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PRESENTACION 

La administraci6n ha sido acosada por las exigencias ananadas de la C"'!.!. 

plejidad cada vez mayor de las organizaciones sociales, palpándose la -

competencia agresiva, la que a su vez provoca 1a creaci6n de nuevos sa­

tisfactores, la expansión de mercados, ampliaci6n de negocios, etc., En 

tal virtud, se requiere de un estudio más profundo y especializado de -

la administracHln; porque no basta que el hanbre de negocios se 1 imite 

a observar las cifras estáticas o frias de los reportes o estados fi-­

nancieros, sino que requiere de estudios especiales para llegar a obt!!_ 

ner los logros que se ha propuesto; por lo tanto, aceptamos sin lugar 

a duda que la ~poca en que vivimos se ha caracterizado por los grandes 

cambios que ha sufrido la humanidad en todos sus &mbitos. La adminis­

traci6n cano herr11111ienta y como actividad profesional no ha sido ajena 

a ~llos, como puede apreciarse en la transformación que en su campo de 

acci6n se ha experimentado, pero lrranediablemente extste la necesidad 

de recurrir a la investigacHln para lograr técnicas tendientes a bus-­

car mejores mAtodos de trabajo, que perm1tan aprovechar los recursos -

tanto f1slcos ccmo humanos de que se disponen, de aqu, que el desarro­

llo de tAcnicas amninistrat1vo-presupuesta1es sea ton importante, ya -

que la raciona11zaci~n de los recursos conlleva a anplear mejores pro­

cedimientos para determinar prioridades, precisar costas y establecer 

una re1aci6n estrecha entre objetivas y metas. 

Dentro de la teor!a de la aáninlstraci~n pQbl ica, el presupuesto trad.:!_ 

cional se define como un documento financiero que P.revee los ingresos y 



egresos pQbl ices durante un periodo detenninado, generalmente de un año 

y representa uno de los instrumentos asignados a los organi9llos para -­

que con ellos logren sus metas y objetivos. 

De aqu~ que el gobierno federal haya real izado esfuerzos tendientes a -

mejorar las técnicas presµpuestales para reforzar las acciones pol 1ti-­

cas, y ha introducido el presupuesto por programas el cual ha enfrenta­

do diversos problemas por la falta de capacitactan a los responsables -

de su manejo y la escasez de material bibliogr8fico que dé a conocer -­

las técnicas del presupuesto por programas. Es por eso que el presente 

trabajo trata de reunir teorta y pr!ctica Aaninistratlvo-presupuestal ,­

contempUndose en el lo los principios de la aWitnistraclen, el proceso 

aWiinistrativo y bases para la elaborac1an y control del presupuesto -­

por progrirnas en el sector público con el prop6sito de apoyar en lo po­

sible a quienes participen en el esfuerzo de racionalizar los recursos 

econánicos, 
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CAPITULO 1 

LA Al1!1NISTRAC!ON 

1.1 CONCEPTO DE LA Al:J.llN!STRAC!ON 

"Act-IINISTRACION".- Etimol6qicamente proviene de las siguientes ral-

ces latinas: 

11A0 11
.- Que significa hacia, persistencia, fijeza. 

11MINISTRATI011
.- Que a su vez proviene de ''minister11 que significa -

inferioridad, subordinaci'1n, servicio, etc,, y este a su vez provi~ 

ne de '\ninus" que es el canparativo de inferioridad y del subfijo -

que sirve cono d!nnino de comparaci6n 11 ter". 

En relaci6n a lo anterior, se contempla que administración da idea 

de servicio y subordinacian, es decir, administracian es lo que se 

realiza bajo la funcian o mando de otra persona. 

A continuación enunciaremo~ algunos conceptos sobre administración 

que mencionan diversos autores: 

Según la Enciclopedia ()f The Social Sciences: 

"AdministracH!n es un proceso por el cual se ejecuta un propasito -

detenninado, ponl@ndolo en vigor y vigilándolo". (1) 

En sentido lllmano, tambi~n se conoce cano administración al hecho -

de canbjnar los distintos tipos y grados del esfuerzo htJnano median. 

te los cuales se efectúa el proceso. 

L. A. Appley, en su obra "Management The Simple Way, Personal": 

(1) REYES PONCE A.- Al1!IN!STRACION DE EMPRESAS.- PAGS. 13 A 26. 



ºAtininistraci6n consiste en que se hagan detenninadas cosas con el -

esfuerzo de otras, y esta función trae aparejadas dos responsabil id~ 

des por lo menos. una de las cuales es el planeamiento y otra la su­

pervisión". 

Isaac Guzmán Valdivia, en su libro 11 Reflexiones sobre la Administra-

ción": 

"Acln1nistracián es la direcciOn eftcaz de las actividades y la cola­

boraci6n de otras personas para obtener determinados resultados". 

Henry Fayol, en su 1 ibro "Aclninistraci6n Industrial y General". 

Define a la actninistracien como: 11 prever, organizar, mandar, coordi­

nar y controlar". 

Koontz and 0' Oonnell 

"Aaninistraci6n es la direcci6n de un organiSllo social y su efectiv.!. 

dad en alcanzar sus objetivos fundada en la habilidad de conducir a 

sus integrantes". 

Mooney 

"A<tninistracMn es el arte o Ucnica de d1r1gir e inspirar a los de­

m&s con base en un profundo conocimiento de la naturaleza humana". 

Tanenaun 

"Es el Empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar a 

subordinados responsables, con el fin de que todos los servicios que 

se prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de la ".!!. 



presa". 

E. F. L. Breeh 

ºAdninistrar es un proceso social que lleva consigo la responsabili 

dad de planear·y regular en fonna eficiente las operaciones de una 

enpresa para lograr un propósito dado". 

G. R. Terry 

11 Consiste en lograr ún objetivo predetenninado mediante el esfuerzo 

ajeno 11
• 

Reyes Ponce 

"Es el conjunto sisten!tico de reglas para lograr la m&xima eficien_ 

cia en las formas de estructurar y manejar un organismo social".(2) 

De todos los conceptos anteriores se deduce que, para que exista la 

aóninistraci6n, es necesario que haya m&s de una persona para coor­

dinarlas y que tenga un fin coman, por esto, la a!binistraci6n salo 

existir& en una sociedad. Para entender lo anterior direnos que la 

sociedad es la uni6n moral de los hanbres que en forma sisten4tica 

cooperan coordinando sus medios para lograr un bien común. 

La uni6n moral estará constituida por el apoyo de todos los que fo!. 

man 1 a sociedad. 

Como se puede deducir, el significado de aaninistraci6n ha sido ex­

presado por una diversidad de personas en muy diferentes maneras, -

siendo un concepto tan illlplio, se torna diHcil formular una defini 

(2) REYES P. D. P.- PAG. 20. 



ción que incluya todos los aspectos,. ya que algunos enuncian no só­

lo lo que es, sino cano lograr los objetivos,. y otros que encadenan 

los medios y objetivos. 

1 .2 NATURALEZA DE LA A[l'1JNI STRACION 

Primero fonnularernos la siguiente pregunta: lQué o cáno se conside­

ra a la acininistración? lUna técnica, un arte, una ciencia o un el!!. 

pi ri smo?. 

Para poder detenninar qué es o c6no se considera a la adninistra- -

ción, analicemos cuáles son los conceptos de ciencia, técnica, arte 

y empirismo. 

~ (Latín Scientia de Scicus Instruido). 

• Conocimiento cierto de las cosas por sus principios y sus cau­

sas-campo de doctrina que constituye un ramo particular del S!!_ 

ber humano-saber-erudicción-habilidad, maestrfa-conjunto de C!'. 

nacimientos en cualquier cosa, fundados en el estudio. 

* Es el conjunto de conocimientos sistematizados obtenidos me- -

diante un método, que se acumulan y aceptan para ententender -

verdades universales, relativas al estudio de un fenémeno, de 

un asunto o de un objeto particular. 

* (Definición Filos6fica).- Es todo conocimiento que funda su l~ 

gitimidad, por una parte en la evidencia de una realidad deter_ 

minada y por la otra en su organización objetiva, met6dica y -
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si tem!tica. 

* Es la que ·solo aanite principios, consecuen­

(experimentos). 

Caracte fsticas de Ciencia: 

*a) Busca una verdad universal. 

* b) Se fonna por principios universales. 

* c) Descubre sus principios mediante anál 1sis, slntesfs, etc.,­

porque esos principios ya existen y s61o hay que descubrir­

los. 

* d) sus principios son i1111utables. 

* e) Nos ensena a conocer. 

~ 
* Con unto de procedimientos para la apl icaci6n práctica de una -

c1e cfa, 

* Hab lfdad para realizar una cosa. 

* Es a obtencMn de un resultado deseado aplicando conocimientos 

y h bil idad. 

* Es na func16n del varia ble grado de cultura de 1 as conunidades 

(De inicien Filos~fica). 



Caracterlsticas de la Técnica: 

~: 

• Busco un valor utilidad. 

* El valor utilidad est& expresado en reglas. 

* Aplica los principios de una ciencia a través de la creación 

de reglas las cuales son cambiables en su forma de aplicación 

de acuerdo con el criterio de cada persona. 

* Con 1 a t~nica aprendenos a hacer. 

* Es lo expresión morol de uno persona al aplicar una técnica. 

* En si es una técnica bella. 

•Virtud, disposici6n y hobilidad para hacer algo. 

* Acto por el cual el hanbre, valiéndose de elementos materia­

les da formo sensible a uno concepción del entendimiento. 

• Es lo contemploción de las cosas independientemente del prin­

cipio de la razón. La proyección sentimental hace posible el 

arte. {Definición Filosófica). 

Empirismo: 

* Es la acumulaci6n de las experiencias de varios afias. 

Enundados los conceptos anteriores y algunas de sus caracterlsticas, 

tenemos el material suficiente para poder contestar a nuestra pregu!!_ 

ta inicial. 

La acininistraci6n no es arte porque no es la proyección sentimental. 

porque no tiene sentimientos y porque la administración solamen-
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te se impregna de la personalidad del aaninistrador y no de lo que -

siente por a<lnini strar. 

La acininistración no es técnica porque tiene principios, aunque no .. 

sean propios, pero son principios demostrables mediante la tipifica­

ción, 

La acininistraci6n no es empirismo porque no es posible que exista -­

una D.Jena aóninistraci6n solamente basada en las experiencias de va­

rios ai\os. 

La achinistración es una ciencia social que aplica los principiós m!_ 

diante técnicas actninistrativas que son en s, la forma práctica de -

aclninistrar. 

Una vez analizados los diferentes conceptos que de actninistración -­

dan los diferentes autores y determinada la naturaleza de la aónini~ 

trac16n, en ooestra opini6n consideramos que: 11 adninistración 11 es la 

ciencia social que, valiéndose de diferentes principios y t@cnicas -

actnini strativas nos sirve para lograr los objetivos del organismo S2, 

cial con una máxima eficiencia y un mfnlmo esfuerzo. 

1.3 Et PROCESO AIM!NISTRATIVO 

~-- En los Estados Unidos de Norteam@rica la contriwci6n -­

más importante para el desarrollo de la teorfa del proceso adminis-­

trativo provino de dos ejecutivos de la General Motors, James O. - -

Mooney y Alan c. Reiley. tos principios establecidos por ellos tu--
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vieron una influencia importante sobre las prácticas aóninistrati-­

vas de su pa'5. Mooney y Reiley no s61o se basaron en sus experien_ 

cias cano ejecutivos, sino que también utilizaron un análisis hist§. 

rico de las dependencias guberna'llentales, la iglesia cat61ica rona­

na y las organizaciones militares, desarrollaron sus ideas con base 

en cuatro prtncipios: 

a) El principio coordinador, que estableda las bases para la 

unidad de acddn en el logro de un objetivo canún, 

b) El princtpio de escala, que destacaba la organización je­

rArqutca y de austeridad. 

c) El prtnctplo de definición funcional, que organizaba las -

tareas en unidades departomental es. 

d) El prindpto de staff, que reconoda el papel de la geren­

cia de 1'nea en el ejercicio de la autoridad, pero que -­

aceptaba la ex tstencia de un staff para proporcionar ases!!_ 

rfa e infomiación. 

Las ideas b!sicas de los teericos del proceso administrativo son -­

los antecedentes de lo que posterionnente fue l11111ado "escuela del 

proceso aáninistrattvo 11
• 

Esta escuela analiza el proceso administrativo, establece su marco 

conceptual, identifica sus principios y a partir de ellos fonnula -

una teoría de la ad'nlnistraciBn, las define cano un proceso univer­

sal, sin importar el tipo o el nivel de la enpresa, aunque reconoce 
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que al ambiente aaninistrativo difiere ampliamente entre impresas y 

niveles. Ve la teor'a aaninistrativa como una fonna de organizar -

las experiencias para que la práctica pueda ser superada a trav~s -

de la investigaci6n, la comprobación enpírica de principios y la en­

·señanza apropiada de los fundamentos. 

Hasta aqul hanos visto algunas de las contritxlciones más significati 

vas del proceso aaninistrativo, por lo tanto ofrecemos nuestra defi­

nici6n del concepto y proceso aantnistrativo, de la siguiente fonna: 

"Son las fases con los elenentos que lo integran, nos penniten 

analizar, tomar decisiones y comunicar nuestras ideas". (3) 

Finalidad,- La finalidad del proceso aaninistrativo la podenos loca­

l izar dentro de los diferentes conceptos de la aan1nistraci6n y que 

es el de lograr que las cosas y objetivos se real icen por medio de -

otras personas, aplicando la "Ley de Oro" que es la de obtener el -­

mSximo rendimiento con el mfoimo de esfuerzo. Esto se obtiene me­

diante la coordinoci6n del trabajo y el capital. 

Sabiendo que la coordinaci6n tiene que ser flexible y el&stica, es -

decir, que permita cambios en su fonna estructural, se puede decir -

que el proceso administrativo tiene que ser tambfén flexible y elás­

tico. 

ANTECEDENTES V CLASIFICACION DEL PROCESO Ac:HINISTRATIVO. - En los 

pueblos antiguos ya se practicaba el proceso administrativo, tal es 

(3) REYES P, 0, P.- CAP. 11. 
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el caso de Egipto, que en el Año 1300 A.C. según estudios realizados 

por Max Weber denuestran que se usaban procedimientos sistenáticos -

y definidos. 

En China, en el Año 1000 A.C., existió la Constitución de Chow en la 

cual se establecen reglamentaciones de carácter público. El sabio -

Confucio estableció reglas para la administración pública. 

En la Grecia antigua. en sus obras dejan claro el espíritu de organ.i 

zación, los principales legados son de Sócrates, Pericles y Aristót~ 

les. 

En Rana se establece el pri1ner estado con magisterios especfficos, -

por ejemplo; el Magi'Sterio de Ganadería, el Magisterio del Trabajo y 

el Magisterio de Quiebras, 

En la Edad Media danina como organización la iglesia, la cual manti~ 

ne su poderte e influencia gracias a una excelente acininistración. 

Al acrecentarse las necesidades de los individuos en número y compl~ 

jidad surgió una mayor demanda de satisfactores, los que fueron pro­

ducidos en talleres artesanales. dichos satisfactores pennitieron el 

inicio del canercio en gran escala y el intercanbio de productos, t.Q_ 

do ello apoyado en un proceso administrativo variable en su intensi­

dad, según el tioo y lugar de aplicación. 

La demanda de satisfactores debilitó a los gremios y corooraciones -

dando preámbulo a la industria, la que surgió Pn lit ll111mac1a revolu--
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ción industrial inglesa. 

Todo lo anterior dio origen a la imperiosa necesidad de clasificar -

el proc!!so adninistrativo, dando como resultado la creación de cua­

tro principios básicos, los cuales son: 

Primero.- El desarrollo (por parte del administrador, no del traba­

jador) de la labor diaria, con precisidn para cada moví-­

miento del subordinado y el perfeccionamiento y nonnal iz!_ 

cían de todos los utensilios y condiciones de trabajo. 

Segundo.- Una selección cuidadosa de los subordinados y su ulterior 

entrenamiento, eliminando a los que se nieguen a adoptar 

los m~todos cientfficos o sean incapaces de ello. 

Tercero,- Hacer asimilar plenamente a estos subordinados seleccion~ 

dos, la ciencia de hacer sus labores, mediante una cons­

tante observación de su trabajo y ayuda en el mi"'1o por -

parte del administrador, y mediante el pago de una prima 

importante por hacer el trabajo con rapidez y tal cano se 

les ordena. 

Cuarto.- Una distribución equitativa del trabajo y de las respons!!_ 

bil idades entre los trabajadores y el administrador. A 

lo largo del dfa el administrador trabaja casi hanbro con 

hanbro con los subordinados ayudándoles, estimul&ndoles y 

facil iUndoles el trabajo, mientras en el pasado se mant~ 

"'ª a un lado, ayudando muy poco a los subordinados y car. 
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gando sobre sus espaldas casi toda la responsabilidad por 

lo que hace referencia a m~todos de trabajo, herramientas, 

rapidez y cooperacian. 

Otro enfoque de la clasificaci6n del proceso aclninistrativo es el pr.Q_ 

puesto por Max Weber, sus principi'os son los siguientes: 

l.- Oivisi6n del trabajo con base en la especia1izaci6n de fun-­

ciones. 

2.- Una jerarquh bien definida de autoridad. 

J. - Un si stena de reglas referentes a los derechos y deberes de 

los integrantes. 

4.- Un sistema de ·procedimientos. 

5,- Impersonalidad. 

6, - Canunicaciones por escrito. 

7.- Selección y prcrnoci6n por capacitacl6n técnica, 

Taylor desarrolló sus teorTas en Norteamértca, enfoc!ndose al concep­

to de productividad. A1 mismo tiempo Fayol en Europa anuncia una se-­

ríe de principios que tratan de clasificat' la aaninlstt-aci6n, éstos -

son: 

1.- División del trabajo. 

Z, - Autot-idad y responsabi Hdad, 

J.- Disciplina, 

4, - Unidad de Mando. 

5.- Subordinación a los intereses genet-ales. 

6. - Renuneraci6n adecuada. 



