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INTRODUCCION 

Uno de los temas de mayor controversia y deba te en nuestro - -

país hoy en día resulta ser el correspondiente a la administr~ 

ci6n de las empresas públicas denominadas paraestatales, en -

virtud al gran conflicto existente entre la concepci6n tradi-

ci~nal de empresa y la connotaci6n de carácter social que en -

la actualidad se ha querido otorgar corno sello distintivo a -

aquellas empresas sujetas a una intcn·enci6n o control por pa_!: 

te del Estado. 

En forma aparente ambas posiciones resultan .francamente irre-

conciliables, debido a que la empresa privada busca ma.ximizar

utilidades con un mínimo sacrificio de recursos para la misma, 

en cambio la empresa pública la finalidad que persigue es de -

beneficio social. 

Al respecto, resulta obvio pensar que una orientaci6n basada -

exclusivamente en conceptos de rentabilidad escapa de la raz6n 

de ser de todo sector público; mientras que una consideraci6n

única en cuanto a condiciones sociales corre el riesgo de mal

utilizar recursos que por dcfinici6n resultan escasos para to

do país en proceso de desarrollo. 

ne hecho el problema consiste en adoptar un sistema de adminL_!! 

t:r:ición que concilie lo~ aspectos primordiales contenidos en -



ambos criterios. Al mismo tiempo que proporcione los e1cmen-

tos necesarios en materia de informaci6n, para fines de una -

comprensión analítica de los diferentes resultados alcanzados

por la organización de que se· trate, principalmente en nateria 

de dicha conciliación de criterios. 

En esencia los niVl'les gerenciales de toda organizaci6n re- -

quieren de vo lún1cnes considerables de in formación para fines 

de toma de decisiones en cuanto a actividades administrativas

de planeaci6n y control. Información que se vuelve más rele-

vante desde el punto de vista de planeaci6n conforme se ascicn 

de la estructura jerSrquica, en tanto que ocurre lo inverso -

tratándose de actividades de regulaci6n. 

Por otra parte, se tiene que una gran gar.ia de los prohlemas -

que se generan dentro del sistema de in.formación en el contex

to de operaci6n de las empresas, se deriva de la inhabilidad -

por parte de los administradores, analistas o planeadores; pa

ra fines de lograr una di.fcrenciaci6n correcta entre los con- -

ceptos de mejoramiento de sistemas y diseño de los mi:;mo:;. 

En cambio, la orientaci6n hacia el discfto rcsul ta más bien ser 

un proceso creativo que primodialmente cuestiona las ¡;remisas -

sobre las cuales los sistemas ·vigentes han :;ido etlii.i.c:adtls, 1 •· 

por lo tanto demanda conceptos diferentes, a efecto de produ-

cir soluciones a los problemas planteados. 
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·Siendo así, se propone por medio de la presente tesis un sisee 

ma administrativo que fundamentalmente conjuga los ordenamien

tos bisicos en materia <le lineamientos específicos dictados -

por el Ejecutivo Federal, con mecanismos de carácter adminis-

trativo que han demostrado ser de utilidad dentro del contexto 

de evolución del pensamiento administrativo. 

El referido sistema en esencia pretende cubrir un esquema que

comprende un enfoque de los propósitos y políticas organizaci~ 

nales, basadas en los lineamientos vigentes en materia de admi 

nistraci6n pública en nuestro pafs. De donde converge un 6r-

den administrativo en función a instrumentos .de planeaci6n y -

control de los niveles estrat6gico, táctico y operacional. En 

lazado mediante la adopción de mecanismos de participaci6n 0 -

información, que rctroalimenten el desarrollo del sistema y -

los resultados alcanzados a diferentes niveles organiznciona-

les. 

Otro aspecto relev::mtc en cuanto al sistema planteado descansa 

en el seftalamiento del elementos de efectividad y cficiencia,

en cuanto al manejo de los recursos involucrados en el funcio

namiento de la empresa. >fi.smos que en forma primordial se con 

cíben bnjo el rubro de objetivos e .inJl_aJores, c11marcé;.dos ba

jo el contexto de fircas claves o prioritarias, con el prop6si

to <le reducir al máximo problemas inherentes a factores tales

como aniliigUc<lad o dispersión de responsabilidad. 
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En resumen, se puede decir, que el sistema ad1ninistr · · ivo ínt_s 

gral reconoce que en formu básica toda empresa parae:;tatal no

responde en esencia a las demandas provenientes de l:::; fuerzas 

di.~ un mercado, sino más bien a requerimient<)S especíi'!.:os rcf_:: 

ridos a prioridades nacionales y determinados por el Ljccutivo 

Federal. Pero que como tal, no obstante estar orient~da hacia 

propósitos de instrumentaci6n de aspectos y finalidades de in

tcr6s pdblico o nacional; la empresa paraestatal debe también

contar con los mecanismos administrativos necesarios para un -

aprovechamiento cada vez más efectivo y eficiente de los recur 

sos en ella comprometidos, así como con los sistemas adecuados 

de informaci6n para fines internos y externos, que permit&n un 

conocimiento oportuno y preciso de la situaci6n econ6rnica y so 

cia l del organismo y además de los resultados por está alcanz_I! 

dos. 

La presente tesis contiene en forma ordenada y sistemática una 

intr·oducci6n la cual pretende dar un punto de vista de la e~-

prcsa paraestatal. En ese propósito desarrollamos primeramen

te, el primer capítulo de Antecedentes, en el cual se describe 

los Si.stemns dentro de L1 Administración asimismo, un Marco d·~ 

Referencia en el cual se r.icncion:in los Antecedentes llist6ricos 

de 1.is empresas públicé1!;; en el scgun<lo capítulo se procede a

apl i car las técnicas y métodos par~' i <lcnt i fic;:ición y antil is is·· 

de l:i informaci6n recopilada, asimismo, la descripc.i6n de la -

siru:1ci6n actu~Jl Je 1:1 empresa p:1racstatnl InJustrial de Alws-
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tos, en el tercer capS:tulo se describen cada uno de los princ_i 

pales componentes del Si$tema, el cual esta conformado por los 

Subsistemas de Documentación Básica, de Progra1!'.aci6n, de Pres_!! 

puestaci6n y de Infornuci6n Admini~trativa; finalmente en el -

cuarto capítulo se mencionan algunas de las técnicas y procedJ 

míe ntos para la implantación de 1 Sistema, así como Conclus io - -

nes y Recomendaciones para una mejor toma de decisión. 



CAPITULO I 

ANTECEDENTES 
1.1. Los Sistemas Dentro de la 

Administración 
1. 2. Ha reo de Referencia 



1.1. LOS SISTEMAS DENTRO DE LA ADMINISTRACION 

La organización se ha convertido en un enigma que supera la e~ 

pacidad de la mayor parte de los administradores, para compreQ 

derla y analizarla en su conjunto. En las 61timas épocas se -

han desarrollado nuevos enfoques con el fin de mejorar la admi 

nistración tales como: la ndministraci6n por objetivos, la teE_ 

ria de sistemas, la teorfa de la organización, etc. Cada una

de estas filosofías han contribuído a especializar la adminis

tración, entendiéndose como tal: un conjunto ordenado y siste

matizado de principios técnicos y prácticos que tiene como fi

nalidad lograr los objetivos institucionales. a .través, de qbt~ 

ner resultados de mixima eficiencia y eficacia en la coordina

ción y aprovechamiento de los recursos humanos, materiales y -

técnicos financieros de una organizaci6n y como "Sistemas en -

la Administraci6n", al conjunto integrado de las operaciones -

funcionales de la empresa, que sirva de base para organizarla

y reorganizarla en términos de sistemas administrativos. 

La teoría de sistemas no es nueva, se ha utilizado y desarro-

llado en el conocimiento de las ciencias naturales ya que por

su tamafio y complejidad, se ha utilizado también en los nego--· 

cios. Sin embargo, existe la necesidad de asociar la teoría -

de sistemas con la administrnci6n dentro de u~ marco de refe-

rencia general, que permita el estudio, análisis y opcraci6n -

de las empresas. 
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El concepto de sis temas consiste en una forma de pensar respes_ 

to al trabajo de la adminis tracl6n, proporcionando una estruc

tura para visualizar factores ambientales, tanto externos como 

internos, integrados en un todo, en donde los problemas compl~ 

jos cuenten con los elementos necesarios para comprender su n3! 

turaleza y poder darles solución dentro de un medio ambiente -

conocido. 

Surgió esta escuela como un reflejo de la crisis mctodo16glca

que experimenta tanto la "teoría clásica", como la doctrina <le 

las "relaciones humanas". Parte esta teoría de observar a las 

organizaciones como un sistema social complejo .fonna<lo por va

rios subsistemas pare ia les . Entre es to~; subsistemas se encuen 

tra el individuo, la estructura formal, la estructura in.far- -

mal, los estatus, los métodos y procedimientos, etc., así como 

también el ambiente físico y social en donde se deó>arrolla la

empresa. Todos ellos definen en conjunto un sistema llamado -

la organización. Es pues este sistema, la organización un to

do unitario y complejo muy difícil de analiz:u r comprender en 

su conjunto. 

La teoría general de la administración ha, venido avanzando d.eE_ 

de hace afios, y enfocada su atención hacia los Procesos a1~i-

nistrativos fundanentales, pura que la organizaci6n pueda lle

var a cabo sus metas y objetivos principales, muchas son las -

fornms en que el proceso administrativo ha sido descrito pero-



para efecto de sis temas, so consideran cuatro de aceptación g~ 

neral: Planeación, Organización, Contr~l y Comunicnci6n. 1 

Se hace énfasis en que el proceso administrativo es esencial-·· 

mente el mismo, incluso con el reconocimiento de los conceptos 

de sis tmnas . Es to es, que la ad:minis tración por sis temas con-

siste realmente en una forma diferente de pensar, que propor--

ciona una estructura dentro de la cual estas funciones adminis 

trativas básicas pueden llevarse a cabo de una manera más efi-

caz. 

El propósito de la función de Planeaci6n en los sistemas, es -

de proporcionar un sistema de decisi6n integrado que establez

ca el marco de referencia. Dicho marco consiste en políticas, 

objetivos y relaciones funcionales para las actividades de la

organizaci6n. La principal función de planeaci6n para la alta 

gerencia es elaborar un sistema integrado que mejore los resu_! 

tados de la organiznci6n, ya que es la actividad admini~trati-

va que día a día atLmcnta en importancia en la medida 'S!n que --

los medios ambientales, industrial, social y político, van cr~ 

ciendo en complejidad, sirviendo como medio para reducir al mí 

nimo la incertidumbre al futuro. 

El concepto de Organi zaci6n bajo el enfoque de sis temas, se e_!! 

tiende como un complejo interconectado Je componentes o partes 

FUENTE: 
1 

R.A. Jonh:.;on. ·~eoría., Intcgracién y Admir1is.tración de::~ Sj.utcma.: 
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funcionalmente relncionndas. Y es el proceso de organizaci6n

al que le toca logrnr que ese vasto complejo de hombres, mate

riales, máquinas y demás recursos, se combinen de una manera -

eficiente, efectiva y viables, razón por la que el proceso de

organizaci6n es vital para el concepto de sistemas. 

