las nuevas condiciones
existentes, resaltando la incorporacion del control de la banca naciona-
lizada y la creacidon de la Secretaria de la Contraloria General de la Fe-

deracion.

Dicha ley sefala en su articulo primero las bases de organizacién de
la Administracion Publica Federal, Centralizada y paraestatal:

“’La Presidencia de la Replblica, las Secretarias de Estado, los De-
partamentos Administrativos y la Procuraduria General de la Repd-
blica integran la administracion publica centralizada”.

“Los organismos descentralizados, las empresas de participacion
astatal, las instituciones nacionales de crédito, las organizaciones
auxiliares nacionales de-crédito, las instituciones nacionales de segu-
ros y de fianzas y los fideicomisos, componen la administracién
publica paraestatal”.

Asimismo se sefialan las atribuciones de cada una de las dependen-
cias del sector central y en forma general las modalidades del sector
paraestatal, este Gltimo estard a su vez sectorizado, de acuerdo con sus
funciones, en el ambito de competencia de la dependencia del sector
central que corresponda.

A cada dependencia y entidad le compete elaborar su reglamento
interno y sus manuales de organizacion que seran sometidos a aproba-
cién del Presidente de la Republica.

Integracion

En lo que respecta a la integracion de recursos humanos se presenta
un fenébmeno que la dificulta, como*consecuencia del necesario cambio
de poderes cada seis afios, ya que en términos generales los mandos di-
rectivos son cambiados casi en su totalidad. Esto provoca iniciar un pro-
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ceso de reclutamiento, seleccién, induccidn, capacitacion y desarrollo
de los nuevos cuadros directivos.

Actualmente estd en elaboracion un proyecto de Servicio Civil de
Carrera, con objeto de aprovechar al maximo los conocimientos y ex-
periencias que ha adquirido el personal y contar con cuadros debida-
mente capacitados que garanticen la eficiencia y eficacia del servicio
publico y que exista una continuidad en la ejecucion de los planes y

programas.

Por otra parte, en lo referente a la integracién de recursos materia-
les, se debe observar lo estipulado en la Ley de Adquisiciones, Arren-
damientos y Prestacion de Servicios relacionados con Bienes Muebles
de fecha 8 de febrero de 1985, asi como por la Ley de Obras Publicas
del 31 de diciembre de 1984, que norman a la Administracién Publica
en dichas materias con objeto de lograr las mejores condiciones para el
Estado y a su vez permitir la participacion de la sociedad en este pro-
ceso a través de licitaciones pablicas.

De esta forma se podra aprovechar mds dptimamente la infraestruc-
tura global del Estado.

Direccion

En virtud de la diversidad de funciones de ia administracién pablica
es dificil poder identificar un estilo propio de Direccidn, sin embargo
se pueden considerar algunos de los aspectos de esta etapa.

— Autoridad.— La autoridad formal viene dada a través de un nombra-
miento oficial. Las demds caracteristicas y tipos de autoridad se
presentan indistintamente en el seno de la administracion, plblica.

— Toma de decisiones.— En virtud del marco juridico en que se desen-
vuelve la Administracion Publica, la toma de decisiones se realiza
basicamente a través de la aplicacién e interpretacién de las leyes,
Reglamentos, Decretos, Acuerdos, Circulares que proporcionan una
guia de accion,

658



Motivacion.— En forma general y oficial uno de los aspectos de mo-
tivacién estd regulado mediante la Ley de Premios, Estimulos y Re-

compensas.

Delegacion.— La delegacion de autoridad se presenta en dos ver-
tientes; la vertical que otorga a cada nivel jerdrquico la suficiente
autoridad; y la horizontal o geografica a través de |a cual se otorga au-
toridad a un érgano desconcentrado en una region geografica de-
terminada, para su operacion.

Comunicacién.— Esta es en términos generales formal y escrita, ya
que la responsabilidad en el manejo de recursos de la nacion obliga
a oficializar toda comunicacion que permita deslindar responsabi-

lidades.

Control

L.a propia Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,

otorga -al Poder Legislativo, atribuciones para evaluar los avances en el
Plan Nacional de Desarrollo asi’ como la revision en el gjercicio presu-
puestal a través de la Cuenta Publica Anual.
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Asi en su Articuto 74 Fraccién 1V sefiala:

Examinar, discutir y aprobar anualmente el Presupuesto de Egresos
de la Federacién y del Departamento del Distrito Federal, discu-
tiendo primero las contribuciones que, a su juicio, deben decretar-
se paracubrirlos; asf como revisar la Cuenta Pablica del afio anterior.

El Ejecutivo Federal hard llegar a‘la Camara las correspondientes
iniciativas de leyes de egresos y los proyectos de presupuesto a mas
tardar el dia 15 del mes de noviembre o hasta el dia 15 de dicien-
bre cuando inicie su encargo en la fecha prevista por el Articulo 83,
debiendo comparecer el Secretario del Despacho correspondiente
a dar cuenta de los mismos.

No podra haber otras partidas secretas, fuera de las que se conside-
ran necesarias, con ese cardcter, en el mismo Presupuesto, las que



empleardn los secretarios por acuerdo escrito del Presidente de la
Republica.

La revisidn de la Cuenta Pablica tendra por objeto conocer los re-
sultados de la gestion financiera, comprobar si se ha ajustado a los
criterios sefialados por el Presupuesto y el cumplimiento de los ob-
jetivos contenidos en los programas.

Si el examen que realice la Contaduria Mayor de Hacienda apare-
cieran discrepancias entre las cantidades gastadas y las partidas res-
pectivas del Presupuesto o no existieran exactitud o justificacion
en los gastos hechos, se determinardn las responsabilidades de acuer-
do con la Ley.

La Cuenta Piblica del afio anterior debera ser presentada a la Co-
misién Permanente del Congreso, dentro de los diez primeros dfas
del mes de junio.

Solo se podra ampliar el plazo de presentacion de las iniciativas de
leyes de ingreso vy de los proyectos de Presupuesto de Egresos, asi
como la Cuenta Publica, cuando medie solicitud del Ejecutivo su-
ficientemente justificada a juicio de la Camara o de la Comisién
Permanente, debiendo comparecer en todo caso el Secretario del
despacho correspondiente a informar de las razones que lo motiven.

Declarar si hay o no lugar a proceder penalmente contra los servi-
dores publicos que hubieren incurrido en delito en los términos del
articulo 111 de esta Constitucién.

Conocer de las imputaciones que se hagan a los servidores pablicos
a que se refiere el articulo 110 de esta Constitucion y fungir co-
mo drgano de acusacion en los juicios politicos que contra éstos
instauren,

La Ley de Planeaciéon contempla de igual forma etapas de- control
y evaluacion, citando al artfculo 8o. *’Los Secretarios de Estado y los
Jefes de Departamentos Administrativos, al dar cuenta anualmente al
Congreso de la Unidn del estado que guardan sus respectivos ramos,
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informaran del avance y grado de cumplimiento de los objetivos y prio-
ridades fijados en la planeacidn nacional que, por razén de su compe-
tencia, les correspondan y de los resultados de las acciones previstas.
Informaran también sobre el desarrollo y los resultados de la aplicacion
de los instrumentos de Politica Econdmica y Social, en funcién de di-
chos objetivos y prioridades’’.

En su caso, explicardn las desviaciones ocurridas y las medidas que
se adopten para corregirlas.

Por otra parte en las atribuciones de la Secretaria de Programacion
y Presupuesto, artfculo 14, Fraccion VII de laley mencionada; Verificar,
periodicamente, la relacion que guarden los programas y presupuestos de
las diversas dependencias y entidades de la Administracion Publica Fede-
ral. Asl como los resultados de su ejecucion, con los objetivos y priorida-
des del Plan y los Programas Regionales y Especiales a que se refiere
esta Ley, a fin de adoptar las medidas necesarias para corregir las des-
viaciones detectadas y reformar, en su caso, el plan y los programas es-
tablecidos.

Como se ha podido apreciar el proceso administrativo cuenta con
el marco juridico adecuado para su aplicacion en la Administracion
Pablica.

PROCESO ADMINISTRATIVO Y LA FUNCION FINANCIERA

La Funcidn Financiera tiene una importante interdependencia con
las etapas del proceso administrativo y principalmente en las relativas
a la planeacion vy el control.

Los antecedentes de la Funcion Financiera pueden remontarse a la
aparicion del comercio entre los individuos, que inicialmente se realiza-
ba con el intercambio de productos que ellos mismos elaboraban, poste-
riormente, algunos productos son generalmente aceptados como medio
de cambio lo que origina la acufiacion de monedas principalmente de
oro para cambiarlas por distintos productos. De esta forma el dinero
es utilizado en las operaciones comerciales tomando diversas modalida-
des; monedas, billetes, titulos de crédito, etc.
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Por otra parte y como consecuencia del desarrolio de la empresa,
que pasa de las artesanias a pequerios talleres famitiares, los que logran
un alto grado de desarrollo con la revolucidn industrial, apareciendo la
produccion en serie, el inicio de un crecimiento geométrico de la empre-
sa y en la actualidad el desarrollo de sistemas de cdmputo, los avances
tecnolégicos han sido vertiginosos, Dado lo anterior las empresas requie-
ren obtener fondos para su operacion y en virtud que la produccion de
bienes se realiza a través de procesos que llevan tiempo, se hace necesa-
rio contar con dichos fondos previamente para la adquisicién de los in-
sumos y en el momento de coniercializar 1os productos, parte de los
ingresos se utilicen para amortizar los créditos.

El término financiar significa, ‘‘Costear, adelantar fondos’’, por lo
que se puede considerar a la Funcién Financiera como; la serie de ac-
ciones tendientes a obtener previamente los fondos necesarios para la
operacién. Adicionalmente se puede mencionar que para ello se requie-
re analizar las diversas alternativas que se tengan para conseguir fondos,
ya que éstos generaran un costo, que son Jos intereses que se pagan a la
fuente que otorgd los fondos, seleccionando aquella que ofrezca mejo-
res ventajas.

Una concepcidén de la Funcién Financiera es la que sefiala: “Es la
responsable de conseguir los recursos necesarios para la empresa, recur-
sos en forma de crédito-o deuda o en forma de capital”’.

Ahora bien, las finanzas actualmente tienen un enfoque mas amplio,
buscando no s6lo la consecucidon de fondos, sino ademds su adecuada
aplicacion ya sea por gastos de aperacion y/o inversion.

Conforme a esto se puede derivar que la Funcién Financiera se de-
sarrolla dentro del marco de {a economia, la cual es definida por Paul
A. Samuelson como: ‘““La economia es el estudio de la manera en que
los hombres y la sociedad utilizan con o sin el uso de dinero, unos re-
cursos productivos escasos por obtener distintos bienes y distribuirlos
para su consumo presente o futuro entre las diversas personas y grupos
que componen la sociedad"’.
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Asimismo las finanzas se clasifican en; PGblica, que es la realizada
por el Sector Publico; Privada que llevan a cabo las empresas de capital
particular. Por lo que cada una de ellas utiliza diferentes herramientas
para manejar sus finanzas.

Finanzas Publicas.— La captacién de ingresos se realiza basicamente
a través de impuestos y derechos que cobra el Estado por los servicios
que presta, definidos en la Politica Fiscal. Como se sefial6 la Fun-
cidn Financiera no solo se encarga de obtener fondos, sino también
busca su racional aplicacion, acorde con esto el Gobierno cuenta
con dos herramientas de regtlacién de la actividad econdmica me-
diante las cuales podra reducir o aumentar la cantidad de dinero en
la economia {Politica Monetaria) y definir el destino del crédito pa-
ra el desarrollo de los sectores prioritarios (Politica Creditica).

Finanzas Privadas.— Las fuentes de financiamiento seran principal-
mente las siguientes: Colocacion de documentos en el mercado de
valores, préstamos en dinero o titulos de crédito, dotacién de mate-
rias primas con pagos a 30, 60 ¢ 90 dias, de igual forma para la do-
tacion de activos fijos y la reinversion de los dividendos.

Independientemente de la naturaleza de las funciones, el objetivo
financiero debe ser el mismo: “Obtener los recursos necesarios en el
momento oportuno y lograr su utilizacion racional”.

Planeacién

Como se menciond, la Funcion Financiera juega un papel importan-
te en esta primera etapa del proceso administrativo, ya que mediante
su aplicacion los objetivos, metas, planes y programas adquieren un sen-
tido monetario, lo que permitira evaluar en forma objetiva la actuacién,
parcial y globalmente, de los organismos piiblicos o privados.