7.- Central izacian 

B. - Orden 

9. - Equidad 

10.- Iniciativa 

11.- Estabilidad del personal 

12.- Espíritu de grupo 

16 

Cano dice el maestro Agust,n Reyes Ponce, que todo proceso acininistr!!_ 

tivo, por referirse a la actuaciBn de la vida social, es de suyo úni­

co, fonna un continuo inseparable en el que cada parte, cada acto, e_! 

da etapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los den8s, y -

que, aden!s se dan de suyo simultáneamente. Seleccionar o clasificar 

el proceso acininistrativo, por lo tanto, es pr&cticamente imposible,­

Y es irreal. 

No obstante, desde un punto de vista merilllente conceptual, metodol6gi 

coy con el fin de estudiar, comprender y aplicar mejor la acininistr!!_ 

cian, es conveniente y 1 ag ico separar aquel los el enentos que en una 

circunstancia dada puedan predominar, ~or que de esa manera se pueden 

fijar sus reglas, t~cnicas, etc. 

De esa manera se facilita su comprensian y se pueden fonnular mejor -

las reglas que influyen en cada aspecto. 

Por lo tanto siguiendo estos conceptos vertidos por el maestro -

Reyes Ponce, clasificilllOS el proceso acininistrativo de la sigui'!!)_ 

te fonna: 
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El proceso aaninistrativo se clasifica en dos grandes ramas: 

Aaninistraci6n Mecánica y Aaninistraci6n Dinámica, 

ELEMENTOS Y ETAPAS DE LA MECANICA A!füNISTRATrVA 

Objetivos 

Investigaci6nes 

Alternativas 

Planeación 

Pol fticas 

Procedimientos 

Programas 

OrganizaciOn 

Funciones 

Jerarqu!as 

Oblicaciones 

ELElfENTQS Y EJAPAS DE LA DINAMICA ArM!NISTRAT!yA 

Integcac idn 

Selecci6n 

Introducci6n 

Desarrollo 

Integraci6n de las 
cosas 

Mando 

Ccmunicaci6n 

SUpervisi8n 

SU establecimiento 

SU OperaciBn 

su Interpretaci6n 

La fase mecánica de la aanini straci6n se ha llamado as; por ser la -

que proporciona la instituci6n su estructura adninistrativa, ennarca­

da en las siguientes prenisas: 

Previsi6n. - l~é poede hacerse? 

Planeaci6n.- l~~ va hacerse? 

Organizaci6n.- lCáno se va hacer? 
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También Conjuga una Serie de Factores, Tales Como: 

Elementos Ideas Cosas 

Tareas Pensomiento Expresado Aclninistracién 
en Conceptos. 

Definiciones Foimular Noci0nes Manejo de Asuntos 
Elementales, Operativos. 

funciones Continuas Analtzar Problemas Tanar Decisiones 

Definiciones Recopilar Datos, Deter- Formular ConclusiQ. 
minar Causas, Oesarro-- nes y Jufcios 
llar soluciones Alter--
nas. 

1, 1 l 
Previ si6n Pl aneac16n Organi zacién 

Analizar lo anterior podemos conceptuar a la aáninistracién mec&nica, 

como la parte generadora, creadora; es decir pensante del proceso ad­

ministrativo. 

La fase dininica de la acninistración, se le ha denominado en esa for-

ma por ser la fase del trabajo a ejecutar propiamente dicho, ya que, -

es la actividad, impulso y desarrollo de cada uno de los mianbros del 

organismo. 

Dentro de esta fase, nos hacemos las siguientes preguntas: 

!ntegraci6n,- lCon qué se va a hacer? 

Direcci6n.- Ver que se haga 

Control.- lc&io se ha realizado? 
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As!misno agrupa los siguientes conceptos: 

PERSONAS 

HABILIDAD PARA ACTUAR CG\0 LIOER 

INFLUIR SOBRE EL PERSONAL PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS SEÑALADOS 

COMUNICACIONES 

ASEGURAR LA COMPRENS 1 O N 

SELECCIONAR PERSONAL PROPICIAR ACLARACIONES ASEGURAR EL PRCXiRE-

COMPETENTE PARA LOS DIRIGIDAS HACIA LOS OJ!. SO HACIA LOS OBJETl 
PUESTOS DE LA ORGANJ JETIVOS DESEADOS VOS FIJADOS SEGUN -
ZACION EL PLAN 

JNTEG ACION OJRE CION CON ROL 

Visto lo anterior podB11os concluir diciendo que, la actninistraci6n di­

nSrnica es el enlace para poner en movimiento al organisno social, para 

crear los satisfactores necesarios y tratar de alcanzar los objetivos 

deseados. 

A continuación se describe en fonna breve cada uno de estos elementos 

o funciones del proceso administrativo, tanando en consideraci6n la -

clasiflcaci6n del Lic. Agust!n Reyes Ponce: 

La Previsi6n.- H. Fayol, nos dice que la previs16n consiste en-
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escrutar el futuro, por tanto, podemos considerarle cano la vi­

si6n anticipada de lo que puede hacer la unidad econ6nica, pero 

no en fonna enpTr1ca, sino utilizando diversas técnicas, proce­

dimientos, investigaciones y estad'5ticas. 

Este elemento se divide en tres etapas principales: 

a) Objetivos 

b) Investigaciones 

c) Alternativas 

La Planeaci8n. - Este elemento es el que se utiliza para tratar 

de lograr en una forma óptima el desarrollo de las actividades 

del organi9110, elaborando los planes de acci6n, aplicando cier­

tos programas, est!ndares, presupuestos, a fin de evitar que se 

deje algo al azar. 

Tambi~n se divide en tres etapas: 

a) Poltticas 

b) Procedimientos 

c) Programas 

La Organizacian.- Es el medio o recurso que sieve como ordena­

dor de .las diferentes acciones de la unidad econán1ca, es de-­

cir, sirve para mantener una estructura que facilite la ejecu­

ci6n de las operaciones para el logro de los objetivos. 

Se divide en tres etapas que son: 



a) Funciones 

. b) Jerarqufas 

c) Obligaciones 
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ba Integración ... Por medio de este elenento es cano se provee 

a la unidad econánica de todos los recursos necesarios para su 

mejor funcionamiento (recursos econ&ni'cos, materiales y huma-­

nos), seleccion8ndolos, incorpor!ndol os y desarrol Undol os, 

SU divisi6n consta de cuatro fases que son: 

a) Selecci6n 

b) lntroducci6n 

c) Desarrollo 

d) Integraci6n de las cosas 

• La Direccian.- Esta functan es la que stl'Ve para gufar las ac­

tividades de cada mtanbro y grupo de la untdad econ4n1ca coor­

dlnlndolos o s1ncrontzlndolos, evaluando los resultados, super_ 

vts&ndolos y tomando decisiones a ftn de "'e se cumpla todo lo 

planeado. 

Este elemento se dlvtde en las tres fases siguientes: 

a) Mando 

b) supervtsi6n 

e) Comun icac i6n 

El Control.- Por medio de este elemento es como se comprueba -
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que todas las actividades y operaciones que se realizan están 

de acuerdo con lo previsto y planeado, que se han ejecutado -

canplenentándol as con los m~todos y procedimientos establ ec i­

dos y en su caso, se uti1 iza para corregir y mejorar los pla­

nes o bien elaborar otros mejores, 

Se divide en las siguientes etapas: 

a) su establecimiento 

b) su operaci6n 

c) Su interpretac16n 

Los seis elementos enunciados se encuentran fntimamente ligados y 

por la interrelaci6n que existe entre ellos actúan en fonna rec!-­

proca, es decir, la acci8n de uno repercute en los den!s, así cano 

la funci6n del control para evaluar los resultados obtenidos co- -

mienza por CCl!lparar lo previsto y lo planeado con lo real izado, p~ 

ro atendiendo a la ley de las excepciones contra su atenci6n en 

las variaciones, a ftn de anal izarlas con mis detalle y profundi-­

dad segan el caso lo 1111erite, dando por resultado el estfmulo de -

la planeaci6n, el fortalecimiento de la organizaci6n e integraci6n, 

la ef1ciencta de la direcci'6n y el incrBftento en la efectividad -­

del propio control. 

PRINCIPIOS MECANICOS DEL PROCESO Al:MINISTRAT!VO 

La Previsi6n. 

Confonne a lo ya enunciado anterionnente, tenenos que, la previ- -
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sión es el elenento mediante el cual la unidad económica puede de­

tenninar qué es lo que desea lograr en cada uno de los campos de -

su actividad, utilizando para ello ciertos principios t~cnicos y -

detenninadas investigaciones y valorizaciones, que serviran ade-­

más para tener la visión anticipada de las condiciones futuras en 

que dicho organismo o unidad habrá de encontrarse, a fin de deter­

minar los cursos de acción posibles a seguir. 

sus Etapas 

a) Qbjetiyos.- Esta etapa se refiere a la fijación o señal~ 

miento de los fines perseguidos por la unidad económica,­

estos fines u objetivos deberán ser bien definidos, cla-­

ros y concisos, aden&s que se precisen por escrito y sean 

del conocimiento de los que intervendrSn en la real iza- -

ción de los mismos en cada una de las divisiones con que 

cuenta la mencionada unidad económica. 

b) La lnyestigaci§n.- Es la etapa principal o bSsica de la 

preyisi8n, ya que, por medio de la investigaci6n se deter. 

minan los medios m&s aptos para el logro de los objetivos 

propuestos; ahora bier. la investigación, s61o puede lle-­

varse a cabo con l!xito aplicando ciertos principios o re­

glas a las que habrán de ajustarse todas las actividades 

de dicha investigación. 

Las Técnicas de la Investigaci&n m&s Comunes son: 
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La Observación 

La Encuesta 

La Observación se lleva a cabo sobre hechos, sobre -

experimentos o sobre registros. 

La Encuesta se real iza por medio de cuestionarios o 

entrevistas. 

e) Alternativas, .. Es necesario contar con diversos caminos o 

cursos de accidn para el logro de los objetivos entre los 

cuales se puede escoger, substituir o canbinar· de acuerdo 

a las circunstancias. 

La Pl aneac i8n 

Consiste en ver o determinar qui! se va a ha~er, o sea, elaborar los 

planes de acción aplicando ciertos presupuestos, programas y pro-­

yectos que marquen el camino a seguir para el logro de los objeti-­

vos previstos en los diferentes campos de accHln de la unidad econQ. 

mica. 

Por otra parte, los planes deben ser precisos y flexibles a fin de 

que se obtengan mejores resultados. 

Sus Etapas 

a) !!2.!.ll.iEil· - Son las nonnas o reglas generales que deben -

regular el funcionamiento de la unidad econánica, es decir, 

las politicas marcan la fonna de lograr los objetivos pro­

puestos guiando a los ejecutivos para que su actua- - -
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ci6n esté basada en dichas pol lticas y aplicando su crite­

rio. 

Todas las pol!ticas deben estar claramente definidas, con­

tar por escrito y ser de f~cil acceso en los niveles en -­

los cuales se van a aplicar a fin de coordinarlas e inter­

pretarlas. 

b) Procedimientos.- Son los instructivos de c6no y cuándo d~ 

ben intervenir los distintos elementos de la unidad econ6-

mica en sus diferentes actividades a fin de lograr result!_ 

dos. A diferencia de las políticas, los procedimientos se 

aplican más en los niveles operativos que en los niveles -

superiores, deben ser claros, precisos y constar por escri 

to o bien ser gr&ficos (manual es de procedimientos), ade-­

má s deberBn ser revisados en forma periódica y evitar du-­

pl icarlos. 

c) Programas.- Son instructivos, pero ademas de contener la 

fijaci6n determinada de los objetivos y la secuencia de -­

las operaciones de la unidad econánica deben contener el 

tiempo requerido para su realtzaci8n. Los progr11111as pue-­

den ser generales y particulares, a corto y largo plazo. 

Para la realización de los programas deber~n considerarse 

todos los datos y detalles que orienten a los ejecutivos -

para su aprobación y a los encargados para su real izaci6n 

deber& fijarse el costo del programa y el beneficio que 
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puede obtenerse al real izarlo, detenninar tiempos mínimos y 

máx irnos para observar los resultados que se esperan obtener 

La Planeacidn se vale de diferentes técnicas tales cano: 

La organizaci6n 

Manuales de objetivos y politicas 

Diagramas de proceso 

Manuales de organizact6n 

GrUi'c:as de Gantt 

Otros 

Sin duda este elenento se puede considerar cano uno de los más impor. 

tantes del proceso achinistrativo, en virtud de que, es el punto de 

enlace entre la fase 111ec!nica y la fase dininica de la aaninistra- -

ci6n. 

La organizaci6n, teniendo cano punto de partida la planeaci6n pode-­

mos considerarla cano la formaci6n de la estructura relacionada y -­

coordinada entre s1 aprovecha al máximo los recursos materiales, - -

cientfficos y rumanos a fin de facilitar la ejecucMn de las opera-­

clones y el logro de los objetivos senalados. 

sus Etapas 

a) Funciones.- Las entidades econ&nicas tienen un sinnamero de 

actividades de naturaleza distinta y es preciso determinar 

de la mejor manera posible las - - - - - - - - - - - - - -
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unidades org!nicas, de tol modo que se fonne una unidad in­

tegral apegada a las caracterfsticas y necesidades propias 

de la entidad econ6nica. En tal virtud, se ha requerido la 

divisi6n del trabajo presentando c0010 consecuencia la espe­

cialización de las personas que lo ejecutan, logrando con -

esto una mayor eficiencia. Pero esa eficiencia slllo se pu!!. 

de lograr con la divisi6n del trabajo y la especializaci6n 

del personal aparejada con la debida coordinación de las 

funciones y los órganos, canal izada a trav4s de un jefe, es 

decir, hay que evitar que una persona subordinada reciba ar. 
denes para real izar su funci6n de dos o m&s personas (uni-­

dad de mando). 

Al jefe no se le debe delegar la autoridad sin fijarle su -

grado de responsabilidad y viceversa, ya que si no existe -

un equ11 ibrio entre la autoridad y la responsabilidad se d~ 

sequilibra la organización (principio de autoridad-responsa 

ble). 

Tambi€n debe existir con la delegación de autoridad un co!!_ 

trol adecuado a fin de poder conocer si la persona a la 

cual se le delega esa autoridad está actuando en fonna co-­

rrecta, poder correg 1r sus errores, 1 imitar su responsabi-

1 idad o substituir a esa persona (principio del equilibrio 

de dfrecci6n-control). 
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b) Jerargu!as.- Es la agrupación de individuos en la entidad 

econánica, atendiendo a las cualidades personales de cada 

uno, como capacidad intelectual, conocimientos sobre una -

materia detenninada, experiencia y pr&ctica en la aplica-­

ción de esos conocimientos. 

c) Obligaciones. - Son 1 as responsabilidades que cada persona 

tiene dentro de una organizaciOn. Son los planes a los -­

que se ha canprc:metido para sacar adelante un trabajo esp~ 

c!fico o di'rigtr a un grupo hacia un objetivo deseado. 

PR!NCJP!OS D!NPJ:!ICOS DEL PROCESO A!1'11NISTRAT!VO 

En esta fase del proceso aaninistrativo se ubican los otros tres el~ 

mentos que lo integran que son: la integraci6n, la dirección y el -

control, en estos elenentos, predomina: la accian a la actuación del­

cuerpo social en lo referente a la ejecuciOn a trav@s de la organiz!!_ 

ci6n de las actividades planeadas para el logro de los objetivos. 

La lntegraci6n 

Cano ya se ha mencionado, por medio de la integracian es como el or­

ganismo social se ve abastecido de todos los recursos necesarios para 

mejor funcionamiento y en consecuencia para el logro de los objeti-­

vos en fonna eficiente. Las etapas de la integraciOn se enfocan ha­

cia la integración de cosas y a la integraciOn de personas. 

La integraci6n de cosas y personas no s61o os necosariaal iniciarse 
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las operaciones de una·entidad econánica ya que su función debe ser 

permanente para lograr el desenvolvimiento normal y su crecimiento. 

sus Etapas. -

a) Selecci6n.- Es el proceso por el cual se elige a la perse_ 

na que se contratará después,de aprobar las entrevistas y -

pruebas que se le apliquen. Es la accidn de contratar al 

candidato o candidatas que fueron seleccionados. 

b) !ntroducci6n. - E• el proceso por medio del cual, se intre_ 

duce al reci!n contratado en la organización, suele llevar. 

se A cabo en el departamento de personal; en él, se hace .. 

ftmar al so1tc1tente el contrato de trabajo respectivo, -

se hacen las anotaciones necesarias en los registros, se -

tana su ftltacien, etc., se le da la bienvenida, valMndo­

se del manual del empleado, donde se encuentran las políti 

cas de la empresa, se le hace una semblanza de la empresa, 

cuál es su organización, cuerpo directivo, etc. 

c) Desarrollo.- Todo elemento que ingresa a una enpresa, ne­

cesita recibir un desarrollo de las aptitudes y capacida"­

des que posea, para adaptarlo rucactanente a lo que el pue~ 

to va a requerir de él. 

Este desarrollo puede ser de un orden tearico, pero no - -

sienpre se da para todos los puestos y trabajadores. Pero 

también puede ser de un orden pr&ctico, para el desenpefio 
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de una mejor rapidez. destreza y seguridad en el trabajo. 

d) lntegraci~n de las Cosas.- Lo podemos definir cano la int~ 

gración del personal con la enpresa, mediante la negocia- -

ci6n con los sindicatos, y las relaciones diarias con fun-­

cionari'os. Por lo anterior debe existir una buena adminis­

traci6n. con el fin de obtener la cooperaciOn de los emple!. 

dos u obreros. 

La Di rece i ón 

Este elemento del proceso administrativo es uno de los mas relevan-­

tes en virtud de que es el paso en el que 11 se haceº y cualquier - -­

error repercute en los resultados de los planes establecidos. Esto 

se observa con mayor claridad si venos que por medio de la dirección 

es cano se gufan las actividades de cada mienbro y grupo que inte- -

gran la entidad econantca y que coordin!ndolos, supervisando y eva-­

luando los resultados, se pueden tomar decisfones para el logro de -

los objetivos prevtstos. 

Sus Etapas 

a) l:!!!!.!!.o.- Por medio de esta facultad es cano los directores 

o jefes de los distintos niveles pueden exigir a sus subor­

dinados que actúen cano sea necesario o apropiado para al -­

canzar el objetivo predetenninado, ya que sin la delegación 

de autoridad no existirá una estructura de organización. 

