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llSSUMBR 

LOPEZ REBOLLAR. LAURA MARIA. Control administrativo en la em~ 

presa agropeeuaria (bajo la direcci~n de: Ernesto Mendoza G6-

ine Z) • 

El eontrol administrativo en la Empresa agropecuaria ea de -

gran utilidad en los .aspectos de producci6n agropecuaria; se 

conocen distintos sistema: de control que en la actualidad ~e 

utilizan por su adaptabilidad al sector agropeeuario. 

Zl diseño de presupuestos para la empresa agropecuaria es una 

rama poco desarrollada en la actualidad, ya que con la gran -

variedad de insumos que abarca. sólo se pueden hacer presupue~ 

tos aproximados y en cada nue.vo per1:odo realizarl.o nuevamente. 

Se cuenta con técnicas espeeiales de control como el an&lisis 

de redes tiempo - evento y la retroal.imentación de la inform~ 

ción que ayudan a detectar las desviaciones de los planes y -

llevar a cabo las correcciones a tiempo. 

Dentro de l.os sisternas de control. m&s utilizados en la Empr.esa 

·agropecuaria se pueden señalar los &baco:, que dan una vista 

ge.n-eral de lo que se debe hacer en una explota
0

ci6n. La tabl.i!' 

de. seguimiento actualiza las actívidadea diarias de la axpl.o

tación e indica la etapa del ciclo productivo en desarrollo. 

Final01ente, el cont'rol basado en la computadora ha adquirido 

popularidad y ha sido empleado ·en la Empreaa agropecuaria en 

diversas funciones.tales como f~rmulaci6n de racione•, base• 

de dat~s •. c&lculo de n6minas, etc. 

El profesionista del sector agropecuario debe prepararse·•'• 

ampliaotente en las áreas a,dmini• .. trativas para que las empre

sas. sean rentables, eficientes y ae pueda lograr mayor _produ.s. 

tividad. 
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INTRODUCCION 

En la actualidad las condiciones de ocupaci6n para el M~ 

dico Veterinario Zootecnista abarcan un campo de acción muy -

extenao. {3) Dentro de la producció~ agropecuaria. la admi

nistración va tomando cada d!a un papel más. importante• ya que 

se debe lograr y mantener un ambiente en el cual los indivi

duos que trabajan en grupos puedan alcanzar metas y objetivos 

preeatablecidos. razón por la cual el Médico Veterinario Zoo

tecnis~a aparte de poseer conocimientos relacionados con la -

Medicina debe co~tar con una amp1ia pre~~ra=~ón en e1 área aS 
ministr~t!~a. ~a administración está relacionada con decisio

nes que afectan la rentabilidad de la empresa. es. esencial P!!_ 

ra coordinar los esfuerzos individuales y establece controles 

administrativos que de ~lguna manera ayudan a lograr mayor e

ficiencia de las empresas agropecuarias. 

se dice que el ~xito de un organismo social depende di

recta e indirectamente de su buena administración, la ·cual -

integra las funciones que podemos asumir en: planeación o 

proqramaci5n, ejecuci5n y contro1 p~ra obtener una mejor ~oc¿ 

dinaci5n de entre la maquin~ria, mercado y mano de obra espe

~ializada. entre otros. 

La elevación de la productividad depende de la adecuada 

administración ya que si cada parte es eficiente y producti

va el conjunto total lo ser&. (1,3,13,21.26) 

La ~unción administrativa de c6ntrol. es la encarq~da de 

evaluar y corregir el desempeño de las actividades previamen

te establecidas. tanto de loa aubordinados como de los direc

.t.ivoa, pare eaequrar que loa objetivos y planes "de la organi

zación ae eat&n· llevando a cabo. (3,21) 
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Tiene por objeto señal.ar .l.as debi.l.idades y l.011 errores para - . 

rectificarl.os y evitar que vuel.van a ocurrir. Por este motivo 

l.os profesionistas afines al. sector agropecuario como el Méd~ 

co Veterinario Zootecnista y el. Xnqeniero Agrónomo Zootecnis

ta son los encargados de ejercer di.cho control.. ~3, 21) 

Es ciaro que antes de que· una técnica o un sistema para 

planear una administración pueda elaborarse se ·deb~ implemen

tar informaci6n lo más clara, completa e integrada para que -

sea lo m¡s efectivo posible el. control. (3) 

se-debe saber también en qué parte del.a empresa agr?pe

cuaria yáce 1a responsabilidad de las desviaciones ~on respes 

to a los planes y por la ejecuci5n de las acciones para· tomar 

ias medidas correci;i vas. { :! • 13) 

El. proceso b&sico de control. incl.uye tres pasos: 

establecimiento de estándares, medición del desempeño contra 

éstos est&ndare~ y, corrección del.as desviaciones. (3,13) 

El control. nos permite adem&s la búsqueda de l.as causas 

·que ocasionaron los probl.emas. 



1 •. SISTEMA Y PROCESO DE CONTROL. 

La'funci6n. adminiatrativa de Contro1 ea 1a de eva1uar y 

corregir el desempeño da la• actividade• de 1o• aubordinadoa 

para asegurar que los objetivos y planes de 1& or9anizaci6n 

se est~n llevando a cabo. (1,2,3,4,5,6,tl,14,18,20,21,24,25) 

control es un esfuerzo disciplinado para optimizar. un 

plan. (2) Es determinar 1o que ae eati haciendo, evaluar el 

desempeño y •. si· ea necea ario. aplicar 111edida• correctivas, de 

manera que el deaempeño ea t' .de acuerdo con l.oa planea. C 1.3, 

24) 

Nu·ne" l!c:::.-. considerarse que el contro1 ea d_e car,cter 

ne.gativo• (13,24) 

El control efectivo ayuda en el esfuerzo para regular e1 

desempeño planeado, a fin de aaegurar que el deae111peño eat' 

de acuerdo con .lo planeado. (13,24) 

Es un procedimiento que enjuicia las acciones y sus re

sultados; pone en evidencia acie~tos, errores y 0111iaione•1 y 

permite si se practica durante la ejecuci5n miama de la• ac

_ciones, mejorarl.as medLante eat!muloa, correcciones y sancio

nes. (4 .. 14) 

Es l_a funci.Sn por l.a cual cada administrador e• asegura 

de que lo que se hace ea lo ·que •• intentaba. (2) Al9unoa 

funcionarios ~lvidan que la reaponaabi11dad b'•ica para el 
ejercicLo del control d~scanaa e~ el a~miniatrador encar9ado 

de .. la ejecuci6n de 1o• planee. (2,9,15,26,27) Deben existir 

dos prerrequisitos antes de poder planear o mantener un aists_ 

~~ de controles. (13} 

.Antes de que una t&cni.ca de control pueda ser u•ada, loa 

controles deben ba~arse en planea y cuanto mis claros, •'• 

cor.>plet.os y 111ás integrados· sean 4stos, ml• efectivo• pueden 

ser los contro1es. Se debe saber primero quf e• 1o que se ••
pera. (9,14,15_,17,19) 
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Las t€cniscas significativas de control van en función -

de técnicas de planeación. Es inGtil tratar de disponer un co~ 

trol sin tener en cuenta los planes y su nivel de calidad. (6, 

13,14,24) 

Se debe _también saber en qué parte de la empresa yace la 

responsabilidad en caso de desviaciones con respecto de los -

planes y de la ejecución de las acciones para tomar las medi

das correctivas. (4,13,14) 

El control ~stá representado dentro del proceso adminis

trativo al final del mismo, pero támbién es paralélo y simul

táneo a cada una de sus fases, incluso a la del control mismo. 

C•>. 
Significa que la aplicación del control durante la pla

neación mejora. y retroalimenta a la pl.a.neación subsecuen.te; 

la aplicación del control durante la ejecución corrige la di

rección y retroalimenta a su planeación subsecuente. (4) 

1.1 PROCESO BASXCO DE CONTROL 

El proceso básico de control incluye 3 pasos: 

1. Establecimiento de estándares, 2. medición del desempeño -

contra estos estándares y 3. corrección de las desviaciones~ 

(1,3,4,S,6,13,14,~8,20,24,25,26) 

A. ESTABLECXMXENTO DE ESTANDARES· 

Loa planes vartan ºen ·nivel de d·etalle y complejidad, y -

ya que el· administrador no suel.e observar todo, se pueden es

tablecer normas especial••· Las normas son criterios sencillos 

d~ evaluación. Son los puntos .seleccionados en un programa to

tal de planeación con los que •• realizan medidas de evalua-

ción, de tal aodo que puedan orientar al administrador respes 

to de cómo aarchan las cosas sin que éstos tengan que obser-

var cada paso en la ejecuc1ón de los planes. (13,18,24) 
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Eataa normas pueden aer de mucho• tipos. Entre las mejo

res eat'n la• metas eva1uab1ea u objetivo• expreaadoa en tér

minos cuantitativos o cualitativo•. Loa reaultadoa rinalea, 

por loa ~ualea son reaponaablea loa individuos, son los mejo

res medios de evaluación de los planes y nos proporcionan ex

celentes normas de control. Estas normas objetivas, pueden e~ 

presarse en término• físicos, como cantidad de producto, uni-

dades de servicio, horas hombre1 o pueden expresarse en tér-

m_inos monetarios, como vo1umen de ventas, costos, gastos de 

capital o utilidades. (6,13,14,21,26) 

B. MEDIDAS DE DESEHPERO 

Principia con la consideración de los problemas de medi

ción. Medir es averiguar la cantidad o capacidad de una enti

dad bién definida. (18,24) 

Aunque a veces no es pr&ctico hacerlo, la medida del de

se~Peño contra la norma debiera ser, idea1mente, una base fU

tura, de tal forma que las desviaciones puedan ser detectadas 

antes de su ocurrencia rea1 y ser evitadas mediante los re

medios apropiados. Un administrador alerta puede, a veces, -

·predecir probables desviaci.ones de la norma. e 13) 

Si la normá se obtiene apropiadamente y si exist~n medios 

disponibles para determinar con exactitud qué se esta· hacie_n'."' 

do, .i·a evalu.áción del deaempeño real o e aperado ea bastante 

f'cil. Pero hay actividadea en laa que ea extremadamente difí

cil desarrollar norma• sanas, y hay.mucha• que son dir!ciles 

de medir. (13) 

A medida que nuevas tCcnicas se deaarrollan para medir 

con un qrado razonable de objetividad, la ca~idad de la &dmi~ 

ni8traci6n en a! miama,emerqeran normaa Gtilea de deaempeño. 