Uno de los elementos de las finanzas de mayor utilidad en la planea-
cion es el presupuesto en sus distintas modalidades. El concepto de pre-
supuesto adoptado por la Economfa Industrial, es citado por el doctor
Cristobal del R fo:
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La técnica de planeacion y predeterminacion de cifras sobre bases
estadfsticas y apreciaciones de hechos y fendmenos aleatorios.

Asimismo sefiala al Presupuesto como herramienta de la Adminis-
tracién conceptualizandolo como:

La estimacion programada, en forma sisteméatica de las condiciones
de operaci6n y de los resultados a obtener por un organismo, en un
periodo determinado.

Se puede identificar en las anteriores concepciones la importancia
de contar con informacion estad(stica confiable y oportuna, ya que de
su exactitud dependera la veracidad de los planes y programas.

Por otra parte es necesario observar los requisitos que debe cumplir
un Presupuesto en su elaboracién, sefialdos por el doctor Cristobal del
Rio:

+  Conocimiento de la empresa.— El grado de anélisis requerido por
cada organizacion es distinto, dependiendo de sus objetivos, estruc-
tura y necesidades.

»  Exposicion del plan o politica.— Asf como es necesario que el per-
sonal conozca los objetivos, planes y pollticas de la institucion,
debe estar comprometido con el presupuesto.

* Coordinacion para la ejecucion del plan o polftica.- En virtud de la
interdependencia existente entre las unidades de la Empresa, debe
existir un Coordinador de Presupuesto que pueda evaluar y deter-
minar las prioridades de operacién.

+ Fijacién del periodo presupuestal. Dependiendo de las caracterfs-
ticas propias de cada Institucion y la estabilidad o inestabilidad de
su medio ambiente se determinara el periodo que abarcaran las esti-
maciones, con objeto de que sean realistas.

+  Respaldo Directivo.— Como en todos los sistemas administrativos,
s6lo se obtendrdn optimos resultados, cuando exista pleno conven-
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cimiento por parte de la Direccién y que a su vez lo transmita a tra-
vés de la estructura jerdrquica.

También se cuenta con una serie de técnicas que permiten evaluar
la rentabilidad de un proyecto mediante la aplicacion de las matemati-
cas financieras y la ingenierfa econémica. Con dichas técnicas se puede
proyectar el valor del dinero en el tiempo de acuerdo con las tasas de
interés y la paridad monetaria. De esta forma se podrd decidir en forma
objetiva, cual de las alternativas de accién emprender. Sin embargo,
conviene sefialar que existirdn proyectos cuyos resultados no se pueden
evaluar de esta forma, ya que el beneficio que aporten no sera necesa-
riamente econdmico, sino podria ser, el mejoramiento de los servicios
de salud o de educacion, los que si bien se pueden evaluar en términos
monetarios, esto no sera representativo, debiéndose definir otro tipo de
pardametros mas adecuados.

Por otra parte en la fijacion de objetivos y politicas, la Funcion Fi-
nanciera proporciona los elementos para su traduccion en términos mo-
netarios, ya sea expresando los posibles ingresos y egresos, considerando
su valor en el tiempo, o bien, sefialando los medios de obtencion de re-
cursos y su aplicacion. Dado lo anterior en esta etapa se deberan elabo-
rar principalmente los siguientes estados financieros presupuestados:
— Balance General
— Estado de Resultados
— Origen y Aplicacion de Recursos
— Costos: Estimados o Estandar
— Anilisis del Punto de Equilibrio

Adicionalmente en esta etapa es requisito indispensable conocer
perfectamente las disposiciones fiscales, ya que éstas tendrdn una in-

ferencia directa en las finanzas, principalmente de las empresas particu-
lares.
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Por lo que respecta a la Administracion Publica, se utiliza la técnica
del Presupuesto por programas, destinando los recursos a cada uno de
los programas derivados del Ptan Nacional del Desarrollo. Asimismo se
utiliza la técnica del Andlisis del Costo Benéfico y la Evaluacion de
Proyectos de Inversion. Correspondiendo a cada Dependencia y Entidad
la elaboracidn de sus presupuestos anuales, los que seran integrados por la
Secretarfa de Programacion y Presupuesto en lo que se refiere a las
erogaciones y ala Secretaria de Hacienda y Crédito Publico en cuanto a
ingresos, debiendo sometérlos a la consideracion del Congreso de la

Unibén.
Organizacion

Por lo que respecta a esta etapa, la intervencion de la Funcjén Finan-
ciera permite conocer los programas y recursos correspondientes a cada
Unidad organica, asimismo se puede evaluar la responsabilidad de ca-
da una de acuerdo al volumen de recursos que le han sido asignados.
Con la Contabilidad de Costos se conocera que tan eficientemente esta
operando la organizacion parcial o globalmente. Otro de los aspectos
relevantes de las finanzas en la Organizacion es su labor de Coordina-
cion y equilibrio de las diversas areas de la empresa, ya que como con-
secuencia de los escasos recursos, es necesario que éstos se distribuyan
de la mejor manera, para lo cual se requiere encontrar el justo equilibrio
entre las unidades organicas.

Integracion

La forma en que se haya determinado la aplicacién de recursos debera
haber considerado los recursos que se requieren y el tiempo en el cual
se deben suministrar. Asimismo los recursos financieros destinados a la
obtencién de otros recursos deben permitir se consigan aquellos que
estén acordes con las normas de calidad establecidas.

Direccion

Permite al personal supervisor el contar con gufas de accion y paré-
metros de control objetivos que coadyuven en la direccién y evaluacion

de su personal.
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Control

Las mismas técnicas de planeacién, cuando han sido bien desarrolla-
das, proporcionan los elementos de informacion y comparacién a fin de
evaluar la operacion, detectar y corregir desviaciones en términos cuan-
titativos y monetarios y retroalimentar a la etapa de planeacion.

Mas aiin en esta etapa se utiliza la auditor(a financiera que permite
conocer que tan correctamente son utilizados los recursos financieros,
adicionalmente, otra herramienta de evaluacion de la operacion es el
andlisis financiero que se verd mas adelante.



If. SISTEMAS DE INFORMACION



INFORMACION Y SISTEMAS

Como se ha mencionado la evolucion continua y vertiginosa de la
ciencia y tecnologla ha ampliado el acervo de conocimientos de la hu-
manidad, lo que hace imposible que una sola persona logre dominarios
o pueda hacerse cargo de todas las operaciones de una organizacion,

Aceptando como verdadera esta premisa, se puede inferir que con
objeto de tener una adecuada participacion en la sociedad, es necesario
béasicamente reunir dos cualidades; tener un conocimiento general del
medio ambiente y conocer detalladamente —especializacion— una rama
del conocimiento. Es decir se puede lograr un alto grado de especializa-
cién en la fabricacion de un producto pero que no se obtengan las uti-
lidades esperadas por no tener un conocimiento del mercado.

Por lo anterior es necesario que por cada actividad a desarrollar se
analice su interdependencia con otras, asi como su efecto en el dmbito
global de la Institucién y de su entorno.

Esto significa la aplicaciéon de un enfoque sistémico, en otras pa-
labras serfa el analizar a una organizacién como un todo y no como
unidades aisladas.

De esta forma se considerarfa a la Institucion como un sistema el
cual es definido por Murdick y Ross como; “Un sistema en una serie de
elementos que forman una actividad o un procedimiento o plan de pro-
cesamiento que buscan una meta o metas comunes, mediante la mani-
pulacion de datos, energla o materia”’.

A su vez Fernando Arias Galicia define un sistema como; 'Conjunto
de diversos elementos, mismos que se encuentran interrelacionados”’,
resaltando como punto clave de un sistema las relaciones entre sus ele-
mentos.

Por otra parte Gustavo Veldzquez Mastretta sefiala; ‘‘Un sistema es
un conjunto de objetos y/o seres vivientes relacionados de antemano,
para procesar algo que denominaremos insumo y convertirlo en el pro-
ducto definido por el objetivo del sistema y que puede o no tener un
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dispositivo de control que permita mantener su funcionamiento dentro
de los Ifmites preestablecidos’’.

Conforme a estas definiciones se pueden sefialar diversos elementos
que integran un sistema como son; a) Un conjunto de personas y/o co-
sas; b) Que requieren un insumo; ¢) Que es procesado; f) Para obtener
un producto; y g) Que puede o no tener un dispositivo de control.

Tomando como referencia dichos elementos se detecta la existencia
de infinidad de sistemas de diferentes tipos que intervienen en una u
otra forma en la vida cotidiana. Por lo tanto existen diversas clasifica-
ciones de los sistemas en forma general, destacando entre ellas las si-

guientes:

a) Sistemas determinfsticos.— Son aquellos cuyo funcionamiento pue-
de predecirse con certeza.

b) Sistemas probabilfsticos.— Son aquellos en los que existe incerti-
dumbre sobre su funcionamiento.

c) Sistemas conceptuales.— Son los que existen como proyecto, (dea
o teorfa que pudieran o no tomar una forma flsica.

d) Sistemas fisicos.— Son los que se han materializado generalmente
bdsandose en un sistema conceptual.

e) Sistemas naturales.— Son los existentes en el medio ambiente crea-
dos por-la naturaleza, como el propio sistema solar.

f) Sistemas humanos.— Son los creados por el hombre, en algunos ca-
sos apoyandose en los propios sistemas haturales.

g) Sistemas sociales.— Son aquellos formados por los hombres, como
es el caso de las organizaciones.

h) Sistemas de mdquinas.— Son los que se forman con la interrelaciéon
de equipos que funcionan casi en su totalidad en forma automética.
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i) Sistemas abiertos.— Son aquellos que tienen una alta y continua in-
terrelacién con su medio ambiente.

j) Sistemas cerrados.— Son los que no interactuan con su medio am-
biente, si bien es dificil encontrar sistemas de este tipo en la vida
practica, éstos son principalmente los experimentos controlados.

k) Sistemas permanentes.— Son generalmente los naturales y algunos
hechos por el hombre que perduran mds alla del promedio de vida
de los seres humanos, como puede ser el sistema de carreteras.

I) Sistemas temporales.— Son los que tienen un corto lapso de tiempo
de duraci6én que se utilizan para algunas acciones temporales como
podrfa ser un experimento.

m) Sistemas estacionarios.— Son los que no tienen variaciones signifi-
cativas en el tiempo o bien en ciertos ciclos.

n) Sistemas no estacionarios.— Son los que por su naturaleza dindmica
estdn variando constantemente como el sistema econdmico.

Otro tipo de clasificacion de los sistemas es considerando su magni-
tud, en este sentido se pueden sefialar los Macrosistemas, los Sistemas
vy los Microsistemas, o bien los Sistemas o los Subsistemas.

Adoptando estos dos Gitimos conceptos se puede mencionar que un
sistema puede formar parte de otro sistema mds amplio, ante el cual se
considerard como subsistema y a su vez podra estar conformado por
otros subsistemas; v.gr. Una organizacién se puede considerar como un
subsistema de la sociedad y a su vez la forman los subsistemas de recur-
sos humanos, de produccion, de finanzas, etc.

Adicionalmente otra clasificacion, que serfa casi imposible enume-

rar, es ladada de acuerdo con las caracter(sticas propias de cada sistema,
sin embargo se pueden sefialar algunos a manera de ilustracion:

~ Via Léactea
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— Club Social

— Industria

— Universidad

— Boiler

— Méquina

— Computadora

— Sueldos y Salarios
—  Automovil

— Cargas Fiscales

—~ Informacién

Este Gltimo juega un pape! preponderante en el desarrollo de todas
las actividades que se procesan en un sistema, ya que es a través de la
transmision de informacién como se logra la coordinacién y por ende
el buen funcionamiento de los sistemas.

Ahora bien, se pueden tener dos enfoques de un sistema de informa-
cidén; el primero consiste en la recopilacion de datos de operaciones ais-
ladas, sometiéndolos a un procesamiento de integracion para producir
informacioén; v. gr. Los registros contables de diversas operaciones de
una empresa, los que son procesados para obtener los estados financie-
ros, El segundo enfoque serfa el considerar a la propia informacion co-
mo insumo que fluye a través de las distintas dreas de la Organizacién
para su analisis e interpretacion (proceso) para la toma de decisiones
{(producto).