La autoridad est8 fntimamente ligada a la responsabilidad -
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debido a que la autoridad otorga la facultad de tooiar y -­

hacer cumplir decisiones concernientes a las funciones que 

se asignen y la responsabilidad de cumplir mediante esa ª!!. 

toridad. Concluyendo, la asociaci6n entre la autoridad y 

la responsabilidad es fundamental y se deriva del cumpli-­

miento de las mismas labores. El ejercicio del mando por -

las personas con autoridad no sólo implica el dictar 6rde­

nes para la realizaciéin de las labores, sino que deben s!!_ 

pervisarse las mismas no en fonna em¡)irica sino en fonna 

sistem&tizada para atender los problBTias que se susciten 

por excepción y no estar dedicado a dar Brdenes todo el 

tiempo centralizando en ellos todos los problemas. 

b) Canunicación.- Por medio de la cooiunicación es cooio la di 

rección puede coordinar todos y cada uno de los Brganos de 

la entidad econ&nica. La canunicacMn puede ser: 

Mediante memorándum 

Sistenas telef6nicos, interfonos 

Conferencias 

Mesas redondas interdepartamentales 

Periódicos, revistas y murales 

A fin de que la dirección sea lo más eficiente deber! basarse en los 

siguientes principios: 

CoordinaciBn de los intereses hacia un fin c011ün. 

Impersonalidad del mando 
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Respeto de la vi'a jerárquica 

Activar la re so lucido de los conflictos 

Otros 

c) Supervisi6n.- Esta supone ver que las cosas se hagan c0010 

fueron ordenadas, aunque tiene que darse en todo jefe, pre­

danina en los de nivel inferior llamados por ella supervi-­

sores innediatos. 

El Control 

Al igual que las fases o funciones del proceso administrativo expli­

cadas anteriomiente, la del control es de vital importancia, puesto 

que la falta de este en la administractl!n de la untdad econánica im­

plicada graves riesgos, aún cuando las otras funciones fueran real.!_ 

zadas cuidados1111ente es indispensable cerciorarse si dichas activid~ 

des alcanzaron sus metas y esto s~lo se podrá conocer mediante el -­

control. 

El control consiste en el establecimiento de sistemas mediante los -

. cuales se puede evaluar y c001probar que todas las actividades u ope­

raciones efectuadas se realizaron de acuerdo a lo planeado y en el -

caso de detenninar alguna variacil!n o desviacidn entre lo real y lo 

predetenninado tanar las medidas correctivas necesarias. 

Concluyendo, el control debe aplicarse y ejercerse sobre las cosas.­

las personas y en general, sobre todas y cada una de las activida --
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des de la unidad econlinica, es decir, que el control se ejerza so-­

bre todas las funciones básicas de dicha entidad as! como también -

sobre las propias funciones administrativas, de tal manera que se -

compruebe sí todo se ha realizado segQn las nonnas establecidas, CQ. 

naciendo en foma oportuna, en su caso las variaciones y desviacio­

nes correspondientes de cuyo análisis se tcmar~n las decisiones pa­

ra la apl icaci6n de medidas correctivas y en esa fonna encauzar las 

actividades hacia los fines establecidos. 

Para que el control cumpla ejerciendo y cubriendo todas y cada una 

de las operaciones y las funciones b8sicas de la entidad como uni-­

dad integral as! como tilllbi§n sabre las relaciones e interrelacio-­

nes que existan dentro de la misma, es nece!arto: 

* Que el alcance del control en todas y cada una de las áreas 

y htas constderadas cano un todo, estl! bien emarcado y d! 

fin1do. 

• El control se ha de considerar como una unidad atendiendo -

la interrelaci6n que ex is ta entre sus elenentos. 

• El control debe ser flexible, econ&!fco y de fácil compren­

sitin. 

• Que el control reporte en fonna oportuna las variaciones y 

desviaciones que existan. 

Sus Etapas 

a) Su Establecimiento.- Este concepto es propi'amente el aani -
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nistrador en si. Es el que debe establecer las estrategias 

de su adrninistraci6n, de las nonnas que servirán de base P! 

ra su ejercicio o aplicación, mediante predetenni'naciones -

basadas en investigaciones cientificas. 

b) Su Operación. - Los sistenas deben de reflejar, en todo lo 

posible la estructura de la organización; es la expresión -

de los planes. 

c) Sy Interpretac16n.- Es la recoleccidn sisten8ti'ca de datos 

para conocer la realizacidn de los planes para detenninar -

si no rubo desviaciones y si existieron, investigar las ca!!_ 

sas, para seguir un nuevo rt111bo de accidn. 

Cada una de las funciones del proceso administrativo actaan redpro­

camente en virtud de que, la acciBn de una repercute en las dem~s; -

así es cano el control para evaluar los resultados obtenidos enpieza 

por c001parar lo previsto y lo planeado con lo realizado, pero aten-­

diendo al principio de la excepci6n concentra su atenci8n en las va­

riaciones y desviaciones a fin de analizarlas cuidadosamente, inves­

tigando, discutiendo y criticando todas las operaciones o hechos que 

hayan intervenido dando c0010 resultado el examen y estfmulo a la pr~ 

visi6n y a la planeaci6n, al fortalecimiento de la crganizaci6n, a -

la eficiencia de la integraci6n y direcci8n y al incranento en la -­

efectividad del mismo control. 
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CAPITULO II 

LA AIJolINISTRACION POR OBJETIVOS 
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CAPITULO 11 

Al:MINISTRACION POR OBJETIVOS 

2.1 Oefinici6n 

La aaninistraci6n por objetivos es una ftlosoHa de actninistraci6n, 

su parte técnica es muy sencilla, su parte filos6fica es muy amplia 

e incluye el conocimiento del hanbre para tratarlo como tal y lo- -

grar su colaboración. 

Muchas empresas fallan al tratar de establecer aaninistraci6n por -

objetivos porque se fijan sólamente en la técnica, que es bien sen­

cilla y se olvidan de la parte filosófica. Se olvidan que están -­

tratando con seres hunanos que actúan por motivaciones, que tienen 

metas personal es y necesidades de toda fodole, no solamente fisiolª­

gicas sino sobre todo de prestigio, de reconocimiento, de realiza-­

ci6n personal, etc. 

La acninistración por objetivos puede considerarse cano centrada -­

dentro de las diversas escuelas de acntnistración que se han desa-­

rro ll ado y emp 1 ea do con e 1 tiempo. 

La acninistración por objetivos est! basada en la sociologTa moder­

na y en la psicologTa de esta canbinada con lo que pudiera llamarse 

din&mica de los negocios. 

De acuerdo con las definiciones sej\aladas podenos inferir en que la 

aaninistracilln por objetivos es lo que se espera alcanzar en el fu-
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tura o en un detenninado pedodo a través del seguimiento del siguien. 

te proceso: 

·1) Identifican las metas u objetivos 

2) Enterar a superiores y subordinados 

3) Definir responsabJl idades 

4) Evaluar a miembros de la entidad 

Todo esto con el objeto de obtener mayor productividad, satisfacción 

y eficiencia a trav~s de la combinaci6n de los factores econánicos,­

estructurales y hl.61)anos, elanentos que confonnan el proceso aáninis­

trativo. Ademh a la administración por objetivos tooibi~n se le de­

nomina administraci6n de resultados; aQiiinistraci6n por resultados y 

aQiiinistraci6n de metas, ya que si partimos de la definición de obj~ 

tivo tenenos lo siguiente: 

Objetivo: 

Definicl6n Etimológica: 

Del Lattn Oblectus 

Dbjactum 

Definición Conceptua 1: 

Objeto 

Hacia donde se 1 anzan 

1 as acc Iones 

"lo que se espera alcanzar en el futuro como resultado del 

proceso administrativo". 



Sin6nimos: 

Objetivo 

Meta 

Misión 

Fin 

Alcance 

Logro 

Raz6n de ser 

Lo que hay que 1 ograr 

Canetido a alcanzar 
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Todo lo anterior induce a que sus proponentes identifiquen que me- -

diante su empleo, se incita al gerente a aprovechar al m&ximo sus hJ!. 

bil idades, se crea un ambiente que conduce a la auto-innovacien, y -

la motivac16n en los miembros de la administración alcanza niveles -

elevados, se dice que este tipo o estilo en la administraciOn estim!!. 

la a la accH5n decisiva, alJ!llenta la productividad y mejora la efica­

cia actninistrativa. 

Es decir; para que exista un sentido de satisfaccion, debe haber un 

objetivo. Esto da prop~sito al esfuerzo y su logro satisface dicho 

esfuerzo, la total entidad de la administraciOn y especialmente el -

gasto del esfuerzo hWllano, requiere un objetivo que tenga signifi~a­

do y valor. Además, si va a tener valor el gasto del esfuerzo huma­

no, debe ser: 

1) Un prop6sito normalmente aceptable para la sociedad 
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2) Responsabilidad para lograr tal propósito 

3) Medici6n del desBTlpeño para evaluar el grado en que se ha-

satisfecho el prop6sito. 

Y si la actividad administrativa gira alrededor de los objetivos e~ 

tos deben ser definidos con el artdad para que sean canprendidos por 

todos los miBTlbros de la Bllpresa. 

2.2 lPorgu~ ha surgido la Administración por Obletiyos?. 

La a<lninistraci6n por objetivas ha llegada a ser un reclama en los 

drculas de negocias en años recientes. Las diversas prácticas y -

programas incluidas baja este encabezado han recibida mucha aten- -

ci6n. La A<lninistración por objetivos fue primeramente discutida -

coma un nuevo enfoque a la evaluación de la actuaci6n gerencial, -­

frecuentffilente bajo el titula de "Evaluaci6n de Resultadas", Tam-­

bi~n se ha empleado el concepto para otras prap6sitas. Sin embarga, 

la idea se ha empleada para modificar y revitalizar el enfoque de -

gerentes individuales hacia su funci6n básica, adninistrar el nego­

cio para lograr resultados que signifiquen ~ita, y tambi~n utilid~ 

des. 

Se asegura que la aclninistraci6n par objetivas o par resultadas es 

algo totalmente nuevo, que viene a tenninar con los sistenas anti­

cuados de la adninistraci6n. Otras por el contraria, le ven como -

algo que no tiene ningún elenento novedoso, sino que en realidad, -

s6lamente agrupa en otra, forma muchos de las elementos del proce--
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so a<ininistrativo. 

El profesor Agustln Reyes Ponce cooienta que ambas concepciones son 

totalmente falsas. Quienes buscan lo novedoso en todo, han llegado 

a seria lar a cada autor más que a cada si stana, lo que es vá1 ido alln, 

se habla de sistenas de administración 100'.I. obsoletos, sistenas de 

administraci6n 50% obsoletos, sistanas de acininistración 100% váli­

dos, entre los cuales colocan, por supuesto, a la administraci6n -­

por objetivos o resultados. 

Fayol, Taylor y otros autores, se pasaron estableciendo sobre los­

negocios snPfticos sus sistenas, sus reglas muy generales. Más tar• 

de, la aQninistracilln cuantitativa dio un impulso, a nuestro juicio 

de los más valiosos, a la misma administración, con el empleo de -­

los modelos matem&ticos y la computacHln electrónica. 

Ahora la Administraci6n por objetivos da un nuevo impulso, presupo­

niendo todo lo anterior, o borr&ndolo. 

2.3 En gue manento se presenta la administracian por objetivos. 

Los procedimientos de p1aneacl6n Involucrados en el desarrollo del 

plan integral para una canpaHa operativa, Indican que, cada geren­

te de la compañia debe entender el plan, conocer por que parte del 

mi9JJO es responsable, saber que resultados se esperan y como son m~ 

didos esos resultados, el propOsito de esta parte del procedimiento 

general de la planeacidn es el de asegurarse que los gerentes labo­

ren para lograr los estSndares de actuaci6n y los objetivos de la -
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companla. 

La condición principal que debe existir al establecer un sistena de 

acininistración por objetivos es el apoyo, respaldo, o penniso del -

acininistrador principal de la unidad de organización donde vaya a -

enplearse el sistena. 

2.4 lPorgu~ utilizar la Acininistración por Objetivos? 

La respuesta es clara y breve, ºpara mejorar la eficiencia de la 0!!_ 

presa 11
• 

Todos los jefes que trabajen bajo este sistE!lla, responden mucho me­

jor a metas precisas, concretas y que sean alcanzables a corto pla­

zo. 

Facilita y exige al mismo tiB11po, una mayor delegación, se dice que 

acintnistrar es hacer a trav~s de otros. La delegación, sea mayor o 

menor, es esencial dentro de todo sistE!lla administrativo. 

fija responsabilidades personales, se ver~ en cada caso qui~n fue -

el responsable de que tal meta se haya conseguido, o el culpable de 

que no se haya logrado. 

Permite pagar los sueldos y salarios por eficiencia, eliminando, o 

al menos reduciendo las decisiones. Se dice que el salario debe pa­

garse en proporción a 1 a importancia del puesto. pero también a la 

eficiencia del trabajador. Precisamente, lo que hizo cllllbiar de la 

calificación de m~ritos a la acininistractón por resultados, fue el 
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pasar de un c511po de objetividad más exhaustivo. Se pagará más, se 

preferir! para puesto superior, a aquél que haya logrado, o super!_ 

do metas que ~l mismo se fij6, o que ayudó a fijarse. 

Facilita y estimula la fonnaci6n de grupos de trabajo. Ya que la -

actninistraci6n por objetivos está eXigiendo que cada jefe fonne un 

grupo de trabajo con sus subordinados irtnediatos, que discuta los 

campos y las metas, y est~ en constante canunicacic'Sn y revisando -

peri6dicamente los resultados. Todo ello obliga a una comunicaci6n 

fonnal, intensa y constante, sobre propósitos e intereses comunes. 

Es una base para el desarrollo de funciones, cuando se establece -

la actninistraci5n por objetivos, cada jefe necesita poseer los co­

nocimientos indispensables, para obtener los resultados que se ha 

propuesto. Cuando esta no sea ast, la enpresa se verá en la nece­

sidad de ampliar sus conoctmtentos en los diversos aspectos relat.!. 

vos a su trabajo. 
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CAPITULO l 11 

EL PROCESO DE LA ACJ.llNlSTRACION POR OBJETIVOS 
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CAP !TU LO 1 11 

EL PROCESO DE LA Al:MINISTRACION POR OBJETIVOS 

3 .1 Medios para Implantarlo 

Es 16gico suponer que para implenentar los objetivos, es necesario -

haber real izado un estudio exhaustivo de los mismos, es decir, valo­

rar aquellos que se pueden alcanzar en base a los recursos con que -

cuenta la enpresa u organisno social. 

Los avances tecno16gicos que vivimos hoy en d1a, implican un cambio 

y por lo tanto una mejora en los sistenas de aaninistraci6n de las -

empresas, éstos deben tener una secuencia 16gica, de acuerdo al cre­

cimiento que se vaya presentando en las misnas, cabe señalar, que t.Q. 

da mejora requiere de un financiamiento, es decir un costo, que por 

los beneficios que resulten, debe considerarse cano una inversión. 

A continuación se~alamos algunos pasos que en base a experiencias de 

varios estudiosos de la materia se han venido desarrollando: 

1.- Contar con el respaldo de la alta direcci6n para que los j!l_ 

fes de las diferentes áreas de responsabilidad actúen con -

la confianza riecesaria para participar de una manera eficie!!_ 

te en el logro de los objetivos generales de la enpresa. 

z. Familiarización del jefe principal y sus ejecutivos claves -

con el s1stena y su fonna de operaci6n. Se requiere que - -
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ellos estén de acuerdo en el rango e importancia de todo 

el grupo de objetivos, logrando evitar en el resto del -­

personal que ignoren algunas de sus metas, mientras cum-­

plen en denasla otras. 

3.- La difusi6n de los métodos de fijación de objetivos a to­

das las &reas de responsabilidad, especialmente con 1 os -

supervisores, deber&n llevarse a cabo por medio de mesas 

redondas, cursos divisionales por cada área de responsa-­

bilidad, etc, 

4.- Se harc1n los cambios necesarios en las diferentes áreas -

de responsabilidad, sistemas de evaluación del personal.­

procedimiento de fijación de sueldos, etc. Se aclararán 

las polfticas ambiguas y se corregirán los procedimientos 

que puedan obstrufr el funcionamiento efectivo del siste­

ma. Entre otros cilllbios tilllbi~n podrfamos enmarcar, el -

establecimiento de un sistema de contabilidad por áreas -

de responsabilidad "herramienta" de gran utilidad para la 

aaninistración por objetivos. 

5.- Debemos tomar en cuenta, si la enpresa es mediana o gran­

de, el giro de la misna, la experi"encia de los gerentes,­

etc., para que se tenga la asesorfa necesaria de expertos 

o especialistas en áreas de responsabilidad y 1~ planea- -
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ci6n adecuada del tiempo para su iniciaci6n, etc. 

6.- La revi si6n o evaluación deber& basarse en los estSndares 

de organización y actuación previamente establecidos, el 

primer perfodo de revisión puede ser de tres a seis meses, 

en juntas en las cuales ásistan los responsables y sus C2._ 

laboradores i1111ediatos que trabajan en grupo, donde cada 

quien exponga los resultados que ha obtenido y lo c001pa-­

ren con lo planeado para esas fechas. 

Programación de la Implantaci6n: 

La integración de equipos de trabajo, podrfa ser un complemento de 

la actninistracian por objetivos, ya que, formados por un jefe y sus 

colaboradores innediatos tienen objetivos por cumplir, todos en gr!!_ 

po son los responsables de que esos objetivos se alcancen. 

cada uno de los miembros del equipo es cien por ciento responsable 

de que se cumplan los objetivos, por lo cual deben apoyarse entre -

s\, porque si uno de ellos falla, fallarB todo el equipo. 

Se dice que hay una "alianza" de tipo horizontal entre ellos en vez 

de que cada quien defienda a su propia !rea de responsabilidad y -­

ponga la culpa en las demb áreas de que no se cumplan los objeti-­

vos. 

En los 11ccxni tés 11 todav fa muy acostumbrados en algunas en presas. no 

hay equipo, no hay espfritu de grupo, cada jefe defiende su propia 



47 

area de responsabilidad y no ve por los intereses del grupo. Por -­

ejemplo: Es muy canan ver al jefe de produccian defender su depart!!_ 

mento sin importarle los problenas del gerente de ventas o vicever­

sa. El jefe de compras actúa del mismo modo en su departamento sin 

tonar en cuenta los problemas del jefe de producción, etc., se tra­

ta de salvar el propio prestigio y si hay antagonismos personales -

se echa por tierra el prestigio de los demás, resultando todos per­

judicados y por supuesto la empresa. 