El Control constituye el medio de asegurar la actuaci6n del -

sistema dentro de los límites descritos por el plan, proporci~ 

n5ndole adem5s flexibilidad y efectividad. Pero, por otro la

do, contribuye a q uc numen te los costos de diseño, operación y 

para efecto de teoría de sistemas, se define al Control como -

aquella función del sis.tema que proporciona.el sostenimiento.

de las variaciones en los objetivos del sistema dentro de l~ 

tes permitidos; para ello debe existir una red de informaci6n

que s .i. rva como me di o de con tro 1 . 

Es la Comunicación la que integra las funciones administra ti- -

vas de la planeaci6n, organizaci6n y control. 

Para efecto de teoría de sistemas, veremos a los sistema~ de -

comunicación, mejor conocidos como sistemas de flujo de infor

mación en la organización, integrados al sistema de In toma de 

decisiones, por medio de un sistema de informaci6n-dccisi6n. 

Por lo anteriormente cxpue;;to creemos que nuestra tl1~•is cae 

dentro do las corrí en tes de la "t.eor ia de sis temas" la cual es 

- 11 -



ta formada por los Subsistemas de: Documentación Básica, l'ro

graJnaci6n, Pxesupuestaci6n e Informad6n, todos ellos definen

en conjunto un Sistema de Administraci6n Integral y que se de

fine conceptualmente como un conjunto de elementos ordenados, -

de principios tficnicos que estan interrelacionados entre sf -

con el fin de estandarizar las operaciones administrativas de

la ·empresa. 
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1.Z. MARCO DE REFERENCIA 

En esencia el surgimíento y desarrollo de las empresas con Pª! 

ticipaci6n o control por parte del Es taclo, se dti prin1ordialme_!! 

te como una consecuencia de la necesidad inherente a una mayor 

intervención del propio Estado en la actividad económica; den

tro do paísos que funcio~an bajo un sistema orientado hacia el 

aspecto mi..xto. 

Necesidad que a su vez se produce en raz6n a la inhabilidad -

por parte de las fuerzas del mercado para mantener una situa-·· 

ción de equilibrio en el campo económico. Cuyo principal e.xp.2_ 

nente a nivel mundial fue la llamada depresión de los afios - -

1919 - 1933, que prácticamente afectó a la generalidad de las

naciones y :marc6 el .fin del liberalismo económico. 

Adicionalmente se pueden presentar otro tipo de circunstancias 

que dan lugar a la creación de empresas de carácter paraesta-

tal, de entre las que sobresalen las siguientes: 

a) Para fines de control de deternunados sectores priorita- -

rios. Sobre todo aquellos correspondientes al desarrollo

de infraestructura, prestación de servicios públicos y e..x

plotación de recursos b5sicos. 

b) Para cubrir deficiencias dentro del marco de actuaci6n del 

- 13 -



sector privado, por lo que no son rentables. 

En nuestro país, los primeros antecedentes que se tienen post~ 

rieres a la adopción de la Constitución de 1917, en donde se -

consagra en el Artículo 27 la eventual participación del Esta

do en la economía nacional; corresponde a los organismos crea

dos por el entonces Presidente de la República Vonustiano Ca-

rranza, en los renglones de Establecimientos,. Fabriles y Mili 

tares, y Aprovisionamientos Generales. 

A partir de donde el crecí.miento del número de organismos <le 

cáracter paraestata1 ha ido en constante aumento en cuanto a -

número e importancia: cubriendo en la actualidad prácticamente 

todos los sectores en que se encuentra constituido el Ejecuti

vo Federal, con una cifra que oscila al rededor de 900 empre-

sas, y que han Yenido absorviendo durante la úl tl11ia dékada más 

del SO'/, del presupuesto de le. Federaci6n, inc:luído el rengl6n

de deuda pública. 

En lo particular resulta ser el Artículo lo. de la Ley Orgáni

ca de la Administración Pública Federal, publicada en el Dia-

rio Oficial del 29 de diciembre de 197G, el que define la Admi 

nistración Pública Paraestatal, enmarcándola en los aparta<los

siguientes: 

Organismos Descentralizados 
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Empresas de Participación Estatal 

Instituciones Nacionales de Crédito 

Organizaciones Auxiliares Nacionales de Crldito 

lnsti tuciones Nacionales de Se.guros y Fianzas 

Fideicomisos 

La propia Ley Orgánica también establece la agrupaci6n de las -

empresas paraestatales por sectores, a efecto de que su inter

relaci6n con el Ejecutivo Federal se realice por conducto de -

una Secretaría de Estado o Departamento Administrativo, esta-

bleciendo como sectores a los siguientes: 

Agropecuario y Forestal 

Política Econ6mica 

Comunicaciones y Transportes 

Asentamientos Humanos 

Educación 

Política Laboral 

Salud y Seguridad Social 

Administraci6n y Defensa 

Turismo 

Comercio 

Industrial 

Pesca 

Ordenamiento que indudablemente conce~e las bases para una ma
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y.Jr congruenc:L'1 ~'."n -:1 pla¡10 d(~ ~:i.ctuaci0n de~ ~''St(• tipo de: cn'.}Jrs._ 

sas; pero que necesariamente requie1·.:; •!l ;;poro Je rn..::canismos -

internos de la ailininistraci6n para ello. Uno de los cuales -

viene a s.er el concepto de Modernización Adminis.tr::itiva, dictE: 

da por el Ejecutivo Fuderal. 

N1ora bien, en referencia a la &poca crítica por la que atra-

viesa el país en estos 1110mcntos, aunadas las perspectivas a un 

futuro inmediato; se estima que el rengl6n de elllpresas para es -

tatales, ha aumentado considerablemente en su importancia con

la inclusi0n de la Banca Privada, ha de jugar un papel trasceg 

dental con el fin de lograr la indispensable e_stabilización 

econ6.mico-social del país. 

Posici6n que no obstante deberá fincarse en un mejo1· desempeño 

de los diferentes organis.mos que conforman las empresas parae~ 

ta tales, productos de una admínis·traci6n interna lllás acorde - -

con principios de efectividad y eficiencia. 
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e A P r Tu Lo rr 

2.1. Arca de A~iicBciJ~ 
:.!.:?,. Rc.copilnc)'3~;. :-4 /\:~:~,;::!:;: 

,Je 1 :~ In.fe rn~c .it r: 

:: 3. ;~i(1 ::,;crip1~'\6r: rlr:· i 
..:-: i.6n ,\(~ t ~l!~ 



Z.1. AREA DE Ar~iCACION 

Se considera que para el desarrollo rL la presente TesLs era -

necesario conocer la estructura de lo ,,uc c'S Industrial e·~· 

Abastos que es una Empresa Paraestatal 1 Lt cual se \·isitú con 

el propósito de identificar· en forrna el.ira, sistemát .~a y ord~ 

nada en los aspectos de "lnformaci6n Alli'Iinistrativa" con los -

que cuenta actualmente. 

Industrial de Abastos es un Organismo Pílblico Descentralizado, 

con personalidad jurídica y patrimonios propios, que se constj 

tuy6 por Decreto Presidencial publicado en el Diario Oficial -

del 20 de abril de 1967 y regulada por la Ley y Reglaaento de

los Rastros del Distrito Federal publicados en el Diario Ofi-

cial del 31 de diciembre de 1947 y del 10 de marzo de 1948 re_3 

pectivamente. Con el oújeto de "Regular el abastecimiento, -

distribuci6n, comercialización, control sanitario y precio de

la carne y productos derivados~ 

Por lo anteriormente expuesto y por considerarse una er1presa -

líder en el mercado, como se puede observar er: el cuadro si:- - -

guiente: 

PORCENTAJE DE PARTICfPACION DJ: INDUSTRfAL DE i\R,\STOS E\' EL ME_E 

CADO DE LA CARNE EN EL D. f. 

~e e i e 1980 

Bovino 21 • 91 23.0 11 24.5~ ::z. 7 2 ~S.31 
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4 

E s p e c i e 1979 198q 1981 .1fil._ .lm.. 
Ovicaprino 2.4. 60 35.00 37.38 42.09 46.09 

Suinos 18.79 21. 00 33.64 38.01 4 z .35 

Aves 8.86 10.00 10.71 14.65 16.32 

Promedio 18.50 22.SO 26.60 30.00 32.SO 

Diferencias 11.25+ 11.82+ 11.27+ 10.83+ 

La participación de Industrial de Abastos en el mercado cárni

co a ido en aumento afio tras afio como lo muestra el cuadro an

terior, tratando de proporcionar a la poblnci6n un producto a

ni vel de precios accesibles y con alto contenido nutritivo pa

ra lo cual cuenta con tres programas que son: 

ABA.fil:Q 

Comprende la obtonci6n y comercialización de ganado en pie o -

canal, asi como de vísceras de importaci6n para requerimientos 

cárnicos de la poblaci6n en el Distrito Federal. 

SERVICIOS 

Incluye la prestación de servicios relacionados con la matanza, 

conservaci6n y distribución física de productos cárnicos en su 

estado natural. 

Comprende la elaboración de bienes para la alimentación y uso

industri.al a partir de aquellos productos y subproductos deri

vados ,Jv la carne r t!e la prestaci6n dt.' servicio~ de m.Jtanza. 
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Por lo anteriormcnt1; expuesto, queren:is demostrar a c1·av}s ele 

presente estudio nuestra hip6tesis a cerca de la falrl d~ un -

sistema de administr::ic.i6n integral, 0n dicha err:prcs·_, para lo·· 

grar esto se utilizaron las t!cnicas y mét0dos en 1~ identifi

caci6n y análisis de la información qu~ a continuaci0n se des

cribe. 

PRIMERA ETAPA 

2.2 RECOPILACION nr LA INFORJ.lAClON 

Se utilizaron los métodos y t&cnicas usuales en las investiga

ciones documentales y de campo como fueron las siguientes: 

2.2.l Investigaci6n y Revisi6n Documental 

2.2.1.1. Identificación de Fuentes 

Para la naturaleza del presente trabajo, se identificaron las

fuentes siguientes de donde se obtuvo la infor::ración: 

Manual General de Organización 

Los diferentes Manuales de Procedimientos Especificas 

Bases Legales o Normativas 

Informes 

Y Archivos 

- 20 -



2 • .2.1.2. Definíci6n do (orno. y proced:.:nicnto par:1 L1. u11sec:.1 

sí6n y acceso a las fuentes .i1}i1.:lladas en el punto :rn 

terior. 

Se hizo la solicitud de los documentos mencionados a los res--

ponsabl es de los di fer en tes departamentos existen tes, as r como 

el acceso al Archivo General. 

2. 2. 2 INVEST IGJ\C ION DE CAN PO , 

Se obtuvo la informací6n por medio de la aplicación de un cue~ 

tionario asi como entrevistas dirigidas a los funcionario: .. 

2.2.2.1 Recopilación y obtenci6n ele fuentes (_oral l' cscrit:i) 

Se identificaron como fuentes orales las entrevistas aplica~ns 

a los niveles de Gerentes y Subgerentes siguiendo el ;;uión c[II<o 

a continuaci6n se describre: 

FUNCIONES: Interpersonales: 

Información: 

- :: 1 -

De Rcprescnta:·Ón 

De Dirección 

De Rcu:pc ión '., _ 
terna o Ext•~r "" 

De Di.:tribucl''1:
Int0r:1,1 o Ext r .. 
na 



Dcclsi6n Cursos de Acci6n 

Regulación 

Asignación de Re 
cursos 

Y como fuente escrita se aplico el siguiente cuestionario a ni 

vel Jefes de Departamento. 

1. Indique los tipos de Manuales con los que actualmente - -

cuenta la empresa. 