Como se puede apreciar el primer enfoque es esencial para lograr
una adecuada calidad de los productos del segundo, aunque no necesa-
riamente la garantice.
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De lo anterior se desprende la necesidad de contar con un buen di-
sefio del sistema de informacién que garantice principalmente dos as-
pectos; el eficaz y oportuno registro de datos, y la satisfaccion de las
necesidades de informacién del personal encargado de la toma de deci-

siones.

Asimismo para el adecuado funcionamiento de un sistema de infor-
macién es requisito indispensable tener un buen sistema integrado de
administracion; es decir que se cuente con objetivos, planes, politicas,
funciones, etc. en forma precisa y documentada. Ef sistema de infor-
macién jugard un papel paralelo al desarrollo del proceso administrativo
y serd el elemento coordinador de sus etapas.

La importancia de los sistemas de informacién se ha venido incre-
mentando como consecuencia del crecimiento que han tenido las orgarfi-
zaciones que aunado a la diversidad y complejidad de sus operaciones ha
hecho necesario contar con unidades de almacenamiento y consulta de
informaciébn que permitan conservar en forma ordenada los registros
de las actividades de cada Organizacion y poder tener acceso a los mis-
mos oportunamente. De igual forma y en virtud de la necesaria divisién de
funciones en unidades interdependientes que requieren funcionar coor-
dinadamente como un sistema, la informacion debe fluir tanto vertical
como horizontalmente y en ambos sentidos.

Otra caracteristica que debe contener un sistema de informacion es
en cuanto al tipo y cantidad de informacion que se debe suministrar de
acuerdo con el nivel jerdrquico al que se destina. De esta forma entre
mas bajo sea el nivel mayor serd el detalle sobre aspectos de operacion
particulares y viceversa, entre mas alto sea el nivel la informacion serd
mds concentrada pero con un enfoque general de toda la operacion.

Una clasificacion de los sistemas de informacion puede estar dada
por la naturaleza de su manejo, pudiendo ser manuales o a través de
equipos de cdmputo. Estos Gltimos han proliferado bastante gracias al
rdpido desarrolio de las computadoras, las que permiten en poco espa-
cio almacenar altos voliimenes de informacion y con una alta velocidad
procesar y consultaria, convirtiéndose en una herramienta indispensable
en cualquier organizacidn.
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Adicionalmente, los sistemas de informacion pueden clasificarse de
acuerdo con la naturaleza de la misma, asf como su utilidad en el pro-
ceso administrativo, de entre ellos se pueden citar los siguientes:

— Sistemas de informacion financiera.— Estos sistemas son fos mas
comuines por su objetividad, se basan en el registro de todas las ope-
raciones de ingresos y gastos de una QOrganizacion. Los informes se
presentan en forma de estados financieros.

— Sistemas de informacion de produccién.— Se integra de datos refe-
rentes a materias primas, capacidad de equipos, productos en pro-
ceso y terminados, requerimientos de mantenimiento, programacion
de la produccién, etc.

— Sistemas de informacion en mercadotecnia.— Prondsticos de ventas,
ventas globales, regionales, por producto, investigacién de merca-
dos, precios, competencia, estrategias de promocion y publicidad,

etc.

— Sistemnas de informacién en recursos humanos.— |nventario de per-
sonal, andlisis de puestos, programas de capacitacion y desarrolio,
politicas y procedimientos, sueldos y salarios del mercado, medidas
de seguridad e higiene, etc.

Cada uno de estos sistemas representa una alta complejidad tanto en
su concepcidn como en-su funcionamiento, ahora bien la interrelacion
entre éstos mismos y a su vez con el proceso administrativo forman un
macrosistema de informacion que requerird para su adecuada operacion
considerar todas las posibles variables que intervienen,

Por lo que respecta a la Administracion Publica sus necesidades de
informacién se pueden dividir asimismo de acuerdo con su enfoque, es
decir existen requerimientos sobre la operacidn interna de cada unidad
administrativa y por otra parte se necesita contar con un enfoque macro
que permita tener un panorama global de diversos aspectos de la vida
nacional, como son; los recursos naturales renovables y no renovables;
los establecimientos comerciales, industriales y de servicios; la pobla-
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cién, su ubicacidn, condiciones de vida, escolaridad, etc., la economia
global, comportamiento de precios, balanza de pagos, producto interno
bruto, etc.

Al igual que en otras de sus actividades, en el aspecto de informa-
cion, la Administracién Puablica debe observar diversos ordenamientos
juridicos, como son: la Ley de Presupuesto Contabilidad y Gasto Pdblico
v la Ley de Planeacion, gue norman la generacién y uso de la informa-
cién programdtico-financiera; asi como la Ley de Informacion Estadis-
tica y Geogrdfica, cuyo objetivo principal es la instrumentacion de un
Sistema Nacional de Informacién, con la participacién activa de los Go-
biernos estatales y municipales y los distintos sectores que forman parte
de la sociedad. Parte de la informacion que norma este ordenamiento es
la relativa a: Los |imites internacionales y estatales, la zona econémica
exclusiva, los recursos naturales, la infraestructura creada por el hombre
(carreteras, vias férreas, presas, etc.), el uso actual y potencial del suelo,
aspectos climatolégicos, rutas aeronduticas, censos, encuestas y estadis-
ticas continuas referentes a sociodemografia, economfia y recursos in-
formadticos del sector ptblico.

Dicha informacién se presenta en forma de datos estad(sticos agru-
pados de acuerdo a un ordenamiento previo, o bien a través de interrela-
ciones de diversas variables que permiten evaluar el comportamiento de
los diversos aspectos de la vida nacional. Asimismo con la instrumenta-
cion del Sistema Nacional de informacion se busca la homogenizacion
de la misma con objeto de lograr su adecuada consolidacion a nivel na-
cional, con los beneficios que ello traerfa.

Finalmente conviene sefalar que, en virtud de los altos volamenes
de datos y la necesidad de un procesamiento rapido que permita contar
con informacién agil y oportuna, los sistemas de computacién han co-
brado unagran importanciay consecuentemente su acelerado desarrollo,
contandose en el mercado con macrocomputadoras hasta microprocesa-
dores de bolsillo como es el caso de calculadoras con médulos prepro-
gramados y con opciones de programacion.

Sin embargo, es condicién indispensable para la instrumentacion de
un sistema automatizado de datos se consideren previamente una serie
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de variables que permitan garantizar su Optimo aprovechamiento, ya
que el equipo de computo realizara las funciones en la forma en que se
le programe para hacerlo y no evaluard, por si mismo, si el resultado ob-
tenido es el esperado. De entre dichas variables se pueden sefialar las

siguientes:

— Que informacion se requiere.— En esta etapa se debe definir clara-
mente el tipo de informacién y la forma en que se necesita para la
toma de decisiones, ya que el costo de manejar informacién irrele-
vante o sin utilidad puede resultar muy alto.

— Dénde y Como obtener la informacion.— Aqui se definiran las fuen-
tes de informacién y los mecanismos para su captacién.,

— Mantenimiento del Sistema.— Por una parte se determinaran lo$ me-
canismos para mantener actualizada la informacion y por otra la ac-
tualizacidn con respecto a los requerimientos de informacion de los
usuarios.

— Clasificacion y almacenamiento.— Con objeto de permitir la 4gil
consulta de la informacion, ésta debe estar ordenada de acuerdo a
los requerimientos de los usuarios y a su vez se seleccionara el tipo
de almacenamiento mas adecuado de acuerdo al tipo de informa-
cion y su frecuencia de uso.

—~ Seleccidn del equipo.— Dadas las caracteristicas de la informacién
se podra definir el tipo de equipo que satisfaga las necesidades, de-
biéndose considerar, en virtud de ser una inversion costosa los planes
de crecimiento y a su vez, el que continuamente se crean equipos
con mayor capacidad.

Los anteriores aspectos son bdsicamente ilustrativos debiéndose
efectuar una adecuada planeacién, acorde con las caracteristicas de cada
Organizacién, para la implantacion de un sistema automatizado.
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RECOPILACION Y PROCESAMIENTO DE DATOS

Del adecuado disefio e instrumentacién de los mecanismos de reco-
pilaciébn y procesamiento de datos dependera en gran medida el grado
de confiabilidad de la informacién. Por ello en fa planeacién de un sis-
tema de informacion se debe contemplar una etapa en la cual se definan
los datos requeridos, los medios para su captacién, las fuentes genera-
doras y los instrumentos para procesarlos.

Ahora bien, existen diversidad de tipos de datos, por lo que seria ca-
si imposible mencionar todos los medios de recopilacién y procesamien-
to que ha desarrollado la humanidad. Sin embargo se podrian clasificar
en dos grandes grupos; a) aquellos datos que pueden ser registrados di-
rectamente por el ser humano a través de sus sentidos y b) aquellos que
s6lo pueden ser captados mediante la utilizacién de instrumentos esPe-
cializados de precision, y aunque en ocasiones son sentidos por el hom-
bre, no puede por si mismo medir su intensidad.

Dentro de los datos del primer grupo se encuentran el alfabeto, el
sistema numérico, las sefiales, los simbolos, los colores, los sabores, las
formas, los aromas, etc., que son captados por el hombre mediante la
vista, el oido, el tacto, el gusto, el olfato, que envfan un estimulo al ce-
rebro para su procesamiento y utilizacion, Cabe sefialar asimismo que
con objeto de que puedan procesarse es necesario contar con conoci-
mientos previos. Es decir si no se conoce el significado de las letras del
alfabeto, en forma aislada o de palabras, no se le podra dar ninguna uti-
lidad o interpretacién.

Por lo que respecta al segundo grupo se pueden mencionar, como
ejemplos de instrumentos; al sismografo, que permite captar y medir los
movimientos de la corteza terrestre; el electroencefaldgrafo y el electro-
cardiégrafo que permiten el registro de los impulsos del encéfalo y del
corazon respectivamente; los rayos X que plasman en una hoja de pe-
Ifcula diversas caracter/(sticas de los drganos internos de un ser humano;
otros ejerrlos serfan el radar, los receptores de radio y televisién que
captan y procesan ondas imperceptibles para el ser humano,
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En el campo de las organizaciones y principalmente en materia ad-
ministrativa la recopilacién de los datos se realiza generalmente median-
te el tlenado de diversos formularios; v. gr. para obtener datos iniciales
de personal se utiliza una solocitud de empileo. para captar datos de las
operaciones financieras se utilizan por una parte los formularios de sus
proveedores, las ndminas, las facturas de las ventas efectuadas, etc., co-
mo fuente primaria que sirve para la elaboracién de las pélizas corres-
pondientes, el registro en libros y la elaboracidn de estados financieros;
en la investigacién de mercados se podrdn utilizar cuestionarios que cap-
ten las actitudes de los clientes.

Una variante en la recopilacién de datos a través de formularios, es
aquella en la cual, si bien los datos se registran en un formato, éstos son
obtenidos en forma indirecta mediante la observacion, como podria ser
el caso de la abtenci6én de datos para la descripcion de puestos.

Si bien en 4reas como la contabilidad la recopilacion de datos se
efectia casi en forma automatica y no representa un verdadero proble-
ma, hay otras funciones en las cuales no es facil o viable la obtencidn de
los datos, ya sea por la magnitud de los mismos o porque sencillamente
no existen. En el primer caso sera necesario la determinacion de un mar-
co muestral que sea representativo del universo de datos, a fin de poder
obtener conclusiones vilidas para todos los elementos. En esta defini-
cién se consideraran el grado de confiabilidad requerido v los recursos
ton que se cuenta. En caso de que no existan datos se procedera a rea-
lizar un proceso de experimentacion que consistird en el desarrollo de
un fendmeno en forma controlada en condiciones similares en las que
debera acurrir, esto permitira ir obteniendo datos del posible compor-
tamiento en condiciones reales.

Acorde con esto es necesario que cada Organismo, partiendo del
andlisis de sus aperaciones, se preocupe del adecuado disefio de os me-
canismos de recoleccidn de datos, considerando el costo de la misma,
asi’ como el valor de la informacion. Asimismo se deberd contemplar los
medios con que cuenta para su procesamiento.

En el dmbito del Sector Piblico dada la magnitud y diversidad de
datos que se manejan, los mecanismos de recopilacion son variados des-
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tacando los levantamientos censales, las encuestas, las estadisticas de na-
cimientos, matrimonios, defunciones, las transacciones en mercados in-
ternacionales, las variaciones en precios, los registros financieros para la
integracion de la cuenta publica, etc.