En los canit~s hay generalmente "alianzas verticales". Cada quien -

defiende su área de responsabilidad y le importan poco las demás, -

en caso de conflicto, se resuelve el problema por votación, y los -

que pierden la votaciBn salen descontentos y con pocos deseos de CB_ 

laborar con los que ganaron la votación. 

En los equipos no se vota, éstos llegan a un acuerdo porque entre -

todos roscan el bien del equipo, haciendo a un lado los intereses -

particulares de las diversas áreas de responsabilidad. 

En Conclusión: Con la integración de equipos de trabajo, cada uno -

de sus integrantes debe sentir y estar seguro de que su propio éxi­

·to depende del éxito de los demás. 

Necesidades de Cambio en la Estructura de la Organización de Acuer­

do a los Objetivos: 

La estructura efectiva de la organizacian depende de los objetivos -
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ya que cuando varien ~stos, es posible que también se requiere reali­

zar modificacionr.s en la organización, cambios que reflejan éstas ino­

dificaciones en las áreas de responsabilidad y autoridad, mismas que 

se deberán aclarar antes de que se solicite a los administradores 

subordinados elaboren sus objetivos de acuerdo a la organización. 

Lo que no debe suceder en la achninistración por objetivos: 

Existen algunos aspectos en la acininistración por objetivos, entre -

los mSs importantes se encuentran los siguientes: 

a) No debe responsabilizarse a un subordinado las funciones 

que escapan de su control o que no le corresponden. 

b) No debe discutirse el potencial n1 los proyectos de ascenso 

al mismo tienpo que est~ hablando de las responsabilidades -

de los resultildos de los subordinados, sino que deberá hacer_ 

se por separado. 

c) Tampoco deben discutirse el sueldo y la actuación al mismo -

tienpo ya que son dos tenas distintos en la administración -

por objetivos, y por lo tanto, deberán tratarse como tal. 

d) No prejuzgar los resultados de un subordinado, hasta conocer 

la realidad de los hechos. 

e) No incurrir en una comunicaci6n excesiva con un equipo de ·­

trabajo, ya que podda crear una 11 charlataner1a 11 en el am-­

biente de trabajo. 



49 

3.2 Actiyidades Importantes para la fi jaci6n de los Objetivos 

Es bien sabido que formular las pol iticas, planes y objetivos de una 

enpresa, es responsabilidad del m&s alto ejecutivo de la misma o en 

su defecto del consejo de administración, recordanos que las polfti­

cas, los planes y los objetivos, tienen un elenento en común, se re­

lacionan con el futuro¡ las polfticas existen para guiar las decisi.Q_ 

nes en situaciones repetitivas a lo largo de un perfodo considerable, 

los planes se despliegan se modifican y se van poniendo en marcha; -

los objetivos proporcionan los blancos hacia los cuales se dirigen -

los planes y las acciones y cuando han sido alcanzados, dan lugar a. 

otros objetivos o cambian su forma y matices. 

Por lo que es importante definir fntel igent!!!lente los objetivos de -

una enpresa por las consecuencias que ello tiene en el desarrollo de 

la mfsna, hay objetivos de rendimiento de capital, objetivos de ben~ 

ficio personal de la compañfa, objetivos de contribucidn al progreso 

de la ciencia y la técnica, objetivos de colaboraci6n al bienestar -

de la comunidad, etc. Generalmente el más importante de todos ellos 

es el de supervivencia de la enpresa, ya que sin t!l los den8s dejan 

de alcanzarse. 

Requisitos Generales para la Fijación de Objetivos. 

Deben Ser: 

1.- Fijados por escrito; ya que expresarlos en forma verbal h!!_ 
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ria difkil su precisi6n, la fijaci6n escrita nos pennite 

hace'r las correcciones pertinentes en caso de que en un -

principio los objetivos no hayan sido alcanzados. 

2.- Medibles o ccxnparables; la única manera de especificar d~ 

bidamente los objetivos es cuantificándolos. La cuantifi 

cación puede ser en unidades, en porcentaje, en tianpo, -

etc., ejemplo:$, '.t, piezas, horas, pesos, toneladas, li­

bros, etc. 

Si no hay cuantificaci6n, es muy difkil saber si se al-­

canzaron los objetivos, el personal mismo no sabe si cum­

pl i6 el objetivo o no y como el sistena gratificante debe 

estar relacionado con el cumplimlento de los objetivos, -

se tendr~n problenas con el personal al tratar de gratifi. 

carios. 

3.- Canunicados: nadie trabaja convencido por algo que desco­

noce, cada colaborador deber8 conocer a fondo el objetivo 

esencial de la enpresa y en lo que a su parte corresponde, 

el consejo de aaninistracian debera apoyarlo en los obje­

tivos que el se haya fijado, ya que se siente canpranetido 

a cumplirlos, responsabiliz&ndose de ello. El mejor que 

nadie sabe hasta dande puede llegar. 

4.- Jmpl icar reto, esto es, superación, con la participación -
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eficiente y hanog6nea de todos los colaboradores, se logre_ 

rán excelentes resultados. 

5.- Tener fecha límite de cumplimiento. Programar de acuerdo 

a las actividades de cada área de responsabilidad, los ob­

jetivos que anterionnente se hayan detenninado, razonable­

mente adecuados. 

Con el fin de conocer la clasificación de los objetivos harenes ref~ 

rencia a lo que nos dice el Profesor Agustfo Reyes Ponce en su Texto 

de "A<tninistraci6n por Objetivos". 

Clasificación de los Ob!etiyos 

a) Objetivos Individuales y Colectivos 

Ante todo debe distinguirse el Objetivo que persigue una per 

sana física en concreto, de los objetivos de un grupo h.Jmano, 

cuantos entran a fonnar parte de ese grupo, lo hacen con la -

mira de obtener un bien coman pero obviamente los objetivos -

del grupo pueden ser opuestos, total o parciolmente a los oE_ 

jetivos perseguidos por algunos de los personas que lo for-­

man. 

b) Objetivos Generales y Particulares 

Se entiende que un objetivo es general cuando es m§s amplio -

en relacicSn con otros que están subordinados a l!l, esto es, -

que sólo son medios para conseguir ese objetivo mlis elevado y 
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OBJETIVOS OE 
NIVELES SUPERIORES 

/ 
OBJETIVOS DE SU 
JEFE INMEDIATO 

/ 
OBJETIVOS DE LA 

PERSONA 

L AREA DE RESULTADOS 

Las &reas de resultados son las §reas clave de responsabilidad de 
una persona en su puesto: 

DESCRIPC!ON OEL ---··~ AREAS CLAVE 
PUESTO 

OBJETIVOS DEL 
PUESTO 

/ 
(PRODUCEN EL MAX IMO DE 
RESULTADOS EN EL PUESTO) 

/ 
OBJETIVOS DEL JEFE 
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amplio, Asi, por ejenplo, los objetivos de la división de 

producci6n, de las ventas, finanzas, etc., son particulares 

respecto a los objetivos de la enpresa, que se consideran gg,_ 

nerales. 

c} Objetivos Básicos, Secundarios y Colaterales 

Los objetivos secundarios, son medios para la consecución de 

los objetivos básicos o primordiales. Así por ejemplo, un -

objetivo básico del departamento de ventas será lograr el ni 

vel de ventas más estable y productivo y para conseguir este 

objetivo se buscará obtener la máxima calidad de un producto, 

ganar un mercado a la conpetencia, diminuir los costos de -

distri'buci6n, etc. 

Los objetivos colaterales, son aquellos que, sin ser buscados 

directamente cano los principales, se obtienen casi espont&­

neanente al desarrollar los secundarios, asf, por ejemplo, -

la publicidad ttene CIJ11o objetivo fundamental, lograr mayo-­

res ventas, pero bien enfocado, puede servir para mejorar -­

las realci"ones públicas; detenninadas E!Tlpresas al pruducir -

sus articules básicos, aprovechan ciertos subproductos que -

resultan dentro del proceso, etc. 

d} Objetivos a Corto y a Largo Plazo: 

En razón de la finalidad econánica de las enpresar., los obj~ 

tivas deben realizarse en ~stas, en el plaza más corto pasi­

ble, pero existen algunas, que de antemano se prevé que no -
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podrán obtenerse si no es después de un tiempo detenninado, 

1a fijación del cual, si está bien precisada, añade mayor -

eficiencia a toda la previsi6n. 

e) Objetivos Naturales y Subjetivos o Arbitrarios: 

El objetivo natural, es aquel que por sus propias caracte-­

risticas busca detenninada función, organización, etc. Ob­

jetivo arbitrario, es aquel que se propone el enpresario o 

jefe de grupo, o la persona que dirige o realiza la acción, 

distinto a la naturaleza prOpia de esa actividad o función, 

as! por ejanplo el fin natural de la enpresa lucrativa es -

que ésta produzca beneficios, pero el anpresario puede ---­

crear o mantener su enpresa, sea para lograr un prestigio -

social o para prestar un servicio a la sociedad. 

3.3 Secuencia a Seguir en las Diversas Etapas de los Objetivos 

Una vez fijados los objetivos, se requiere ahora detenninar todos -­

los factores, tanto posiúvos cano negativos, que habrán de influir 

en la consecuci6n de ese fin. 

El jefe de cada área responsable deberá tanar la iniciativa para que 

sus subordinados establezcan en fonna individual, los objetivos en-­

caminados al misno. esto es: 

1.- Una persona debe establecer sus objetivos a partir de: 

a) Las áreas de resultados de su puesto; y de 

b) Los objetivos de su jefe ir111ediato. 
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Mediante una buena comunicaci6n entre el jefe y el subordinado penn_I.. 

tirá una planeación adecuada en base a la colaboración constante y -

directa entre ambas partes, de ésta manera, cada individuo aportará 

su máximo esfuerzo en lo que le corresponda para llegar a los fines 

de su área de responsabilidad y por lo tanto a los objetivos genera­

les de su empresa. 

2. - Los objetivos de cada persona deben ser congruentes 
con los de la organización. 

OBJETIVOS DE LA --1\}--0BJETIVOS DE LA 
PERSONA --{\r- ORGAN !ZACION S ! 

OBJETIVOS DE LA 
PERSONA NO 

OBJETIVOS DE LA --f\ 
ORGANIZACION --{ 

3 .- Los objetivos de la persona deben ser: 

Establecidos por el subordinado con asesoría y guia -

de su jefe inmediato. No deben ser impuestos. 

La l'roerican Management Association, Inc., nos sena la 

cinco criterios; (Modelo ER!RO), para evualuar la re­

dacción de los objetivos, que a mi juicio propician·­

una planeación más eficiente de los misnos y por lo 

tanto un establecimiento de los objetivos más efecti-

vo. 
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La explicaci6n condensada de los cinco criterios, se expresa a cent! 

nuación. 

1.- (E) Especifico. Los objetivos muy generales son menos útiles -

que los que son especificas, debido a que éstos últimos im­

plican i:lariW!lente los pasos que se real izarán para su logro. 

2.- (R) Relativo a la actuaciBn. lQué estaré haciendo?. Objetivos 

o metas orientadas hacia la actuación son mcis efectivos pa­

ra indicar lo que la persona va a real izar en un maneota d~ 

terminado. 

3.- (l) Involucra al interesado. Los objetivos deben redactarse i!!_ 

dicando el grado o extensión en el cual está involucrado el 

interesado. 

4.- (R) Realista. Es decil-, en base a los recursos de la empresa,­

llegar a la posible realización del objetivo, ya que los no 

alcanzables producen frustraci6n o abandono. 

5.- (O) Observable. Este criterio tiene que ver con que otras per­

sonas puedan ver el resultado, si es obvi'o que se ha cumpli 

do con lo establecido o si los resultados han sido cubier-­

tos. 

Con lo anterior, se desprende que con la evaluación periódica del pr.Q_ 

ceso de la fijacic5n de objetivos, regulannente cada seis meses, sed~ 

be implementar un sistema gratificante, con objeto de que el personal 
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de una empresa se esfuerce en alcanzar los objetivos prefijados. por 

lo que es importante que sus beneficios econánicos personales estén 

ligados al hecho de alcanzar o no las metas convenidas. 

Si la persona no se siente compensada por el hecho de alcanzar los -

objetivos fijados, la siguiente vez no harc! ningún esfuerzo por lo -

grarlos. Debe moverlo la seguridad de la recompensa y no el temor -

de perder el puesto. Lo primero es una motivación positiva y lo se­

oundo una motivacian negativa que es menos eficaz que la primera. 

GRAFICA DE DIFERENTES NIVELES QUE MUESTRAN LOS OBJETIVOS PARCIALES -

DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD QUE DEBEN CONCURRIR AL OBJETIVO GEN~ 

RAL DE LA EMPRESA 

OBJETIVO FINAL DE 
LA EMPRESA 

Los objetivos de los departamentos D y E deben concurrir al objetivo 

de B. Los de F y G al de C y los objetivos de los departamentos By 

c deben concurrir al objetivo final de la empresa (A). 
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Si el objetivo del departamento G se desplaza, como se ve en la fl~ 

cha punteada, entonces, este departamento no está contri Wyendo con 

eficacia al objetivo principal de la empresa, esto se llama "Despl!!_ 

zamiento de Objetivos" y se observa muy a menudo en las empresas, -

sobre todo cuando se analizan los trabajos que ejecutan los diver-­

sos empleados que trabajan en ellas. Esto significa que se ha per­

dido tiempo y por lo tanto trabajo innecesario que no encuentra ju~ 

tificaci6n respecto a los objetivos de la empresa. 

Por eso, es necesario que al hacer una auditorfa en una empresa. se 

dude de cada una de las actividades que hacen los empleados y pre-­

guntorse lcuál es el objeto de dicha octiv·idad7; lquien la aprov~ 

cha?; len qué contribuye al objetivo general de la empresa?. 

Concluyendo, direnos que la secuencio a seguir en las diversas eta­

pas de los objetivos, se podrfan resumir en los siguientes pasos: 

1.- Establecer claramente los objetivos de la empresa. 

2.- Definir los objetivos pardal••· de cada Brea de responsal•i 

lidad y de cada persona, los cuales d•ben concurrir a los 

objetivos generales de la empresa. 

J. - Hacer que sus colaboradores participen en la fijacian de -

sus pripias metas. 

4. - cuantificar todos los objetivos. 

5.- Establecer un sistema gratificante que est~ relacionado -­

con el alcance de los objetivos. 
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6. - Revisar peri6dicamente (cada mes). los resultados para ver -

que correspondan a los objetivos planeados. 

3.4 Periodos de Revisión de los Objetivos 

El proceso de establecer objetivos al princi'pio del ejercicio no eli­

mina la necesidad de que el subordinado se reúna con su jefe y sus cQ_ 

legas a lo largo del año; conferencfen cont1nuamente, según lo requi~ 

ran los eventos del ano. En ese sentido, hay una revisión constante 

del progreso realizado hacia los objetl'vos, Estas son reuniones de -

trabajo normales, semejantes a las que se suscitan en todo tipo de n~ 

gocio. A llJedio ano sin embargo, una revi'si"n m4s formal puede tener 

lugar con algunos gerentes y de este modo anal izar el sistema o sist~ 

mas empleados; ast cano sus resultados. 

DJrante la revisiiln semi-anual, se veriftca el proceso de las 4reas -

de responsabilidad. se analizan las razones para cada variaci8n, se -

contemplan con la mente fresca, todos los elementos que intervinieron 

en el esfuerzo de planeaci8n origtnal y bien puede ser modificado el 

plan. No es extrano que se abandonen o agreguen objetivos, o que ob­

jetivos ya existentes se modifiquen hacta arriba o hacia abajo, con -

base en la experiencia de los primeros sets meses de operaci6n. Las 

fechas de las metas pueden retrasarse porque alguna tarea imprevista 

pero importante se le ha dado mayor inter~s o prioridad, 

El ~nfasis en éstas revisiones no esta en hacer cambios al plan de a~ 

ci6n para hacerlo más fácil y tener un r~cord de cumplimiento a fin -
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de a~o. En realidad, se trata de replanear con base en infonnaci6n 

adicional, si los objetivos originales aun parecen validos, aún 

cuando el progreso planeado para lograrlos no se haya real izado, se 

confinna. Pero entonces, se piensa en qué es lo que anda mal y qué 

puede hacerse acerca de ello, la revisión es contemplada como un mg_ 

dio para ayudar a los gerentes a alcanzar sus objetivos. 

La segunda evaluaci6n fonnal del proceso, tiene lugar cuando el -­

ejercicio se aproxima a su fin, Se hace la misna evaluación complg_ 

ta de realizaciones contra los objetivos y responsabilidades 1 ista­

das en el plan de acción. Se espera del individuo que envle a su -

jefe un infonne corto, acerca de cáno ha logrado real izar cada uno 

de sus objetivos. 

la evaluación del desenpeño anual, al fin de un ejercicio, estable­

ce las bases para desarrollar los objetivos del siguiente año, el -

establecimiento de metas y la revistan de la actuaci6n es un proce­

so continuo de planeaci6n y control. Aün cuando se obtenga infonn!!. 

ci6n acerca de la evaluaci6n del desBnpeño en el proceso, ~sta es -

considerada cano un valioso subproducto, ya que los jefes de perso­

nal declaran que el proceso actnintstrativo es m!s importante que la 

evaluaci6n de la actuaci6n y las revisiones que provengan de el la. 

Si un ciclo satisfactorio de actninistracian participativa se fonnu­

la cuidadoscnente y con énfasis en planeaciOn, organizaci6n y dire~ 

ci6n, entonces la revisión y el control pueden detenninar el progr~ 



61 

so, hacer los cambios necesarios y evaluar al personal durante el lQ. 

gro de los objetivos establecidos. 

Con el ciclo ya mencionado reconocido como una responsabilidad de un 

gerente, las siguientes directrices harán posible a éste obtener sus 

objetivos como estaban planeados: 

1.- Revisión y control son responsabilidades de la gerencia que 

requieren: 

-Una continua evaluación contra los estándares de organiza­

ci6n y actuaci'6n prevtamente establecidos. 