2. ¿Existen objetivos de la empresa? SI e NO ( 

3. ¿Conoce los objetivos de la eJ!tJresa y hasta que niveles -

existen? 

4. ¿Participa en la formulaci6n de lo~ objetivos? 

SI e NO e 

S. ¿Existen politicas en la empresa y que niveles las emiten? 

6. ¿Cre6 usted que las politicas de la empresa son .las ade--

cuadas? 

7. ¿La estructura real de la empresa es adecuada para el de-

sarrollo de sus funciones? 
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8. ¿Facilita Li '~structura orgánica de la empresa la toma de 

decisiones? 

9. ¿S& conocen las disposiciones jurídicas para el funciona

miento de la empresa? 

10: ¿Existen buenas relaciones entre los diferentes niveles -

de la empresa?. 

11. ¿Qu& tipo de presupuesto estan llevando a cabo? 

12. ¿Existe metodologia para la elaboraci6n del Anteproyecto

del Programa - Presupuesto? 

13. ¿Existen lineamientos para la fornrulaci6n del Anteproye_s: 

to del Programa - Presupuesto? 

14. ¿Participa en la formulación del Anteproyecto del Programa 

Presupuesto? 

15. ¿C6mo se integra el Anteproyecto del Pro Fama - Presupue_:! 

to;del área? 

16. ¿E..xiste Apertura Programática y cuáles son los progran1as

y cómo se dividen? 
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17. ¿Participa en la formulación de los elementos programáti

cos del área? 

18. ¿Hasta que nivel se efectúa el dcsgloce de los clemcntos

pro gramá tices? 

19; ¿C6mo se efectfia el costeo de las metas? 

20. ¿Qué tipos de reportes se utilizan para el control del -

ejercicio del presupuesto? 

21, ¿Qué tipos de informaci6n se genera para el seguimiento y 

desarrollo de los programas y supprogramas y la aplica- -

ción de los recursos presupuestales? 

22. ¿La informi.ción generada por las diversas áreas de la Em-

presa es la adecuada para toma de decisiones. 

23. El manejo de la información es adecuada. 

2. 2. 3. TAB ULACION 

1) 

Respuesta 

{

Manual Gent'..'ral de Organización 

Tipos Hanual de Proct'..'dimientos (esp~ 

cHicos) 
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24 

24 

100'& 

10oi 



Preguntas Rc:_>l:_tlS! t ;~ 

Z) Si 8 33.33'1. 

No 12 50.001. 

Abstenci6n 4 16.67'!. 

3) Si 8 33.33i 

No 12 so.ooi 
Abstención 4 16.67i 

Nivel de Gerencia General 

4) Si 8 33. 33% 

No 10 41.67t 

Abstenci6n 6 zs.ooi 

5) Si 15 62.S . • 
No 4 16.66'1. 

Abstenci6n s 20. 84 i 

Nivel de Dirección General 

6) Si 17 70.83'! 

No 7 28. 17'!, 

7) Si 24 1001. 

8) Si 13 54.16\ 

No 11 ·t5.8H 
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Preguntas Respuc~~ 

9) Si 4 1ó.6?i 

No 1 5 62. SO'!. 

Abstención 7 29 .17'1. 

10) Si 24 10oi 

11) Tradicional 9 37.50\ 

Pres. - Prog. 4 16.66i 

Abstenci6E 11 45.84\ 

1 2) No 24 1ooi 

( 
,, 

13) Si l s 62.50% 

No. 9 31.soi 

14) Si 12 so.ooi 

No 6 25.00% 

Abstención 6 2s.ooi 

1 S) Los 24 coincidieron en que envían 

sus requcr imicn tos prcsupuestalcs 

del úrea a la Ge rene ia de f-inan---

zas para su i ntt ~;rae ión. 

16) Si 4 16.66t 
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Preguntas 

17) 

18) 

1 9) 

20) 

21) 

Respuest::ts 

No 

Abstencilin 

Según los pro gramas asignados por 

la Caóeza de Sccto:r son: 

Programa de Abasto 

Programa de Servicios 

Progrann de Producción 

Progrmna de Apoyo 

No 

Por no c:..:istir una Apertura Pro··
gramát·;_ca, no s.e definen clemen~-

tos programáticos. 

Huóo abstención total por no ejeL 

cer el presupuesto por programas. 

La respuesta fue identica a la an 

terior. 

Los 24 coincidieron en que no se· 

cnvia ninguna informacf6n. 

Los ~4 coincidieron ~Je no se ela 

9 

11 

24 

37. 50'!, 

45.84~ 

.100% 



22) 

23) 

Re.spucstas 

hora ningGn seguimiento de los -

programas y por lo cons.i.guicnte -

no existe control para el avance

fís ico de los mismos. 

Si 

No 

Si 

No 

SEGUNDA ETAPA 

Análisis de la Informaci6n 

Validaci6n de Datos 

10 

14 

18 

6 

41. 66 ':, 

58. 3~ ~ 

75.00~ 

zs.oot 

La validaci6n se rceliz6 cornpnrando datos so5re un mismo fac-· 

tora través de cinco medios. 

Correspoiltl.cnc ia 

Amb i glicdad 

Con tradicc i6n 

Omisión 

Divers iclnd 
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2.3. DESCRIPClON DE LA SI'!UACl:ON ACTU~. 

En esta parte se tratará de describir en forma general el est.!!_ 

do que guardan actualmente la Empresa en el aspecto del Siste

ma de Inforrnaci6n Administrativa. 

2_.3.1. Resultados 

a) Estructura Orgánica 

La organizaci6n interna de las unidades administrativas -

de Industrial de Abastos obedece a las necesidades actua

les de funcionamiento y en nuestra opi~i6n es la adecua-

da, sin embargo los niveles jerárquicos que integran la -

empresa no cstan bien definidos por lo que entorpecen el

flujo de la comunicación. (ver Organograma anexo) 

b) Objetivos 

A través de la informaci6n recopilada, se detectó que 

existe desconocimiento de la fuente formal que define los 

objetivos en consecuencia se carece de preclsi6n para 

identificarlos y es co111ún que sean confundidos. 

c) Políti.cas 

Aún cuando se cuenta con políticas que controlan el desa

rrollo de sus actividades, éstas se han dado solo para al 
gunos aspectos y no en forma tal que normen la operación-
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integral de la empresa. 

d) Funciones 

Las funciones enumeradas por el personal de los departa-

mentas solo contemplan aspectos generales y se carece Je

precis i6n en la detcrminaci6n funcional para las áreas y

de elementos que permitan delimitar áreas de responsabil.! 

dad. 

e) Planes y Programas 

En el caso de la planeac:i.6n general se podría decir que -

hasta hace poco tie111po se ignor6 su importancia y por ln

tanto el tipo de informaci6n que se requiere para hacer-

la. 

En lo que respecta a la programación de la empresa antcs

mencionada se observa que ésta se desarrolla con alguna -

formalidad en cie.rtas áreas. Sin embargo, se detecta una 

ausencia de coordinaci6n entre las árc;.is afectadas, es d~ 

cir, que cada irea realiza la progronaci6n en forma inde

pendiente, y s6lo se integran para efectos <le presupuesto. 

Corno consecuencia, el control de los programas no se cjPI, 

ce en forma sistemática ni se asocia el avance fí'.sh:o de· 

los programas con la utilizaci6n de los recursos. 
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A pesar de que la proi,rramación en éstas áreas se liacrc ,[,_ ... 

manera formal (escrita), y en algunas áreas se utili::an -

t6cnicas cuantitativas para su fomulaci6n, muchas vec~s -

no existe uniformidad ni en la presupucstación, ni C:!ll la -

formulaci6n de los programas. Por lo tanto, la documi·nta 

ci6n de esta programación es muy deficiente, y en algun.1:; 

áreas no existe. 

Por otro lado, la responsabilidad en cuanto a la planea-

ción, desarrollo y control de los programas, no se define 

en forma especifica. 

f) Presupuestos 

Se observa también que la información en cuanto a presu-

puestos no es uniforme en todas las áreas; ader.tás no e.xiE_ 

te infornnción en cuanto a jerarquizaci6n de programas, -

recursos y/o partidas. 

Las unidades de desarrollo de presupuesto no conocen for

malmente la información en cuanto a escalnciones. 

AdcJnis, L1 inform:ic ion respectiva a la va 1 uac ión de los -

recursos necesarjos para el desarrollo de un prngrama no

es única. 

En cuanto a Control Presupuestal, la información que se -
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maneja se refiere s.6lo a lo erogado y no a lo ··)\º'"n·~.ad•· u 

comprometido. 

g) Comunicaci6n 

En lo que se refiere a los reportes periódicos de las uní 

dades administrativas, se puede oóservar que éstos no son 

uniformes en su presentación, que no existen lineanúentos 

en cuanto a su contenido, que no se presenta un análisis

de la información presentada ni se a~al~an los resultados 

obtenidos contra los cst~na<los, en consecuencia no se Jis 

cu ten las medidas co n·oc ti vas que se tomarán. Además u11a 

informaci6n necesaria y que no se presenta, es el anúli ·· 

sis de las diferentes alternativas de decisiones que se -

tienen para el logro de los objetivos. 

De lo anterior~ surge la necesidad de diseñar un sistema que.: -

resuelva esta problemátic.:i, es decir, que sirva para la toma -

de decisiones necesaria para la planeación y control de la em

presa paraestatal. 
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3. 1. METODOLOGIA DEL SISTEMA PR.OPUESTO 

El Sistema de Administraci6n Integral para la Empresa Pfiblica

se desarrolla con el objetivo de instrumentar un mecanismo ad

ministrativo que permita la adaptac i6n de las estructuras nor

mativas y operacionales para efecto de una ej ecuci6n ordenada

y arm6nica de las actividades do la empresa. 

Tal mecanismo resulta ser el denominado Sistema de Ad1ninistra

ci6n Integral compuesto por los Subsistemas de Programaci6n, -

Prcsupuestación e Informaci6n Ad:ministrativa; que en su conceJ! 

ción bisica cubre la satisfacci6n de necesidades en materia de 

ordenamiento de acciones, clarificaci6n de objetivos y funcio

nes, asignaci6n de recursos y evaluación de resultados. 

Por su parte consideramos que el Sistema referido descansa en 

un soporte normativo derivado de la formulación, recopilaci6n, 

clasificación y ordenamiento de un conjunto de Manuales Admi-

nistra tivos, Técnicos y JurS:dicos que forman el Subsistema de

Documentaci6n Básica; el cual, permite orientar las acciones y 

actividades de la errpresa hacia la consecuci6n y desarrollo -

del mismo. 

Especlficamcnte hablando, cada uno de los componentes del Sis

tema cubre un campo particular de desempefio, cuyas caracterls-
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ticas principales de concepci6n, funCii:mamie.nto y ap licabili - -

dad se describen someramente a continuaci6n: 

El Subsistema de Documentaci6n en esencia, compTende la formu

lación de los manuales siguientes: 

Organización 

Objetivos 

Políticas y Normas 

Jurídico 

Guía Fiscal 

Reglamento Interior 

Asimismo, contempla la integración de los manuales normativos

existentes, además de la formulación de guías técnicas que - -

orienten la elaboración de aquellos que hicieren falta dentro

de un marco de consolidación de los aspectos normativos de las 

áreas de apoyo de la empresa. 

Este antecedente documental cubre un aspecto fundamental en el 

cual ha de descansar la operación de la empresa como un orga-

nismo productivo, que proporciona un esquema de orientaci6n i:g 

dispensable para el desempeño efectivo de sus actividades sus·· 

tantivas y de apoyo. 