(13,14,21,26) 

La medici6n requiere de una unidad de medida y una cuen

ta de cuantas vece• esta contenida la unidad en la cantidad 

4e la entidad en consideración. (24) 
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Ai medir una entidad siempre existe ia duda de cuáles son 

las caracter!sticas a tomar en cuenta. En muchos casos las 

principaies características son: 

1. Resuitados - qué actividades específicas se· espera desem

peñar. 

2. Gasto de capitai - qué cantidad se necesita y cuái es su 

relativa utilización efectiva. 

3. Costo - qué presupuesto es razonab1e para los empleados y 

el personal operativo directamente, y cuánto vale el re

nunciar a ias oportunidades. (24) 

C. CORRECCION DE DESVIACIONES 

Si las normas se establecen para reflejar la es~ructura 

de la organización, y si la labor se mide en éstos tér=inos, 

se acelera la correccción de las desviaciones, ya que 21 ad

ministrador sabe entonces, dónde deben ser aplicadas las me-

_,l :didas correctivas. (13,14,iS,21,24) 

La corrección de las desviaciones en el desempeño es e~ 

punto en el cual el control es visto c~ITDO una parte del sLs

tema total de la administración y se incorpora a las ctras 

funciones administrativas; ei administr~dor puede cor:egir 

replanteando sus· planes o modificand6 su meta. o· pue¿~ cor~e

~ir la desviaci5n ejerciendo su funci6n de organizac~6n .ª 
trav&s d~ la reasiqnaci6n o reclasificaci6n de lo; deberes. 

(13, 18,21,24) 

Se puede corregir, también, mediante asesoría adicional, 

por medio de una mayor seieceión y entrenamiento de 1os su

bordinados, por despido, o una mejor dirección y iiderazgo, 

una expiieación mls compieta dei trabajo o una dirección más 

~uerte. (13,14~18,24,26) 

Son rracuentea los casos: 

a. Medida de resuitadoa, pero ausencia de objetivos. 

b. DefinicilSn de _objetivos, pero sin m·edida de las realizacio

nes. 
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c. Auaencia de aedidaa corrector•• por no conocer bien 1a 

f1uencia de loa aedlo• de acci6n di.aponibl.•• • de q: 

no •• pueden emplear con -pert_ecta ••IJuridad de conaequir e1 

objetivo deaeado. 

o bien, cuando disponiendo de medio• de acci6n y aabien

do cuales emplear, sin embargo no se actGa porque 1a acci6n 

necesaria se ao1apa '•obre la• div•r••• responaabilidade• y ae 

retrocede ante lo daaagradab1• de l.aa acciones a tomar. (2) 

La acci6n remediadora •• preferibl.e a la acci6n correc
tiva. Este último paso en el proceao de control iaplica algo 

m&s que descubrir dificultades y corregirla•. Debe aer deacu

_ bierta la verdadera causa de l~ dificultad y hacer ••fuerzo• 

para eliminar la causa de la discrepancia. En '•t& forma •• 

obtien~ genuina ayuda y cooperaci6n. Adem'• •• logra una act~ 
tud favorable hacia el control. (18,24) 

El control administrativo ea en eaencia,el mí•mo proce

so b&sico que se encuentra en lo• aiatemaa ftaicos, bio16gi

'· coa y aocialea. 
La transferencia de la comunicaci6n o de 1a informaci6n 

y el control ocurren en el funcionamiento de mucho• •i•temas. 

Wiener mostraba que todo• loa tipo• de aiatemaa ae controlan 

a at miamo• mediante la retr~eliman~aci6n de la informaci6n 

qu- deacubre el error en el logro de 1aa meta• e i.nicia 
l.a acci6n correctiva. (Cuadro 1) '(13,14,15) 

El control. adminiatrativo •• aue1e percibir co•o un ai•

tema de retroal.imentaei6n •i•il.ar a1 que opera en.el ter•o•• 

tato normal.· de un ca1entador de 9••· 
El contro1 debe colocare• en ana poaici6n ••• coap1•t• y 

reali.ata Y no de conaiderarlo tan a6lo coao •1 ••tabl.eci•ien 

to da nor•••• medida• de evaluaei6n y correcci6n de deaviacio
nee. (Cuadro 2) (13,14,15) 
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Loa admini•tradores aiden 1& labor rea1, la comparan 

contra .1as normas, • identif:ic:ian y ana1izan 1as desviaciones. 
Pero, para hacer las correcciones neceaar:ia•~ deben impl.emen;. 

tar y mejorar pro9ramas de acc:i6n correctiva con objeto de 

alcan&ar los. Objeti'VOS deseadoa • ( l l) 

un~ de la• t'cnicas que han aur9ido respecto al uao de 

la computadora y de la reeolecci6n, transmisión y alma~ena
miento e1ectr6nico de datos es la de lo• •istemas de informa

ci6n de tiempo real. De•cribe qué está sucediendo a medida 

que ocurren lo~ hechos. Técnicamente e• ~c~~Dle obtener, ~e

diante distint~~ =eaios, datos de tiempo real referentes a 

muchas oper~cion••· (7,S,13) 

Cuanto m&a pronto se enteren loa administradores de que 

las actividades de ··las que son responaabl.es ,no están sie!!_ 
do realizadas de acuerdo con los planes. más pronto podrán 

tomar la acci6n necesaria para hacer las correcciones respec

tivas. A veces se iqnora que los controles usados por los ad

ministradorea deben establecer•e tanto par~ la persona, como 

para la• tareas espec~f icas para l.a• 

sirvan. ( 13) 

que ·se pretende que 

Podemos dedir qua si los controle• han d~ funcionar, de~ 

ben confeccionara• ••peciallllente. Deben establecerse de acue~ 

do con1· 

·1. Loa·pJ.an••.Y pua•toa, 
2. Lo• individuos y sus personalidades. y 
3. E.a• necesidades de e.ficiancia y ei'ect:ividad. ( 7, 13, 14. 15. 

18.24,25) 

.Toda• las t:ac:nica• y si•te••• .de control d,•b•n reflejar 

loa plan•• para 1o• cual.es •• han ideado. Lo que lo• adminis
tradores. necesitan· y deben ·conocer ea la inEoriaaci.Sn que les 

J.ndi•ue co•o ·se· ••t:Sn ·11avando a cabo 1o• P.lanes ·por los cua-

1•• son reaponaabl••· (4.7,13) 
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_Los ad.ministradores •ie•pre deben estar conscientes de 

los factores cr!ticos de •u• planes y operaciones que requie

ren control, y deben usar t'cnicas e informaci6n adaptable a 

ellos. (13) 

No sólo las desviaciones respecto de los planea deber!an 

informarse con rapidez, sino tambi~n que un administrador de

be tener un sistema que le proporcione una indicaci6n acerca 

de las desviaciones posibles antes de que ocurran, de tal mo

do que haya tiempo para hacer algo al respecto. (13,25) 

Los controles reflejan la eatruetu:: d~ la or9anizaci6n • 

. y sería dificil negar que cuantos m&s controles haya con mi

ras a refiejar el lugar donde se ubica la responsabilidad por 

la acci5n, m~s se facilitar& la correcci5n de las desviacio

nes respecto de los planea. (13,21) 

Los controles deben tambi&n adecuarse a las personalida

des de los administradores individuales. Los sistemas y la 

informaci5n de control tienen como finalidad ayudarlos en el 

desempeño de su funci5n de control. Si no se planean de forma 

.que puedan comprend·erse no ser&n de utilidad. (13,14,19,20,21, 

2.4 ,25) 

Se ha vi::.to fall.ar tficn_icalÍ altamen_te refinada• de pla

neaci5n y control, sólo porque los sistemas no eran compren

sibles para quien tenta que usarlo• o resultaban de•a•iado 

complicados. Úna forma importante de adecuar lo• control•• a 

las necesidades de ef icienc~a y afectividad ea asegurar•• de 

que están planeados para aeftalar excepciones. Pero no a61o 

han de considerar las excepciones sine tambiCa buscar 

ptinto_s crtt_icoa. (4,13,18,19) 