-Un análisis continuo de las variaciones con esos estánda-­

res. 

-Una r8pida accic5n correctiva para disninuir futuras desvia­

ciones y asegurar, obtener o mejorar estándares en el futu­

ro. 

-Un an8J;sis de lo adecuado y la aplicabi'lidad de los est&n­

dares, 

Z.- Para un control efectivo, una revisiBn continua, escrita u -

ora 1, es necesari"a para: 

-Exponer y resolver conflictos de m~todos y opiniones, y; 

-Para permitir un máximo y ordenado flujo de informaci6n y -

acci6n. 

3.- Los reportes deben estar basados en un apropiado y oportuno 
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procedimiento de reportes establecidos para evaluar resul­

tados y proporcionar una base para acciBn. 

4,- La participaci6n en el proceso de tanar decisiones en los -

niveles efectivos más bajos anima a los individuos a contrQ_ 

lar sus propias actividades, en oposfci6n al control impue!_ 

to por sus superiores. 

5,- El control requiere del establecimiento de est!ndares de or. 

ganizaci6n y actuación que sean logrables, útiles, entendi­

bles, medibles y aceptables, 

6.- Una apreciaci~n contfnua y conjunta por el gerente y sus S!!_ 

bordinados, motivar§ al subordinado a controlar sus propias 

actividades y sostendrS su canpraniso como resultado de: 

-Reconocer y eliminar legftimas trabas o refijar metas cua!!_ 

do tales obsUculos no puedan ser eliminados, 

-Un control real de conflictos. 

-Evitar prejuicios personales al Juzgar la actuaci6n, 
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CAPITULO IV 

IMPLEHENTACION DE LOS OBJETIVOS 



64 

CAPITULO IV 

IMPLEMENTACION DE LOS OBJETIVOS 

4.1 Definici6n 

La Actninistraci6n por Objetivos es un enfoque aáninistrativo directo 

y 16gico. Puede ser un ejercicio dif1cil y a veces tedioso en cuan­

to requiere de muchos acininistradores, los cuales deben cambiar radi 

calmente sus estilos y que ejecuten actividades que puedan encontrar 

menos interesantes y agradables de las que están acostumbrados a re!!_ 

l izar. 

Presentada en fonna simple, la Administraci6n por Objetivos, implica 

una identificaci6n clara y precisa de los objetivos deseados, el es­

tablecimiento de un programa realista para lograrlos y una evaluaci6n 

de la ejecuci6n de t@nninos de resultados medibles al concluirlos. 

En relaci6n a lo anterior, enunciarenos a continuaci6n qu~ se entie!!_ 

de por "Objetivos", de la siguiente fonna: 

Agustín Reyes Ponce. -

ºla palabra Objetivo, proviene de dos ra!ces: jactum, que -

significa lanzado; y la preposician 11 0b": hacia, implica e~ 

ta etimologia, por lo tanto, que un objetivo es aquello que 

se lanza hacia una meta concreta y precisa, pueden conside­

rarse por ello, cano sin6nimos de objetivos, las palabras;­

metas, goles, y estándares y sobre todo, fines 11
• 
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En realidad, cuando nosotros nos fijamos un objetivo, lo -

que nos senalamos son los fines que querenos alcanzar. 

George R. Terry.-

"Son las metas intentadas que prescriben o establecen un -

detenninado criterio y señalan una direcci6n a los esfuer .. 

zas del adnini strador". 

Koontz and O' Donnell 

11 Los objetivos son diversamente conocidos como propósitos, 

misiones, metas o blancos. El 110bjetivo11 o el "Prop6sito" 

pueden ser usados en relaci6n con cosas tan definitivas cg_ 

mo el sano crecimiento de una 011presa privada. ºMisi6n 11 
-

es habitualmente enpleada en las organizaciones militares 

y ocasionalmente en instituciones tales como la iglesia o 

el gobierno. Las "Metas", a menudo incluyen 1 a idea de f! 

nes espec tficos, tanto cualitativos como cuantitativos11
• 

Tratando de contribuir a qué se entiende por Objetivos; tratarenos -

de dar nuestra aportaci6n en una fonna modesta, definiéndola como si 

gue: 

11 Es la detenninación y establecimiento de una ruta, con el 

objeto de llegar a un fin común, previsible y medible a un 

corto o largo plazo 11
• 

Métodos de los Objetivos 

Un programa de Aclninistración por Objetivos, representa un enfoque -
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estructurado a los procesos básicos gerenciales de planeación y con­

trol y ayuda en la organización, dirección e integración. Este enf.2_ 

que estructurado tiene las siguientes características: 

- Cada individuo dentro del programa tiene su propio docume!!_ 

to de objetivos. 

- El documento refleja, dentro de lo posible, los resultados 

finales los cuales se compranete a lograr. 

- La función primaria del documento es para el auto-control. 

- El documento sirve adenás, c0010 una herrt111ienta de c001uni-

caci6nes con supertores, subordinados y colegas, 

- Aunque el programa puede contrH>Jir a procesos como selec­

ción, desarrollo, evaluaci6n de trabajo, all'nentos de sala­

rio y evaluacit5n de puestos, su funci6n primaria es una -­

ayuda al individuo para lograr cumplir mejor su trabajo. 

- Los resultados pueden ser de plazo corto y plazo largo. 

- El programa utiliza los métodos actuales de planeación no 

los duplica. Estos m~todos podrlan ser por ejenplo, pres!!_ 

puestos, Indices de medición y control, descripcian de prQ. 

yectos, etc ... 

- El programa de Administración por Objetivos que se propone 

es una herramienta gerencial de maltiples funciones. Con­

trib.Jye a los procesos gerenciales de la siguiente manera: 

Planeación.- Hace que la planeación sea individual 

Organizacian. - Es una parte muy fuerte del diseño de -
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puestos. 

Integraci6n.- Hace que la integración sea un proceso -

sistanático. 

Dirección.- Reta y éanpranete a los individuos, una -­

fama efectiva de ejercer influencia sobre 

1 a conducta de otros. 

Control.- Utiliza el auto-control pero a la vez minimi 

za a las sorpresas. 
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4.2 RESULTADO H!STOR!CO 

Los métodos de planeaci&n se han desarrollado para permitir a los ni­

veles superiores de la actninistración planear y controlar uno o más -

tipos específicos de trabajo. 

La contribu~ión especial de la aóninistraci8n por objetivos, dentro -

de la planeación la podanos presentar o diseñar como sigue: 

RESULTADOS: 

Un documento de objetivos para 

cada puesto a cada nivel. 

Se ve al individuo en el puesto 

cano un "paquete de energía 11
• 

- Una planeacian uniforme que facilita a cada individuo la -

planeación y control de su trabajo. 

- El beneficio del sentimiento de "orgullo" o culpa referen­

te al trabajo desempeñado por el individuo. 

- El jefe cuenta con una herramienta para ayudar en la opti­

mización de cada "paquete de energ h". 
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Pa~a conclu;r mencionarenos, que el propósito social de los directo­

res es asegurar la obtenci6n de los objetivos de la enpresa dentro -

de sus limites, y deben mantenerse alertas para cualquier modifica-­

ci6n necesaria a medida que el ttenpo transcurre. 

En la actuali<lad las enpresas que utilizan la administraci6n por ob­

jetivos, la han sometido a gran discusi6n en virtud de que, los negQ_ 

cios por naturaleza son materiales y el fin primordial que se persi­

gue es obtener utilidades, mediante la producciOn de bienes y servi­

cios útiles y deseables. a precios canpetitivos y una enpresa que o~ 

tenga utilidades y sea bien aaninistrada, dará a sus enpleados segu­

ridad, t.Jeno• salarios y posicion social. 

4.3 pasificación d~ los Objetivos 

Establecer un objetivo es fijarse un propósito, cuando lo anterior se 

aplica a un organismo social se convierte en la razón de su existen-· 

cia. Los objetivos se~alan los resultados que se esperan lograr en -

el futuro, cano producto de la acción de los integrantes de la organi 

zaci6n y de la aplicación del proceso aaninistrativo. 

Los objetivos enfocan la atenci6n de los participantes hacia las ac-­

ciones que son importantes para la organizaci6n. Ellos proporcionan 

los estándares para la medición del éxito y ayudan a determinar la -­

tecnología requerida y también a establecer la base para los esfuer-­

zos de especializaci6n, patrones de autoridad, redes de canunicaci6n 

y decisi6n, y otras relaciones estructurales. La naturaleza de los -
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objetivos afectan al carácter básico de la organización. 

La actninistracian se relaciona de manera directa con los objetivos. 

Los altos ejecutivos establecen los objetivos generales de la empr~ 

sa, los cuales ayudan a relacionar la organizaciOn en su ambiente.­

La acininistracián entonces traduce estas m.etas generales a objeti-­

vos concretos y suministra medios de control para medir la magnitud 

de los logros. 

Los objetivos ·de la organización resultan de un proceso continuo de 

negociacilin-aprendizaje. Por lo tanto. las organizaciones tienen -

objetivos maltiples. A menudo los objetivos no se establecen ofi-­

cialmente y algunas veces causan conflictos. 

Es conveniente anal izar las fuerzas que influyen en el establecimie!!_ 

to de los objetivos. Con este fin consideramos a los objetivos des­

de tres perspectivas principales: 

l.- El nivel ambiental.- Las restricciones impuestas a la 

organizaci6n por la sociedad. 

2.- El nivel organizacional .- Las metas de los miembros -

de la organizaci6n como un sistema. 

3,- El nivel individual.- Las metas de los miembros de la 

organizaci6n vista como tal. 

Nonnalmente existen conflictos entre los objetivos de estos tres ni 
veles. Sin embargo, para que se puedan cumplir debe existir un al-
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to grado de colaboraci6n, si la organizaci6n ha de sobrevivir. 

La gran variedad de actividades hace difkil delinear algún conjunto 

de objetivos apropiado para todas las organizaciones. En las organi 

zaciones enpresariales existe una tendencia, cada vez mayor a la de­

fin1ci6n más explkita de los objetivos múltiples, necesarios para -

una operación a corto o largo plazo, eficiente y efectiva. 

Peter Drucker fue uno de los primeros en destacar la importancia de -

la 1'administración por objetivos". Destacó que el interés de las BE_ 

presas por las utilidades a corto plazo, salo pod!a llevar a conse-­

cuencias adversas a largo plazo. "Los objetivos se requieren en ca­

da área donde el rendimiento y los resultados afectan directa y vi-­

talmente la supervivencia y prosperidad de las empresas". Abogaba -

porque las empresas establecieran objetivos en las stguientes áreas: 

1.- Posici6n en el mercado, 

2:- Innovaci6n. 

3. - productividad. 

4. - Recursos Ffsicos y Financieros. 

S.- Rentabilidad. 

6. - Desarrollo y eficiencia aaninistrativa. 

7.- Rendimiento y aptitud del trabajador. 

B. - Responsabilidad pública. 

Los objetivos se fomiulan como resultado de negociaciones entre los -

distintos grupos de inter@s, asf, los accionistas requieren utilida--
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des, los empleados salarios y condiciones de trabajo favorables, los 

directores desean poder y prestigio y los clientes demandan calidad 

en sus productos. Tanto los miembros de los grupos participantes c!!_ 

ino su poder, cambian a travl!s del tienpo; por lo consiguiente, los -

objetivos de la organización se revisan continuamente para el ajuste 

y real izaci6n de estos cambios. 

Como premisas fundamentales para obtener una clasificaci6n de los oE_ 

jetivos, nos pennitimos citar que estos tendr8n un contenido releva!!. 

te en diversos aspee tos. tal es cano: 

Perseguir un fin social. es decir, debenos tratar de elevar el 

Indice del nivel de vida de los integrantes de un organismo o 

anpresa. 

Impulsan la relaci6n @tico-actninistrativa¡ tratar de establecer 

una justa interre1aci6n entre los inversionistas (aportadores -

del capital para creaci6n de la enpresa). Los ejecutivos de 

cualquier nivel, del personal en general ya sea actninistrativo 

u operativo y entre el pQblico consumidor. 

Como consecuencia de las dos reflexiones anteriores, 16g icamente se 

puede obtener un mayor nivel de producci6n, la creaci6n de nueva teE_ 

nologfa, se impul sar!an las investigaciones actninistrativas, econ6ml 

cas y socio16gicas, todo ello en beneficio de todo el personal del -

organismo social. 
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4,4 Normas para la lmplenentaci6n de los Objetivos 

Koontz and O'Donnell, en su libro ºCurso de Adninistraci6n Moderna 11
, 

nos dicen; que la planificación puede ser una función atininistrativa 

útil solamente si los objetivos son adecuadamente seleccionados. 

La selección inadecuada o la falta de especificaciones de los objeti 

vos, viciar& el costo y tienpo de la planificaci6n, resultará una 

frustraci6n y podrá hacer inútil la actividad completa de la planifi 

cae ión. 

Toda enpresa debeda detallar sus propios objetivos en forma precisa. 

El costo de no hacer esto dará como resultado una empresa inútil, d~ 

molida por sucesos casuales, debido a que no puede hacer planes con­

cretos. Por otra parte, la identificación de objetivos permite ha­

cer planes para cumplir los. 

L. Urwick, ha se~alado, "Una clara declaración de propósitos univer­

salmente comprendida, es 1 a garant,a más importante de una efectiva 

aOnini straci6n 11
• 

Los objetivos deben representar esperanzas o deseos, pero deben ser 

razonablenente alcanzable.s. Las prenisas criticas del futuro medio 

il!lbiente y las alternativas disponibles de objetivos deben ser consi 

deradas. Adenás debido a que la mayoría de las enpresas tienen me-­

tas múltiples, cada una debe de ser establecida teniendo presente 

las otras, deben de ajustarse y ser consistentes. 

Una norma b.ssica que debE!llos de establecer es que, los objetivos que 

se implanten no sean independientes uno de otro, deben estar interr.!:_ 
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lacionados, partiendo del objetivo general al particular de cada de­

partamento, es decir, deben caer en cascada, en fonna piramidal. 

Con el objeto de obtener una implenentación adecuada a la empresa,­

consi deramos 1 os siguientes conceptos como 1 os más importantes, pa­

ra lograr este fin comll'n de la siguiente fonna: 

1. - Se necesitan objetivos en cada área donde el desempe-­

ño y los resultados afectan vitalmente a la empresa. 

2. - Se deben de fijar objetivos para las áreas de resulta­

dos tangibles (cano desenpeño de ejecutivos y desarro­

llo). 

3.- El balance entre objetivos de corto y largo plazo y la 

jerarquizaci6n entre los objetivos de corto plazo, mar. 

can la distinción entre el ejecutivo competente y el -

incape tente 

4, - Un objetivo sirve para detenoinar qu~ acción se requi!t 

re hoy para obtener resultados en el futuro. 

5.- Los gerentes de ahora tienen que preveer shtenática-­

mente para el futuro. Solamente los gerentes del fut~ 

ro pueden adaptar las decisiones de hoy a sus condiCiQ. 

nes del entonces. 

6.- El desempeño organizacional requiere que cada tarea -­

sea dirigida hacia los objetivos de toda la organiza-­

ción. Se debe enfocar en la labor del gerente el lixi-
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to total de la organizaci6n. 

7 .- Los objetivos de un gerente deben especificar sus co!!_ 

tribuciones al logro de las metas de la organización 

en todas las áreas afectadas. (Debemos evitar la aani 

nistración por crisis o por campaña). 

8. - Una primera responsabilidad de cada gerente es 1 a de 

desarrollar y fijar los objetivos de su ~rea, sujetos 

a la coordinaci6n con objetivos de niveles superiores. 

9.- La ventaja principal de la A<tninistración por Objeti­

vos, es que hace posible que un ejecutivo controle su 

propio desempeño. 

JO.- Los objetivos de un profesional seguirán siendo obje­

tivos profesionales. Sin embargo, tendrá que contri­

buir a los objetivos generales del negocio. 

Lo anterior es un modelo, que presentamos para tener una idea más -

canpleta para aquella empresa que cuente con un programa de Mnini~ 

tración por Objetivos. La rea Hdad es que para cada uno de noso- -

tros debe ser un reto el elaborar y desarrollar un método apropiado 

e implantarlo de acuerdo a nuestra propia filosoffa y que éste fun­

cione de acuerdo a las necesidades de nuestra organ1zaci6n. 

Si es tan difícil hacer un esfuerzo efectivo en la A<tninistración -

por Objetivos. lPor qué sigue siendo tan popular?. Las razones - -

principales son: 
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1.- Por muchas razones la achninistrac1ón de empresas se e~ 

ta haciendo cada vez más dificil. (Tamaño, compleji-­

dad, reglanentos gubernamentales, etc ..... ). 

2.- La falta de un sentido finne de dirección se está ha-­

ciendo cada vez más costosa en ténninos de resultados 

del negocio y de la mora 1 de las personas eñ sí. 

3,- Los métodos actuales de planeación de negocios, en reª­

lidad no proporcionan un documento útil para un indivj_ 

duo, para utilizar en el manejo de su puesto canpleto. 

4. - lo que vcwos aprendiendo del canportaniento h.Jmano nos 

alienta a experimentar con métodos de involucramiento, 

canpranisos y auto.;notivación. 

4.5 lQuiénes Participan en la Fijación de los Objetivos?. 

Todos los miembros de la achinistracidn y hasta cierto punto, la mayQ_ 

rla de los enpleados tienen una responsabilidad en la realización de 

la Adninistración por Objetivos, ya que sin una cooperación razonable 

en todos los niveles, la probabilidad de éxito substancial es bastan­

te limitada. Sin embargo, el centro de responsabilidad de los diver­

sos elementos dentro del proceso de Actninistración por Objetivos va-­

riará ampl iarnente, 

Para observar en una fonna más amplia las responsabilidades de reali­

zar la Administración por Objetivos, dividiremos a los mienbros de la 

acininistración en tres categorías: 
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1.- Alta A<lninistración; Que por lo general son: la Junta 

Directiva, Los Ejecutivos y en algunos casos los je­

fes de las grandes unidades funcionales tales como -­

Producción, Mercadeo, Finanzas. etc. . . Nonnalmente -

el rol de este grupo es el de dictar políticas y de-­

tenninar en fonna amplia los objetivos de toda la em­

presa .. enpezando con una detenninaci6n clara de los -

roles de ésta y sus misiones. La Alta Ackninistración 

también especificará cuando sea apropiado hacerlo, -­

los objetivos relacionados con cosas tales cano las -

principales lineas de producción, los mercados princi 

pales. el total de ventas, las utilidades, etc •... E§. 

te grupo se preocupa principalmente en gran escala de 

"QUE HACER" y relativamente poco de "C(}!O HACERLO" 

2.- Administración lntennedia; Esta canpuesta de aquellos 

administradores, generalmente gerentes que tienen a -

otros miembros de la actninistración bajo su dirección 

o que son responsables de actividades interdepartame!!. 

tales. Su punto de partida es también una clara de-­

tenninación de sus propios roles y misiones que corn-­

prende los de sus acininistradores subordinados y que 

directamente sirven de apoyo a los de sus superiores. 