Como un aspecto innovador de este conjunto de manuales dcsta-
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ca, dentro de la información correspondiente a organizac:í6n, -

la incorporación de una clasificación de actividades b5sicas -

dentro de tres grandl'S apartados, como son: Helaciones inter

personales, decisiones e información. Efectuada con la finali 

dad de otorgarle una mayor claridad y funcion::ilidad al empleo

de este manual por parte de las áreas organizacionales corres

pondientes. 

AdicionalJilente se afiacle al contenido del Manual de Organiza- -

ci6n el señalamiento de índices de eficiencia, susceptible~ de 

ser examinados y determinados con cierta periodicidad, los que 

por sí mismos representan una serie de vent.ajas de lograr::;e su 

adopción, como pueden ser las siguientes: 

a) Representan elementos muy :i.Jnportantes para fines de deleg~ 

ci6n. 

b) Sefialan específicamente aquello que ha de lograrse por Pª.! 

te de los responsables de cada área. 

c) Son susceptibles de sufrir ajustes rápidos, elemento muy -

necesario dada la estructura orgánica adoptada por la cm-

presa. 

Cabe seftalar que la determinaci6n de los rc~eridos índices se

dcri van esencialmente del desarr.ol lo de 1 Sufisistcma Je Pro g1·a
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mación e información, cuyo proceso los.generan mediante la Pª.!.. 

ticipaci6n y compromiso de los funcionarios correspondientes. 

Al respecto para efecto de lograr una adecuada administración

y organización de cada uno de los proyectos importantes de la

organizaci6n, resulta de vital importancia pensar en los mis-

mos términos de fases secuenciales y/o paralelas; dado que es

to contribuye en forma significativa a que se tomen las deci-

sioncs y se distribuyan los recursos necesarios en el monto y

oportunidad adecuada. 

Dentro del proceso de formulación de planeaci6n, programaci.ón

y presupucstación la adecuada programación contribuye sustan-

ci.almcnte a un mejor empleo de los recursos comprometidos en -

el desarrollo de un proyecto, tanto en las acciones sustanti-

vas como adjetivas, asi como proporcionar la visión necesaria

para asegurar que la orientación básica de la empresa permane

ce en una dirección correcta hacia los propósitos y objetivos

establecidos para ella. 

Siendo que la determinación de las metas de la empresa, viene

ª ser una recopilación Je los programas, subprogramas y activi 

dades realiza das o pro:-c'ctadas por la empresa de co1i formidad ·· 

con los objetivos .que 1 a misma se ha trazado. 

Para tal efecto se ha .. ~e partir en primera instancL1 del esta-
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blecimiento de un~ apertura programiti~a determinada en base a 

las actividades reales o planeadas de las diferentes áreas que 

conforman 2a empres a, en la cual han de desempeñar un papel - -

fundamental los funcionarios responsables, quienes serán orien 

tados en si~ participación por medio de cuestionarios, instruc

tivos y for:::atos específicamente diseñados por las caracterís·· 

ticas y par-:icularidades de la empresa y sus componentes orgá

nicos. 

Mención especial merece el hecho de que coro aspecto fundamen

tal del desarrollo de este Sistema, destaca la formulaci6n de

programas que habrán de con tener lo siguiente:: 

Especificación de Objetivos 

Descripción de las fases básicas de desarrollo 

Señalamiento de tiempos estir.tados de realización 

Determinación de las características, naturaleza y monto de 

los recursos humanos, materiales y financieros involucrados 

en cada u~a de dichas fases. 

Fijaci6n tle responsabilidades a cada área en las diferentes 

fases del proyecto. 

Descripción y calendarizaci6n de metas de resultados. 

·Procedimien-:os de flujo de recursos. 

Procedimientos de implantaci6n y evaluaci6n. 

Por otrn parte se tiene, que el desarrollo del Subsistema de -
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Programaci6n se debe enlazar con la preparaci6n preliminar do 

los Manuales de Organización, Objetivos, y el de Polfticas y 

Nornas, a efecto de poder contrarestar los efectos negativos 

asi definir el nivel de congruencia existente, con el prop6si

to de complementar y afinar los citados manuales. 

Co~o uno de los mecanismos de apoyo hacia las actividades de -

programaci6n, se tiene en el Subsistema de Presupuestaci6n cu

yo proceso debe contribuir eficazmente a la 1signaci6n de los

rccursos financieros a los programas, asf como el control co-

rrespondiente. 

Siendo así, se tiene que el mecanismo propuesto resulta un -

proceso de carácter administrativo que se centra en el análi-·· 

sis y toma de decisiones como el resultado natural de toda una 

secuela de actividades. 

De hecho la orientación presupuesta! dicha conlleva un sentido 

de integraci6n de tres funciones que tradicionalmente se han 

venido manejando en forma separada en la empresa: la planea· -

ci6n, la dírecci6n y el control. 

Consecuentemente, y con el fin de reconciliar los concepto~ de 

asignación tradicional con el correspondiente a una apertt•t 1 ·· 

programática, se requiere establecer un planteamiento cru:~:- :o

de referencia en cuanto a la distribución de lo~ recursos vl 
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control y evaluación de los mismos. 

Para tal efecto se diseñan reEistros que contemplan la asigna

ción programática de los recursos financieros, a nivel de par

tidas presupuestalcs, así como la captación de los datos rea-

les para fines de comparación y determinación de posibles va-

riaciones. 

Asimismo, se elabora un mecanismo de integración a nivel de -

cuentas y codificación de.' e1L1s, que permita registrar conjun

tamente las afectaciones contables y presupuestales, con el -

propósito de evitar el desfasarniento tradicional entre ambas. 

El disefio de esteSubsístema comprende además la formulación de 

procedimientos de participación mediante los cuales se realice 

la asignación presupuesta! mediante la acción coordinada de -·· 

las diferentes áreas, por medio de los funcionarios responsa-

bles de ellas. 

Como resultado del mecanisrrn presupuesta! propuesto ha de lo·

grarse, no sólo la cuantificación de los recursos inherentes a 

la apertura programática de la empresa, sino que además se po

drá paralelamente mejorar el proceso de asignaci6n; así como 

tambi6n ha de lograrse elementos adicionales para la evalua· 

ci6n del desempeño de lus áreas involucradas. Además de la ol~ 

tcnci6n de información precisa y oportuna sobre el ejercicio -
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de los recursos, en cuanto a montos, fases y· períodos de los -

programas correspondientes. 

De conformidad con el prop6si t·a y contenido de los componentes 

anteriormente descritos del Sistema debe aceptarse una modifi

cación sustancial a los requerimientos de infornnci6n de la cm 

presa. Situación que de hecho ha de traducirse en el discfio de 

un mecanismo de informaci6n ¡;¡uy diferente' a la concepción ac-

tual, a efecto de q~c se llegue a generar datos e informes que 

contribuyan a tomar decisionus sobre bases más firmes y acor-

des a la concepción del Sistema. 

Respecto a lo anterior debe aclararse que para fines del Siste 

ma integral propuesto, no se requiere producir más información 

de la que en el presente se genere, sino más bien de un tipo y 

características diferentes que permita detectar la i.nfo:rrnaciún 

mis relevante para la adecuada toma de decisiones ~:; cuyo -

efecto ha de operarse una fase de transición mediante el sefia

lamiento de áreas clave de resultados, que en esencia pueden -

ser definidas como los aspectos primarios de desempeJio admini2_ 

trativo, a través de los cuales se fij2n las prioridades en -

términos de tiempo, es.fuerzo y recursos., orientadas a incremen 

tar la efectividad y eficiencia de opcraci6n. 

Dichas áreas clave deberán concentrarse en los objetivos de la 

empresa, así como en aquellos resultados básicos que l•~'"ntitan-
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medir el nivel de proxi.mi<lad en funcí6n al logro de los propó

sitos fundamentales de la o:r_ganizaci6n. 

Por lo consiguiente, han de establecer mediante la interven- -

ci6n participativa de las áreas sustantivas y adjetivas, un se 

fialamiento y aceptación de las .ÍTeas clave de resultados e i.n

dicadore5 de medición de eficiencia correspondientes, dentro -

de niveles estratégicos, funcionales y operativos. 

En fo1ma paralela se formulan los instrumentos de captura de -

datos, flujos de inforrr.ación, niveles de filtraci6n y seguri-

dad, as i como los procedimientos corres.pondie~tes a todo ello. 

A su vez, se disefian lineamientos de procedimiento de la info~ 

mación co:rrespondiente al Sistema, en funci6n a las caractcrí:. 

ticas y naturaleza del equipo con que cuente actualmente la or 

ganización, para cuyo fin se debe realizar .un análisis y e\·a-

luación del mismo. 

Finalmente, se formula un programa de administración de datos, 

registros e infonuaci6n; inclufda la retenci6n, protecci6n y -

disposici6n de reportes, formas, correspondencia, instruccio-

nes y demás medios, a efecto de incrementar y mejorar el servi 

cio de información a los usuarios del Sis tema y· al mismo tiem

po optimizar el acceso a la información y registros generados

dentro de la empresa. 
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En resumen, se puede decir que el Sistema propuesto corrcspon· 

de a las necesidades de Industrial de Abastos, en cuanto a re· 

querimientos de informaci6n, ordenamiento de acciones, docur.ie_!! 

taci6n, asignaci6n de recursos y evaluaci6n de resultados. 

Al mismo tie rrpo el .instrumento disei\ado, responde de manera 

idónea a los requerir.lientos que en materia de Modernización Ad 

ministrativa ha dictado· el Ejecutivo Federal. 

3. 2. DESCRIPCION DE LOS PRINCIPALES COHPONENTES DEL SISTEMA. 

Ante la necesidad de que los organismos paraestatales alcancen 

niveles de excelencia en cuanto a la administración de los re

cursos, han de integrarse conocimientos económicos, t&cnicos y 

científicos en general y ponerse al servicio de los objetivos

de carácter nacional para los que fue creada la empri::sa. 

Con esta finalidad se desa~rollo el Sistema descrito anterior

mente, el cual se e::xplica gráficamente en el Cuadro ::o. 1. 

3. 2. 1. SUB SISTEMA DE DOCUHENTACION BA.:;rcA 

El Subsistema de Documentación &iisica es el primer eler.iento -~ 

del Sistema propuesto :· esta contituid·J por el Manual de Orga

nizaci6n, el Hanual d,, Objetivos, el )1 1nual de Poltti.cas y Nor 

- 44 -



mas, el flanual Jur1dico, la Guia Fiscal y el Reglamento Inte-

rior. 

Este Subsistema tiene como finalicad, cumplir con los oecanis

mos de reforma e institllcionalización administrativa de la em

presa paraestatal asimismo, proporcionar las premisas sobre 

las cuales se debe fundamrntar la plari.eación y operaci6n de la 

1!1ÍSifill. 

Adicionalmente a este objetivo los manuales que integran este

Subsistema ofrecen la in!ormaci6n elenental necesaria para el

funcionamiento del Sistema propuesto los cuales se dcscrio'm · 

brevemente a continuaci6n. 

El Manual de Organización se desarrolla con el propósito de - -

propiciar una mayor eficiencia entre la organizaci6n y el fun· 

c.:ionamiento de sus unidades administrati\'as y consecucmte~entc 

mstrar de una manera más a·rt:fculada y coherente, las relac io

nes e interrelaciones, tareas y finalidades de cada una de las 

unidades administrativas que configuran la organización. 