Entre los instrumentos para la obtencion de datos se pueden sefialar
los siguientes:

a) La observacién

b) La experimentacion
c) Laentrevista

d) Los cuestionarios

La seleccion de cual o cudles instrumentos se utilizardn depende-
rd del tipo de datos, el medio ambiente en que se encuentran, la magni-
tud de los datos y los medios para su procesamiento.

Los medios para el procesamiento de la informacion se pueden clasi-
ficar en dos grupos generales; los que se realizan en forma manual y por
otra parte los que utilizan como apoyo algin equipo. En lo que se refiere
al primer grupo son de utilidad sélo en pequefios negocios con un ma-
nejo de datos reducido y que no requieren de un tratamiento especia-
lizado.

El segundo grupo presenta algunas caracteristicas que permiten una
captura mas rdpida de los datos (como ejemplo se pueden mencionar las
lectoras dpticas que pueden “‘leer”” a una alta velocidad cuestionarios
disefiados con este fin.), el almacenamiento de volGmenes considerables
de datos en poco espacio (cintas y disco magnéticos, microprocesado-
res de sflicio, etc.) ejecucion de complicados modelos mateméticos (pro-
gramacién lineal, multiple, etc.), y la recuperacion agil de la informacion
{consultas a bancos de datos en pantallas con archivos indexados).
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Como consecuencia de la sofisticacion de dichos equipos es conve-

niente conocer algunos aspectos, fisicos de los mismos, asi’ como de su
logica de operacion,
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El elemento de mayor importancia de estos equipos es la unidad
central de proceso que realiza las funciones basicas de aritmética y
las operaciones ldgicas y a su vez controla el adecuado funciona-
miento de todo el equipo. Este mddulo estd integrado por diversos
componentes electrénicos que reaccionan a impulsos eléctricos,
para ello utiliza un cddigo denominado binario. Este cédigo utiliza
s6lo dos niimeros el O y el 1, con lo que se puede representar cual-
guier namero a través de una serie de sumas de potencias de 2 mul-
tiplicadas por0 o 1.

Otra parte fundamental del equipo es la memoria que es donde se
conservan almacenadas las instrucciones o programas que debe eje-
cutar el equipo, asi’ como la informacion. En virtud de los altos vo-
limenes de informacidn se cuenta con unidades de almacenamiento

externo con acceso directo o secuencial utilizando discos o cintas
magnéticas, permitiendo conservar una infinidad de datos fuera de
la memoria principal en momentos en que no son requeridos para su
proceso. Bdsicamente se cuenta con dos tipos de memoria; la de ac-
ceso aleatorio (Random Access Memory-Ram), que permite realizar
diversas instrucciones rdpidamente, generalmente es la que contiene
los programas y datos preparados por los usuarios y que pueden ser
modificados; por otra parte existe la memoria de sélo lectura (Read
Only Memory-Rom), que forma parte integrante del equipo (por
ejemplo un microprocesador preprogramado de sflicio), no puede
ser modificada y su acceso es a través de instrucciones para su lectura.

Los otros dos elementos de importancia de los equipos son los dis-
positivos de entrada y salida que a través de lectoras de tarjetas per-
foradas, cintas y discos magnéticos capturan los datos y por medio
de pantallas de rayos catddicos, impresoras o grabadoras de microfi-
chas producen los reportes requeridos.



Adicionalmente y con objeto de lograr una mayor velocidad en el
procesamiento de datos en la actualidad se estdn desarrollando redes de
sistemas de cdmputo entrelazadas por |ineas telefonicas,
TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Definiendo al tratamiento de la informacion como la seleccion de
los métodos cuantitativos que se utilizardn tanto para su procesamien-
to como para su interpretacion, se podrd apreciar la importancia de
esta etapa en el proceso de toma de decisiones.

Acorde con esta premisa se puede sefialar la conveniencia de aplicar
la estadistica en sus dos ramas; la descriptiva que se encarga del agrupa-
rniento y sumarizacion de datos, que en forma aislada no tendrian un
significado representativo de una condicién, como medio para extraer
las caracteristicas esenciales de los datos y sus relaciones; y la inferen-
cial que tomando como base los datos descriptivos podrd pronosticar
con un alto grado de certeza el comportamiento y tendencias futuras.

Ahora bien, la utilizacion de cada uno de los métodos estadisticos
debera observar previamente los siguientes aspectos:

- Caracteristicas de los datos

+  Dbnde y c6mo conseguir los datos

«  Informacion requerida

+ Instrumentos de procesamiento

+  Considerar que las inferencias son probabilisticas
«  Universo de |os datos

+  Marcos muestrales
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Es decir, no todas lasenumeraciones de datos pueden tener el mismo
tratamiento estadistico, ya que los resultados que se obtuvieran no serfan
indicativos de sus caracter(sticas principales.

De aqui la importancia de encontrar diversas caracteristicas de los
datos que permitan su clasificacion en grupos homogéneos que faciliten
su analisis y comparacién. La clasificacion se puede realizar de tres for-
mas; cualitativa, que serd un ordenamiento basado en el grupo o clase
de los datos, es decir v. gr. raza, sexo, edad, nacionalidad, etc.; de acuer-
do a su tamafio y a! tiempo que se denominan variables, por ejemplo
una clasificacion por tamafo podria ser el nimero de estudiantes por
edad, donde esta Glitima seria una variable, y respecto al tiempo se pue-
den sefialar las series cronoldgicas como podria ser el crecimiento del
Producto Interno Bruto en la Gltima década.

Una vez ordenados y clasificados los datos se inicia de hecho la etapa
de andlisis e interpretacion. Una de las técnicas de mayor utilidad es el
uso de razones que sirven para comparar dos atributos o caracteristicas
cualitativas. Las razones se calculan a partir de la seleccion de un nume-
rador y un denominador expresados generalmente en las mismas unida-
des. Sin embargo es necesario tener mucho cuidado en la seleccion de
los datos a analizar ya que éstos pueden distorsionar los resultados y
conducir a decisiones equivocadas,

Otra herramienta que permite el ordenamiento y comparacion de los
datos es la distribucién de frecuencias mediante la cual los datos son
agrupados en intervalos de clase de acuerdo con una caracterfstica comdn.
De esta forma se podrd conocer por cada rango la incidencia de casos
gue se presentaron y en cuales fue mayor o menor. Esto permitird deter-
minar las probabilidades de que ocurra un evento en ciertas condiciones.

De igual forma las medidas de tendencia central como son; la media
aritmética, la mediana y la moda que representan respectivamente el
promedio de todos los datos, un valor central o el valor mas frecuente,
que describen el comportamiento de las variables en condiciones dadas.

Complementariamente a estos dos instrumentos descriptivos y a fin
de contar con informacién mas homogénea se cuenta con otras técnicas
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que miden las variaciones de los datos en relacion a los promedios. Los
propésitos basicos de estas medidas de dispersion son; verificar la con-
fiabilidad de los promedios y servir de base para el contro! de la varia-
cidén misma.

Entre estas medidas se pueden sefialar las siguientes:

- Amplitud.— Que es la diferencia entre el valor mas alto y mas bajo
del grupo.

- Desviacion Cuartilica.— Que es la separacidén en cuatro grupos apro-
ximadamente iguales de datos, calculandose la amplitud de cada
cuartil.

»  Desviacion Media.~ Es la diferencia de cada dato con la media arit-
mética, la mediana o la moda.

»  Desviacion Estdndar.— Es la suma del cuadrado de las desviaciones
de los datos individuales con fa media aritmética, dividida entre el
namero de elementos menos uno y extrayendo |la raiz cuadrada.

Con la aplicacion de estos métodos estadisticos y el cdiculo de pro-
babilidades se cuenta con los elementos necesarios para adentrarse en el
campo de la inferencia estadistica.

La inferencia estadistica posibilitard efectuar generalizaciones o pre-
dicciones vétidas a partir de datos obtenidos de una muestra. Es decir es
el proceso mediante el cual se obtiene una conclusion acerca de la medi-
da de una pablacién con base en el valor de la medida de una muestra.

De aquf la importancia del disefio del marco muestral, de la seleccion
de la hipotesis y de las técnicas estad isticas a aplicar.

Si bien en la informacion financiera de una dependencia o entidad
de la administracidn publica la utilizacién de estos métodos no es del
todo practica, si lo es cuando se enfoca a la actividad rectora del Estado
principaimente en la economf(a.
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INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

El punto medular de la recopilacién de datos, su procesamiento y el
tratamiento de la informacion, es su utilizacién por parte del personal
para la toma de decisiones.

Este proceso de toma de decisiones se puede definir como; el analisis
y evaluacion de diversas alternativas de accién que permita la seleccion
de aquella que presente las mejores condiciones, principalmente de ren-
tabilidad. '

Para la realizacion de este andlisis y evaluacion se requiere contar
con informacién y entre mas confiable y oportuna sea, se garantizara el
tomar mejores decisiones. Sin embargo se deberan considerar diversos
factores como son; la preparacién y experiencia del personal que tomara
las decisiones, la metodologia utilizada en el analisis y evaluacién y el
medio ambiente coyuntural.

Si bien el contar con informacion para la toma de decisiones es im-
portante en todos los niveles de la organizacion, entre mds alto sea éste
las decisiones tendran un mayor impacto en la operacién global de la
Institucion. Acorde con esto es imprescindible que en el desarrollo de
un sistema se defina correctamente el tipo de informacidn necesaria y la
metodologfa para su interpretacion.

Entre los métodos para la interpretacion de la informacion, por su
utilidad y aplicacion, se pueden mencionar por una parte; la deduccion
que se refiere a la toma de decisiones de casos particulares, teniendo
como referencia un marco general y por otra parte la induccion o infe-
rencia, que considerando un caso particular o muestra, realizara gene-
ralizaciones aplicables al universo de los elementos de que forma parte.

Estos métodos por su generalidad serdn de gran apoyo en el proceso
de toma de decisiones ya que se presentardn condiciones que requeri-
rdn de alguno. de estos métodos.



Ahora bien otras técnicas son; el andlisis que consiste en la separacion
ordenada de diversas partes homogéneas que forman un todo y la sinte-
sis que, por el contrario, integra una serie de partes en un todo.

Como se puede apreciar estas herramientas son una guia y por tanto
deberdn apoyarse en otros métodos cuantitativos para la interpretacion
de la informacion,

Por otra parte el tipo de informacién requerido por los directivos
para la toma de decisiones sera diferente como consecuencia del giro de
actividad de la Institucion y su especializacion, asi, se puede sefialar que
la informacion, interna y/o externa, que requiera una financiera diferira
de 1a necesaria en una industria manufacturera o en un organismo pabli-
co. De igual forma los requerimientos de un responsable-del area de re-
cursos humanos serdn diferentesal de finanzas, o al de produccion. Cabe
aclarar sin embargo, que existe una alta interdependencia en estas nece-
sidades de informacion.

No obstante es posible sefialar algunos aspectos bdsicos de la infor-
macion que deben ser manejados por el personal directivo:

a) Exactitud.— Que es el porcentaje de informacion correcta respecto
al total de informacién generada en un periodo.

b} Oportunidad.— Que es la caracteristica de la informacidn exacta que
le permite su adecuado aprovechamiento,

c) Integridad.— Que se refiere a a necesidad de que la informacion sea
completa,

d) Concisién,— Que lainformacidn sea breve y objetlva a fin de facnhtar
su interpretacion.

Adicionalmente se puede dividir a la informacion necesaria para la

toma de decisiones en: interna y externa. A su vez la primera se clasifica
de acuerdo con las actividades de la organizacién como pueden ser las
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finanzas, la produccion, el personal, la comercializacion de bienes o ser-
vicios, asi como de los planes, programas, politicas, etcétera.

En lo referente a la informacion externa que se requiere para la toma
de decisiones se puede mencionar la siguiente:

+ La politica gubernamental en materia fiscal, promocion industrial,
desarrollo rural, monetaria, estimulos para la exportacion, demogra-
ffa, educacion, gasto pablico, salarial, etcétera.

» Disponibilidades de insumos, mercado, competencia, precios, pro-
ductos similares, sistemas de almacenamiento y transportacion, de-
desarrollo tecnolbgico, etcétera,

Por otra parte dependiendo del nivel al cual va dirigida la informa-
cion, ésta tendré ciertas caracteristicas, asi en el nivel mas alto la infor-
macion servira para definir las estrategias generales, en {os niveles siguien-
tes de gerencia media se determinaran las tdcticas particulares a aplicar
y finalmente se tendra la informacion operativa.