Partiendo de esta base, detenninan sus pripios objeti 

vos, que estarán relacionados principalmente con ca--
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ESTA " SALIR o I fSJS 

E LA 

sas tales cooio la producci6n resultante de la gerencia, 

el control de costos, la efectividad adninistrativa en 

la gerencia. etc ... En este nivel adninistrativo se -

preocupa tanto del "QUE AACER" como del "CGIO HACERLO". 

3.- AQninistracidn de Primera Li'nea; En esta se incluyen 

a quienes supervisan a los individuos que ejecutan las 

tareas requeridas para alcanzar los objetivos de la or_ 

ganizacian. Cano ocurre con los adninistradóres de 

los dos puntos antcri'ores, sus objetivos empiezan con 

una clara detenninaci8n de sus propios roles y misio-­

nes, sin anbargo, estos deben ser ampliamente defini-­

dos por sus superiores en concordancia con los del de­

partamento o la organizaci6n. 

La Actninistraci8n por Objetivos es un enfoque profesional de la a<hi 

nistraci6n que detennina: 

1.- QUE DEBE HACER (Después de un anSlisis cuidadoso de -­

por qu~ se debe hacer) y que fncluye el establecimien­

to de prioridades. 

2.- COMO SE DEBE HACER (Las etapas del programa o el plan 

de acctan requerido para conseguirlo). 

3 • - CUANDO SE DE BE HACER. 

4 • - CUANTO COSTARA , 

5,- QUE CONSTITUYE UNA EJECUCION SATISFACTORIA. 

Na DEBE 
liliiLIDTE~ 
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6.- CUANTO SE HA PROGRESADO. 

7.- CUANDO V COMO SE DEBEN APLICAR ACCIOHES CORRECTIVAS. 

La palabra resultados se agrega a A<ininistración por Objetivos porque 

es mucho más f!cil preparar objetivos que a<ininistrar por medio de 

ellos. El asunto es que un plan es bueno tan solo en 1 a medida en 

que haya controles para asegurar su realizaci6n. Por ésta razón la -

Adninistración por Objetivos implica una función de planeación repre­

sentada por las etapas 1 a 4 enunciadas anterionnente, mientras que -

resultados implica una función de control representada por las etapas 

5 a 7. 

En la lista anterior se observa claramente el enfoque de A<ininistra-­

ción por Objetivos entre las funciones de planeación. (Oete"'1inación 

del trabajo que debe ser realizado), (Asegurar el cumplimiento efect.:!.. 

vo de los objetivos). 

Para colocar el trabajo de un adninistrador dentro de una perspecti­

va apropiada, necesitamos examinar la naturaleza de su trabajo. Un -

aclninistrador se ocupa de dos clases generales de trabajo. 

l. - TRABAJO All'IINISTRAT!VO 

2:- TRABAJO OPERATIVO 

El Trabajo A<ininistrativo, se puede definir cerno cualquier trabajo -

que 'DEBE" ser realizado por el mfono aóninistrador, porque no puede 

ser realizado igualmente o mejor por los subordinados o por los gru--
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pos asesores. 

Incluye la p1aneac1dn, la organizaci6n, los asuntos del personal, la 

d1recc16n y el control del trabajo de los otros. Dicho en fonna si'!!_ 

ple es; "Consegui'r que el personal cumpla con sus tareasº. 

El Trabajo Operativo, es otra clase de labor que el administrador 

realfza, alcanzando los resultados lll misno. Todo a<ininistrador re! 

1 iza un trabajo admintstrativo y operativo cano parte de sus obliga­

c1ones, si'n 811bargo, es posible que no reconozca la diferencia entre 

1111bos. El prGp8stto al hablar de ellos, es llamar la atenci6n sobre 

la parte prtnctpal de la labor de un administrador. El debe darse -

cuenta de que cada vez que est~ real izando un trabajo operativo es a 

expensas de su trabajo pri'ncipal y debe evaluar cuidadosamente las -

con secuenc tas. 

Funciones y Acttvtdades que esUn inclufdas en el Trabajo Administr! 

tivo: 

Funci6n r.- Planeacldn; detenninacidn del trabajo que debe ser -­

real tzado. 

1.- Deftnic16n de los roles y las misiones. 

Oetenninactón de la naturaleza y el alcance del -

trabajo que debe ser realizado. 

2. - Predfcci6n-Estimaci6n del futuro. 

J.- Establecimiento de objetivos. 

Oetenninación de los resultados que deben ser al -

canzados. 
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4.- Programacidn. 

Establecimiento de un plan de accidn por se-­

guir en 1 a consecución de 1 os objetivos. 

5.- Programaci'dn del ti811po. 

Establecimtento de los requisftos de tiempo 

para 1 os objetivos y 1 os programas. 

6.- Presupuestar. 

Detenninaci6n y asignación de los recursos re­

queridos para la consecucidn de los objetivos. 

7.- Fijacidn de polfticas 

Establecimiento de reglas, los regl<rnentos o -

las decisiones predetenninadas. 

8.- Establecimiento de procedimientos. 

Determinac·tan de m!todos consecuentes y siste­

m!ttcos para hacer el trabajo. 

Funci6n II.- Organización; clasifkaci6n y división del trabajo 

en untdades manejables: 

9. - Estructuracidn. 

Agrupación del trabajo para una producción e­

fectiva y eficiente. 

10.- Integraci6n. 

Establecimiento de condiciones para un efecti­

vo trabajo de grupo entre las unidades organi­

zaciona les. 

Función 111.- Asunto de personal. Detenninacidn de las necesid!!_ 
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des de personal y asegurar su disponibilidad 

para la ejecuci6n del trabajo. 

11, - lletenninacian de las necesidades de personal. 

Antlisis del trabajo para conocer las capaci 

dades requeridas del personal. 

12. - Selecci6n de persona 1 . 

Identificaci6n y ncmbramiento de personas de 

diferentes posiciones organizacionales. 

13.- Desarrollo de personal. 

Ofrecimiento de oportunidades a las personas 

para que desarrollen sus propias capacidades 

en relaci6n con las necestdades de la organi 

zaci6n. 

Funcian IV. - Direccten (Liderazgo); Produccian del comportilllie!!_ 

to hllllano necesario para el cumplimiento de los o!!_ 

jettvos. 

14. - Dfstri buci6n. 

Asfgnaci6n a cada snpleado de la ejecuci6n -

de tareas especificas o de responsabilidad -

de trabajo. 

15 .- Mot1vaci6n. 

Influir en las personas para que trabajen en 

la forma deseada. 

16,- Comunicaci6n. 

Consecuci6n de un flujo efectivo de ideas y 



84. 

de infonnaci6n en todas las direcciones desea­

das. 

17 .- Coordinaci6n. 

Consecución de la annonización del esfuerzo .... 

del grupo hacia el cumpl irniento de los objeti­

vos individuales y del grupo, 

funci6n V.- Control a asegurar el cumplimiento efectivo de los­

objetivos. 

18. - Establecimiento de estándares. 

Desorrol lo de un medidor de lo ejecución efecti 

va en lo consecuciBn de los objetivos. 

19.- Medición de l• ejecución. 

Evaluoci'Bn real contra ejecución planeada. 

20, • Tana de acciones correctivas. 

Logro de mejoramiento de 1 a ejecuciBn de 1 os o]!_ 

jetivos. 

4.6 La Motivación Cano Medio Paro Obtener Los Obletiyos 

cuando se pretende implantar en un organigno social, la aclninistra- -

ci6n por objetivos, podrfamos pensar que estamos encontrando la solu­

ción m&gica, para resolver los problemas de nuestra l!Tlpresa, que va-­

mos a tener un personal con preparación y cualidades fuera de lo co-­

mún. 

En las empresas es posible medir el grado del ~xito y algunos logros 
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de manera objetiva cuando se tienen los par&netros de medici6n de la 

eficiencia. Mn si el sistema es efectivo, interesa el uso m&s efi­

ciente de los recursos tllmanos y materiales. Para las organizacio-­

nes empresariales la medici6n absoluta, tangible y real en su super­

vivencia, el uso eficiente de recursos dentro de las limitaciones -­

presupuestarias es una consideraci6n válida para la actninistraci6n -

por objetivos. Por lo tanto, el estudio de la motivación como medio 

para obtener los objetivos es muy importante, ya que tiene una rela­

cl6n muy amplia tanto con el criterio de efectividad como el de efi­

ciencia. 

Una empresa es un todo unitario, organizado y constitufdo por dos o­

mSs partes, diversos canponentes y delineado por lfmites identifica­

bles de un sistema o subsi'Stemas. La teorfa de los sistemas propor­

ciona un esquema de mayor significado conceptual para la labor actni­

nistrativa, en virtud de que: es un método para el an&l isis y sfnte­

sis en un medio completo y dininico. 

Los adninistradores modernos operan en un sistema dinSmico de tecn.11. 

loghs en constante cambio y en un medio cada vez m&s diffcil. El -

desarrollo del proceso y la pr!ctica actntnistrativa ha sido Influen­

ciado notablemente por estas fuerzas. El sistema de valores, no s6lo 

detenninado por la organizaci6n, sino por las nonnas socioculturales 

de la sociedad en general, afecta los conceptos y las acciones. Por 

lo tanto, es necesari'o entender la evolucian de los valores, con el 
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fin de comprender que es necesario hacer cambios en la organizaci6n, 

tener una mentalidad nueva para obtener fuerzas que pennitan trans-­

fonnar el pensamiento del personal, desde el nivel más al to, hasta -

el más bajo. Estrechamente relacionada con el problema de los valo­

res se encuentra la 1ilterro9ante sobre el profesionalisno de los ad­

ministradores, para poder detenninar si son capaces de aceptar retos 

a los csnbios de ideas, modos de actuacic5n en el mando, en aceptar -

nuevas responsabilidades, etc. 

No ex lste una receta de cocina que nos pennita detenninar cuál es el 

tipo de motivaci~n más idanea que debemos utilizar, en cierta fonna, 

todos los pens1111ientos administrativos aportan aspectos positivos -­

que podrenos mezclar para poder increnentar la eficiencia en la ope­

racian de nuestro negocio, 

As! por ejemplo, para lograr la motivaci6n, podrenos considerar las 

siguientes aportaciones: 

Escuelas de las relaciones tumanas. Nos muestra la fonna más adecu!!_· 

da de crear ambientes aptimos de trabajo, ast como aspectos de moti­

vacian que pel'llliten optimizar los resultados, brindando a los emple!!. 

dos un trato adecuado que los haga sentirse fdentiHcados con la a:!!. 

presa, increnentando su eficiencia. 

Adminlstracian por áreas de responsabilidad. Esta técnica es una de 

las más empleadas ya que nos pennite un control eficiente sobre cada 

una de las 4reas involucradas en la empresa, responsabilizando a su -

principal sobre los resultados de la operación de sus áreas. Esta es 
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la técnica mis difundida dentro del inbito nacional. 

Un motivo es 10 que impulsa a una persona a actuar de cierta manera, 

o al menos desarrollar cierta propensi6n hacia un cooiportamiento es­

pec1f1co. Este urgil' a actuar, puede ser impulsado por un estimulo 

externo, o puede ser generado de•de el interior por los procesos men. 

tales del tndivTI!uo. 

La motivact6n incluye las necesidades, deseos, tensiones e incanodi­

dades, debajo del comportirniento, subyace un impulso hacia la acci6n. 

Esto impli<:a que extste algún desbalanceo o insatisfacci6n en la re­

lactlln del tndivTI!uo con su medio. 

La productivillad de un indlvtduo depende sobre todo de su habilidad -

y mot1vaci6n, la habilidad depende tanto de la destreza cooio de los 

conoclmtentos, su procentaje de logro dentro de este nivel depender& 

de la expertencta, entren1111iento e interh. 

Otro factor detemtnante en la mot1vaci6n, es la jerarqula de las nJ!_ 

cestdades del Individuo, para clarificar este concepto haranos refe­

rencia a la teor1a que desarrol16 Abrah1111 Maslow, relativa a las ac­

tividades que 1111plea un indivtduo de acuel'do a CDl!IO se incranentan -

sus necesidades, de la stguiente manera¡ 

1.- Fisiol6gicas 

Son¡ el hiWllbre, sed, el ciclo actividad-sueno, sexo y 
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2.- Seguridad. 
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Necesidad de protecci6n contra peligros, amenazas y -

privaciones. 

3.- !mor. 

La necesidad de amor, respeto a las asociaciones sa-­

tisfactorias con otros, para pertenecer a grupos y P!. 

ra dar y recibir amistad y afecto. 

4.- Estima. 

Las necesidades de estimaci6n, dignidad y respeto .a -

los dS11ás, referidas a menudo como las necesidades -­

del yo o 11 status 11
• 

5. - Autorrealizaci6n. 

Las necesidades de autorreal izaci6n o autosatisfac- -

ci6n para lograr el potencial máximo, para auto-desa­

rrollo mlximo y para la creatividad y auto-e><presi6n. 

Mientras que estos niveles en la jerarquh de las necesidades se -­

pueden separar mediante el an&lisis y el entendimiento, en realidad 

se encuentran probabll!ITlente mezclados en los patrones realé• de C".1!_ 

portmniento. Las necesidades de bajo nivel nunca esUn completame!!_ 

te satisfechas, se presentan peri6dicamente y si su satisfacción es 

eliminada durante un perfodo, ellas se convierten en motivadores t?!. 

trB111dirnente poderosos. 
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El t'nnino motivación se ha enfocado en dos dimensiones, que son ha.!_ 

ta cierto punto distintas pero no mutuamente excluyentes, "que moti­

va11 a la gente (contenido). y 11 cáno 11 se produce el canportamiento -­

(proceso). Aunque se ha tenido que ver el proceso implícitamente, -

serla más útil enfocar la atención al asunto de ctrno se produce el -

comportamiento. A este respecto las espectativas juegan un papel -­

muy importante. 

Parece obvio, a simple vista, que una persona trabajará con tesón si 

cree que su esfuerzo lo llevar& a un buen desempefto, y que ese buen 

desempefto, a su vez, le proporcionar! una recompensa apropiada. Ex i!_ 

te una creciente evidencia, producto de la investigacian, para apo-­

yar este punto de vista del proceso motivacian. Varias interrogan-­

tes claves se encuentran comprendidas en el entendimiento de lo que 

origina un buen desempefto por parte de los empleados y las organiza­

ciones, LConduce la satisfacci6n a un buen desempefto?. LEl buen de-­

sempefto producirá satisfaccian?. LLa satisfacción y el desempefto -­

son una funci6n de las recompensas?. 

Adem&s, están involucradas dos consideraciones psicoHlgicas básicas. 

LSe debe suponer que el hombre tiene ciertos impulsos naturales y h! 

bitas que, si se liberan, llevan al comport111t1iento deseado?. LO hay 

que basarse en el enfoque condicional que reconoce el buen desempefto 

y lo recompensa apropiadamente?. 

Estas preguntas no son fáciles de contestar, puesto que existe evi-· 
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dencia para apoyar varias hip6tesis alternativas; por lo tanto, que­

da claro que los a'*'11nistradores deben tomar en cuenta todos estos -

factores. 

La escenc ia de 1 a "controversia 11 satisface ión-desenpeño-recanpensa, 

no es la relación tetirica causa-efecto. Más bien para los acininis-­

tradores, es una interrogante de céino hacer operante 1 os conceptos, -

con objeto de dise~ar un sistena dentro del cual tanto el individuo 

cano la organización se beneficien. 

Es vital para que la motivación esté sfenpre latente en el Individuo 

u organización, crear un ciclo operativo completo dando especial ~n.­

fasis en su mantenimiento o seguimiento para que pennanezca en la -­

mente de todos los mfenbros de la organización; este ciclo lo pode-­

mes enunciar de la siguiente manera: 

l.- Establecimiento de Objetivos. 

2. - PlaneaciOn 

3. - Accf6n 

4. - Logros 

5.- Re troa 1 fmen tac f 6n 

6. - Control 

Este es un ejenplo generalizado que puede ser aplicado a cualquier ni 

vel y que no especifica la tecnolog1a enpleada para llevar a cabo las 

actividades designadas. 

Para conclufr con este capftulo, mencionarenos en fonna breve y senci 
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lla, que para que un sistena de motivación sea adecuado y deje sati~ 

feches a los mienbros de cualquier organización contenplar lo enun-­

ciado a continuación: 

a).- Seguridad en el trabajo. 

b). - Renuneraciones atractivas. 

c). - Reconocimiento a la labor desarrollada. 

d).- Capacitación constante y permanente. 

e).- Prestaciones sociales. 

f).- Planes de jubilación o retiro. 
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CAPITULO V 

EL PRESUPUESTO POR PROORAHAS 
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CAPITULO V 

EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

5.1 Presupuesto 

El presupuesto consiste en planear numéricM1ente los objetivos de un 

organismo o enpresa en fonna anticipada a la real izaci6n de los pla­

nes que se traten de valorar; incluye elenentos importantes: 

- Se refiere a hechos futuros 

- Tiene fechas de desarrollo o de tenninaci6n 

- Esta medido en unidades econ6nicas 

VENTAJAS 

Se pueden señalar las siguientes: 

- Estimula a pensar en hechos futuros para hacer planes 

- Especifica planes concretos 

- Mejora la coordinaci6n 

- Fomenta la conciencia de costos 

- Aprecia desequilibrios en la ejecución 

• Proporciona estándares contra los cuales canparar 

- Facilita el control 

Tipos de Presupuestos 

Los tipos de presupuestos más comunes son los siguientes: 

- Privados con fines de lucro (su base son los ingresos) 

- Gubernamentales o del Estado, con fines del bien social (su -

base son los egresos que sean indispensables para alcanzar el 
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fin). 