Este manual proporciona en forma ordenad:i y sistemática la in

formaci6n rcfcrent:a al Directorio, Antecedentes, Estructura 0_!: 

gánica y Funciones de las unidades administrativas. Lo ante-

rior permite tener una visi6n global de la empresa, además de

precisar las funciones encomendadas a cada área, deslindar res 
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ponsabilidades, evitar Juplicidad de tareas y/o funciones, de

tectar omisiones, propiciar uniforni~ad en el trabajo, coordi

nar la acci6n y acelerar el proceso Je desarrollo técnico-ad:nJ:: 

nistrativo de la en'presa. Cumpliendo adeicis con el prop6sito

del Ejecutivo de la Naci6n en materia de Hodernizaci6n Adminis 

trativa. 

AsimisRO, se desarrolla el }!anual de Objetivos, el cual se CO.!! 

cibe con el fin de mostrar lo que pretende alcanzar la"empresa 

y las unidades administrativas que la forman. 

La estructura de este manual, pretende prLmordialmc11tc, mus- -

trar el objetivo institucional de la enpresa. En apoyo a este 

objetivo, cada una de las Direcciones formulan sus Jbjetivos -

generales que son la base para que las unidades adl'.1i.nistrati-

vas jerárquicamente inf er iorcs, generen lo que crean convenie_::; 

te para apoyar a sus Direcciones y para mejorar el Cunciona- -

miento de su área. 

Las metas y objetivos preparados en forma sisteJT1ática constit~ 

yen los pilares para la construcción de planes de operaci6n, -

selecci6n y asignaci6n de recursos. Además, sirven e.le puntos

dc referencia para evaluar el trabajo y el desarrolle personal 

Los objetivos continuos son de naturaleza permanente o indefi

nida en el tiempo, y se refieren al fin general de la emprc5a
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y representan una amplia pauta a seguir para determinar ol1jeti

vos nAs espccificos y tangibles para fines de direcci6n de ac

ti viJades en per[odos de corta duraci6n, generalmente de un --

afio. 

Una vez formuladas las metas a largo plazo y /o los objetivos -

continuos <le la ePpresa, la aJministraci6n preparará objetivos 

espcclficos para toda la e~presa, los cuales vi0nen a ser pun-

tos de referenci<t que orientan los esfuerzos y actividndes el.e-

las unidades administrativas y son puntos de aplicaci6n de las 

acciones concretas de cada área, departamento o sección. 

Tales objetivos se pueden llegar a unificar por medio de la rn.9_ 

tivaci6n y cohesi6n de los individuos a los componentes de la-

empresa. 

Por su parte estos instrumentos administrativos, deben ser ex

plicitas con respecto a desempefto, resultados clave y tiempo;

para permi tír en forma constante medir las desviaciones y pro-

habilidades de éxito. 

En general para la formulaci6n <le objetivos pueden identifica_! 

se las siguientes etapas: 

1. Los funcionarios de la organizaci6n de más alto nivel for

mulan objetivos continuos, previa selecci6n de áreas clave 
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de resultados a largo plazo. 

2. Los funcionarios de toda la empresa elaboran sus objetivos 

de soporte a corto plazo. 

3. Seguidamente se elaboran los planes de acción correspon- -

dientes a tales objetivos. 

Por otra parte, ya que el logro de los objetivos formulados y

el cumplimiento de las disposiciones legales que rigen la or!@ 

nizaci6n, se requiere de la orientación de las acciones que -

ejecutan las diferentes personas en tie1~os distintos, es que

se hace necesario desarrollar como elemento básico de este Su~ 

sistema, un Manual de Políticas y Nor1!'11s que dé la orientación 

y la normatividad interna indispensable en cualquier organiza

ción. 

El Manual de Políticas y Normas ha sido concebido dentro del -

campo administrativo para registrar y transmitir en forma orde 

nada y sin distorsiones, la información referente a la normati 

vidad y lineamientos generales y espec~f icos necesarios para -

orientar el funcionamiento de la empresa en el loBro de sus ob 

jetivos. 

La necesidad de contar con el Manual de Políticas y Normas cn

la empresa paraestatal, se ha hecho imperativo no s6lo por or
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denamiento legal, si:10 debido al creciente volumen y diversi-

dad de sus operaciones, al incremento de su personal, a la cO_!!! 

plejidad de su estructura administrativa y a su futuro de ex-

pansi6n dentro del marco de desarrollo nacional. 

Todo ello hace imprescindible la implementación de este instr.!:! 

mento que facilita la actuaci6n, coordinaci6n y coherencia en

el comportamiento de los elementos humanos y en la realizaci6n 

de las tareas necesarias para la obtención de los objetivos y

el lo gro de los prop6si tos básicos de la empresa que se tradu

cen en el cumplimiento de sus obligaciones frente a la Adminis 

traci6n Püblica y al Pueblo de M6xico. 

Con el prop6sito de que este documento alcance su plena norma

tividad, debe cuidarse su observancia obligatoria, por parte -

de las áreas responsables, por lo que se hace necesario la in

corporación continua y la revisi6n peri6dica de todas las dis

posiciones de los aspectos sustantivos, de regulación y adjetJ 

vos. 

En esencia las políticas son los linea1~ientos generales que i_!! 

dican al personal de la empresa y principalmente a los admini..:?_ 

tradores de todos los niveles jerárquicos, los criterios a se

quir en el planteamiento y soluci6n de ciertas cuestiones o -

problemas relevantes de car6cter rcpetitivci que habrán de pre

sentarse reiteradamente durante el avance hacia la realizaci5n 
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d~ las aspiraciones corporativas. 

~.ficntras que las r·:glas son cursos prescritos de acci6n, las -

cuales establecen en tal forma, que no dejan eluda acerca de lo 

que debe hacerse; son específicas y permiten un mínimo de fle

xibilidad y libertad en su interpretación. 

En el diseno ele la políticas se realiza para dirigir la acci6n 

en el logro de un objetivo o meta; y así asegurar una consis-

tencia de prop6sitos y evitar decisiones no convenientes para

el mismo. 

Para cumplir con éste objetivo, las normas deben tener un ca-

rlcte rígido y además establecer lineamientos claros, precisos 

y tajantes que no permitan desviaciones en su interpretaci6n,

ya que deben cumplirse al pie de la letra. 

Existen muchas áreas sobre las cuales se pueden formular polí

ticas; sin embargo, debe hacerse sólo en aquellas donde sea n!'._ 

cesario de acuerdo a cada tipo de organizaci6n. 

Las áreas en donde se propone la formulación de políticas, se

relacionan con las áreas claves de resultados. 

LJs políticas deben desarrollarse siguiendo las etapn~ id0n 

ttfi~aci6n, evaluaci6n, se1ecci6n e lmplcment~ci-". 
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El procedimiento recomendado para la formulaci6n de pol!ticas

está constiturdo por las siguientes fases: 

1. Durante la fase de planeaci6n y programación anual de la -

empresa, la Comisión Interna de Administración y Programa

ci6n solicita n los Directores se le entregue por escrito

los ca1~bios que se propongan hacer al Manual de Poltticas

Y Normas. 

2. El Director General decide en base a los opiniones de los

Gerentes sobre las políticas y normas que van a estar vi-

gentes. 

3. Los Gerentes en base a las necesidades de operaci6n de su

área, proponen nuevas políticas y normas y sugieren cam- -

bios a las existentes. 

El Manual Jurídico es uno de los componentes que reviste espe

cial importancia, ya que es el instrumento que configura a la· 

organizaci6n cono un sujeto con personalidad jurídica propia,

y el cual enmarca sus objetivos dentro de la Ley y regula y dá 

a conocer su existencia, acciones, funcionamiento y el ejerci

cio de derechos y obligaciones a los que ésta afecta. 

Su contenido, emana de diversas disposiciones jurídicas que -

proporcionan el fundamento legal para controlar y regular sus
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acciones. 

I' 

Del\tn:i de este Subsistema, se considera como otro elemento :fu.!! 

damental, la Guía Fiscal, la cual tiene como finalidad: 

a) Definir la situación de la empresa ante el fisco 

b) Presentar la recopilación de obligaciones, a las que en ma 

teria tributaria está sujeta la empresa. 

e) Proporcionar diversos aspectos de carácter general que cu

bran sus necesidades de informaci6n t&cnica fiscal, y 

d) Ofrecer la relaci6n especifica, detallada y consecutiva de 

los pasos a seguir para el cumplimiento y ejercicio de las 

principales obligaciones y derechos que las propias dispo-

siciones fiscales le confieren. 

Otro de los elementos que lo integran es ,el Reglamento Intc- -

rio~ el cual pretende: 

a) Resolver la problenática de asignación de atribuciones. 

b) Dar a cada unidad administrativa, una visi6n precisa y el~ 

ra de su campo de acción con sus limitaciones respectivas. 
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e) Unir y arnoniz.nr todas aquellas áreas cuya interrelaci6n 

es imprescindible p::i:-a la buena marcha de la empresa. 

d) Fijar con exactitud límites dentro de cada área, a fin de

evitar descontrol, dispersi6n y duplicidad de funciones. 

e) Presentar las relaciones econ6micas y políticas de la cm-

presa con otros organismos y autoridades, y 

f) Reflejar la interdependencia entre las diversas áreas que

integran la empresa. 

La integración del Reglamento Interior, se realiza con el pr~ 

p6sito de presentar en forma sistematizada los instrumentos jM 

rídicos que conforman la base legal de las acciones de la Adaj 

nistraci6n. 

En el se menciona en primera instancia la base legal que se -

tiene para poder emitir las atribuciones, que regularán la ac

tuaci6n y desarrollo de las funciones, la delegación de facul

tades, los niveles de autoridad y la responsabilidad que tic-

nen los funcionarios que ocupan las diversas unidades adminis

trativas de la empresa. 

3.2.2. SUBSISTEMA DE PROGPJ1.MACION 

El Subsistema de Pro_gramaci6n se define como un conjunto de 
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programas, por medio de los cuales se o,;pccífican en tiempo y

recursos, lai actividades a ronlizar para el logro de los obj~ 

tivos ,J<. L1na c1rprosa; además, se c:onsidora como un instrumento 

que emana <lo la plnneación ¡¡oneral de la empresa y el cual tic 

ne como finnJ.idud do sorvir como nccani.srno para mejrir:tr la to

mn. <le decisiones, aumr,nt.ar la eficiencia, optimizar el aprove

chamiento de los rücursos t6cnicos, materiales y humanos, asi

mismo, lograr la uniformidad en la preparación y prcsentaci6n

de los pro¡¡rumas. 

En este contexto, el Subsistema de Programación, plasm::i en fo_!: 

ma precisa y concreta los diferentes programas prioritarios - -

emanados de los prop6sitos básicos de la organizací6n, tanto -

en el aspecto sustantivo como en el abjctivo. 

Para el diseno de este Subsistema se deben contemplar los si-· 

guíentes aspectos. 

COBERTURA 

En el Subsistema de Programación se contemplan exclusivamonte

los programas que afectan los objetivos de las áreas claves de 

la empresa. 

JSPECIFICACIONES 

Debido a la cobertura de este Subsistema de Programación, os -
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necesario que los programas cumplan con las siguientes especi

ficaciones: 

1o. Una fundamentaci6n o asociaci6n directa con el o los obje

tivos del firca y con el objetivo de la empresa. 