Si los controla• han de aer eractivos a P•••r da l•• 

fallas .. º de loa cambio• imprevi•toa en loa planea, •• requie

re de fJ,exibilidad en au concapci6n. (13,14,15,21) 
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Los controles deben justificar su costo. Un factor limi

tante de lo• sistemas de control es la economía relativa, és

ta a la vez. dependerá en gran parte.de que los administra

dores seleccionen aquéllos factores críticos en áreas impor

tantes. Un adecuado procedimiento de control revelará dónde 

ocurren las ~allas y quién es responsable por ellas, asegu

rando se tome alquna acción correctiva. ( 13) 

Loa puntos seleccionados para control deben ser críticos, 

de manera que sean factores limitantes o muestren me-

jor que otros si los planes estan dMnd~ ~c!:::.:!~aclo:-;1. ( 13) 

Las normas contra las cuales debe me~irse el desempeño 

real o el esperado tienden a ser de las siguientes clases: 

1) ftsicas, 2) de costos, 3) de capital, 4) de ingreso, 5) de 

programa, 6) intangibles y 7) metas verificables. (4,13,14,15, 

24,25) 

NORMAS rrsrcAS: Tratan de medidas no monetarias y son co~unes 

al nivel operativo donde se usan los materiales, se emplea la 

mano de obra, los servicios se prestan, y los bienes son pro

ducidos. Pueden reflejar desempeño cuantitativo, también pue

den reflejar calid&d. C 13) 

NORMAS DE COSTOS:' Se relacionan con la medida mone~aria y son 

comunes a nivel operativo. Ligan los valores monetarios con 

loa costos de la• upe raciones •. C 13) 

NORMAS DB CAPITAL• Son resultantes de la aplicación de las 

aedidas monetarias a loa art!culos físicos. Se relacionan con 

el. capital invertido m&s que con loa costos de operación y se 

refieren m&a al balance que al estado de ingresos. (13) 

NORMAS DE IllGRBSOS: Se derivan de ligar valor.es monetarios a 

la• venta•. e 13) 
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NORMAS DE PROGRAMA; Sl a19Gn juicio aubjetlvo puede ser apli

cado al evaluar el deaarrollo del proqrama, el tiempo y otros 

factor•.• pueden uaarae co1110 norma• objetiva•. (13) 

NORMAS ZNTANGIBLES1 Es difícil eatablecer normas para metas 

que no pueden medirse cuantitativa· o cualitativamente. Mu

chos controles administrativo• aobre la• relacione• inter

personales, deben continuar ~~aadaa en norma• intangibles, en 

el juicio meditado, en la prueba y el error y en ocasione•, 

en la simple corazonada. (13) 

1•2 OBTENCION DE DATOS SOBRE EL DESEMPE80 REAL 

OBSER.VACIONE,S PERSONALES 1 Ir al &rea de actividadea y obser

var lo que se está haciendo, repres·enta uno de loa medios 

más antiguos de averiguar lo que se está loqrando. Entre los . . . 

"\ tipcis de cosas que pueden ser observadas están los m'todos 
que se esta·n aplicando, la calidad y cantidad del trabajo, 

la actitud de los empleados y la operaci&n general del &rea. 

La observación personal e•. en eapecial útili para comprobAr 

y report•r loa intangiblea. El contacto personal favorece 

una apreciaci6n realista y un• mayor comprensi&n y· aprecia-; 

ci6n de lo que •e .encuentra atr's de los datos usado• para 
medir la entidad particular. Una~. sus-desventaja• ea 

que .no proporciona· val.orea cuantitativos exacto•, Y. l.& in

ror~aci6n adquirlda •• aaplia y en t'r•ino• general••• no 
se obtiene preci•i.Sn y exiet:e la poei.bilidad de· que 1as 

buena• intencionea puedan se·r •alentendida• pc)r lo• emplea-. 

do• •. < ta,2•> 
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REPORTES VERBALES: Pueden tomar la forma de entrevistas o la 

de reunión de grupo en la cual ae sostenqan discusiones in-

formal.ea. Loa informes verbales mantienen ciertos elemen-

toa del método de la observación personal, porque la infor

mación se transmite verbalmente y est& inclurdo el contacto 

personal. Se pueden elaborar soluciones provisionales para 

las condiciones que neceaitan acción re"ediadora al momento 

de la discusión. (18,24) 

REPORTES ESCRITOS: En todas las empresas se usan los reportes 

e•critos para proporcionar información sobre el desempeño, 

incluyen muchos datos y son adaptables a las estadísticas 

que son un poco más compiicadas y detalladas. También propor

c~onan ~n r~qistro permanente, para el caso en que sea con

veniente una comparación o estudio en una fecha futura. Los 

informes de medición del desempeño deben ser oportunos. A 

veces depe sacrificarse la precisión para enteqrar 21 reporte 

cuando se necesita y con el fin de proporcionar el máximo ~e 

ayuda. La prontitud en el recibo de la información sobre el 

desempeño ayuda ·a determinar la dificultad y a hacer algo al 

respecto. 

Bl ·propóai.to de un reporte ea informar rapidamente al 

lector por lo que sólo se deben incluir los datos pertinen

tes. ( 18,24) 

Con frecuencia loa reportes escritos se complementan 

.con reportas verbales y con la observación directa. 



14 

1.3 MECAHXSMOS TRADICIONALES DE COHTROL1 EL PRBSUPOÉSTO 

on presupuesto es simplemente un plan financiero. El 

presupuesto de la empresa es un plan que detalla c6mo se 

gastarán los fondos en mano de obra, materias primas, bienes 

de capital, etc., as{ como da qué forma se obtendrán los fon

dos para éstos gastos. El proceso de presupuestar es un méto

do para mejorar 1aa operacionea1 es un esfuerzo continuo para 

(7., 1. 20) 

La administración de la empresa debe planear sus activi• 

dades por adelantado, llevar a cabo el plan, e instituir las 

tjc~icas apropiadas de observación e información para ase9uM 

rar que las desviaciones del plan se analicen y manejen ade

cuadamente. ( 9, 11) 

La presupuestación es la formulación de planes para un 

determinado per!odo futuro en términos numéricos. Los presu

~ue~tos son estados anticipados, en términos financieros o 

en aspectos no financieros. (1,2,8,9,13,15,19) 

A través de loa estudios numéricos de los planes y de la 

descomposición de éistoa, los presupuestos correlacionan, 

obliqan a la planeación y permiten que 1A autoridad sea dele-

9ada sin p'rdida da control. (13,29) 

La reducción ~· loa planea a número& definitivos obliqan 

a usar un método que pe*mita al a~ministrador apreciar clara

mente qué capital ser( necesario. una vez hallado, puede de~ 

ieqar. más lib*ement• la autoridad para efectuar· el plan den• 

tro de los itmites del presupuesto. (13) 

La pre~upuestaci6~ no puede conaiderarse como pron6stico• 

si con. ello.queremos decir la predicción de evento& futu~ 

ros en vez d·e· la plan'eacii6n para la obtención de un reaultádo 

y del_ cpntrol para aumentar al máximo las posibilidades de 

obtener· ·el resultado. (9, 11) 
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B• aparente que lo• requisitos para una operacion pre

supue•taria satisfactoria no se liaitan a técnicas contables, 

•ino que •us bases son m'• amplias. (11) 

Los costos de producción •• miden con controles adecua

do• •obre los costos de materiales, mano de obra y gastos de 

fabricación. La responsabilidad en la preparación de un pre

supuesto y en ei control de costos, es una característica im

portante del sistema de control empresarial. 

El sistema de informac~ón está diseñado como un elemento 

d"e supervisión. 

Se pueden identificar tres tipos de trabajo: 

1. Trabajo administrativo: incluye todos los puestos que 

existen debido a la estructu~a de la organización. 

2.· Trabajo mesurable: incluye todas las tareas donde.se da un 

tipo de trabajo de naturaleza repetitiva y a menudo ruti~a 

ria. 

3. Trabajo de proyecto: incluye trabajo relacionado con la 

inve•tigación u otros proyectos técnicamente orientados.en 

los que ia ca~ga de trabajo ae relac~ona con pr~gramas apr~ 

bados, má• .que con actividades 

e 111 

A. INST~URENTOS· DE CONTROL 

de naturaleza repetitiva. 

1. La clave del control e• la organización -el proceso por el 

~ual ~e di•tribuyen lo• recur•os. se definen la• responsa

bilidad•• y la• l!nea• de autoridad, y •e establecen rela

ciones. 

2. El establecimiento de un sistema adecuado para desarrollar 

el.trabajo necesario a un co•to raz0 nable. Una revisión a 

vece• revela ·1a utilización de -todos inadecuado•. que 
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detienen e1 pro9re•o de1 trabajo, e iaplican co•to• exce

sivo•. 

3. Tlcn.icas de e• tucU.o de t.le•po• y movimiento.• y la determina

ción de lo que debe •er •1 rendimiento de un d!a de traba

jo. 