Una caracteristica complementaria de la informacion es el grado de
objetividad, es decir que entre mas cuantificable sea, permitird un mane-
jo mejor para su interpretacion, por lo que es necesario buscar siempre
la forma de convertir los datos a parametros medibles.

En términos generales los parametros monetarios son los que cobran
una mayor importancia en la toma de decisiones, por 1o que el andlisis e
interpretaciéon de la informacion financiera seran las herramientas de
mayor utilidad en este proceso.

Por lo que respecta al sector gubernamental, maxime en las condicio-
nes actuales, el contar con informacion verdz y oportuna para la toma
de decisiones es condicién indispensable para su operacion.

Ahora bien, la informacidn requerida tendrd dos vertientes; la inter-

na, relativa a su propio funcionamiento y la externa en su caracter de
6rgano rector. De la primera de ellas destaca la informacion programa-
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tica-presupuestal que debe permitir la evaluacion de las acciones realiza-
das y su costo, asi’ como las desviaciones que se presenten, con objeto
de tomar las medidas correctivas necesarias.

En cuanto a la informacion de cardcter externo, dada la magnitud y
diversidad de la misma, que implica un complicado manejo, tanto para
su obtencién como para su tratamiento y en virtud de que las decisiones
que en base a ella se tomen tendran un impacto generalizado en todos
los sectores de la sociedad, se hace necesario contar con los mecanismos
idoneos para la obtencion y procesamiento de la informacion.

Si bien toda la informacién reviste una gran importancia, destaca en
los momentos actuales la de cardcter econémico, ya que el conocimien-
to que tenga el sector gubernamental sobre aspectos como; el crecimiento
de los precios, la demanda en los mercados cambiarios nacionales e inter-
nacionales, tendencia del gasto publico, tendencias de la oferta y deman-
da interna y externa, niveles de circulante, etc., le permitiran tomar me-
didas correctivas oportunamente y definir su politica de desarrollo.

Por otra parte, dado que cualquier pais tiene la necesidad de estable-
cer vinculos comerciales con la comunidad mundial, existe una alta inter-
dependencia de los mismos. De esta forma México requiere mantenerse
informado de los principales sucesos del acontecer mundial.

89



IV. INFORMACION Y ANALISIS FINANCIERO



INFORMACION FINANCIERA

Como se vio en el capitulo anterior, la informacidn es un elemento
vital en la operacién de cualquier Institucion, destacando la importancia
de la informacion financiera en las condiciones actuales.

La informacion financiera cumplira con dos objetivos primordiales;
lograr el mejor aprovechamiento de los fondos y garantizar el adecuado
control interno.

Por ello las diversas organizaciones efect(ian, ya sea en forma manual,
semiautomética o automdtica, los registros de sus operaciones financie-
ras (ingresos-egresos) para su propio uso y como una obligaciébn impuesta
por las autoridades fiscales,

Por lo que respecta a los usuarios de la informacion financiera se
pueden clasificar en tres grupos; los internos (accionistas, directivos, au-
ditorfa interna, tesorerfa, etc.), que la utilizan para la toma de decisio-
nes, la planeacién y el control: las fuentes de financiamiento externas
que la utilizan para analizar la conveniencia o no de otorgar créditos; y
las autoridades fiscales con objeto de comprobar la veracidad de la misma
y el cumplimiento de las obligaciones fiscales.

De lo anterior se desprende la importancia de contar con informacion
oportuna y correcta relativa a las operaciones financieras.

La informacion financiera se ira integrando con la acumulacion de
los registros contables en cuentas homogéneas de acuerdo con los prin-
cipios de contabilidad generaimente aceptados.

De todos los hechos econémicos de la organizacion se efectuaran
los asientos correspondientes en el libro de diario en forma cronoldgica
y posteriormente se traspasara el saldo de cada una de las cuentas al libro
de mayor. Cabe aclarar que si bien los sitemas mecanizados no utilizan
libros en su estricto sentido de alguna manera llevan registros de diario
y mayor.
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Estos registros serdn la base para la elaboracion de los dos estados
financieros principales; el balance general o estado de situacion y el es-
tado de resuitados o de pérdidas y ganacias.

El balance general muestra }a situacion econdmica de la organizacion
en un momento dado. Las distintas cuentas de mayor son agrupadas en
tres grandes rubros; el activo, el pasivo y el capital. Se le llama balance
en virtud de que debe existir un equilibrio entre los bienes con que se
cuenta y los recursos que se utilizan para conseguirlos. De acuerdo a la
ecuacion contable:

ACTIVO = PASIVO + CAPITAL

El activo es la suma de todos los bienes con que cuenta o le deben a
una Organizacion. El activo a su vez se subdivide en tres grupos de acuer-
do a la naturaleza de las cuentas:

+ Activo Circulante.— Esta formado principalmente por el efectivo,
mercanc{as, cuentas por cobrar, valores, etc., es decir todos aquellos
recursos l{quidos que requiere para la operacion,

+ Activo Fijo.— Son aquellos que forman el patrimonio f(sico, como
son la maquinaria, el equipo, los inmuebles, etc.

+ Activo Diferido.— Son inversiones que con el transcurso del tiempo
se amortizan convirtiéndose en gastos, pero que en determinado mo-
mento pueden ser recuperados, por ejemplo el pago adelantado de
rentas.

El pasivo es la suma de los préstamos y créditos otorgados, De igual
forma se clasifica en tres grupos:

+ Pasivo Circulante.— Son aquellos compromisos por compras o prés-
tamos que deben reembolsarse a corto plazo, con un limite méximo
de un afio,

+ Paslvo Fijo.— Son aquellos préstamos que se canalizan a la inversion
con plazos de pago mayaores a un afio,

94



« Pasivo Diferido.— Son basicamente los productos o servicios cobra-
dos por anticipado, como podria ser el caso de la venta de suscrip-
ciones,

El capital, desde el punto de vista contable esta formado por los re-
cursos propios invertidos en la Organizacion. Algunos de sus elementos
principales son; las acciones preferentes y comunes, las utilidades reteni-
das, las revaluaciones de activos, etc, Adicionalmente el capital o patri-

monio se verd afectado positiva o negativamente con los resultados del
ejercicio,

El estado de resultados presenta la utilidad o pérdida que tuvo una
Organizacion en un perfodo determinado. Se relacionan inicialmente los
ingresos obtenidos y se deducen los gastos en que se ha incurrido.

Los elementos principales que integran este Estado son:

+  Ventas totales

«  Menos el costo de ventas

+ lgual a la utilidad bruta

< Menos gastos generales y de administracion
~+ lgual a la utilidad neta antes de impuestos

+  Menos impuestos

« lgual a la utilidad neta después de impuestos

La importancia de estos dos estados es que concentran en una forma
préctica todas las operaciones financieras de la Organizacion y permite
comparar el desenvolvimeinto de la misma en relacion a periodos ante-

riores u Organizaciones similares.

Un estado complementario es el relativo al origen y aplicacién de
recursos, Este estado refleja por una parte las fuentes que generaron los
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ingresos y por otra en que forma fueron utilizados. Como ejemplo se
pueden sefialar los elementos que integran este Estado:

«  Origen
— Aumento de documentos bancarios por pagar
— Aumento de las cuentas comerciales por pagar
— Ingresos por ventas
— Venta de acciones
— Venta de Activos fijos
— Utilidades retenidas
+  Aplicacion
— Aumento de efectivo en caja
— Aumento de las cuentas por cobrar
— Aumento de inventarios
— Aumento en activos fijos
—~ Disminucion de pasivos
— Pago de dividendos
~ Adquisicion de materias primas
— Inversiones
En términos generales se puede sefialar que el origen de recursos se

debe a; Una disminucion en el activo fijo, un aumento en el pasivo, un
aumento ern el capital contable. Por su parte su aplicacién generard;
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un incremento en el activo fijo, una disminucion en el pasivo, una dis-
minucion en el Capital contable.

En el caso del Sector Publico, al igual que en sus demds actividades,
la informacion financiera se encuentra regulada por la Ley de Presupues-
to, Contabilidad y Gasto Plblico, asf como por su reglamento.

Por una parte la Ley mencionada sefiala en su artfculo 20. las depen-
dencias y entidades sujetas a la misma:

Articulo 20.— E! gasto publico federal comprende las erogaciones
por concepto de gasto corriente, inversion fisica, inversion financiera,
asf como pagos de pasivo o deuda pUblica, que realizan:

I El Poder Legislativo;
1, El Poder Judicial;

1. La Presidencia de la Repdblica;

IV. Las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos y la
Procuraduria General de la Republica;

V.  El Departamento del Distrito Federal;

VI. Los Organismos Descentralizados;

VIl, Las empresas de participacion estatal mayoritaria;

VI, Los fideicomisos en los que el fideicomitente sea el Gobierno Fe-
deral, el Departamento del Distrito Federal o alguna de las enti-
dades mencionadas en las fracciones V1 y VII.

A los poderes, instituciones, dependencias, organismos, empresas y

fideicomisos antes citados se les denominara genéricamente en esta Ley
como “‘entidades’’, salvo mencion expresa.
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En el titulo Cuarto, Capitulo Tercero del mencionado reglamento

se sefialan en forma perfodica los elementos minimos de informacion
financiera que deben presentar las Dependencias y Entidades de la Ad-
ministracion Publica.

Artlculo 112.— Las entidades citadas en las fracciones | a V del ar-

ticulo. 20. de la Ley deberan proporcionar a la Secretar(a la siguiente in-
formacion:
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Mensualmente, dentro de los primeros quince dfas del mes siguiente.
a) Estado del Ejercicio del Presupuesto, y
b) Estado del Pasivo Circulante del Gobierno Federal.

Adicionalmente, la Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico de-
berd proporcionar:

c) Estado Analitico de Ingresos;
d) Estado de la Deuda Piblica del Gobierno Federal, y

e) Anélisis de disposiciones y pagos de la Deuda Publica del Gobier-
no Federal;

Bimestralmente, dentro de los primeros quince dfas del mes siguiente:
a) Balance General o Estado de Situacién Financiera;

b) Estado de Resultados;

c) Estado de Rectificaciones a Resultados de Ejercicios Anteriores;
d) Estado de Costo de Programas;

e) Estado de la Cuenta Fondo Presupuestario Disponible en Teso-
rerfa;



f) Informacion sobre el avance de metas por programas, subprogra-
mas o proyectos, en especial prioritarios, estratégicos y multisec-
toriales. En caso de desviaciones a las metas, se deberan especificar
las causas que las originen;

g) Tratandose de las entidades mencionadas en las fracciones IV y V
del articulo 20. de la Ley, informacion sobre la aplicacién por
concepto de Erogaciones Imprevistas y Gastos de Orden Social,
especificando el objeto del gasto, importes autorizados y acciones
que las generaron, y

h) Informacion sobre la ejecucién de los recursos por Subsidios y
Aportaciones autorizados y ministrados a instituciones, personas
ffsicas o morales, especificando importes, causas y finalidad de las
erogaciones, asi como el destino Gltimo de aplicacion,

111. En la primera quincena de enero de cada afio, informacion relativa a
sus compromisos de pago por concepto de servicios personales;

1V. Informe quincenal de lo pagado por concepto de servicios persona-
les, y

V. Otra informacion complementaria que les solicite la Secretarfa, en
la forma y plazos que ésta determine,

Artfculo 113.— Las entidades a que se refieren las fracciones VI a
VI del articulo 20, de la Ley deberdn enviar a la Secretaria la siguiente
informacion:

I. Mensualmente, dentro de los primeros quince dfas del messiguiente:

a) Balance General o Estado de Situacion Financiera;

b) Estado de Resultados;

c) Estado de Costo de Produccién y Ventas;

d) Estado de Origen y Aplicacion de Recursos;
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e} Estado Analitico de Ingresos;

f) Estado de Detalle del Presupuesto de Egresos;

g Flujo de Efectivo;

h) Informe de Gastos-Ingresos en divisas:

i) Resumen del Ejercicio Presupuestal Financiero devengado;

j) Resumen del Ejercicio Programatico del Presupuesto devengado, y

k) informe Presupuestal del Flujo de Efectivo.