2c. Una armonizaci6n entre las actividades que requiere el pr~ 

grama y las funciones del área. 

3o. La elaboración del programa anual para su posterior coordi 

naci6n y enlace con el Subsistema de Presupuestación. 

PLAN DE DESARROLLO 

Este plan se inicia con un diagnóstico y análisis de la situa-

ci6n actual de la Programación de la empresa paraestatal. 

En base a éste, se procede al diseño del Subsistema de Progra

maci6n idóneo para la organización y con el cual se pretenden

resoí ver los problemas detectados en el diagnóstico efectuado. 

Habiendo diseñado el Subsistema, se procede a: 

1. Identificar a los responsables de las áreas básicas 

Z. Definir los Subsistemas funcionales de' la empres~ y los -
proyectos sustantivos de la misma. 
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3. Captura la informaci6n necesaria para integrar el Subsist~ 

ma de Programación. 

4 •. Analizar y ordenar la informaci6n obtenida 

S. Incluir los progranas y objetivos identificados en los Sub 

sistemas funcionales de la organizaci6n 

6. Integrar el Subsistema de Programaci6n. 

REQUERIMIENTOS DE INFOPJ.!ACION 

Para el establecimiento del Subsistema de Programación, es in

dispensable que las áreas responsables de la elaboraci6n de -

los programas generen con oportunidad y veracidad la siguiente 

informaci6n. 

lo. Objetivos del área que sean congruentes con los objetivos 

de Ja empresa. 

Zo. Conjuntos o programas de actividades necesarios para el -

logro de los objetivos. 

3o. Sefialamiento de las actividades que forman parte del pro

grama. 
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4o, Recursos necesarios para realizar las actividades. 

So. Duraci6n de las mismas. 

60. Secuencia de realizaci6n. 

7o. Jerarquizaci6n de los programas en cuanto a importancia -

para el logro de los objetivos; en cuanto~ recursos nec~ 

sarios para su realizaci6n; y en cuanto a duraci6n del --

programa. 

80. Interrelaci6n con otros programas. 

OOCilllENf AC ION 

El Subsistema de Progrrunaci6n está constituido por los siguie_n 

tes documentos: 

lo. Disefio del Subsistema de Pro_gramaci6n. 

2o. Formatos de: 

Apertura Programática 

Programación Anual de Actividades 

Informe de Avance 

Recursos nocesarios para el Programa 

Jerarquizaci6n de Programas 
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3o. Instructivos de llenado para cada uno de los formatos an

teriores. 

4o. Procedimientos Administrativos y de Operación del Subsis

tema de Prograrnaci6n. 

So. Guia T~cnica para la elaboración de Programas. 

En el documento respectivo al discfio del Subsistema de Progra

mación se detallan las características y consideraciones espe

cíficas que se tomarán en cuenta para su diseño; asimismo, se

describen y fundaJ11entan los diferentes elementos que conforman 

el mismo . .!.'7 

El fonuato de Apertura Programática, reune los programas, sub

prograinas y actividades que se realizan en la totalidad de sis 

temas que forman la empresa, para así facilitar su identifica

ci6n e inventario. 

En la programación Anual de Actiyidades, se señala la fecha de 

ejccuci6n de cada programa, las metas y objetivos que se pre-

tcnden alcanzar con 61, y los recursos necesarios para su desa 

rrollo. 

El Informe de Avance es el documento en donde se puede obser-

var la situaci6n que guardan los pro_gramas respecto a lo pla-
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neado. En lhtc u reali:a la comprobad6n de los elementos de -

tiempo y costos, ~e detectan las desviaciones, y se dá la op-

cidn pnra proponer las acciones correctivas necesarias. 

El formato de nccursos Necesarios para el Programa, es el ins

trumento con el cual se conoce la as ígnación, aplicación y ti

po do recursos (en especie), utilizados en cada Programa o Sub 

pro grama. 

La forma de Jerarquización de Programas, ayuda a establecer la 

prioridad de cada uno de los programas en base a la compara- -

ci6n con los demás. 

Por su parto los Instructivos de Llenado de los formatos que -

integran el Subsistema de Programación, c.xplican en detalle el 

procedimiento a seguir, la información necesaria e indispensa

ble en los Programas y las áreas de organización que intervie

nen en el Proceso de Programaci6n. 

Los procedimientos Administrativos y de Opcraci6n del Subsist~ 

ma de Programaci6n, constituyen la guía básica para la formul_!! 

ci6n, organización e implementación de los programas de la em

presa. 

La Guia Técnica es el documento que proporciona la metodología 

básica para la formulaci6n de un programa. 
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3.2..3. StBSISTEMA DE PRESUPUESTACION 

Otro <le los Subsistemas que confon::ia.n el Sistema de AdJainistr~ 

ci6n Integral es el de Prcsupuestación que se considera como -

un proceso de desarrollo de planes y expectativas en términos

cuanti tativos y cuya expresión final corrcsponcfo a un aspecto

emincntemente nonetario, en donc!e ingresos, costos, gastos y -

erogaciones de inversión, se muestrar. :::;;:;. un ¡;¡odf'lo financiero

cohercnte e integrado de las operaciones periódicas de la org~ 

nizaci6n. 

El presupuesto se e¡;¡plea como un instrul:lcnto de la plancaci6n

y de control, ya que es empleado como instrumento de co2para-

ción con los resultados obtenidos en un período o ejercicio. 

Adem1is, en su for.m:i tradicional r.uestra niveles de ingresos y

egresos dentro de cada centro productivo y de servicios si

_guiendo el esqueoa de la organización, Io cual perr:üte que se

pueda responsabilizar a cada dirigente o funcionario de los in 

gresos y/o egresos relativos a su ár.bito de control. 

A trav6s de decisiones de carácter presupuesta! se pueden lle

var a la práctica las políticas acL-;iinistrati~ras y planes estra 

t6gicos a largo plazo, rncdiantc proyecciones. 

Sin embargo, como hemos visto el presupuesto tradicional se ha 
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limitado a s~ftalar la utilizaci6n de los recursos por bnidades 

administrativas, sin enfatizar las actividades realizadas con· 

los mismos. 

Con el objeto de reducir o eliminar las linitaciones menciona

das, se diseño el Subsistema de Presupuestaci6n por Programa -

instrumento que implica que este Subsistema sea parte integra.!! 

te y fundamental Lle un Sistema de Plancaci6n General del orga

nismo paraestatal. 

El presupuesto con base a pro ¡;ram:; s, no s61o resulta ser un e_!! 

lace entre la planeaci6n y la presupuestación, sino que se pr_Q 

pone como una estratégica que propicie la tona de decisiones -

orientadas a una correcta y adecuada asignaci6n de recursos ma 

teriales, hu~anos y financieros. 

Como resultado del mecanismo presupuesta! propuesto, debe lo-

grarse no s6lo la cuantificaci6n de los recursos inherentes a

la Apertura Programfftica de la empresa; sino que también se de 

be paralelamente mejorar el proceso de asignación ade.más, de -

la obtención de información precisa y oportuna sobre el ejercj, 

cío de los recursos, en cuanto a montos, fases y periodos de -

los programas correspondientes. 

Para el diseño de este Subsistema deberá contemplarse los si-

guientes aspectos. 
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COO.ERTURA 

Este Subsistema permite conocer tanto el presupuesto de cada -

programa, por unidad administrativa, y su correspondiente par

rida presupuesta!. 

En lo que se refiere a programaci6n, scríin objeto de prcsupue.;! 

taci6n todos los programas considerados por el nivel más alto

de la cn:presa como prioritarios. 

Desde el punto de vista estructura de la organizaci6n, se rec~ 

mienda presupuestar en todas las unidades administrativas de -

la empresa para conocer los recursos que necesita cada Direc-

ci6n, Gerencia, Subgerencia, Departamento, etc., cubriendo tci

dos los niveles organizacionales. 

ESPECIFICACIONES 

Todos los presupuestos formulados de acuerdo a este Subsistema, 

deben cumplir con las siguientes especificaciones: 

lo. Derivarse directamente de un programa, de los servicios -

de apoyo al mismo o de las act ividadcs de la unidad admi

nistrativa correspondiente. 

2o. Establecer un enlace continuo entre el avance físico dcl

subprograma o actividad y el avance presupuesta!. 
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3o. Asignación acorde a recursos .físicos 'previamente estable

cidos para el programa para poder realizarlo. 

4o. Modificaciones al presupuesto siempre en función a la je

rarquía de los programas y actividades. 

PLAN DE DESAR..~OLLO 

En base al diseño <lel Subsistema, se realizan las etapas de -

Planeaci6n, Desarrollo y Control del Presupuesto que compren-

den principalDente las siguientes actividades. 

En la Fase de Planeación. 

lo. DeterJ!Ünación del ciclo y etapas de formulación del pres_!! 

puesto. 

2o. Calendarizacíón General de Actividades 

3o. _Petenninaci6n de componentes principales del presupuesto. 

4o. Preparación de Guías Técnicas y .formas de captura de da-

tos e información. 

So. Sefialamiento de instrumentos de control en función al em

pleo de recursos. 
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En la Fase de Desarrollo 

lío. Determinaci6n do los recursos necesarios a los pro.gramas. 

7o. Conversi6n de los recursos a términos financieros. 

So. Revisi6n de Programas y recursos según prioridades. 

9o. Consolidación definitiva. 

100. Aprobación de la Direcci6n General. 

llo. Conversión en términos de S.P.P. 

En Control Presupuestal 

120. Emisi6n de Reportes de Control 
p· 

130. Análisis de Variaciones y Resultados. 

140. Evaluación 

1So. Decisiones o acciones correctivas. 

REQUERIMIENTOS DE INFORMACION 

El Subsistema de Presupuestaci6n, requiere que se genere y ut! 
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Presupuesto por Unidad A~ministrativa y Partida 

Desgloce de la Actividad por Partida 

Determinaci6n de Recursos por Unidad Administrativa. 

Presupuesto de In~ersi6n 

Desglose Mensu3l de Erogaciones por Partida 

Presupuesto de Equipos Importados 

Presupuesto de Compras de Equipo Nacional 

Requisición de Materiales y Equipo. 

Solicitud de Transferencia o Ampliaciones de Partida Pre
supuesta!. 

Requisici6n de Contrataci6n de Personal 

Solicitud de Servicio 

Pedido 

3o. Instructivos de Llenado para cada formato. 

4o. Procedimiento para la Organización del Control Presupues

ta!. 

So. Guía Técnica para la elaboración del Presupuesto. 

El diseño del Subsistema de Presupuestaci6n, detalla caracte-

rísticas y consideraciones que lo fundamentaron. Además, se -

especifican y fundamentan los elementos que los conforman. 

El formato de Presupuesto por Programa y Partida muestra el 
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desglose por partida presupuestal y la interrelación de los 

progr~::ia~ y las partidas. Este formato adenús, nos permite un 

enlace entre el Presupuesto tradicional, y el de por Programa. 

El de Presupuesto por unidad administrativa y partida, muestra 

el presupuesto de cada unidad desglosado por partida presupue~ 

tal. 

El de Desglose de Actividad por Partida, muestra el presupues

to de cada actividad desglosado por partida presupuestal. 

El formato de Determinaci6n de Recursos por unidad adwinistra

t iva, presenta las necesidades de recursos de cada área que -

sirven de base para la valuaci6n del presupuesto y su interré

laci6n con los programas. 

El de Presupuesto d~ Inversiones ·muestra el costo estimado de

dichas inversiones por cada unidad administrativa. 