'· Supervisión• e• necesaria sobre todo en e1 (rea de trabajo 

meaurable para asegurar que •e mantiene la productividad 

al nivel requerido. (11) 

B. TIPOS DE PRESUPUESTOS 

P.RESUPUESTO DE INGRESOS .Y GASTOS: Loa presupueatoa m(s comu

nes expresan planes operativos de .ingresos y gastos en t&rmi

nos monetarios. ( 1,, 3) 

PRESUPUESTOS DE TIEMPO, ESPACIO, MATERIAL y PRODUCTO: Mucho• 

·presupuestos se expresan mejor en t&rminos ri•ico• que en 

monetarios. Tales presupuestos se traducen por lo general en 

~entidades monetaria~~ y son muchos m&• s.lgni~icat.lvos en 

cierta etapa de la planeaci.Sn y el cont.rol., si. •e. relacionan 

con cantidades r!aicaa. (13) 

~~ESUPUESTO DE GASTOS DE .CAPITAL: De•cribe l.os v••tos e•p~!

~ieos para maquinaria, .equipo. exi•tencia8 y otroe. Requieren 

cu . .ldado para. dar la forma definitiva a los planes de 9asto de 

l.os fondos de la e111pr.esa •. Deben eatar unidos act.lYamenl:a con 

l.a planeaci6n ·• lar90 pla&o. < 1 J>· 

PP.ESUPUEST.O DE EFECTJ:VO• 11• s6lo un pron.Satico de.· entrad•• y 

sal.i.das de c:.lrculante contra el. cual se mide 1a eaper.ienc.t.a 

reo•l· Éste ·e• quizla, el. control. único mC• importanti• de un 

negocio. La disponibi·lid.i'd de efectivo e• e1 pr.iaer requiaito 

p~ra la existenc:ia de un ne9ocio. Taabiln aueatra la diaponi

b11idad de exceso de efectivo, haciendo posibl•, l.a planea

ci6n para la .inversi6n de sobrantes de manera,que se obtengan 

utilidades. (13,18,29) 
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PRESUPUESTO DE BALANCE: Prono•tica la altuaci6n de las cuentas 

de· actJ.vo, .de paaJ.vo y de ca¡.ital para momento• particul.areis 

en el. futuro. (13) 

Loa preaupuestos deben aer usado• Gnicamente como una he

rramienta de planeación y control.. Hay peligro en sobrepresu

pueatar, al determinar gastos menores y privar al administra

dor de la libertad necesaria para operar. 

Otro peliqro consiste en permitir metas presupuesta-· 

ria• e impedir las de la empresa. 

on·pe1~gro 1atente _ea e~~onder 1~~ inE~rencias y la fa1-

ta de f.lexibilidad. Esto. es especialmente cierto cuando los 

presupuesto• se hacen anticipadamente para la.rqos períodos. 

( 1 3J 

C. OTROS TIPOS DE PRESUPUESTOS 

PRESUPOE3TOS VARIABLES: Están planeados para variar a medida 

que var!~ el vol.umen de ventas o de producción y est&n muy 

limitado• en au aplicación a presupuestos de gastos. se bas~ 

en ún anáii•i• de gastos para determinar como deben variar 

lo• co•toa indiv~duale• con el. voJ.umen de produccidn. Algu

no• coatoa no var!an con el. voJ.umen de producción como la 

deprec(a~ión, lo• impue•toa, •J. seguro de la propiedad~ el 

mantenimiento de planta y equipo y loa costo• de mantenimien

to de un 9rupo asesor m!nimo, de supervisión. 

Eatoa •on m&a eficace• cuando la• venta• y el. volumen de 

producción pueden ser preaupueatadae razonablemente y se pue

den .. hacer • lar90 pl.aso de tal foraa,que el. nivel de qaatos 

no tenv• que aer caiobiado tan a menudo y con tal rapidez co

mo para hacer intolerable el. trabajo a loa auperviaorea. (13, 

29) 

En •••neta, e•. introducir flexibilidad en J.oa pre•upues

tos el. reconocer que ciertos tipos de 9aato• variaran en di

ferentes n~velea de rroduccJ.&n. (29) 
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PRESUPUESTOS BASE CEROr Conaiate en dividir loa programa• em

preaarialea en •paquetea• compueatoa de .••t••• actividad•• y 

recur•ó• neceáarioa, y calcular loa coatoa para cada 

paquete deade lo• nivele• inferior•• hasta lo• auperiores. 

Iniciando cada programa presupuestal deade una base cero, 

los coa toa se calculan nuevamente. C 13) 

PRESUPUEST.OS ALTERNOS Y SUPLEMENTARIOS r Son una modificaci6n 

de l6s variables. Se eatablecen prea~puestos alterno• para e

ventualidades. (1,13) 

El secreto para hacer que trabaje el preaupueato,se ~n-

cuentra en la efectividad de la información que proporcione y 

en la forma como presenta las operacionea que producen varia

ciones contra el presupuesto. (11) • 

Una falta de exactitud en la inform~ción puede nulificar 

los esfuerzos que se orientan a incrementar la utilidad de la 

informaci6.n presupuestaria. (1 t) 

D. PROBLEMAS DEL PRESUPUESTO 

Se plantean cuatro proble:as importante• al uaar los si~ 

te~a~ pre~upuc=t•ri~•= 

1. Los proqramaa presupueatarios pued~n lleqar a aer tan com~ 

ple to• y tan detallado• 'que reaultan enc¡orroso•. carente• 

de .siq~ificado e indebidamente coat:osoa. 

2. Las meta• prea.upueatariae. pueden llec¡ar a auatit:uir a l.ae 

meta a de la empre••. Lo• presupuea toa aon un instru•ento, 

.no un fin en ai miamoa. 

J, Los presupuestos pueden tender a ocultar ineficiencia• coa 

tinuando gaatoa inicial.ea en per!odoa auceaivoa ain apro-

piada evaluaci6n. (29) 

La base de la mayor parte de loa problema• de control aon 

las ~esultantes do un conflicto entre loa fine• de la identi

dad y el de las personas. Para reaolver eatoa conflicto• la -

ad~inistración ha establecido un amplio plan que abarca: 
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1. Procurar aliciente• material•• y oportunidades para distin

guirse y adquirir autoridad y prestigio. 

2. Procurar condicione• agradables para realizar el trabajo. 

3. Desarrollar el sentido de participación en la toma de deci

siones para su correspondiente reaiización. 

4. Promover relaciones sociales satisfactorias dentro de la 

organización. 

S. Establecer el sentido de orgullo en el trabajo en relación 

con la comunidad, la familia, etc. 

6, Tratar a travgs de la •ducación,de eliminar conflictos en

tre los individuos y los antiguos sistemas adoptados por 

la organización. 

7. Utilizar formas distintas para obligar a cumplir las órde

nes. (27) 

El contro1 es el resu1tado de una acción derivada y no 

--~. es permanente, debe ser continuo para proporcionar datos vg

lidos actuales. Prop~rciona ayuda para dar forma al futuro. 

( 19) 

La iniciación y adopción del control debe contener una 

certeza razonable de que es necesario para el logro de un ob

jetivo coneeido y mani~e!!tado. (24) 

E. J:llPORTAH CZ:A DEL PllZSUP.UESTO EN LA ACTJ:VJ:DAD 

AGROPECUARJ:A 

El preaupueato •• aeramente, un m•todo de comprobación 

de l•• alter.nativa• por ••dio de la aritmética organizada. En 

explotaciones se han empleado los presupuestos para ana.lizar 

laa.utilidad••• al. estudiar caabios en la organización 

de la explotaci6n. 

Ea posible obtener resultados Gtiles de los presupuestos 

ai •• toma en cuanta qua ea importante determinar claramente 

que •• lo que la coaparaci6n va a deaoatrar, antes de comenzar 

al aiataaa da preaupueatoa. 
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cuando se ponen en pr•cti.ca 1os Pr.esupue•to•, hay que 

comprender qu' cambio• •• •ucedieron y que permaneció inva

.riable. al ser realizada la planeación pre•upuestal1 de o

tro modo no se puede esperar que el presupuesto pronostique 

satisfactoriamente el desarrollo futuro. 

Deb& considerarse cuanta información debe reunirse para 

realizar ei presupuesto. Hay que señalar que toda iniorma

ción adicional puede dar mayor .precisión al presupuesto. (1) 

El presupuesto que m&s se adapta ·a la empreaa·aqropecua-

el pr~supu~ato base cero, por los constantes cambio• 

en la materia prima y en el precio de los productos. 

F. ELABORACION DE UN PRESUPUESTO 

considerando que cada empresa constituye un caso partic.!!_ 

lar y el uso de los presupuestos var!a en razón directa de su 

estructura para la determinación de ao1uciones propias de su 

Luncionamiento. se ve que no es factible formular una qu!a 

espec!~ica que coadyuve con cede tipo da organización a une 

toma de decisiones que sea óptima para loe objetivos que per

sique. 
Por ello se hace aluei.ón a una forma sencilla de rea1i

zar un control preeupuestal. que ba•icaaente, for•• una idea 

o un criterio para quienes hagan u•o de '•ta herra•ienta ele 

la planeación .' < 1 j 

ZJll:MPL01 

~n '•te ejemplo. se .di.vid.• el cont~ol pre~upuestal en 
dos comp.onentas fundamentales de la actividacl agropecuaria 
enumer.ando los factores que· intervienen en cada uno de sus 
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component••· 

PRESUPUESTO DE PRODUCCXON AGRXCOLA 

El programa de cultivos dentro de esta actividad es el 

punto clave de donde se puede partir para la elaboración de un 

presupuesto ql.obal. en la empresa agropecuaria, ya ·que nos da -

la pauta para formular alternativas en cuanto al destino de -

esta producci6n, ya •ea pAr~ d~dicerlc ~ =~ 7anta-, o blen para 

e~ alimento del propio gan~do. 