Estos a su vez se pueden real izar: 

a) A corto plazo un año ) 

b) A largo plazo ( mSs de un año ) 

c) Generales ( los de todo un organi!lllO 

d) Departamentales, parcial, la suma de estos más el de la Dires 

ciBn ser! igual al presupuesto general. 

e) Rlgidos, las desviaciones requieren autorización previa. 

f) Flexibles, tienen limites de tolerencia automáticos. 

g) Funcionales que pueden ser de: 

lo. Ventas.- Oencrninando tambi@n el presupuesto maestro, ti~ 

ne su antecedente en el pronóstico de ventas. Sirve de 

base a los demh. 

2o. De canpras.- Se relaciona con las materias primas neceS,!. 

rias para fabricar lo que el presupuesto de ventas cons:!_ 

dere que puede venderse. 

Jo. De fabricaci6n. - Presupone el costo de las unidades nec~ 

sarias de fabricar para vender y mantener su existencia. 

Incluye un an&l is is por elenentos; mano de obra, mate .. -

rias primas, gastos indirectos. 

4o. De inversiones. - Costo de i111Pl iac ión y de inversión en -

instalaciones nuevas, o de investigación y desarrollo de 

nuevos productos. 

So. De personal. - Este presupuesto se mide m8s en t@rminos -
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econánicos que en ténninos de disponibilidad de elemen--

tos tumanos capaces y adecuados. 

60. De gastos.- Las erogaciones con cargo a los gastos de -­

operación. 

7o. De caja.- También llamados de ingresos y egresos o fina!!. 

cieros. 

5.2 Enlace de la Acininistración por Objetivos y Presupuesto por Programas 
(P p p). 

El P P P es consecuencia derivada del concepto de acininistraci6n por 

objetivos. Cano ya hab1amos comentado anterionnente. La acininistrl!._ 

ción es un proceso de transfonnaci6n de insumos a producto. El propó­

sito es hacer] o en fonna que se tanen los insumos y se utilicen en un 

proceso que se pennita real izar una actividad, que tenga un producto 

que signifique un resultado de acuerdo a los objetivos buscados. 

El objetivo perseguido debe condicionar todo el proceso, de fonna que 

lo fundamental sea que el resultado logre el objetivo. 

Para el proceso acininistrativo de fijar el objetivo, se aprecia una 

situación del mundo externo y se decide qué nueva situación se requi~ 

re tener; se detennina que acciones se considera cambiarS.n la situa--

ción actual a la deseada. 

Para lograr estas acciones es necesario que detenninados agentes to­

men ciertos insumos y los procesen en cierta fonna. Previo a ésto se 

denanda que exista una organización que pennita en su estructura y 

funcionamiento, tanando en cuenta el aspecto anlmico del agente, lle-
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vara cabo la acci6n apetecida, y para lo anterior se exigen decisi.Q. 

nes que 1 o penn itan. 

Frente a las dificultades de lograr los objetivos, el plan se concr~ 

tiza en programas (que significan acciones en el tienpo ) , y éstas 

a su vez en proyectos (que aftaden la particularización de la fonna -

de llevar a.cabo las acciones). Además se relaciona lo anterior con 

el presupuesto, como mecanismo auxiliar que pennita precisar los re­

cursos monetarios, su obtención y su asignación para llevar a cabo -

las actividades. 

Consecuentenente en lugar de que la actninistración sea por función.­

y el presupuesto por adquisiciones, se busca que la a<ininistración -

sea por actividad; y conjuntamente que el presupuesto fuera por pro­

grama .. 

La tenninologfa alude al proceso, pero es importante enfatizar que -

se debe evitar confundir que lo fund<111ental no es la a<ininistración 

por programa, sino la a<ininistración por resultados de acuerdo a los 

objetivos. 

No importa cuales hayan sido los insumos o el proceso, lo basico son 

los resultados, pues de esto depende el beneficio, mientras que todo 

lo den&s representa el costo. 

El presupuesto servir& de auxiliar para 1 a progr<111ac i6n y el contra 1 

de las acciones que se impliquen, por lo que deberá ser presupuesto 

programas y resultados (por proceso, producto y resultado). 
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La aitninistración por programas (llamada por objetivos) y el derivª­

do presupuesto por actividad o desB!lpeno, exigen una ordenación de 

la actividad. Esta t4!cnica implica establecer una secuencia rigo-­

rista y requiere prefi'jar las acciones y la asignación de recursos 

con un a~o de avance, pero sin considerar las modificaciones polfti 

cas. 

Esta parte, es la que debe ser negociada dentro de tal técnica, in­

serdndole consideraciones de expectativas pol1ticas previsibles, y 

dejando margen de flexibilidad para las no previsibles, para hacer­

la funcional. La astgnaci6n de valor en pesos a los objetivos y -­

programas que le da el presupuesto, debe encontrar fonnas de respo!!_ 

der, dentro de lo razonable, a las situaciones poltticas. 

No s6lo por aspectos de programaci6n de la actividad es difkil, si 

no que tamb14!n por aspectos de control, pues hace públ ice el logro 

de resultados,.que tan secretamente guardan nuestros funcionarios,­

con el propastto de ocultar fracasos y errores. Pero obviamente -­

que significa una saludable fonna de ponerles presian para mejorar 

el desB11peno de nuestra aitninistracian. 

El s1stB11a tiene enomies dB!landas de infonnación continua para ha-­

cer posible la adecuada programaci6n y control, en un proceso regu­

lar y pennanentanente; y los ajustes pol!ticos aumentan los proble­

mas al respecto. Requiere de mayor facilidad en la adaptación. 

A pesar de htos, las ventajas que proporciona de continuidad en la 
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acci6n, y el análisis evaluativo para reaiustar el proceso de impl! 

mentacibn, que permita acercarse a los objetivos, ha hecho que se -

extienda su pr&ctica. 

5.2.1 Antecedentes. y Elementos Fundamentales. 

Resultado de la experiencta de otros paises y de algunos organismos 

y dependencias nacionales, en 1975 se decidi6 implantar el P P P, -

en atenci8n a las crecientes necesidades de programaci6n y mayor 

eficiencia en la attninistraci8n del gasto público. 

La primera medida para implantar esta nueva t~cnica presupuestaria, 

consisti6 en la elaboraci6n de un presupuesto denantnado de orienta 

ci§n proqran&tica, el cual fue elaborado con la particip•ci6n de -­

las entonces Secretari.as de Presidencia, del Patrimonio Nacional y­

de Hacienda y Cr~dito Público. 

El P P P, adenSs de suponer una mayor racionalizaci8n en la distri­

buci8n de los desembolsos, permite identificar cada uno de los pro­

gr11111as especificas de operacian y los costos de los recursos neces~ 

rios para llevarlos a cabo. En estos tén11inos, el P P P constituye 

un instrumento importante para la toma de decisiones de alto nivel 

en la operacian de l• Institucil!n. El P P P relaciona los aspectos 

financieros del presupuesto con los diversos progr11111as de trabajo,­

y éstos, a su vez, suponen el anSl is is de alternativas para defi-­

nir objetivos y metas de una parte, y para establecer los recursos 
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materiales y humanos para el logro de ta1es metas y objetivos por -

la otra. 

En una definici6n breve, dir!omos que P P P es aqu@1 en que se pr!!. 

sentan los propllsitos y objetivos para los que se solicitan fondos; 

los costos de los programas propuestos para a1canzar estos objeti-­

vos y los datos cuantttativos que pennitan medir las realizaciones 

y el trabajo confonne con cada programa. 

La estructura programhica persigue pues, la vinculac16n de la pro­

gramacilln financiera, y que ST1bas sean compattbles y se ajusten en­

tre st. 

El presupuesto es el proceso con el cual se elabora, coordina la -­

ejecuci6n y evalúa el CUl!IP11miento de los objetivos y la utilizaci6n 

de los recursos, en el programa anual de una instttución. Cada una 

de las etapas bbicas del proceso presupuestarto se subdiv lde, a su 

vez; as!, a la programac16n se asignan la fonnulacf8n, la asignaci6n 

y la aprobaci8n del presupuesto; en la etapa de ejecucMn, las sub-­

actividades se refteren al registro, al control de las transferen- -

cias y el control presupuestal en general; finalmente, la evaluaci6n 

presupuestaria se realiza con el enpleo de unidades de medida, indi­

cadores de actividad y coeficientes de rendimiento. 

El objetivo del proceso presupuestario de programación consiste en -

seleccionar las metas de operaci6n y los instrumentos necesarios pa­

ra alcanzarlas, considerando las caractertsticas de la fnstitucilln,­

desde el punto de vista funcional, econánico, de organizaci6n aani--
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nistrativa, de apoyos o requerimientos legales y otros. Este pro­

ceso Implica el orden1r11iento de las diversas actividades en funci!!. 

nes, planes y proyectos y la necesaria correlaci6n de htos; el e!. 

tablecimiento de una clara distrib.Jci6n de recursos entre las dif~ 

rentes entidades, asl C!lllo la del imitaci6n de las ares.s de respon­

sabilidad y autoridad instttucional; detallar el contenido de las 

metas, objetivos y recursos para el plan. Estos aitimos deben con_ 

siderarse de manera signiftcativa y, para ello, se recomienda un -

balance previo y realista de los recursos tumanos y materiales de 

que se disponga. 

El proceso presupuestario de ejecuci6n consi·ste en la real izaci6n 

de los programas en fonna fhtca, financiera y actninistrativa. La 

ejecuci6n Hsica significa la dotaci6n de insumos materiales y 

servicios, la disponibilidad de recursos, el registro, clasifica-­

ci6n e infonnaci6n de las transacciones financieras y, finalmente, 

la ejecuci6n administrativa, a travh de la infraestructura de apQ_ 

yo a las funciones operativas de la instituct6n. 

Una medida importante para el control del presupuesto lo constitu­

yen las clasificaciones presupuestales. Con ~llas, se facilita el 

an51 is is del presupuesto; se pennite la formulaci6n de los progra­

mas; se coadyuva a la ejecuci6n de los programas de operaci6n; se 

facilita la contabilidad financiera-presupuestal y, derivada de -­

élla, la infonnaci6n del ejercicio presupuestario. 
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La implantación de los códigos programáticos es requisito previo P_i!_ 

ra que sean efectivas las clasificaciones presupuestales. El códi­

go programático fomial iza en el presupuesto las diversas acciones-­

presupuestarias, les asigna jerarquía y las del imita; por otra par­

te, identifica con precisión en dónde se asignaron y cáno se utili­

zaron los recursos disponibles. 

Los códigos o categorías programáticas mlis canúl'lllente utilizados se 

mencionan a continuaciBn: la función es la finalidad que debe cum-­

pl ir la institución a través de la producción y distribución de bi~ 

nes o prestaci6n de servicios; es el conjunto de programas vincula­

dos para obtener el objetivo institucional 

El tipo de programa es el instrumento con el cual los organisnos 

cumplen sus funciones. Según su importancia, los programas se cla­

sifican en bAsicos y auxil Tares. 

~l programa es un conjunto de actividades con caracteristicas y el~ 

mentas comunes que se implantan, con la finalidad de lograr en un -

cierto plazo, el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos 

para cada una de 1as funciones. 

Cuando los programas de operacit5n revisten cierto grado de canpleji 

dad, se clasifican en subprogramas con objeto de facilitar su ejec':!_ 

cit5n; para el lo, se establecen metas parciales y las acciones con-­

cretas correspondientes. 
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La unidad ejecutora o dependencia es la encargada de la ejecucidn, vi 
g ilancia y logro de los objetivos, con los recursos asignados y a los 

cost9s de operaciOn previstos. 

Finalmente, la partida de gasto identifica la manera específica el -

concepto de las erogaciones. En el sistena de P P P los gastos son 

también clasificados de acuerdo con su objeto. 

Los sistenas de apoyo al P P P tienen relación directa, con el sumi­

nistro de recursos materiales, a través del sistena de proveeduría, -­

con la asignaci6n, control y desarrollo de los recursos rumanos, me--­

diante el sistema de personal y de manera significativa con los siste­

mas de infonnaci6n financiera, operativa y contable,- para el control 

del ejercicio presupuestario. 

Los objetivos básicos del sistena de infonnación consisten en precisar 

a los responsables y administradores especificas y a la aitninistraci6n 

central, el grado de efectividad en el cumplimiento de los programas -

operativos; reportar las desviaciones importantes en relacidn con obj~ 

tivos, metas, costos y gastos; proporcionar a la administración cen- -

tral un resumen de las variaciones más significativas con objeto de 

fonnular ajustes. o para la toma de acciones c;orrectivas; evaluar la 

precisi6n de los presupuestos y simplificar su elaboraci~n en el perlo 

do o periodos posteriores. 

los principales elanentos del sistena de infonnaci6n son: la veraci­

dad, la claridad. la oportunidad y la concisión; el establecimiento --
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de unidades de medida, 1 a campa rabi 1 id ad de 1 os datos y el análisis 

de las variaciones. Con estos elenentos, se asegura la eficacia in­

fonnativa del sistema. 

En resumen, la infonnación es uno de los elanentos importantes para 

el P P P, ya que representa el flujo constante y si stenático, en to­

dos los sentidos, de los conocimientos y datos necesarios para la 

programación, fonnulación, ejecuci6n y evaluación de la actividad C.2_ 

rrespondiente. 

El proceso presupuestario de evaluación implica la verificación y v~ 

loración de las acciones emprendidas, con el objeto de anal izar la -

medida en que se han cumplido, cuantitativa y cualitativamente, los 

propósitos y metas introducir las modificaciones necesarias para a-­

justar la ejecución, cuando los cambios en las condiciones operati-­

vas así lo justifiquen. 

Las acciones correctivas son el resultado del análisis de las varia­

ciones y la explicación de sus causas. Dependiendo de la importan-­

tia de las desviaciones entre lo proyectado y lo real izado, se re- -

quiere de la participación de los diversos corresponsables de los -­

programas en operación, con objeto de asegurar que las acciones co-­

rrectivas contenplen, en fonna adecuada, los aspectos operativos, fj_ 

nancieros y alininistrativos que deben 'ajustarse. 

El P P P modifica el enfoque que el presupuesto tradicional otorga­

ba a los aspectos financieros y legal, y lo centra en el control de 
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·las realizaciones jndicadas en cada uno de los progra:nas. Al definir 

los diversos programas de operación, el presupuesto se convierte en 

el_ instrumento principal de todo el proceso operativo de la institu­

ción y, en efecto, representa el punto de enlace en los procesos de -

planeaci6n, organización, integraci6n, dirección y control. 

La designaci6n de responsabilidad es más precisa en el sistena del 

P P P, ya que con t!l se espera que la dependencia ejecutora no única­

mente utilice los fondos asignados en fonna debida, sino que tambH!n 

est! obligada al cumplimiento de las metas trazadas en el plan origi­

nal y cuyo apoyo lo constituye la asignacian de fondos. 

En materia financiera, el P P P se encuentra tcrnbi~n mejor defini 

do. 

En efecto, el P P P incluye un an§lisis detallado de actividades, 

programas y subprogramas, por lo cual se tienen mejores elenentos p~ 

ra hacer un c&lculo financiero m!s adecuado. 

En el P P P es factible identificar en fonna oportuna si se encue!!_ 

tran du"plicadas ciertas actividades de la institución. En el presu­

puesto tradicional se dificulta el realizar estas identificaciones, 

supuesto que las erogaciones no se encuentran establecidas en fonna 

clara en las clasificaciones acininistrativas y por objeto de gasto 

que le son propias. El hecho de identificar oportunamente estas ac­

tividades redunda naturalmente en ahorro de recursos materiales y t'Y_ 

manos. 
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El sist011a de P P P ofrece la posibilidad de clasificar la infonna­

ción de muy diversas fonnas, con la flexibilidad que otorga el uso 

del c6digo programático, la infomiaci6n puede obtenerse clasificada 

por función, programa, subprograma, dependencia, partida de gasto.­

o con alguna ccxnbinación que abarque a algunas de estas categorías 

programáticas. Esto implica igualmente la posibilidad de obtener -

en mayor medida infonnación estad1stica para el proceso de planifi­

cación de programas y presupuestos futuros. 

Los órganos legislativos o las entidades encargadas de aprobar el -

presupuesto, cuentan con una mayor cantidad de infonnaci6n mejor -­

clasificada para la tema de sus decisiones, tanto en los procesos -

de aprobaci6n inicial del presupuesto como en los ulteriores de an!_ 

lisis y evaluación de los resultados. 

Es indudable que con la implantación del sistema P P P se obtienen 

las ventajas que han sido expuestas. La técnica es, desde luego, -

perfectible y de hecho presenta en su estructuraciBn algunas defi-­

ciencias que será preciso resolver para que su enpleo represente me_ 

yor eficiencia operativa. Uno de los problenas importantes es la -

falta de un sis tena integral administrativo y de infonnación, el -­

que es básico para las decisiones en los diferentes pasos del proc~ 

so presupuestario; esta falta de concordancia entre la estructura -

administrativa y la programática es un obstáculo diffcil de suponer 

en la práctica. Aunque lo lógico l>.Jbiese sido lo contrario, la es-



106 

tructura programática se ha adaptado a la e.structura administrativa. 

La implantación del P P P significa, pues, un cambio importante en 

los sistB'Tlas operativos, administrativos y auxiliares de la instit~ 

ci6n .. con lo que también enfrenta el problena de la resistencia al 

cambio por parte de.l personal. Los factores que más canúnmente ex­

plican la actitud de resistencia son la falta de información adecu~ 

da del nuevo sistena, la carencia de motivación, la identificaci6n 

del personal con los métodos tradicionales y finalmente, las actit~ 

des o predisposiciones personales¡ no se cuenta con personal capaci 

tado para el desarrollo y control de esta t~cnica presupuestaria. 

Esta insuficiencia abarca desde los niveles operativos hasta los -­

ejecutivos, sobre todo en organisnos de gran c1J11plejidad. La legi~ 

lación presupuestaria tampoco encuentra el nivel técnico que ha al­

canzado el presupuesto, Esto implica que la implantación del P P P 

tenga que realizarse todav1a dentro del contexto legal del presu- -

puesto tradicional. 