El de Desglose Mensual de Erogaciones por Partida, presenta el 

desglose de erogaciones por Subprograma, mes y partiJa presu-

puestal. 

En el Presupuesto de Equipos [mportados, se conoce la informa

ción Telativa a los equipos importados por Subprogramas. 

El Presupuesto de Compras de Equipo Nacional, ofrece la i11for
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maci~n relativa a equipos nacionales por Subprograma. 

La Requisición de Materiales y Equipo, dá la información nece

saria para su adquisici6n y control adecuado, a Abastecirnien-

tos, Contabilidad y Control Presupuestal. 

La Solicitud <le Transferencia de Partida Presupuesta, dá la i~ 

formaci6n necesaria para la ampliación presupue7tal de una Pª!: 

tida, to~ando parte de lo autorizado para otra. 

La Requisición de Contratación de Personal, ofrece la informa

ción necesaria para contratar personal y controlar el presu- -

puesto de recursos humanos. 

La Solicitud de Servicio, permite registrar y controlar adecu~ 

damente los servicios requeridos y otorgados. 

El Pedido, permite conocer la inforJllación relativa a materia-

les o equipo adquiridos y que es necesaria para un adecuado 

control presupuesta!, contabilización y para el proveedor. 

Cada formato se acompaña del instructivo para su llenado, en -

el cual ta11:bién se detalla el procedimiento a seguir, la info_! 

mación necesaria en los presupuestos y las áreas que intervie

nen en el proceso de la presupuestaci6n. 
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También se incluye un procedimiento para la organizaci6n del -

Control Presupuestal, el cual se explica en forma gráfica y dá 

1rna gui'.a básica para dicha organi::aci6n. 

La Gufa T~cnica proporciona la metodología básica para la for

JJUlaci6n de los presupuestos. 

En el control del Presupuesto tambifin se incluye~ procedimien

tos para el control de pagos y para registrar simultáneamente

el Presupuesto ejercido por Partida Presupuesta]. 

3.2.4. SUBSISTEMA DE INFORHACION 

El factor informaci6n constituye hoy en día uno de los elemen

tos más útiles e indispensables en el terreno administrativo -

dado que el mismo representa una elemento bisico para efecto -

de poder solucionar problemas y tomar decisiones. 

Siendo as!, se tiene que la informaci6n se genera y transmite, 

prácticamente a cadn paso y durante innumerables ocasiones de!!_ 

tro de la ejecuci6n de todo tipo de actividades de una organi

zaci6n. 

Respecto al mismo, cabo mencionar que uno de los errores más -

comunes se presentan en la organización es de c¡ue los princip_!! 

les funcionarios se encuentran :;¡¡jetos a una verdadera avalan-
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cha de datos e informaci6n que en muchos de los casos se tradu 

ce en reportes poco significativos, o bien que contienen infor 

maciún relevante, que únicamente puede ser detectada previa -

busqueda o examen ~cticuloso por parte del usuario. A efecto

<lc solucionar lo anterior, se considera que el presente Subsi_:". 

tema contega los métotlos que centcibuyan sustancialmente a pr_Q 

veer de informaci6n útil y oportuna a los funcionarios y direc 

tivos de la empresa. En forma particular el dísoiío del Subsi~ 

tema se centro en el esquema siguiente. 

REQUERIMIENTOS DEL SUBSISTEMA 

1. Una organización que haga posible el rápido ·y exacto flu

jo de información. 

z. Una dirección que propicie la confianza, interacción y -

participación de los empleados, de tal forma que el gene

rar y proporcionar información no se considere peligroso. 

3. Una administración que en lo posible haga uso de técnicas 

cuantitativas para la toma de decisiones. 

4. Una participación activa de los administradores en el di

sefio de las formas de procesamiento y empleo de la infor

mación. 
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S. Una capacitación profunda en el manejo y utilizaci6n del

Subsistema. 

PLAN DE DESARROLLO 

1. Identificar las salidas mis importantes que soporten los-

objetivos del Subsistema. 

2. Listar los campos específicos de inforrr.aci6n requeridos -

para preparar esas salidas. 

3. Identificar las entradas específicas de datos requeridos, 

para desarrollar los campos de inforMé'.ci6n. 
" . '~ 

4. Descrubir las operaciones de procesamiento de datos nece-

sarias para producir la información deseada. 

S. Identificar los elementos de entrada que puedan ser con--

servados, para fines de utilización en procesos subsecuen 

tes. 

6. n"esarrollo de base de datos que apoye más efectivamente. 

7. Diseñar los formatos de entrada y.salida. 

Como todo Subsistema, el de informaci6n debe especificar la --

fuente donde se generan los datos, características de la capt~ 

ra y selecci6n de los mismos; el lugar y método de pr~ccsamie~ 

to y/o transformación de estos datos, y por dltimo, la prescn-
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tación, dest_ino y almacenamiento de la información. 

INFORMACION ESTRATEGICA 

La informaci6n para la planeación estratégica debe cubrir difc 

rentes aspectos do acuerdo a las fases de la planeaci6n. Es -

decir, en la primer;1 fase de adquisición y conocimiento de la

situaci6n, la planeación debe estar apoyada por un sistema de

inspecci6n, una de pronósticos y un sistema de base de datos -

estratégicos. 

La siguiente fase de formulaci6n de alternativas, requiere un

sistema de base de datos que procesen de acuerdo a las alterna 

tivas, un mecanismo de rnodelación que permita el análisis y -

uno de situaciones que muestre los resultados de la decisión. 

Los datos que se manejan para fines de plancación estratégica

pueden distinguirse por los siJ}.lientes factores. 

a) -Son de carácter tanto externo, como interno. 

b) Son más cualitativos, que cuantitativos. 

e) Tienen caracterrsticas tanto formales como informales. 

De lo anterior, podemos concluir que la base de datos va a es

tar constituida de acuerdo al sifUiente Cuadro No. 2. 
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BASE ESTRATEGICA DE DATOS 

ANAL IS IS DEL 
MEDIO A~IBI ENTE 

BASE DE DATOS 
PARA CONTROL 

FUNCIONAL 

EXPERIENCIA O 
INTUI CION DEL 
ADMINISTRADOR 

BASE ESTRATEGICA 
DE DATOS 

CUADRO no. 2 
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BASE DE DATOS 
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Esta estructura nos seftala que la naturaleza, idontificaci6n y 

tipificación de una información de carácter estratégica, depe_!l 

de y/o está en función de la situación de la empresa, y del ad 

ministrador responsable de tomar las decisiones que afectan a

la organización. 

CONTROL ADmNISTRATIVO O INFORMACION TACTICA 

El Control Administrativo es un conjunto de procedimientos ad

ministrativos a troves de los cuales un grupo de gente en una

organizaci6n intencionalmente influencia o afecta el comporta

miento de otro grupo. Si éste sistema es efectivo, se ase gura 

que las poli tic as de la al ta adminis trnción se ponen en práctj,_ 

ca el nivel de 0pAraciones. 

El Control Administrativo exitoso inducirá (en forma no coerci 

tiva) a que la gente realice lo que debe y lograr& que ellos -

induzcan a otros a hacerlo, de una manera congruente con las -

metas organizacionales establecidas dentro del proceso de pla

neaci6n estratégico. 

El Control Administrativo trata de medir e influenciar el com

portamiento que es multidirncnsional, es decir, el que compren

de variables psicológicas, variables que afectar6n a largo o -

corto plazo, y todas ellas deben ser equilibradas y conocida~ 

si se trata ele qtw el administrador real ice su trabajo atlcc11. 
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damente. 

Los limites o fronteras del Control Administrativ~. son los -

procedimientos de control operacional y los procedimientos dc

planeaci6n estratégica. 

INFORMACION PARA EL CON"TROL ADMINISTRATIVO 

1. La decisión ¿o tomar.- Estas cambian de acuerdo al nivel 

jerárquico del administrador, por lo que la naturaleza y

el proceso de los controles y la informaci6n varían de 

acuerdo a esos niveles. 

2. Fuente.- La fuente de datos para el control administrat_i 

vo es interna y externa, 

3. Complejidad.- La información para el control administra

tivo es moderadamente compleja; se fundamenta en datos de 

operación relativamente simples, y se enlaza con datos e~ 

tratégicos más complejos. 

4. Agregación.- Los datos para el cóntrol administrativo -

son de dos tipos: 

a) Son agregados cuando se forman a partir de los contrg_ 

les de operaci6n. Ejemplo: Resumen de rotaci6n ~e -
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r~r5onal' ¡·e portes de control de inventarios J· etc. 

b) Sou deta:lados cuando se generan por medio del con- -

triJl administrativo. Ejemplo: Avance del Presupues

to y Evaluaci6n de Emp1cados. 

5. FrecuenclJ.- La fracuencia de seguimiento y reporte de -

los datos del Control Administrativo, dependen de los ni

veles jer5rq~icos para los cuales se producen los datos. 

A su \'CZ la infor'.r.:lción del Control Administrativo, puede ser

vir para efectos de control o de toma de decisiones. La infor 

maci6n para d control incluye: 

Informaci6n interna; resumenes históricos¡ informes sobre lo-

gro de objetivos; informes sobre ingresos, costos, gastos y -

rentabilidad; informes periódicos sobre el desempefio comparado 

con estándares. 

Las entradas de información para la toma de decisiones pueden

ser: Tentlenc i as pasadas y futuras; informes roo neta rios y no -

monetarios, ~studios especiales (como los de factibilidad); in 

formes periódicos sobre problemas especificas que requieren de 

una decisión; dJtos sobre el producto y el mercado; perfil del 

cliente y características del producto y/o servicio: cficien-

cia en Ja producci6n (prcstaci6n de servicios). 
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Otro:; elementos a considerar en la informacilin para el Control 

Admiri istativo, son aquellos que toman en cuenta la parte for-

mal ) la informal dentro de la misma. 

En la parte formal, se tiene la de contabilidad y el prcsupue..:! 

to. 

En la informal, se tiene: juntas, disc~siones y ~bservaciones; 

por lo que por ejemplo, las act.itutles del empleado hacia el 

trabajo y hacia sus colegas no son frecuentemente medidas. 

El probletna general de medir el descJUpefio en varias dimensio-

nes es la esencia del proceso de control administrativo. Al~ 

nos enfoques que consideramos de meclici6n son: 

1. Utilizar el presupuesto como única herramienta del control 

administrativo, para medir el desempeño. De acuerdo a e~ 

te enfoque, el dcscmpofio se mide por la variaci6n, de lo

presupuestado contra lo real. Este enfoque puede motivar 

al administrador incorrectamente, debido a que el presu-

puesto generalmente se formula sobre una tasa anual y es

ta base resulta insuficiente para conocer el desempeño -

del administrador; también el presupuesto puede acertada

mente tratar de corregirlo. 

2. Administraci6n por Objetivos. Ultimamcntc, la administra 
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traci6n por objetivos se considera dentro del control ad

ministrativo, esta re'quiere una idcntificaci6n clara de -

objetivos y de resultados deseados, el establecimiento de 

programas para el logro de los objetivos y finalmente de

una evaluaci6n del desempeño en términos de resulta dos. -

Esta técnica enfatiza el incremento en la productividad y 

el mejoramiento en la satisfacci6n del empleado. 

LAS CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DE LA ADMINISTRACION POR OBJE

TIVOS SON: 

l. Una clara definición de las responsabilidades. 