Los factores básicos a considerar en éste presupuesto pa~ 

cial son los siguientes: 

1. Mantenimiento de la productividad de la tierra. 

2. Maximo de.intensidad de producción y de rendimientos posi

bles sin disminuir la productividad de la tierra. 

J. Utilización eficiente de la mano de obra disponible. 

4. Bajoa costos.de producción de acuerdo con la eficiencia del 

uso d~ los recursos. 

S. x·ngresoa netos de la explotación para cada cultivo consi.d~ 

rado. 

Mediante estos factores resalta qu.e ea necesario captar 

llft& serie de dato• • inforaaci.Sn1 coao por: eje•plo: 

a. Bect(reae destinad&• a cada uno de loa diferentes tipos de 

cui'tivo. 

b. aendiaiento por bect(rea. 

c. Prodúcci.Sn total • 

. d. l"recio. 

e. Valor total de producci.Sn. 

f. Produce i.Sn destinada para_ au van ta. 

q. Producci.Sn destinada para conauao del ganado. 

Otro de loe datos qu• ea necesario conocer• seran los 

concernientes a los coetoa de la producción agr!cola, por e---
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jemplo: 

a.·Coato de semillas por tipo de cultivo. 

b. Costo de fertilizantes por tipo de cultivo. 

d. 

Costo de insecticidas por tipo de cultivo. 

costo de riego por tipo de cultivo. 

e. Costo de tracción y equipo por tipo.de cultivo. 

f. Costo por hectárea. 

g. Costo total. 

A través del conocimiento de esta información que ~ebe-

mos agrupar en formas o documen~o~ que ~cd~~os tl~terminar pa

ra su mejor r.tanejo, se alcanza a obtener una visió.n mas acer

tada de que parte de la producción agr!cola se puede destinar 

al consumo d~ ganado, sin perder de vista la mayor utilidad 

~ue se debe obtener de acuerdo a los precios existentes. (1) 

?RESUPUESTO DE LA PRODUCCI~N GANADERA 

Tor.iand::> en cuenta este tipo de producción com.o segunda -

fase de planeación presupuestal de este tipo de actividad, es 

conveniente aclarar que el objetivo de considerarla en segun-

· do t~rr.iino,·~o es porque carezca de importancia, sino por 

que se ve ~fectada por la primer~. Al igual que en el presµ

puest6 de la producción agr{cola, ~s neceaario recabar cierto 

tipo de información agrupada en f.orma similar al presupueato 

da producción aqr!c-ola, por· ejemplo•. 

a. NGmaro de animales por especia.· 

b. Consumo de alimento• propio• por espacia considerando a su 

veza 

l. Cl••• 4• alimento. 

2. Consumo por unidad. 

3. Total consumido • 

.:. Consumo de alimentación comprado: 

1 •· Por. unidad. 
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2. Preci.o. 

3. Va.l.or tota.l. 

Mediante la captación de ésta información podemos crear 

más facilmente un número determinado de alternativas con ~i

ras a una mayor utilidad, pero, si.n embarg<?, se debe uno pe!:'

catar también de otro tipo de factores que intervienen Co~o 

son: 

a. Prevención del costo de mano de obra que se debe utilizar. 

~r~v~oción del capital necesario para poder llevar a cabo 

cualquiera de las alternativas formuladas. 

e: Agrupación de costos fijos que aGn sin producir incurri~os 

en ellos. (renta, luz, te.léfono, etc.) 

Una vez realizados los presupuestos parciales, debe~ se~ 

conjugados en un solo presupuesto al que se considere ccoc 

presupuesto total y que una vez elegida la mejor alterna:i~a. 

determinará 1a línea de acción que se debe segU:ir. (8) (Ci.ladr·::is 

5 y 6) 

La ~laboración de un presupuesto represent~ una lÍn¿a =e 

acciSn a seguir. la cual pQede ser .modificada cuantati veces 

sea necesario y recorrer 1os ajus.tes necesari~s si las =i:

cunstancias al. l.l.evar a. ca.bo dicho presupuesto no ccncuer=ar. 

con l.os rasul.ta.dos predeterminados. Por lo tanto. el pres~

puasto requiere de l.a constante eval.uacién de los resultados 

obtani.dos en rel.acién con l.os datos propuestos. (1 ,9) 
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2. TECNICAS ESPECIALES DE CONTROL 

Aunque la naturaleza básica y el prop6aito del control 

administrativo no cambian hay herramientas especiales que lo 

han depurado y prometen mejorar su calidad. Intimamente r~la

cionados. con los avances recientes, las técnicas de planea

ción han atra!do el enfoque de sistemas, hacia los problemas 

de control. Con base en el reconocimiento de que la mejor pl~ 

neación no es de provecho sin un mejor control, los adminia

'=:~ad~·~e~ =::.?:e:;. que. n.-c.;;~.¡~can toda. e.lasa de informaci6n no con

table, incluyendo informaci6n de los climas social, económico, 

pol!tico y tqcnico en los que deben operar los planes, as! 

como también sobre operaciones internas. Y tal información de-

·b:iera ser cualitativa y cuantitativa. (13) 

2.1 ANALISIS DE REDES TIEMPO - EVENTO 

Una de las ticnicas valiosas de planeac~ón y control es 

un análisis de redes tiempo - evento 11:-.mada !:v.al.uaci6n de 

Programa y Técnica de Revisión. (PERT• Pro9ram Evaluation and 

Review. Technique) (13, 18,21.J 

Los ingresos y gastos en pesos es lo importante en lo.• 

presupuestos financieros. Aun cuando se toma en conaideraci6n 

el tiempo de· acción de un periodo de presupuesto al ai9uien~ 

te·, la sincronizaci6n del trabajo es un aspecto secundario de 

la presupuestaci6n. Con PERT, lo primero es el .tiempo y e1 

control de qasto es secundario. Por lo tanto es un sistema de 

control total. (13,18) 

El tiempo es crucial en mucha$ situaciones administrati

vas. Los resultados rápi~os a veces son importantes. Sincro
nizar las actividades, ayuda a utilizar más plen·a--



25 

mente los recursos y aantener un ritmo estable de trabajo. 

El control. del momento en que ocurren los sucesos, es es-

pecialment:e importante en las empresas. ccimplej as. Por és

tas razones, el administrador a veces necesita un disposi

tivo de control que enfoque el tiempo de cada uno de los 

pasos necesarios para llegar a una ~eta establecida. (13,18) 

PERT, consiste en un instrumento en el qué, con base 

an una red de actividades y eventos, y mediante la estima

ción de tres ti.empos, se evalúa la probabilidad de terminar 

un proyecto para una fecha determinada. (13,21) 

Debe advertirse que e1 PERT trabaja normalmente con tres 

tiempos: Tiempo Óptimo (to), tiempo normal (tn) y tiempo pe

IÍ:lmista (tp~ 

En forma estad!stica suele establecerse el tiempo esti

i!iiiido por la combinación de éstos tres tiempos, mediante la 

~•dición de la varianza respectiva. (21) 

La ~órmula b&sic3 es: 

TE: 
6 

A. OPBRACIOM DE LA TECRICA P~RT 

Lo•. pasos que comprende son fundamentalmente los ·sigui.en-

PORKOLACIO• DB U•A LISTA .DB LAS ACTIVIDADES QUE INTEGRAN 

SL PROTSCTO. 

~o pr:laero que se requiere es que persona• que conozcan 

con todo detalle' loa trabajos que ae desean controlar, 

formulen una lista en la que anoten todas las activ.idad~s 
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que se requieren llevar a cabo, sin importar el orden en 

que se conaignen. 

Entendemos por actividad, todo trabajo, de cualquier orden, 

que sea manual, intelectual, administrativo, etc., que habrá 

de requerir det~rminado costo, porque consume recursos mate

riales y humanos. (18,21) 

2. OETERMINACION DE LA SECUENCIA U ORDEN DE LAS ACT~VIOAOES 

El siguiente paso consiste en precisar, re~pecto de cada 

actividad, cuál debe ir primero y cuál después. Pueden 

existir ~ctividades a~mu1t~ne•s, o sea, aquell~~ que no 

co:-:.=~ituyt::n un requisito anterior, ni posteriro· con res

pecto a las que se están tomando en cuenta para su ordena

ción. ( 1 J, 18 , 2 1 ) 

El medio más práctico y fácil para determinar ésta secuen-

cia, consiste quizá en usar tarjetas en que se anote una. 

actividad y que después ·sean coiocadas en ei orden numéri

co adecuado,· teniendo cuidado de poner el mismo número ·a 

las actividades simultáneas •. (13,18,21) 

TRAZO DE LA .REO. 

Una red, es un diagrama o gráfica integrada por flecb~s 

que representan las Actividades, y por. c!rcu1os que re

pre~entan lo~ eventos y ~ue se uneri de tal forma que se 

establezca la relaci6n de dependencia cronol69ica y de 

se~uencia, entre ellos. Loa evento• son "punto• indenti-

ficables en el ~iempo~ en ~o• que algo ha acontecido, o 

alqun~ •ituación se h~ origina~o•. Son '•cho• adminiatra~ 

tivos que dan origen a una actividad. ·cuando varia flechas 

concurren en el mismo evento o arrá~can de 'l '. se llama 

Nodo. 