1. Bimestralmente, dentro de los primeros quince dfas de! mes siguiente:

a) Estado del Pasivo Titulado;

b} informacién sobre el avance de metas, por programas, subprogra-
mas 0 proyectos en especial prioritarios, estratégicos y muitisec-
toriales. En caso de desviaciones a las metas, se deberan especificar
las causas que las originen;

c) Informacion sobre la ejecuciéon de los recursos por Subsidios y
Aportaciones, autorizados y ministrados a instituciones, personas
f(sicas o morales,especificando importes, causas y finalidad de las

erogaciones, asi como del destino (ltimo de aplicacion.

l1l. Trimestralmente, dentro de los diez dias del mes siguiente, informe
sobre el Estado de Variacion del Activo Fijo, y

IV. Otra informacion complementaria que les solicite la Secretarfa, en
la forma y plazos que ésta determine.,

La informacién a que se refiere este articulo debera contar con la

aprobacion de la respectiva entidad coordinadora de sector, por cuyo
conducto se hara llegar a la Secretarfa,
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En caso de que la Secretaria no reciba la informacion o la que reciba
no cumpla con la forma y plazos establecidos por ésta, la podra solicitar
directamente a las entidades coordinadas.

Articulo 114,— Las entidades que participen en la realizacion de
programas de caracter multisectorial, estratégico o prioritario reportaran
bimestralmente a la Secretaria dentro de los primeros quince dias del
mes siguente, las realizaciones financieras y de metas que tengan a su
cargo, especificando, entre otras; la identificacion del proyecto, Ia enti-
dad responsable, la ubicacion geografica, las metas que se realizaron y el
monto financiero que se aplico.

Artfculo 115.—~ Los beneficiarios de subsidios y aportaciones, otor-
gadas con cargo al Presupueso de Egresos de la Federacion, deberan ren-
dir cuenta detallada de la aplicacion de los fondos a la Secretarfa, asi
como la informacion y justificacion correspondiente en la forma y plazo
en que la propia Secretar(a requiera. Tratdndose de entidades sefialadas
en las fracciones Vi, VIl y VIl del articulo 20. de la Ley, deberén pro-
porcionar la cuenta y demas informacion a que se refiere este articulo
por conducto y con la aprobacion de la entidad coordinadora de sector
que corresponda.

El incumplimiento en la rendicion de la cuenta comprobada motivara,
en su caso, la inmediata suspension de las subsecuentes ministraciones
de fondos que por el mismo concepto se hubieren autorizado, asf como
el reintegro de lo que se haya suministrado.

La Secretarfa de Hacierda y Crédito Piblico podra aplicar directa-
mente los estimulos fiscales y controlar, vigilar y evaluar sus resultados.

Articulo 116.— La Secretaria hara del conocimiento de las entidades
coordinadoras de sector sus requerimientos de informacién consolidada,
para lo cual dictard las normas y lineamientos necesarios.

Articulo 117.— Correspondera a las entidades coordinadoras de sec-

tor captar y validar la informacion que sus entidades coordinadas deben
remitir a la Secretarfa,
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Asimismo, en caso de detectar desviaciones, determinaran sus posi-
bles causas y efectos, proponiendo las medidas correctivas necesarias.

Articulo 118.— Las entidades coordinadoras de sector daran a cono-
cer a sus entidades coordinadas la forma, términos y periodicidad con-
forme a las cuales deberan proporcionarle informacion contable, finan-
ciera, presupuestal, programatica y econémica, tanto para efectos de
consolidaciones sectoriales, como para otros fines especificos.

Artfculo 119.— Las entidades cooordinadoras de secor formularan
consolidaciones sectoriales de la informacion contable, financiera,
presupuestal, programatica y econémica, de acuerdo con sus necesida-

des y para satisfacer los requerimientos de la Secretarfa. .

Artfculo 120.— Las entidades mencionadas en las fracciones | a V
del artfculo 20. de la Ley que desconcentren las funciones de su unidad
central de contabilidad quedaran obligadas, a través de la misma unidad,
a consolidar su informacion.

Articulo 121.— Las entidades coordinadoras de sector cuidaran que
la informacién sectorial consolidada que proporcionen a la Secretarfa
cumpla con las normas y lineamientos establecidos.

Artfculo 122.— La Secretaria dara a conocer a las entidades de
quienes deba recabar informacion, a mas tardar el dfa treinta de noviem-
bre de cada afio, las instrucciones y formatos para obtener de éstas los
datos necesarios para la elaboracion de la Cuenta Pablica.

Articuto 123.— Las entidades sefialadas en las fracciones | a V del

artfculo 2o0. de la Ley deberan proporcionar a la Secretaria, para la
formulacién de la Cuenta Piblica, la siguiente informacion:
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I. Anualmente, a mas tardar el quince de marzo:

a)
b)
c)
d)
o
f)
g

h)

Balance General o Estado de Situacion Financiera;

Estado de Resultados

Estados de Rectificaciones a Resuitados de Ejercicios Anteriores;
Estado de Ejercicio del Presupuesto;

Estado de Rectificaciones al Presupuesto de Afios Anteriores;
Estado de Costo de Programas;

Estado de la Cuenta Fondo Presupuestario Disponible en Teso-
reria, y

Estado del Pasivo Circulante del Gobierno Federal.

Adicionalmente, la Secretatia de Hacienda y Crédito Publico debera
proporcionarles:

i)
j)
k)
)
m)
n)
i)
o)

p)

Estado Analitico de Ingresos;

Estado Analftico de Devoluciones de Afios Anteriores;

Estado de Regionalizacion de los Ingresos del Gobierno Federal;
Estado de la Deuda Pablica del Gobierno Federal:

Estado de Movimientos Relativos al Pasivo del Gobierno Federal;
Estado de Financiamiento del Gobierno Federal;

Andlisis de los Financiamientos Internos y Externos;

Analisis de los Financiamientos renovados, deudas asumidas y
ajustes a la deuda, y

Andlisis de los Financiamientos transferidos a organismos
descentralizados y otras entidades;

Il. Informacion para integrar el apartado de Resultados Generales;

1. Informacion para integrar los Estados Programaticos, y

IV. Otra informacion complementaria que solicite la Secretarfa.

Artfculo 124,— Las entidadss a que se refieren las fracciones VI a
VI del artfculo 20, de la Ley deberan proporcionar a la Secretarfa
para la formulacion de la Cuenta Publica, ia siguiente informacion:
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|, Anualmente, a més tardar el treinta y uno de marzo;

a) Balance General o Estado de Situacion Financiera;

b) Balance General o Estado de Situacion Financiera Comparativo;
c) Estado de Cambio en la Situacion Financiera

d) Estado de Resultados Comparativo;

e) Estado de Detalle del Presupuesto de Egresos;

f) Estado Analitico de Ingresos;

g) Estado de Pasivo Titulado;

h) Estado del Patrimonio de Organismos Descentralizados, y

i) Estado de Costo de Produccion.

il. Informacion para integrar el apartado de Resuitados Generales;

I, Informacién para integrar los Estados Programaticos, y

IV. Otra informacién complementaria que solicite la Secretarf(a.

La informacion a que se refiere este articulo debera contar con la
aprobacion de la respectiva entidad coordinadora de sector, por cuyo
conducto se hard llegar a la Secretarfa, sin perjuicio de que en caso de
incumplimiento la solicite directamente a las entidades coordinadas.

Articulo 125.— La Secretarfa emitird y dara a conocer a las entida-
des comprendidas en las fracciones VI a VIl del articulo 2o0. de ia Ley,
que deban rendir informacion para efectos de Cuenta Publica, los cata-
logos de reclasificacion de sus cuentas; a mds tardar el dfa treinta de
noviembre de cada afio.

Articulo 126.— La informacion que para efectos de formulacién
de la Cuenta Puablica deban proporcionar a la Secretarfa las entidades
a que se refieren las fracciones VI a VI I artfculo 20. de la Ley, debera
estar debidamente reclasificada, de conformidad con los catilogos que
para tal fin emita la propia Secretarfa.

Asimismo, dicha informacién debera estar respaldada por dictamen
de contador pablico.
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Artfculo 127.— Las entidades sefialadas en las fracciones VI a Vill
del articulo 20. de la Ley deberan proporcionar al contador publico
designado por la Secretaria para realizar la auditoria externa la informa-
ciéon a dictaminar, a mas tardar el quince de febrero del afio siguiente
al cual se refieran las cifras.

Articulo 128.— Las entidades que se citan en las fracciones | a V del
artfculo 20. de la Ley, que lleven a cabo el registro de sus operaciones
financieras y presupuestales en sistemas de procesamiento electronico
de datos, deberan suministrar la informacion requerida por la Secreta-
rfa para la elaboracion de la Cuenta Pdblica, en la forma y medios por
ella sefialados.

Artfculo 129.— La Secretarfa reclasificard, cuando sea necesario,
la informacion que le proporcionen las entidades para efectos de conso-
lidacion y presentacion de la Cuenta Pdblica.

ANALISIS FINANCIERO

Como se sefialo en el apartado anterior, dada la situacion econdmica
del pafs, la informacion financiera reviste una gran importancia para la
toma de decisiones tanto en el Sector Publico como Privado.

Asimismo, se desprende la necesidad de que el andlisis que de esta
informacién se efectle sea lo més adecuado para lo cual se requiere la
utilizacion de métodos cuantitativos a fin de lograr una mayor objeti-
vidad.

El andlisis financiero consiste en la interrelacion de dos o mds varia-
bles mediante la utilizacion de razones o porcentajes. Con ello se podra
contar con indicadores sobre el comportamiento financiero de la entidad.

Si bien, es necesario tomar en consideracion que el resultado del
andlisis finajciero sélo reduce la cantidad de datos con que se cuenta a
una forma practica que facilita su manejo y la interpretacion de los es-
~ tados financieros por el personal encargado de la toma de decisiones, Es
decir el andlisis por s/ mismo no dara respuesta a preguntas concretas,
solo coadyuvard a encontrarlas.
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Otro aspecto importante a considerar es la posibilidad de comparar

los indicadores obtenidos con los existentes en otras entidades similares
y/o en periodos anteriores. De igual forma es necesario seleccionar
adecuadamente las cuentas de los estados financieros que es necesario
comparar utilizando razones, ya que el nimero de combinaciones posi-
bles serfa muy grande y no todas aportarfan informacion de utilidad y
si dificultaria su manejo.

Acorde con esto se pueden sefialar cuatro grupos basicos en que se

clasifican las razones financieras:

Liquidez.— Que se refieren a la capacidad de la Institucion de uti-
lizar fuentes de financiamiento externo y poder hacer frente a los
compromisos de pago sin paner en peligro la estabilidad de la misma.

Productividad.— Con ella se mide la eficiencia y efectividad de la
Institucion en cuanto a su control de gastos contra la utilidad o be-
neficios obtenidos conforme a los recursos monetarios y de activo
utilizados.

Apalancamiento financiero.— Permiten conocer el grado de depen-
dencia financiera de fuentes externas para la operacion.

Actividad.— Miden el aprovechamiento de los activos de la Institucion
a través de sus fndices de rotacion.

Dentro del primer grupo se tienen las razones del circulante y la de

la prueba del acido, que son las mas comunmente utilizadas:
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La razon de circulante compara los recursos de disponibilidad inme-
diata contra los compromisos que deben ser liquidados en el corto
plazo. La relacion que se obtenga indicaré la cantidad de recursos
monetarios en forma unitaria por cada unidad de los compromisos.
Es decir, una relacion de 2.1 indica que se cuenta con dos unidades
para pago por cada una de las que se debe, Una relacion de este tipo
puede inferir una situacién financiera sana, sin embargo la relacion
6ptima debe estar dada conforme al giro de actividad de la Institu-



cién y el promedio en su rama. Esto es alin mds relevante en una
epoca inflacionaria, cuando no es conveniente tener una gran can-
tidad de recursos liquidos ociosos.

Razén del Circulante = Activo Circulante
Pasivo Circulante

En este caso el activo circulante estard formado principalmente por
efectivo, valores, cuentas por cobrar e inventarios de fdcil realizacidn.

+ La razon de la Prueba del Acido se utiliza en virtud de que se con-
sidera que existen inventarios de lento movimiento los cuales no
podrian ser realizados de inmediato, poniendo en peligro la liquidez
de la Institucion. Acorde con esto los in'entarios son restados del
activo circulante con lo que se obtiene un indicador mas estricto
de las posibilidades de hacer frente a los compromisos.