2. El lo_gro de metas expresadas en ténninos de resultado. 

3. Fonnulaci6n participativa de objetivos. 

4. Reconocimiento del logro de los objetivos. 

s. Desarrollo de mediciones para datos cuantitativos y cuall 

tativos. 

6. Habilidad para analizar datos cualitativos y cuantitati-

vos. 

7. El desempefio satisfactorio en el presente, conduce al - -
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avance de la organización. 

INFORHACION PARA EL CONTROL OPERACIONAL 

Características de la infon:::idón para el Cor:.trol Operacional: 

1. Los datos se generan cerca de donde se utilizan, y tien-

den a ser exactos a tie~po real. Son específicos de la -

actividad o situ~ción, se caracterizan porque se utilizan 

diferentes tipos de medida para los datos, por ejemplo: -

horas/hombre, horas/náquina, cte. 

En otros tipos de control, como el administrativo y el estrat! 

gico la medición se limita a medidas monetarias. 

Los datos del Control Operacional son específicos, detallados

y usualmente no interrelacionados. 

Los controles operacionales son por naturaleza repetitivos. 

La información para el Control Operacional, se procesa para dJ. 

ferentes propósitos. Generalmente este procedimiento puede 

ser de tres tipos: 

a) Realización de una Actividad y/o tarea 

b) Para reportes de control 

e) Para consulta 
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Las salidas del procesamiento para el primer caso.es: Repor

te do actividad y registros permanentes, involucra la entrada 

y procesamiento e interacci6n con archivos y reportes de acti 

vidad. 

En el sogundo caso, los reportes de control operacional son -

de periodicidad regular. · Estas se producen a través de proc..§: 

dimientos de procesamiento del control operacio.ial y el uso -

de archivos, el valor de estos reportes, descansa básicamente 

en su prcsentaci6n a tiempo. No necesitan entradas externas

al sistema de procesamiento. 

En el tercer caso, el procesamiento de la consulta se inicia

ª través de una consulta externa. La salida con la respuesta 

a la consulta se produce a través del procesamiento de la con 

sulta con los datos de los archivos. 
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• Ir.stitudonalcs .. CanorQ;JOs 

• Orttnlucir;in.:>.lcs .. Tundonalc' 

• Sl:stcc.1~1-'rorr:r.r.~ • l'roccdJrcicnto 

l'LA~;tACION ESTRATr.ClC.1 
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ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Previsi6n 

Planeaci6n 

Organizaci6n e Integraci6n 

Direcci6n 

Control 

Retroalimentación 
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e A p I T u L o ·rv 

INl'EGRACION Y E.EMENIOS DE APLICACION DEL 

SISTBIA 



4. INTEGRACION Y ELEMENTOS DE APLICACION DEL SISTEMA 

El Sistema do Administraci611 Integral requiere para su instru

mentaci6n y desarrollo, que todos los elementos del Sistema es 

ten interrelacionados y por tanto son interdep0ndicntes. 

Esto hace que los resultados de dicha instrumentaci6n dependan 

de, por un lado, el disefio de cada uno de los el~mentos en foz 

ma integral los cuales son el Suúsistcma de Documentaci6n Btis_! 

ca seguido del Suusistema de Pro gramaci6n conjuntamente con el 

Subsistema de Presupuostaci6n y por último el Subsistema de In 

formaci6n y por otro do la congruencia y la vinculaci6n estre

cha de la informaci6n requerida y generada por cada uno de los 

elementos. 

Lo anterior, quiere decir que es conveniente distinguir el mo

:nento en el cual se unen los diferentes Subsistemas, ya que e~ 

ta relación es definitiva para que se tenga continuidad en la

impl~mentación de los objetivos, políticas, programas y presu

puesto. 

Estas consideraciones no son abstractas y se ejemplifican en -

el caso de programas r presupuestos en la siguiente forma: 

Se propone que se establezca un canal de comunicación permaneE 

te entre los encargados del manejo del prcs11puesto en cada -
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área, y la de Finanzas, la cual es la que dá a conocer el pre

supuesto autorizado a todas las áreas. 

La misJUa recor.iendación se hace para los responsables de los - -

programas en cada área, con el encargado de Control Fresupues

tal, que seri el indicado para efectuar la valuaci6n a pesos -

corrientes de los recursos que se solicitan en cada programa. 

De esta forma se conoc0rán los criterios que en el renglón fi

nanciero se utilizan para la mejor· asignación de los recur- -

sos. 

En base a lo ya descrito, cada responsable de programa elabora 

ra su presupuesto siguiendo los siguientes pasos: 

1. Hacer una estimación en "especie" de los recursos totales 

que requiere el programa. 

2. Transformar a pesos C$) los recursos ya enumerados. 

3. Coordinarse con los responsables del m:tnejo c!el presupue..2_ 

to para negociar, y en su caso, hacer las modificaciones

que correspondan al presupuesto elaborado, y en Gltima -

instancia, al programa formulado. 

Adicionalmente se tiene que, el fixito en la implement~ci6n del 
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Sistema como el que se presenta, depende en forma casi total -

al conocimiento preciso, por purtc de las diferentes personas

que intervienen en la plancaci6n, desarrollo y control de las

entidades administrativas, de conceptos, técnicas y proccdi- -

mientas de: 

Administración 

Planeaci6n 

Administración por Objetivos 

Programación 

Presupuestación 

Importancia de la Informaci6n en la Administración 

Se propone por lo tanto, se inicien los cursos de capacitación 

mencionados para una mejor implantación del Sistema si_guiendo

las etapas de: 

Difusi6n 

Aceptación del Personal 

Verificación de la Ensefianza 

Revisión y Actualización 

Por otro lado, también se necesita que las diferentes entida-

des administrativas tengan una visi6n integral de la organiza· 

ción y se identifiquen y/o armonicen sus objetivos individua-

les con los de la empresa. 
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Por último, se sugiere el establccioiento de cursos y activid~ 

des periódicas de Relaciones lfumanas, para que ello coadyuve a 

la máxima integración del elemento humano a sus puestos y res

ponsabilidades y/o compromisos con la organización. 
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, CONCLUSIONES Y RECOHENDACIONES -

En forma particular la empresa paraestatal, Industrial de Abas 

tos, se encuentra sujeta a presiones muy superiores a las que

afectan a toda empresa de carácter privado; que se derivan de

una indispensable combinación de dos grandes tipos de objeti-

vos. Por una parte aquellos propios de urr sentido de rentabi

lidad a la inve-rsi6n, mientras que por otra aquellos que se de 

rivan de las expectativas especificadas del gobierno, en cuan

to al comportamiento de la empresa en adici6n a su desempeño -

ocon6mico y social. Mismos éstos últimos que si bien conlle-

van prop6sitos normalmente necesarios e importantes; resultan

bastante más complejos de medir y evaluar que los primeram~nte 

citados. 

Por otra parte, y en virtud de una factible alllhigüedad en cua.!! 

to a resultados a alcanzar, hablando de rentabilidad se puede

observar como, determinadas empresas paraestatales, pueden di

ficilmente justificar su e.xistencia y continuidad de funciona

miento, salvo el no siempre claro razona~iento del beneficio -

social. 

Ahora bien, si externamente resulta a veces difícil la tarea -

de transmitir una idea s6lida sobre la trascendencia de éste -

tipo de empresas¡ suele suceder que mediante la carencia de -

una estructura interna adecuada, en cuanto a propósitos de ac-
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tuación y desempeño, se venga a incre12entar considcrablemente

el citsdo probler;ia. Que a su vez suele generar dentro de las

emprcsas, limitaciones en la productividad y consecuentemente

en el desaprovechamiento de recursos. 

Respecto a lo anterior se han realizado diversos intentos a ni 

vel general por crear un orden adninistrarivo que supere las -

liF..i.taciones planteadas. De entre los que sobresalen la adop

ci6n de SisteEas Presupuestales por Prograaa, que a diferentes 

niveles de aplicación se .ha logrado :inplel:!entar dentro del sec 

tor público en los últimos años. 

Sin embargo. COl!lO una de las fallas ros frecuentes de la im- -

plantaci6n se dá porque en la ll'i.ayoria de los casos no se consi 

deran tien:pos de cap~1citación o adiestra.IJiento del personal en 

cargado de reali::ar las ac::h·iii.<.::ies, así tarJJién que las pers~ 

nas involucradas en el uso de los sistc:;:is desconocen en deta

lle el contenido tlel nis:::·o, ot:ra <le las grandes fallas de ir-

plementaci6n <le los siste:-.:ts es ce que ne se establecen progr_!! 

mas pcri6dicos de revisión r ac:tuali::~'i.ClÓn de dichos sistemas

ª fin de :r,,antcnerlos apc¡;ados n la re:llidad para la operación

dcl ciclo adt:tinistrat:ivo -correspo:odic:i:c. 

Por lo consib'Uicntc se propone u~ Sistcrra de 'Ad~inist:ración In 

tcgral que en su desarrollo se orientará para cada caso en pa~ 

ticular, en el diseño de los necanisnos que !o conforman, en -
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función a las r;:aracterhtica5 r particularidades de la empre-

sa. 

&n su concepción fundamental este Sistema esta conformado por· 

un Subsistema de l1ocumentaci6n Sásica. Punto de partida de un 

proceso de plancación y de donde se deriva el disefto de los 

Subsistemas de Programación, rresupuestaci6n e Información. 

Si bien el referido Subsistema de Documentación Básica puedo -

variar en cuanto a los manuales que lo conforman, en todos los 

casos ha do avocarse a cubrir aquellos lineamientos jurfdicos

y administrativos que soportan la existencia y funcionamiento

del organismo. 

Por su parto, los Subsistemas de Programación, Presupuestación 

e Informaci6n han do foTl!D.llarse, dentro de un esquema partici

pativo, y en raz6n al indispensable enlace de las fases admi·

nistrativas de plnneación y evaluaci6n de resultados. 

A su vez tal evaluación comprende una orientaci6n bien defini

da en cuanto a mecanismos de medici6n e infonraci6n, quo se lE_ 

gra al incorporar elementos tales como: áreas clave, objetivos 

continuos e indicadores de oficiencia. 

Dados los mecanismos de evaluación e inforiraci6n que contionc

en esencia este Sistema de proprocionnr la vinculaci6n nocosa·• 
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ria para lograr una armonía entre los objetivos de instrument_! 

ci6n y otros de naturaleza diferente que puedan demandar dife

rentes sectores internos y externos corno interesados o involu

crados on el organismo en cuestión. 

Asimismo, se contemplan los instrumentos de operación nccesa-

rios para cada un~ de los referidos Subsistemas, con la finali 

dad de reducir al máximo posible la ambigüedad c.asi siempre 

existente entre la teoría y la práctica administrativa. 

Finalmente puede señalarse, que el Sistema presentado, además

de promover una congruencia administrativa de carácter int~rno 

y externo; permitirá establecer un esquema de efectividad y -

eficitncia en cuanto a la asignación r empleo de los recursos

por parte de organismos con características similares a la em

presa paraestatal Industrial de Abastos. 
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''Manuales Adltlnistrativos: Guía para su Elaboraci6n" 

Enero 1974 
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Instituto .de Capacitación Pública Integral, A.C. 

"Seminario de Planeación, Programación y Presupuesto en el -

Sector Público" 

Septiembre 1980 

Reglamentación Presupuestaria 

Dirección General de Política Presupuesta! 

Subsecretaria de Presupuesto 

Secretaría de Programación y Presupuesto 

Enero de 1981 
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