Las reglas para.el trazo de .una red son:· 
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a. Cada actividad tiene en el diagrama un Evento como pun-

to de origen, y otro como punto Ce terminación. 

Evento Evento Evento 

2 3 

Actividad A Actividad B 

b. Los eventos· deben numerarse, procuran~o en 1o posible, 

que los números sigan el· mismo orden que las activida

des que limitan, dentro del proceso. 

c. Las actividades que identifican mediante los números de 

los eventos en los que comienzan y eerminan. 

d. De un mismo evento pueden salir una o varias activida

des, y a un mismo evento pueden l1~qar varias de ellas, 

siempre y cuando las flechas no sa1qan de la mitad de l~ 

act~vidad, ya que no _se puede dar comienzo a una act~

vidad hasta terminar por completo ia inmediata ante

rior. Si una actividad se puede iniciar anees de ~ue 

la.anterior esté terminada, se indica el~ de la dura

ción que requiere, de medo que se señale q~e las dos 

pa"rt~S del._ porcentaje forman la misma ac~ividaC. 

e. Las f1echas pueden ser ascendentes o descendentes, tra

zarse en línea• continuas o quebradas, etc., para mar

car indicaciones y distinciones. P~ra distinguir. las 

rutas mayores de la trayectoria, o ruta crítica, se mar

ca siempre con una l!nea llena y más gruesa. 

Se llama ruta crttica al conjunto de actividades cuya 

duración resulta ser la m¡s larqa, porque, sin importar que 

las actividades simult&naas a ella puedan ser más cortas, lo 

que condicionar& la duración de todo el programa, será la 

ruta er!tica. (21) 



B. VENTAJAS DE PERT 

1. Obliga a lo• administradores a planear, porque es imposi

ble hacer un análisis de ciempo-evenco sin planeación pa

ra ver cómo las piezas encajan juncaa. (13,21) 

2. Forza la planeaeión a todo lo largo de la línea, porque -

cada administrador subordinado debe planear ~l ev2nto por 

el cual es responsable. (13) 

3. Concentra la atención en el.ementcs críticos que pueden nec~ 

sitar corrección. (13) 

4. Haee ~osible una clase de contro1 hacia ei futuro; una de

mora afectará los eventos subsecuentes, y tal vez todo el 

proyecto, a menos que el administrador pueda. de alguna -

forma, ahorrar tiempo recortando alguna acción en el futu

ro. ( 1 3, 21) 

S. El sistema de redes con sus subsistemas hace posible la e~ 

peranza de informes que permitan ejercer presión en e.1 pu~ 

to i al nivel de la estructura d~ la orga~ización 
(13,21) 

6. Permite anali~ar cómo pueden reducirse las rucas crítica~. 

que todo el proyecto puede ser menor. (21 J 

c. LtMXTACZON&S DE PERT 

a. Para operaciones rutinaria• no tiene aplicación, sino mas 

bifn •irve para proce•o• .que aon 4nicoa y ne repetitivos. 

b. cúando la mayor parte de lo• eventos eat&n ligados por ac

tividad•• auceaivae, que producen un diaqrama lineal, es -

taial>iln inaplicebl.e. 

c. Lo •i••o ocurre cuando •• isposible o •uy aleatorio el c'~ 
cul.o de ti••Po• para cada activJ.dad. (13,21) 
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D. PERT/COSTOS 

El fuerte de PERT e• el control de tiempo. Sin embargo, 

el contr~l sobre un aspecto del rendimiento tiende a dismi-

~uir la atenci5n sobre los otros aspectos. As! pues, si se 

hace presión sobre el tiempo, es probable que los costos se 

salgan de la l!nea. Para contrarre•tar esta tendencia, el co~ 

cepto original de PERT se ha extendido para que abarque tanto 

el tiempo como el costo. (18) 

En la mayoría de los sistemas PERT / COSTO se añade un 

costo estimado, o presupuestado, para cada paso de la r~d. 

Después, conforme avanza e1 trabajo, se compara e1 costo 

real a la fecha con el costo estimado. C 13) 

El aspecto que distingue a PERT / COSTO es su asociación 

directa con cada paso separado en la operación total. PERT 

proporciona una manera singular de medir cuanto es lo que se 

h:a\avanzado y si se tiene un estándar de costo para cada paso, 

también se puede saber si los costos están superando a los lo-

9ros. (13,19) 

No hay duda de que PERT / COSTO ha incrementado en gran 

medida la planeaci6~ y el. control, pero tambi'n es verdad, que 

la co~plejidad del ~is~~~• PE~T se ha incre•entado bastante. 

( 13) 

Establecer la red, su anfli•is, su interpretaci6n e in

forme de la miania requiere·probableaente meno• gasto ·adicio

nal que otras tfcnicas de planeaci6n y control • ••nos que, 

s.e compliquen indeb.i.daaen.te. ( 13) · 
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2.2 RETROALXMEHTACZON DE CONTROL DE ZNFORMACZON 

E• posible en muchos caaoa, obtener una retroalimentaci6n 

de las informacionea que reaultan del control mismo, y utili

zarlas para que la acción corre~tiva se inicie en forma auto

mática, sin eaperar a que se produzcan inteqramente los re

sultados para aplicar la acción correctiva. As!, un procedi

miento previamente establecido va corrigiendo la acción cons

tantemente con base en los resultados, sin necesidad de dete

nerla. (21) (Cuadro 3) 

La retroaliment~c!éü a&taDiece el tipo de corrección ne

cesario para que se obtenga un desempeño satisfactorio. (24) 

(Cu.adro 4) 

La planeacidn, or9ani~aci5n y.ejecuci6n se rea1iza en ba

se a los recursos reales con los que se cuentan, comparándo

los con los resultados esperados o con el estándar. La retro

al-'i-mentación muestra el grado d~ ~orrección que debe hacerse 

para que tenga &xito el plan actual. Esta retroalimentación 

está dirigida a la planeación, organización y ejecución para 

mejorar su desempeño o modificarlas, de ~anera que los resul

tados reales sean iguales a los resultados eaperados. f24) 
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3. SISTEMAS DE PROGRAMACION Y CONTROL EN 

ADMINISTRACION AGROPECUARIA. 

La planeación debe existir en toda explotación no impor

tando su tamaño. Sin embargo, a medida que el volumen de pro

ducción aumenta, ésta función tiende a ser más compl.e.ja. La 

planeación de un rancho nuevo o de uno ya establecido, sie~

pre jueqa un papel 'importante para su constante mejoramiento. 

La función ini~ial ·del proceso administrativo determina las 

actividades que deben realizarse pa~a alcanzar un objetive 

dado. En las actividades de una. explotación pecuaria por 

evaluar existe una separación entre las actividades por con

trolar o de índole operativo y todas las referentes a aspec

tos financieros. 

Dentro de las herramientas de control financiero se ~ebe 

rá tomar en cuenta e1 per!odo determinado pará e1 registre y 

control de 1os ingresos y para costos de la explotación gana

dera. Generalmente se utiliza el lapso de un afio o el tiernpc 

que dure un ciclo productivo (engorda, producción lechera~ 

etc. l. ( 1 l 

3.1 ABACO (SXSTEMA DE PROGRAMACION Y CONTROL 

HORIZONTAL CALENDARIZADO) 

El aiateaia ganadero de pro9ramaci6n y control horizontal 

ca1endari&ado oriqina1mente recibi6 al nombre de "ábaco" por 

au ae•ejan&a al inatruaento oriental matem¡tico en cuanto a 

la preaentaci6n de actividadea a desarrollar. 

La proqramaci6n horizonta1 abarca doa puntea clavas ant~ 

riormente funda•entadoa que aon: la programación y el control. 

se toman coao elementos para la elaboración de la progr~ 

maci6n horizontal ealendarizada el proceso que se sigue en 
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la• empreaaa dedicada• a la explotaci6n de producto• pecuario• 

, •in embargo, au objetivo •• adoptar la metodolo9ta para la 

elaboraci6n de la pro9ramaci6n horizontal que pueda aer útil 

y !acilmente aplicable an cualquier otra actividad a progra

mar que ten9a que ver con la• actividades a9rtcolaa o pecua-

ria•. 

ELEHJ!:NTOS PARA ELABORAR UNA PROGRAHACZON RORZZON

'l'AL CALENDARIZADA 

La pr.09ramación horizon.tal debe ser d·iae~ada reqionalme_!!. 

te atendiendo la forma en que ae esté produciendo la región, 

De acuerdo a la ubicación de la explotación se deb~ 

r¡ tener calandarioa de vacunación, etc., que en el momento -

dado van a variar •ignificativamente de un lugar a otro; por 

lo tanto deberln tomarse en cuenta: 

a. Tipo• de explotaci~ne• predominantes en la zona. 

b. Prácticas de manejo acostumbradas. 

c. Prácticas alimenticias utilizad••· 

d. 'l'ecnolo9!a aplicada en la producci:ón. 

c. A<leJ.antos e ·innovaciones desarrollada• a travaa de loa ce!!. 

tros de inveati9aci6n a9r!coia y pecuarios de la zona •. 