Efectivo + Cuentas por Cobrar + Valores)
Pasivo Circulante

Prueba del acido =

Activo Circulante — Inventarios
Pasivo Circulante

o bien=

Por lo que respecta a las razones de productividad se pueden sefialar
fas siguientes:

+ La razdn de utilidad después de impuestos en comparacion del to-
tal de activos indicara que tanto fueron aprovechados los activos
para generar la utilidad. Es decir dos empresas en las mismas condi-
ciones utilizaron los mismos activos pero una de ellas obtuvo mayo-
res utilidades o viceversa utilizaron diferentes cantidades de activo
y sus utilidades fueron iguales, Este factor permite también evaluar
el avance en productividad comparando su comportamiento con
periodos anteriores.

Raz6n de Utilidad _ Utilidad neta después de impuestos
sobre activos - Total de activos
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Otra de las razones financieras que cobra mayor importancia cuan-
do existen altas tasas de interes para los depdsitos bancarios es la del
rendimiento sobre la inversion. Esto se debe principalmente a que
el invertir en una empresa implica una serie de riesgos, los que no
se tendr(an de invertirlos en bancos, por lo que es necesario que se
obtengan utilidades mayores a los intereses pagados por los bancos,
que justifiquen el riesgo v hagan atractiva la inversion. Asimismo
hay que considerar que generalmente {as empresas requieren de fuen-
tes externas de financiamiento que tendrdn un alto costo por el
pago de intereses aitos.

Rendimiento sobre  Utilidad neta después de Impuestos
Inversién - Inversion

Como se mencion6 anteriormente las empresas requieren de contar

con fuentes externas de financiamiento, debiendo evaluar el nivel de
endeudamiento adecuado, para ello se utilizan las razones de apalanca-
miento financiero:
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El porcentaje del costo de interés después de impuestos indicaré el
rendimiento de los fondos solicitados en préstamo-sobre e! costo del
mismo, presentdndose un aumento de la tasa de rendimiento cuando

éste sea mayor al costo. Ahora bien este porcentaje se calculars des-
pués de restar de las utilidades antes de impuestos los intereses pa-

gados, siempre y cuando hayan sido destinados para su operacion,
ya que de esta forma podrén ser deducibles de impuestos:

Porcentaje del

Costo de Interés  _ Intereses pagados — Deduccion Fiscal
despusés de Importe del Préstamo
Impuesto

A fin de conocer la proporcién de los activos que son financiados
con pasivos se aplica la razdn de activo total sobre pasivo total. En



la medida que esta proporcion sea menor seré mds facil obtener re-
cursos externos, ya que los acreedores querran garantizar los présta-
mos:

Razén de financiamiento de _ Total Pasivo;
Activos a través de pasivos Total Activo

Adicionalmente se utiliza la razon de capitalizacion que consideran-
do la deuda de largo plazo como capital permanente, indicara la
prororcion de capital financiado con endeudamiento. De igual forma
que el anterior este indicador permitira a los acreedores conocer que
tan garantizados estan sus préstamos.

Razon de . Deudaa Largo Plazo
Capitalizacion Deuda a Largo Plazo + Capital Contable

La razon de la cobertura de intereses determinard la capacidad de la
organizacion para pagar los intereses generados por el endeudamiento.

Cobertura de _Utilidad antes de Intereses e Impuestos

Intereses Intereses

La cobertura de gastos es otra razon que indica la capacidad de hacer
frente a los pagos de capital, cargos fijos e intereses.

Cobertura de Utilidad antes de cargos fijos e impuestos

Gastos
Pagos de Capital

1 — Tasa de impuesto

Cargos fijos +

Finalmente se tienen las razones que miden la actividad de la orga-

nizaciéon considerando la rotacién de activos, cuentas por cobrar, dfas
de ventas por cobrar y de inventarios.

109



+ La rotacion del activo permitird conocer el aprovechamiento de l0s
activos en relacion con las ventas netas.

Ventas Netas

Total de los Activos

Rotacion del Activo =

+  Las siguientes razones son similares y permiten medir el comporta-
miento de los clientes en cuanto a los pagos por las ventas a crédito.
Esto es de suma impotancia si se considera que la organizacion re-
quiere de esos ingresos para poder hacer frente a sus propios compro-
misos.

Rotacion de las Ventas Netas
Cuentas por
Cobrar

Cuentas por Cobrar

Dfas de ventas Cuentas por Cobrar

por cobrar " Ventas netas al afio
360

- Laultima razon a considerar es la de inventarios que permite cono-
cer la rotacion del mismo en relacion a las ventas.

Rotacion del _ __Ventas Netas
Inventario Inventario Final

Otro de los estados financieros que debe ser analizado es el del ori-
gen y aplicacion de recursos, no limitandose a conocer las variaciones en
las partidas de cada uno de los rubros, sino enfocéndolo a las causas que
motivaron dichas variaciones. Dicho estado relaciona los ingresos que se
obtuvieron en un perfodo, mas los fondos con que se contaba al iniciar
el ejercicio, por tipo de fuente y por otra parte los diversos rubros en
que fueron aplicados. Asimismo el anélisis abarca tanto las fluctuacio-
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nes que se tuvieron en el capital de trabajo neto como aquellos rubros
intangibles como el caso de depreciaciones 0 amortizaciones.

Como se menciond el andlisis se enfocara a conocer las causas de las
variaciones y conforme a las caracteristicas de cada organizacion serd la
metodologfa a utilizar.

Sin embargo se pueden sefialar algunos ejemplos que pueden consi-
derarse:

+  Aumento en los fondos.— El aumento de los fondos puede ser prin-
cipalmente debido a; incremento de las ventas, reinversion de utili-
dades, colocacion de documentos, obtencion de préstamos, etc. Si
se considera el comportamiento de ventas y se encuentra que a pesar
del incremento, un alto porcentaje esta presentando por cuentas por
cobrar que disminuyen el capital de trabajo neto, lo que puede re-
presentar una deficiencia en las politicas crediticias.

- Aumento en las aplicaciones.— Este aumento se reflejara principal-
mente en; pago de dividendos, caja, inventario, cuentas por cobrar,
pago de pasivos, etc. En el analisis se podrfa encontrar que se pagan
altos dividendos. Sin embargo se mantienen pasivos con un alto cos-
to de intereses lo que afectard la capacidad de poder financiar la
operacion con fuentes externas.

Lo anterior es basicamente ilustrativo de las razones financieras de
mayor utilidad pudiéndo existir otras dependiendo de las caracter(sticas
propias de cada organizacion.

Cabe sefialar asimismo que estos indicadores no deben ser utilizados
aisladamente, sino formar parte de un sistema integral de informacién
cuantitativa y cualitativa sobre la organizacion y su medio ambiente que
permita la correcta interpretacion de los Estados Financieros y la toma
de decisiones.

Si bien es importante analizar el comportamiento financiero que ha
tenido una organizacion, es mds provechoso utilizar dichos indicadores
para llevar a cabo la planeacion financiera.
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Dos de las herramientas de mayor utilidad en la planeacion financiera
son los estados presupuestales y los estados financieros pro-forma, los
que seran sujetos a andlisis con objeto de conocer la rentabitidad de la
inversidn a futuro.

La elaboracion de los presupuestos y estados pro-forma se basaréa en
informacion objetiva interna y de! medio ambiente.

Ahara bien, existen dos enfoques en la planeacién financiera uno
basado en los ingresos esperados y el otro en las metas que se quieren al-
canzar determinando los ingresos necesarios y las fuentes para su obten-
cion,

El primero de ellos ha sido el mds utilizado tanto en el Sector Publi-
co como en el Privado, ya que por una parte el Gobierno se ajusta a los
ingresos que espera recibir para la elaboracion de sus planes y programas
de operacion, sin embargo en los Gltimos 15 afios ha habido variaciones
en esta politica buscando acelerar el desarrollo a través de la consecucion
de fondos adicionales en fos mercados internacionales. En el segundo
caso los ingresos presupuestados se basan en el prondstico de ventas de
bienes o servicios sin buscar un crecimiento de la organizacion,

Los dos enfoques pueden ser de utilidad dependiendo de las condi:
ciones econdémicas que priven en el pafs, Asi, cuando se tiene una eco-
nomfa en desarrollo resultard de mayor utilidad el segundo enfoque, ya
que al lograr un aceleramiento de la actividad econdmica se podra hacer
frente a las necesidades crecientes de la sociedad. Hay que considerar
también que este segundo enfoque implica un mayor riesgo por o que
s requisito indispensable una mayor productividad y eficiencia por par-
te de las organizaciones,

Esto es mds claro si se toma en cuenta que los fondos adicionales tie-
nen un alto costo y el canalizarlos a gastos improductivos no permitird
generar los recursos indispensables para el pago de dichos compromisos.

De io anterior se pueden desprender dos de los factores que influyen
negativamente en la inversion en México, los dos generados basicamente
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por las altas tasas de interés en el mercado; el primer efecto es que pue-
de resultar mas atractivo, el invertir por ejemplo $ 1'000,000 de pesos
en un pagaré liquidable al vencimiento por un mes, y reinvertir tanto ca-
pital como intereses lo que produce un rendimiento del 70.4%/o consi-
derando la tasa autorizada de 54.59/¢. Por otra parte al solicitar créditos
se tendr(an que negociar por arriba de estos porcentajes, lo que influird
directamente en los costos de operacion y en los precios de los bienes y
servicios que se ofrezcan.

INFORMACION Y EVALUACION DE PROYECTOS

Como se ha podido apreciar el anélisis financiero es una herramienta
de gran utilidad en el manejo de la informacion financiera que permite
por una parte evaluar la actuaciéon que se ha tenido y por otra aporta
elementos de juicio que sirven de base para la planeacion.

Para su aplicacion en la administracion piblica se deben considerar
en primera instancia fos enfoques micro y macro de la actuacion guber-
namental y por otra parte las funciones del Estado; como prestador de
servicios (administracion central) y como empresario (administracion
paraestatal).

Por lo que respecta a la administracion paraestatal la aplicacion del
andlisis financiero no debe presentar dificultades, en virtud de que su
operacion es similar a los organismos privados, variando principalmente
el enfoque de sus objetivos, lo que debera ser considerado en la toma de
decisiones.

En el enfoque micro de la administracidén central habrd algunos as-
pectps del analisis financiero, que si bien se pueden aplicar sus resultados
no serian de utilidad, como puede ser el caso de las razones de circulan-
te y la prueba del dcido, en virtud de que la propia Ley de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Puéblico restringe a las dependencias a contratar
créditos fuera del presupuesto anual autorizado, es decir en determinado
momento se puede tener un pasivo pero no con caracteristicas de fuen-
te de financiamiento para la operacion. Sin embargo se pueden aplicar al-
gunas herramientas gue permitan medir la productividad y eficiencia de
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la Institucion, para lo cual es necesario contar con un adecuado sistema
de costos y evaluacion de los beneficios obtenidos.

Ahora bien, dadas las caracteristicas de las funciones del sector pu-
blico central de prestar servicios, se dificulta la aplicacion de las razones
financieras en virtud de la complejidad de convertir a términos moneta-
rios los beneficios que se obtengan como consecuencia del servicio. Por
lo que el anélisis resulta mds Gtil al considerar diversas variables cualita-
tivas. Esto es, se pueden canalizar recursos, por ejemplo para la construc-
cién de una carretera que facilite el intercambio comercial de dos pobla-
ciones, las que se verdn beneficiadas por esta obra, pero resulta suma-
mente complejo el poder determinar en términos monetarios reales este
beneficio para poderio comparar contra el costo de la obra,

Acorde con esto se puede considerar que la conclusion de la obra
justifica los gastos en que se incurrié, sin embargo el andlisis y la evalua-
cion se deben centrar en este punto, es decir comparar este costo con el
de obras similares considerando; materiales, tiempo de construccién, ru-
ta que se siguio para su trazo, etc.

Adicionalmente otro anadlisis que se puede aplicar en el sector central
es el correspondiente al estado de origen y aplicacion de recursos lo que
permitird en una forma genérica conocer las variaciones presupuestales
de un periodo a otro en comparacidn con los resultados obtenidos.

En los casos mencionados se deberd considerar el impacto de la in-
flacion, ya que ésta influird en los resultados del analisis, es decir se pue-
de encontrar una variacion porcentual considerable de un perfodo a otro,
pero que como efecto del fenémeno inflacionario se esté operando con
un presupuesto del mismo rango.

Por lo que respecta al enfoque macro del sector gubernamental se
hace patente la complejidad del andlisis financiero como consecuencia
de la infinidad de variables econOmicas que intervienen, asf como de la
inestabilidad de los mercados financieros internacionales.

Si bien la evaluacion de la actuacién financiera es importante, resulta
de mayor peso el realizar una adecuada planeacién financiera que consi-
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dere principalmente el probable comportamiento de los mercados inter-
nacionales, a fin de poder hacer frente a posibles alzas de las tasas de in-
teres de los empréstitos contratados, asf como la baja en los precios de
los productos de expartacion.

Dicha planeacion debera ser lo mds objetiva posible con abjeto de
que se obtengan los productos propuestos y se pueda realizar la evalua-
cion de las actividades realizadas.

En la planeacion financiera del Sector Plblico es necesario conside-
rar las tres principales fuentes de financiamiento existentes; impuestos,
deuda publica interna (cetes, petrobonos de deuda publica, etc), y em-
préstitos contratados con la banca internacional.

Para la seleccidn de la fuente de financiamiento influiran factores
economicos y a su vez factores politicos, es decir se puede considerar
gue {a mejor opcidn sea la tributacion, sin embargo hay que evaluar el
impacto de esta medida en la sociedad, asimismo puede suceder que las
cargas fiscales afecten proyectos de inversion de particulares que sean
de utilidad. Por lo que respecta a la deuda ptblica interna, la colocacion
de documentos por parte del Sector Gubernamental puede resultar més
costoso que el crédito externo, sin embargo con su utilizacion se le dara
aplicacion a recursos financieros ociosos que de otra forma no tendrian
movimientos,

Adicionalmente se presenta el caso de la seleccion del proyecto de
inversion al que se le aplicaran los recursos, considerando que el analisis
se basara en la estimacion de los beneficios que se obtendran a futuro.

Se pueden considerar cuatro tipos de proyectos de inversion:

- Proyectos no rentables.— Este tipo de proyectos involucra una sali-
da de fondos sin que se obtenga una utilidad directa pero que por
cuestiones polfticas es necesaria su realizacion, como por ejemplo;
fos gastos que se efectuan para fortalecer a las fuerzas armadas para
garantizar la seguridad nacional.
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Proyectos no medibles.— Si bien en este tipo de proyectos se obtie-
ne un beneficio, se dificulta precisar cuantitativamente el mismo,
por ejemplo el trazado de nuevas vias de comunicacién con objeto
de tener un trafico mds fluido que representara un ahorro en com-
bustibles, menores accidentes, etc.

Proyectos de reemplazo de equipo.— Este tipo de proyectos ana-
lizarén los costos de mantenimiento y reparacién del equipo actual,
asi como su valor de rescate en un periodo determinado comparati-
vamente con los costos de adquisicion y mantenimiento dei equipo
sustituto. Ademds se deberd considerar los avances tecnologicos ya
que el nuevo equipo puede representar una mayor productividad.

Proyectos de Expansion.— Estos proyectos se refieren al aumento
de la capacidad de produccion, resaltando la importancia de la posi-
ble sustitucion de importaciones, asi como abrir mercados en el co-
mercio internacional.

Acorde con esto se puede sefialar que la rentabilidad de un proyecto

es importante, pero no definitiva en la toma de decision final de realizar-
lo 0 no. De aqui la importancia de contar con informacién cuantitativa
y cualitativa.

De esta forma se pueden sefialar algunos aspectos que son necesarios

considerar respecto a la informacion en la evaluacién de un proyecto de
inversion:
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La informacion histdrica servird como punto de partida para proyec-
ciones a futuro, resaltando la informacion financiera a futuro de los
costos y beneficios esperados.

El costo de oportunidad que se refiere a informacion relativa a los
beneficios perdidos por no haber seleccionado otro proyecto.

Los costos por intereses de los recursos utilizados que deberan ser
inferiores a la rentabilidad del proyecto.



Finalmente cabe sefialar que la politica econdmica debe estar enfo-
cada a la adecuada distribucion de los recursos escasos, por lo que es
necesario evaluar concientemente que los bienes y servicios que propor-
ciona el estado sean socialmente necesarios y no afecten la actuacion de
los particulares en la inversion de proyectos.

Por otra parte se debera considerar el efecto que tendra larealizacion
del proyecto en la economia en sus conjunto, es decir que contribu-
cién tendra en la generacion del Producto Interno Bruto, en el abati-
miento de la tasa de desocupacion, en el control de la inflacién, en el
comercio exterjor, etc,

Finalmente el Sector Gubernamental en el marco global de la eco-
nomia genera, publica y utiliza informacién de diversa indole que le
permite conocer la situacién econdomica del pals y poder realizar los
ajustes necesarios oportunamente. Entre estos indicadores se pueden se-
fialar los siguientes:

»  Actividad Econdmica.— Informacion sobre el comportamiento de la
produccién de diversos sectores.

+  Empleo.— Informacion sobre personal ocupado y desocupado to-
mando como base a la poblacion econdmicamente activa.

»  Precios.— Informacion sobre el comportamiento de los precios de
diversos productos seleccionados.

- Balanza de pagos.— Informacién que considera en el aspecto comer-
cial las exportaciones e importaciones realizadas y en el aspecto tu-
ristico los ingresos y egresos generados por esta actividad.

+  Moneda y Banca.— Se presenta el comportamiento del medio circu-
lante (billetes, monedas metélicas y cuentas de cheques) de la capta-
cion de recursos de la Banca, los pasivos del sistema bancario y la
canalizacion sectorial del financiamiento.
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+  Financiera y Bursatil.— Colocacion de los valores emitidos por el
Gobierno Federal, las tasas de interés y los tipos de cambio de la
moneda,

+  Finanzas Publicas.— Comparacion de los ingresos y egresos del Sec-
tor PUblico, sefialando el déficit.

+ Indicadores Internacioanles.— Como se ha mencionado, México re-
quiere mantenerse informado de la actividad econémica mundial,
por lo que es conveniente contar con pardmetros de la actuacion de
otros paises, que le permita comparar su propia actuacion.

Con esta informacién se tendran indicadores que permitan tomar
acciones para la solucion de los problemas que se presentan. Hay que
considerar asimismo que estos factores tienen una gran interrelacién por
lo que es necesario analizarlos en su conjunto. Es decir se puede presen-
tar un incremento en la tasa de desocupacion generado por un decre-
mento de la produccién que probablemente tenga un efecto negativo en
las exportaciones, requiriéndose de la importacién de bienes socialmen-
te necesarios, lo que se reflejarad en el saldo de la Balanza de Pagos.

Acorde con esto se tendrian que tomar las medidas necesarias para
su correccion, pudiéndo en primer instancia plantearse la necesidad de
otorgar un financiamiento adicional a la planta productiva, con la pro-
blematica sefalada para la seleccién de la fuente de financiamiento més
adecuada. Esto a su vez puede influir en el crecimiento de los precios
por el alto costo del financiamiento.

Como se ha podido apreciar la informacion es un elemento vital pa-
ra la actividad gubernamental y por otra parte se vislumbra la necesidad
de aplicar un enfoque global que considere todas las variables economi-
cas y sus efectos. '
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La informacién en general representa un elemento primordial en la
operacion de las Organizaciones productoras de bienes o servicios, mds
aun en la época actual en que los cambios son constantes y vertiginosos
como consecuencia del dinarmico desarrollo de la ciencia y la tecnologfa.

Sin embargo son pocos los esfuerzos y recursos que se canalizan al
disefio, instrumentacion y mantenimiento de los Sistemas de Informa-
cién. Sf bien existe una clara conciencia de la importancia de la in-
formacion como insumo bdsico para la toma de decisiones, se adolece
de mecanismos adecuados que permitan:

« Deteccién de los usuarios de la informacion

- Definir objetivamente los requerimientos reales de informacion, por
parte de los usuarios.

+ Determinacién de las fuentes generadoras de informacion y del tipo
de datos que es necesario recopilar.

+ Determinacién de los instrumentos que se utilizaran tanto para el
procesamiento como para la interpretacion de la informacion.

+ Mantenimiento del Sistema de Informacién de acuerdo con los re-
querimientos cambiantes de los usuarios.

+ Capacitacion del personal responsable de la toma de decisiones en el
andlisis e interpretacion de la informacién,

En el ambito del Sector Publico el flujo de informacion presenta
una cierta problematica como consecuencia de la magnitud y diversidad
de sus actividades. Esta situacion aunada a la centralizacién de la to-
ma de decisiones provoca el no poder tomar acciones oportunamente.

Por otra parte la informacién financiera se acompaila bésicamente
de informacion programaética, sin embargo como consecuencia de que-
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rer establecer un cartak:on para el manejo de esta (ltima, diversos tipos
de informacion se distorsionan en virtud de no poderse ajustar a los for-
matos establecidos.

Esto geriera que no se tenga informacion confiable que permita eva-
luar la operacidbn gubernamental y asimismo exista displicencia en la
formulacién de reportes.

Otro de los aspectos que afecta el flujo de informacion es la metodolo-
gfa que se sigue para la formulacion de los anteproyectos de presupuesto y
los programas de operacion, como consecuencia en primera instancia de
que son elaborados en periodos diferentes por dos dreas independientesy
en el primer caso con una restriccion en el nimero de actividades.

De esta forma en la época de integracion del anteproyecto se cuenta
con cierta informacién que generalmente varia al momento de formular
el programa de operacién lo que no permite un adecuado control del
gasto en comparacion a lo realizado,

Adicionalmente se presenta una gran problematica en la planeacion,
encontrando que no se aplican herramientas que permitan su objetivi-
dad, ademas de que cuando se realiza una adecuada planeacion, los es-
fuerzos resultan infructuosos, ya que no se evalua con un criterio pro-
ductivo los programas presentados por cada dependencia, sino que se le
asigna un techo financiero calculado tomando como base el gasto
efectuado en el ejercicio anterior mas un porcentaje.

Esto, si bien, permite se continue operando, no garantiza la adecua-
da aplicacién del gasto, lo que genera se canalicen recursos a operacio-
nes no necesarias y los programas prioritarios no cuenten con los recur-
sos necesarios que permitan su desarroilo productivo.

Por lo que respecta a la funcién global del Gobierno Federal se
encuentran esfuerzos por contar con informacion confiable y oportuna
del entorno econdmico nacional e internacional, sin embargo se adolece
de los mismos criterios de productividad para evaluar el gasto. Es decir,
el desarrollo integral del pafs requiere de financiamiento principalmente
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de fuentes externas, lo cual es positivo siempre y cuando se canalice a la
realizacion de proyectos rentables y se evalue constantemente que se
estén obteniendo los resultados esperados, Esto es de gran importancia
ya que se pudo elegir un proyecto rentable, pero si por una inadecuada
administracion no se obtienen resultados positivos, no es posible conti-
nuar obteniendo empréstitos del extranjero para cubrir el déficit pro-
vocado por dicho proyecto aun cuando sea de utilidad publica.

Podemos estar seguros de que el pafs cuenta con los suficientes
recursos para hacer frente a sus compromisos, sin embargo como se ha
sefialado, éstos requieren de crear la infraestructura para su explotacion,
pero no puede lograrse sin la aplicacion de herramientas administrativas
adecuadas que evaluen objetivamente tanto lo ejecutado como los pla-
nesy programas a ejecutar.

Dentro de estas herramientas es conveniente sefialar a los sistemas
de informacion y en particular a la informacion financiera y programati-
ca que permita a los responsables de la ejecucion tomar decisiones
acertadas.

Acorde con esto serfa conveniente que las dareas de administracion
y de control de gestién actuaran como unidades normativas y asesoras
apoyando a las dreas sustantivas en la instrumentacion de sus propios
sistemas de informacidn, asi como en la aplicacién del proceso adminis-
trativo.

Es decir que no limiten su actuacion a la emision de normas, trami-
tacion de movimientos y consolidacion de la informacion, sino que
apoyen en aspectos tales como; la planeacion, la organizacion, la inte-
gracion, la direccién y el control. Por ejemplo en vez de fijar normas del
ndmero de personal administrativo que debe existir en cada unidad de
acuerdo al personal total, debera realizar un estudio conjuntamente con
la unidad de referencia que permita determinar:

+ Lossistemas y procedimientos mas adecuados a sus necesidades.
- Esquema de organizacién que debe adoptar,
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+  Caracteristicas y cantidad de personal necesario.
»  Programas de entrenamiento que se requieren, etc.

Esto permitird lograr mejores niveles de eficiencia y eficacia de la
Administracion Pablica.
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