Debido a que la programaci6n horizontal e• un sistema que re

quiere tiempoa. e•pec!fico• para l• realizaci6n de deteraina

da actividad•• sugiere que en la in•e•tigaciSn de cada eta-. 

pa productiva y actividad ae fij•n las fechaa exlctaa 

Al9unoa aapectoa de aanejo de sanidad y aliaentaci6n 

que deben conocerse antea de iniciar• 

a. Duraci6n de.loa per!odoa de cr!a y recr!a, o cr!a y engor

da. 
b. Duración d~l per!odo de deaarrollo, engorda y finalia•ción. 

c. E~ad ópt.ima para el pri"!ler aer1:icio de monta o insemina
ción· artificial. 
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d. Per!odo normal da gastació~ sagGn la espacia y raza uti

lizada. 

e. Tiempo óptimo para la monta o inseminación artificial des-

pués del parto. 

f. Per!odo de lactancia. (producción láctea) 

q. Duración del período inter-parto. 

h. Enfermedades comunes .de la especie que se trate de acuer

do a l.a zona. 

i. Diversas operaciones de manejo de los animales a üif~r&n-

tes edades. 

j, Edad al destete. 

k. condiciones ambientales. 

l. Tipo de alimentación seleccionada y los cambios de la mis

ma a diferentes edades. 

m. Prácticas. de vacunación, desparasitación, etc. 

La invest~gación de los datos anteriormente seña1ados, 

nos darán los lineamientos generales para plantear la línea 

m~tr!: y ·1as l!neas s.upeditadaa en rel.ación a.l día. exacto en 

que se efectuarán después de nacidos los animales o después 

de habaraa iniciado la vida productiva de lo~ mismos, permi

ti,ndono.a establecer todas las operáciones qua se desarro-

llan, la .secuencia y tiempo con qua dab_e~ ejecutarse. (1) 

CXCLOS XDBALBS DB LAS EXPLOTACXONES EN ESTODXO 

Con al fin da definir la l!naa matr!z qua servir& de ba

•• para la programación da las operaciones a efectuarse en 

1aa explotaciones pecuaria• ea necesario establecer cuál es 

al período ideal da vida y producci~n da una ~nidad animal. 

Para determinarlo aa deber& investigar para obtener l.os 

tiempos óptimos para l.os siguientes períodos: 
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1. Edad 6ptima para· al primar aervicio de monta o insemina-

ci5n artificial. 

2. Duraci6n promedio de la gestaci6n. 

3. Edad ideal para el primer parto. 

4. Edad 5ptima para la salida al mercado. 

S. Tiempo 5ptimo para ·el primer servicio post-parto. 

6. Duraci5n del pertodo. 

7. Tiempos específicos para las etapas de la vida productiva. 

s. Duración ~el pcr!oüo de lactancia. 

9. Intervalo entre partos. 

10. Intervalo interparvada. 

·FUENTES DE OBTENCION DE DATOS 

Con la finalidad de que la programación ho_rizontal pre

sente los datos ideales de las operaciones que se realiza

r~n en las explotaciones de una determinada región, ea nece

sario d~terminar cu&l~• son las car!cteristicaa de &at~a 

operaciones, si éstas ae llevan a cabo en forma adecuada y 

si pueden ser mejoradas tomando en cuenta los recuraoa de qua 

dispone el productor. 

Es c~mGn que los dato• recolectado• presenten variant~•· 

dependiendo de la fuente de información y región dónde •• 

diseñe.(1) 

A·. UTILIDAD -D·?:: LA PROGRAMACION HORIZONTAL 

1. UTILIDAD PARA EL PROPIETARIO O ADMINISTRADOR. 

una de las ven~ajas m&~ amplia~ para el propietario o ad

nin~strador de la empresa agropecuari~ radica ~n que le 

da una visi5n global de todo el proceso da producción. 
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El adminiatrador puede dar•• a 1a tarea d• elaborar pre

eupuestos con mayor exactitud, •obre todo porque tendrá 

bien determinados los recursos con los que deberá operar 

y el momento exacto en el que se utilizarán, ayudando 

también en el cálculo de costos estimados auxiliando así 

una mejor previsión de gastos futuros. 

2. UTILIDAD PARA EL EMPLEADO 

Es útil para el trabajador porque simpiifica s~ trabajo y 

lo hace m~s eficiente, ya que al no tener que esperar 5r

den~s o i~dicaciones constantes sobre la actividad o ac

tividades que tenga que hacer tendrá un conocimiento de 

todas las operaciones bajo su responsabilidad y podrá con

trolarlas de una manera más efectiva. 

3. UTILIDAD PARA EL MEDICO VETERINARIO ZOOTECNISTA 

La ventaja que representa para el Médico Veterinario Zoo

tecnista, en el caso de que éste no sea d1rector técnico 

del. establo o granja y que sólo ocurra a visitas períodi

cas él,mismo lo podrá emplear para tener un panorama ge

neral de loa calendarios de vacunación y sanidad y de las 

~echa~ prob:blaa de presentación de calores, partos, diag

nósticos de géstación, en que deben encontrarse loa anima

~-· ai momento de la visita. Si alguno de éstos aspectos 

se enc~entra alterado, puede siqni~icar.la presencia de 

proce•o• patológicos y en éste mismo caso el Médico Vete

rinario Zootecnista podr& prtÍ'U'.enirloe o resolverlos con 

mayor •~iciencia. 

4. APLICACIONES DE LA PROGRARACION HORIZONTAL CALENDARIZAOA 

La progra•ación horisontal •• aplicable a todo tipo y 

tamallo de explotaciones, ya que au operación •• sumamen

te aenci11a y por au adaptabilidad nos permite, progra

mar hato• de cualquier tamallo. 
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B. LIJllTACIORES 

La proqramaci.Sn hori.zonta1 no 1o •• todo en la planaa

ción, es ta~ a.Sto una herramienta auziliar en la programaci.Sn 

de las .operacior.ea que tengan que daaarrollarae en una empre

sa y sirve como ayud~ para verificar el proceso productivo. 

Nd es un~ herramienta exacta, pero si muy aproximada, 

no se debe olvidar que en e1 caso de laa explotacionea pe

cuarias se estln programando procesos biolóqicos cuyaa ca

racter!sticaa quedan fuera del control del administrador. [1) 

3.2 TABLA DE SEGUIMIENTO 

La tabla de seguimiento es un instrumento de control qua 

se utiliza en la empresa pecuaria. Proporciona un panorama ge

neral del estado da la explotación~ Eate sistema airve tanto 

para manetar animal•• individualmente o en lotea. 
Consiste en un tabl.ero en el. que se indican todaa l.aa l.a

bores da la explotaci6n, cal.endari.zadaa aeqún al ciclo pro

~uctivc do la e;pGcia d~ que &~ tr•t•. 

Ya que . quedaron eatab1eci_das toda• laa actividades ae· 

hace pasar deade un extraao, una ti.ra de papel. que va a i~ 

avanzando conforme avance el. ciclo productivo y noa va a in

dicar la •taba del ciclo y cuate• aón la• acti.vidad•• • 

realizar ese d[a. 

Eato facil"ita 111ucbo la labor tanto del trabajado·r. coao 

del administrador -y del Mldico Veterinario Zootacniata. para 
llevar a cabo planaacion•• y preaupueatacionea1 y para que 

todas l.a• actividadea ae llevan a cabo ain nin9Gn tropie&o y 

no haya fugas .d• inforaatl:i.Sn. 
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3.3 CONTROL BASADO EW COMPUTADORA 

E1 pape1 esencia1 de la computadora en las funciones de 

producción es capturar y proceaar los datos relacionados con 

una candidad de actividades que ae llevan a cabo en la empre

••· Loa dato• proceaadoa, en forma de reportes temporales y 

·rcport-es de excepción que dilucidan l_as desviaciones sobre 

~~~~~eion8• ?l&neadas o e1 comP,ortamiento ~speradÓ, pueden 

ser usados para la toma de decisiones administrativas. 

Las comput-adoras por ell.as mismas no tomas decisiones 

.importantes, pero pueden ser automatizadas con facilidad 

cie:tas rutinas de decisión. Sin embargo, todas las decisio

nes siqnifieativas habrán de ser tomadas por el administra

dor • ( 1 2 , 1 3) 

La revolución informática es un hecho cuyo origen se en

cuentra en el vertiqinoso avance de la eiectrónica. Hacia fi

nales de la dacada de loa 60'•• se crearon l.os primeros cir

cuitos integrados de alta escala. En 1971 irrumpió comercial

mente un •chip•, al primer microprocesador. 

En sus origen••• el microprocesador nació como una al

ternativ·a a la multiplicidad de circuito• integrados lógicos, 

orientado• a aplicacionea aapectricas. Su versatilidad pro

yact& a1· microprocesador en el mundo informativo• Pasó a 

convertir•• en la unidad central de proceso de los microorde

nador••· Un •micro-cerebro• encargado de la manipulac.ión y 

tratamiento de datoa, de1 control 4• laa operaciones y de la 

coorcU.naci5n de la acti.vidad del conj11nto de dispoait.ivos que 
·dan cuerpo al ordenador. (.161 

Un araa que en loa Gitiaoa años goza de constante expan

si&n •• la relativa a1 control 4e proceso• por ordenador. Su 

utilidad ·se maniriesta principalmente en la manipul.ación y 

almacenam!.snto 4• informaci.Sn re1ativa a aspecto• del pro

ce•o product!.vo~ (23) 
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Las computadora• •• han usado con éxito al tratar con 

aplicaciones rutinarias como contabilidad y c(lculo de n6-

minas. La capacidad de la computadora para tratar con muy 

grandes volúmenes de datos y preparar reportes que hagan 

ver condiciones anormales hacen posible su uso para apli

cacion•s como la planeaci6n y control de la producci6n. (12) 

La disponibilidad de una computadora hace posible efec

tuar planeaciones mis comprensibles que las que se podrlan 

llevar a cabo con un sistema manual. La implementaci6n de 

un sistema de planeación basado en computadora hace que el 

administrador piense acerca de los métodos de planeaci6n 

corrientemente usados y en cualquier posible mejoramiento. (12) 

El desarrollo de diseño e implementación de sistemas 

de control de producción basados en computadora~ es un pro

ceso arduo y consume una gran cantidad de tiempo. Es impor

tante considerar cuidadosamente la filosofía del sistema y 

definir los objetivos globales antes de desarrollar e implan

tar todo o alguna part.e del sistema. ( 12) 

A. SISTEMAS DE COMPUTACIOH UTILBS A LA 

EMPRESA AGROPECUARIA. 

1. BASE DE DATOS 

Una base de datos e• ·un conjunto de .Satos relacionado• 

entre· sí que se encuentran almacenados en una Gnica co:!.eccUSn. 

y que cumple laa ai9uientea condiciones~ 

1. Los. datos se encuentran almacenados en diversos ~~porte• de 

información, de tal forma que son.independientes de 108 

programas quo ~e manejan. 
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2. su utilización no está restringida a una aplicación exclu

siva, siendo posible su acceso por parte de varias aplica

ciones, incluso simultineamente. 

3. Para gestionar la información contenida en la base de da

tos -ésto es: para incluir nuevos datos, borrar datos ya 

existentes, o modificarlos-, se emplearan procedimientos 

especialmente diseñados para optimizar el funcionamiento 

de1 sistema. Estos proce~imientos no s5lo se encargan de 

la ~~tuali~acié~, sino qu~ ~ambién permiten la obtención 

de dátos para su uso o mediante programas. 

Signifi.ca que. en un . •eampo variable", es posible especificar 

una fórmula arit"mética ·o lcSgiea, fórmula que· servirá para que 

el ai.stema gestor de .la base obtenga un re•ultado concreto en 

función ·de otros datos. 

Otra caracter!atica muy importante de las bases de da~os 

es su versati.lidad para obtener información: una vez definido 

el formato en el que se desea obtener .,·1 informe, se pueden 

defi.ni.r condiciones para la inclusión de elementos. 

Se deben evitar dos factores que pueden acarrear desven

tajas en la aplicaci.cSn de estos programas: 

a. Redundancia• •• define como el almacenamiento de un mismo 

dato en •'• de un soporte f!aico. 
b. Inconaistenci.aa· ae define como la generación de situacio

nes contradictorias debido a la existencia de datos alma-
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cenados que •• contradicen. (28) 

MODELOS DE BASES DE DATOS 

1. RELACIONAL: implica la posibilidad de trab·ajar con rela

ciones. 

2. JERARQOICA: la relación existente entre los datos será .si

milar a la que hay entre· loa nodos de ·un árbol.: le. ra.!" ae 

pue~e consid~~ar con10 el nodo m~s importante jer&rquicamen

te. 

J. RED: cada nodo de la red, que será el elemento fundamental 

puede estar conectado practicamente con cualquier otro no

do. 

La única diferencia entre ellas está en la forma en que 

~erait~~ vi;ualizar la información. (28) 

Actualmente la Facultad de Medicina Veterinaria y Zootec

nia c~enta con una base de datos sobrd biblioqraf!a veterina

ria denominada Bive, sin embargo se ha.hecho not~r que para 

la ¡;;reducción agropecuaria; serta· extraordinariamente útil e.1 

aiseñc de una base de ~atoa, ·ya que nos informarS:a en .el. mo

mento ~obre las condiciones irreg~lare• en lo~proceso~ pro

ductivos. 
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Desde el punto de vista lógico, una hoja electrónica es 

una gran matr!z con filas numeradas c1,2;J ••. ) y columnas 

(A,e,c ••• ). De tal forma que cada uno de los elementos de la 

hoja viene definido por un número que identifica la fila en 

que se encuentra y por una letra con la que se determina su 

respectiva columna. 

Cada uno de los elementos de la matr!z u hoja electróni

ca ptieden ser de tres tipos: 

1. L~tcrdles a~fabéticos que servirán unicamente para ~eali

zar descripciones de otros elementos de la hoja electró

nica. 

2. Datos num~ricos que pueden ser utilizados para represen~ar 

la información numérica manejada. 

3. Fórmu1as de cálculo que manejarán lvs datos numéricos de la 

hoja para producir resultados.c¿2¡ 

La combinación de éstos tres nos dará e1 formato de la 

hoja electrónica dando por resultado la eliminación de mucho 

trabajo de oficina, realizando c~lculos mSs r~pido. 

3. PROGRAMACrON LrNEAL 

Es similar a la preaupueatación pero cori la ventaja adi~ 

ciional 4e proveer u~a ~eapueata óptima y la habilidad de exa

minar un gran número de alternativas. 

Tiene una reiación cercana con teorías económicas. 

Provee un marco para examinar la tecnoloq!a y la econo-

m!a de la qranja al mismo tiempo. 

Utiliza una computadora y por lo tanto puede n6 sólo eli

minar la iab6rioaidad de c&lculos de presupuestos, sino que 

reduce la oportunidad de errores cr!ticos y. 16qicos. (19) 

Su m~yor utilización ea en la formulación de raciones 

alimenticias para. ganado. 



Una de la• aplicacione• m~• eapectacularea de la compu

tadora •• la de ayudar al uauario en la toma de dacisionea. 

Partiendo de un conjunto de datoa, y aplicando criterios pre

viamente eatablacidoa y plaamadoa en un programa al ordena

dor preaenta loa datos bajÓ distintas perspectivas y muestra 

alternativas a que .conducen la modificaci6n de cie~tos da

tos. 

Todo el proceso se realiza en un tiempo mínimo permitien-

respecto al desarrollo de los acontecimientos. (17) 
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DISCOS ION 

La Zootecnia es la explotación racional de los animales 

para. obtener por técnicas especiales una mayor producción al 

mejor costo, y no implica el uso de disciplinas económico-ad

ministrativas. 

En la actualidad, el aspecto económico en tiempos de 

crisis es fundamenta1 para el desarrollo de cualquier negocio, 

ll¡mese comercio·, proyectos, investigaci5n o empresa agrope

c~~riw; ya que La inversión actual en el sector pecuario es 

deEiciente debido a los altos intereses que se obtienen a 

través de la bo1sa de valores o la inversión bancaria. 

Aparte de los conocimientos clínico-medicos del profesio

nista, las necesidades de la estructura productiva obligan al 

~,édico Veter.inario Zootecnista a conocer más sobre los aspec

tos administrativos por ser el responsable de la empresa. 

Lo~ controles existen para otro tipo de empresas, pero

se deben adaptar al criterio zootécnico ·para la producción 

animal. 

Para loqrar esta adaptación deben de ser profesionales 

a~ropecuarios, ya que éstos conocen las etapas productivas, 

ciclos reproductivos, nutrición, etc. 

Par·a otro tipo de profesionista será más complicado ya 

que deben estudiar los aspectos zootecnicos que influyen en 

la administraci6n agropecuaria. 

Es por eso que el Mfdico Veterinario Zootecnista debe 

.actualizar sus conociaientos en l•• áreas administrativas. 
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CONCLOSJ:ONES 

1. El control, al igual que muchos otroa aspectos de 1a admi

nistraci6n es siempre en sus elementos, b&sico, pero re

quiere de ingenio y destreza en su aplicaci6n. 

2. La fijación de est&ndares de control en puntos estratégi

cos, el muestreo y medición de los resultados cualitati

vos, el equilibrio da la oportunidad y presición de los 

informes, l~ tr~n~1~:!5n ~é io» i~formes en acciones co-

rrectivas, todos son ejemplos de muchos problemas que 

el profesional agropecuario debe resolver habilmente para 

qua un sistema de control tenga potencia. 

3. La selección de los puntas estratégicos de control, el 

uso de Pr~dicciones antes de que el trabajo se complete, 

y la naturaleza de la acción correctiva. se ve afectado 

por una elección suigeneris y adaptable entre los tipos 

de control para empresas agropecuarias. 

4. Un aspecto sobresaliente del control presupuestal es la 

necesidad de una cuidadosa planeación antes de que las 

car•c~er!sticas del control pued•n ser efectivas. 

S. La presión para refinar y aclarar los planes al fijar los 

controle• es una aportación importante como l!nea a seguir 

en loa conceptos adminiatrativos. 

6. Al diseñar un control espec!fico o un sistema d.e control, 

ae deber( tomár en cuentá la manera ~n que reaccionarán 

los empleado• y otras per'aonas afectadas. También es de 

ayuda la participaci6n de ~atoa en el diseño y fijación 

da eatlndarea. 
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