En materia de evaluaci6n todavía no se dispone de sistBUas definí-­

dos para realizarla. Existen ciertos instrumentos en uso, pero se 

requiere una mayor sistooatizac1ón. 

Esquema Simplificado de un Sistena de Presupuesto por Programas. 

La implantación del P P P requiere cambios importantes en la es- -

tructura administrativa, establece modificaciones en los métodos de 

trabajo y supone un proceso de planificaci6n del sist011a con su al -
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canee to ta 1 , es un proceso g radua 1 que requiere nonna lmente de va- -

rios años. 

El P P P es un instrumento que facilita las decisiones de alto ni-­

vel operativo del organi sno que lo adopta. Es un instrumento que 

pennite mejorar sensiblemente la eficiencia y la productividad de 

los servicios¡ facilita el an§lisis de costos a todos los niveles 

del programa: costo de dependencias, de actividades, costos unita- -

rios por servicio o producto, costo de proyectos y construcción, etc. 

pranueve el desarrollo de sistemas adninistrativos, de control de -­

personal, de proveedurfa y almacenes y de servicios generales, a Ta 

vez que requiere de estos misnos sistemas para su adecuado funciona­

miento. 

Los sisteiias de adninistración financiera, patrimonial, contable y -

de tesorería deben ajustarse al sistema presupuestario y funcionar -

en fonna simultánea, el P P P constituye el instrumento de enlace -

entre una institución con el resto de dependencias. 

5.3 Sjstemas de lnfonnación. 

El presupuesto es el instrumento que proporciona previsiones y den-­

tro de sus propósitos hace posible la estructuración de un plan a -­

través del cual se cimente el control de las operaciones. Pone en .. 

juego todas las actividades del organismo, estableciendo una coordi­

nación entre los niveles de autoridad y sujetando a los responsables 

de la ejecuci6n a una disciplina. 
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El presupuesto es únicamente un proyecto, un plan elaborado que tema 

cano base las proyecciones de acontecimientos en el futuro, estiman­

do datos que, precisllllente por ser estimados-; están sujetos a varia­

ciones y no son exactos; por lo tanto, el bito de ese plan se ve -­

canpranetido en s4 efectividad, si no se dispone de datos actualiza­

dos acerca de su ejercicio real. 

Es preciso referirse, asi sea brevenente, a la contabilidad, porque 

esta ayudar! a la evaluación del ejercicio del presupuesto, ya que -

la carencia de un sistena de infonnación para controlar los progra­

mas, disminuye los efectos positivos que se pretenden lograr con la 

implantaci6n de la tfcnica presupuesta!. 

La contabilidad que tenla como objetivo b!sico la medici5n de utili­

dades y mostrar la situación financiera, ha integrado un objetivo 

más al que da creciente importancia: servir de valioso auxiliar a la 

adrnin istraci6n. 

5.3.l Correlación Entre Contabilidad y Presupuesto. 

Actualmente, la contabilidad se ha transfonnado, ha dejado de ser el 

simple registro hist6rico, al interpretar la infonnación para optim.i. 

zarla y convertirla en un medio eficaz para ejercer un control conv!!_ 

niente, evaluando los resultados y fundamentando proyecciones hacia 

el futuro. 

La contabilidad debe fungir, dentro de un organismo, como un instru-
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mento auxiliar de analisis financiero que pennita y facilite simultª­

neamente la ejecuci6n, control y evaluación en ténninos financieros 

y Hsicos, a la vez que fundamente la fonnÜ.lación del presupuesto p~ 

ra ejercicios posteriores. 

Por lo tanto, considerando que los presupuestos están estrechamente 

ligados a la funci6n contable, ya que tanto los ténninos como los d~ 

tos que se incluyen en su fonnulaci8n 1 ejecución, control y evalua-­

ci6n, son analizables e interpretados a través de t~cnicas y métodos 

contables, y que la principal función de la contabilidad es servir -

cano fuente de infonnaci6n, se establece la necesidad de que ambas -

técnicas, la presupuestal y la contable, se desarrollen en intima CQ. 

rrelación dentro de un organismo. 

Esta correlación que se pretende,"' fundamenta en la afinidad de am­

bas técnicas, tanto en sus funciones de planeaci'8n y control, y su -

convergencia en el objetivo ccrn\Jn de propiciar la valoración y supe­

raci6n de los resultados, como en lo que se refiere a la organiza- -

ci6n administrativa, toda vez que ambos procedimientos requieren de 

una modificación del estatus del organismo por ser imprescindible Pl!, 

ra su funcionamiento la existencia de estructuras adecuadas que en-­

marquen su operaci6n. 

Esta adecuación no significa la solución a la carencia de una adecuª­

da infonnación; sino únicanente el paso inicial de su integración t2_ 

tal a la contabilidad general, ya que si ésta no satisface los fines 
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del presupuesto, deberá procurarse su cambio, pues es re.quisito fun­

damental que las cifras. contables sean computadas siguiendo los 1 in~ 

amientos del presupuesto. 

Por una parte, la acininistración es la encargada de planear, dirigir, 

controlar y supervisar las operaciones que pennitan el logro de los 

objetivos de una 311presa. La adninistración es una ciencia de carás 

ter práctico porque debe conocer los hechos para dirigir la acci6n y 

para conocer los hechos necesita infonnaci6n. 

Por otra parte, el paso acelerado de nuestra vida y desarrollo nece­

sita una capacidad administrativa eficiente. Muchos de los proble-­

mas de las empresas en el presente están basados en la incapacidad -

de sus sistemas actninistrativos para reaccionar en fonna eficiente y 

rápida ante los problanas, as'i cano en la falta de previsión oportu­

na de las situaciones y obstaculos que pudiesen presentarse para ini 

ciar programas correctivos. 

Cerno resultado, los funcionarios están aplicando técnicas, sistemas 

y procedimientos con el fin de aumentar su efectividad, por lo cual. 

en este contexto, reviste suma importancia la infonnática. A ésta -

la han restringido muchas personas como sin6nimo de ciencia de la -­

canputación; sin embargo, su gama de actividades es mucho más amplia, 

puesto que incluye actividades metodol6gicas y tecnológicas de tele­

procesamiento, lo mismo que diversos procedimientos y calculas mate­

máticos. 
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Los enfoques de la administración se pueden ccmprender en dos gran -

des grupos: el primero se refiere a la i"!portancia de las relaciones 

rumanas, y el segundo, a los avances tecnolOgicos que han provocado 

cambios en la resoluci6n de los problenas de la dirección de las en­

presas. 

A) Procesara iento de datos. 

El procesamiento de datos es una de las herramientas más importantes 

en la actninistración para sus funciones de registro contable y con­

trol presupuestal, ya que proporciona infonnaciBn atil para la toma 

de decisiones. Por lo tanto, los sistBltaS de infonnaciOn constitu­

yen una fonna de actninistrar. 

El canputador es uno de los avances mS:s importantes; sus alcances 

son ilimitados y serfa difkil hacer una predicci6n atinada de su -­

contribución en el futuro; pero indudablenente, en el campo de los -

sistenas de infonnación ha contribuido al desarrollo de las enpresas. 

B) Estructura program8tica. 

Puede afinnarse que para que un sistema de infonnacian sea eficiente, 

es necesario contar con una organización administrativa que pennita 

definir claramente las &reas de responsabilidad con sus funciones -

perfectamente identificadas y la estratificación de los distintos n.!. 

veles jerárquicos. La estructura program4tica debera ser congruente 

con esa organizaci5n. 

La estructura programatica consiste fundamentalmente en la defini-
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ción de las áreas de responsabilidad y el establecimiento de las uni 

dades de cuantificac16n de las metas correspondientes, a través de -

las cuales se podrá controlar posterionnente el avance hacia los ob­

jetivos en fonna cuantitativa. En este proceso se incluyen las áreas 

de 1 a empresa. 

C) Estructura contable-presupuesta! 

También es necesario implantar una estructura contable-presupuestal 

acorde, que _permita conocer, una vez realizadas las operaciones, cu! 

les son los resultados y proporcione elenentos de juicio sobre el -­

grado de avance y de logro de los objetivos, identificando"las cau-­

sas de las desviaciones y los responsables que deben tCIT\ar acci6n 52_ 

bre ellas. 

Cano la infonnación contable es el punto de partida para todo siste­

ma de infonnaci6n, el primer paso de la infraestructura será la adal!. 

taci6n del catálogo de cuentas. 

El sistema de codificaci6n que reúna lo anterior, deber3. ser lo mSs 

sencillo y eficiente posible, pues será más fácil su manejo tanto P!!. 

ra quienes lo alimentan como para quie~es lo utilizan. 

No debe perderse de vista que aunque el objetivo principal de la co~ 

tabilidad sea llegar a la formulación de los estados financieros, dg_ 

be simultáneamente satisfacer las necesidades de informaci6n a todos 

los niveles. 

Será necesario establecer un sistema de codificación lo más sencillo 
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y eficiente posible, que corresponda a la naturaleza de cada partida 

y cuidando el objetivo de identificar claramente las distintas unid! 

des organizativas con sus programas y conceptos de gasto, mediante -

el establecimiento de cuentas, subcuentas y subsubsubcuentas de con­

trol. 

Es necesario real izar un diagniSstico de las decisiones que deban to­

marse y, por tanto de las necesidades de infonnaci1fo. 

5.3.2 Cantidad y Calidad de la Informaci6n 

La detenninación de la infonnación y de las variables crfticas reví~ 

te una importancia vital, pues frecuentenente se co_nfunde la necesi­

dad de infonnaci6n relevante, con la cantidad de informaci6n. 

De ser posible, el sistema de infonnaci6n debe constituirse casi p~ 

ralelamente a la implantaci6n del sistema presupuestal, y marchar si 

mult~neamente con el sistema de evaluaci6n, ya que en el proceso de · 

retroal imentaci!Sn el aporte de datos oportunos y veraces pennite su~ 

tentar una resultante de valoraci6n tambi~n confiable y adecuada. 

Una vez establecido el sistema de informaci6n apropiado, es factible 

tener un control adecuado del ejercicio del presupuesto, este siste­

ma deberá estar organizado metódicamente, de manera que pueda propor_ 

cionar, a cada programa, la infonnación requerida para la tana de d~ 

cisiones y corrección de desviaciones, que ademas sirve para retro-­

alimentar el proceso presupuesta!. 
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lJe esto se deduce que cuando un sistena de infonnación no existe s§_ 

lidamente constituido, pocos resultados obtendrenos sin este impor­

tante colaborador, que debe ser capaz de recibir, procesar, almace­

nar y producir la infonnaci6n requerida. 

Se reconienda realizar reportes y estad1sticas oportunas y exactas, 

orientados a ser usados en diversos niveles jerárquicos y subdivi­

siones de la estructura programlhica; tmnbi~n deberán tener periodi 

cidad, ello con objeto de conocer sobre la marcha con qu~ grado de 

optimaci6n se esU llevando a cabo el programa, c&no avanza el cum­

plimiento de los objetivos y metas a fin de d~tectar desviaciones -

en tienpo y actuar para reorientar la ejecución, en un afán por CUl]l_ 

pl ir con lo establecido originalmente. 

A) Control y evaluaci6n, 

El control y la evaluaci6n son dos conceptos que se complenentan: -

sin enbargo. tienen campos bien definidos; podriamos identificar al 

control cano el instrumento encargado del funcionamiento de un sis­

tena, para que su realización se efectúe de acuerdo con lo planeado; 

y a la evaluacic5n, cano el mecanismo que califica si los resultados 

obtenidos por ese sistema pueden considerarse cano eficaces en el 

logro de los objetivos últimos y eficientes en la utilizaciBn de 

1 os recursos. 

Requisitos previos al establecimiento del sis tena de control: 
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Una plena convicción por parte de la autoridad superior acerca 

de la utilidad del sistema planeado y del imperativo de ponerlo 

en práctica. 

Señalar los posibles obstáculos para la aplicación del sistema, 

tales cano: la resistencia al cambio, factores politices y de -

otros órdenes, la susceptibilidad que se podri'a despertar en 

las personas al saber. evaluados sus resultados y el grado en 

que sus actividades contrib.Jyan al efecto, etc. 

Presentar .una estrategia lo más explfcita posible, sobre lama­

nera cano se piensa afrontar esos obstáculos. 

Indicar a la propia autoridad los centros de responsabilidad, -

de direcciOn y de ejecución a establecer, asi cano toda la ins­

trument,ación a desarrollar para darle funcionalidad a dichos -­

centros. 

Pedir a la persona responsable que, mediante un acto de autori­

dad lo suficientemente claro y preciso, se exija la plena vige!!_ 

cia del punto anterior; ade;nás, deberá señalarse la obligación 

que a cada quien corresponde en el desarrollo del sistema, y la 

responsabilidad en que se incurre si no acatan las disposicio-­

nes dictadas al respecto. 

Lo anterior implica, durante el proceso de integración del sistema,­

la intervención de la mayor parte del personal para fijar una respo!!.. 
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sabilidad. de tal manera que al obtener su participación se contrai 

ga con dicho personal el ccxnpraniso de real izar el sis tena, apoyán­

dose en los instrumentos idóneos. 

Presentar la estimación de costos que implica el funcionamiento del 

sistena. 

Exponer el sistema integro a implantar así cano detallar, cuantifi­

car y cualificar los beneficios a obtener. 

Bajo el concepto de que el control debe vigilar el funcionamiento -

del presupuesto para su realiZación de acuerdo con lo planeado, és­

te deberá encargarse del real acatamiento de las recanendaciones -­

efectuadas cano producto de la evaluaci8n, ya sea previa. durante,o 

al final del proceso. 

Con base en los infames elaborados se está en posibilidad de obte­

ner infonnaci6n veraz y oportuna sobre 

- El avance de los programas 

- El ejercicio del presupuesto 

- El ritmo y el monto de las actividades 

- La composici6n de actividades 

- El canportamiento de gesti6n 

- Y el logro de los satisfactores y el grado en el cual se cu--

bren las necesidades generadoras del programa (cumplimiento -

de objetivos). 
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Es importante señalar que para poder lograr un adecuado control es -

necesario tener en cuenta los siguientes puntos: 

1. Información 

Deberá ser suficiente y relevante, pues, de lo contrario, el con­

trol será deficiente y quizá erróneo, para lo cual se observarán 

los siguientes aspectos, 

- La factibilidad, tanto en lo práctico, cano en lo econánico. 

- La oportunidad de la informacian. 

- La clara definición de la magnitud de la información. 

2. Fomatos 

El diseno adecuado de los fonnatos facilitará la producci~n. el -

proces1»Tiiento y el análisis de la información .• 

Deben considerarse como fundamentales los necesarios para: 

1.- Poder obtener la infonnación deseada, conteniendo el mayor -

número de datos posible. 

2.- Analizar la información con base en el diseño de los forma-­

tos, a fin de proporcionar una visión integral mediante la -

comparaci6n y la relación observadas entre los elenentos CD!!. 

siderados. 

3. - Dict,.ninar y reportar; despuªs de elaborar el dictamen con-­

fonnado de acuerdo con los modelos de evaluación, se presen­

ta el reporte que debe contener, adenás del dictamen~ 

'fil Un espacio para las recanendaciones; aqui debe sugerirse 
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el procedimiento para llevarlos a cabo, el tiempo posible, 

el costo implicado y, destacando de una manera muy espe- -

cial, los resultados que se obtendrlan de aplicarse estas 

recomendaciones, 

• También se anotan y finnan las decisiones tomadas por la -

autoridad responsable en este Céfllpo. 

3, Procedimientos 

Deben definirse los procedimientos sobre los siguientes aspectos. 

En cuanto a la infonnacit.1n que se ha de producir, procesar, anC!i­

lizar, verificar y validar, dictaminar y reportar. 

Cáno se van a incorporar al presupuesto, los reajustes detennin'ª­

dos, con la posibilidad de su constante actualizaciBn, pudiendo 

siempre constituirse en un verdadero ~ar&netro. 

5.3.J Sugerencias 

El establecimiento del sistema de infonnación supone las siguientes -

caracterfsti cas: 

l.- Es indispensable que la contabilidad y el presupuesto se encuen-­

tren integrados en un solo siste111a de registe. 

2.- La detenninacH5n previa de puntos estratégicos de control interno 

en las unidades adninistrativas que participan en el ejercicio, -

registro y control del presupuesto. 

3.- Para que pueda ser factible, el sistema contable deber& garantí-­

zar la oportunidad de la infonnacian, manteniendo y actualizando 
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día a dfa el registro de las operaciones. 

4.- Por la facilidad para registrar las afectaciones al presupusto y 

a la contabilidad simultáneamente, se sugiere el uso del proceso 

electr6nico de datos, que proporciona adenás la ventaja de diSP!!. 

ner de tenninales de consulta para que los funcionarios interese,. 

dos tengan acceso iT1T1ediato a la infonnación que solicitan. 

5,- Provocar, en todos los interesados una reacción entusiasta para 

cumplir con los objetivos y metas; aden8s deberá despertarse y -

mantenerse el inter~s de los funcionarios para obtener un mayor 

apoyo. Si ambas cosas no se dan, el sistema carecerá de utili-­

dad. 

6.- La utilidad práctica del sistema se ci:rnprobará en el manento en 

que se ejerzan decisiones para modificar resultados con base en 

esta infonnación. 

7 .- Han de pranoverse reuniones de coordinación con las áreas involH_ 

eradas, con objeto de que todas participen en la realización de 

las decisiones tanadas, cano consecuencia del análisis de los r~ 

portes. 
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CAPITULO VI 

PARTE PRACT 1 CA 
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CAPITULO VI 

PARTE PRACTICA - Presupuesto por Programas de la Direcci6n General de 

Capacitación y Mejoramiento Profesional del Magisterio -

6 .1 Elementos del SubprogrMla. 

La Secretada de Educación Pública ha atendido la Capacitación y Ac-­

tualizaci6n del magisteri'o en servicio con el fin de ofrecer al persQ._ 

nal docente, mayores oportunidades de mejoramiento y superaciOn. 

La Direcci6n General de Capacitaci6n y Mejoraniento Profesional del -

Magisterio tiene cono funcidn b8sica; la organización, dirección, ad­

ministracian, desarrollo y vi']ilancia de las acciones de mejoramiento 

profesional de los maestros en servicio en todo el paTs. 

A partir de la expedici8n del Reglamento Interior de la S.E.P., en f!!_ 

brero de lga2, la prestación del servicio de actualización se lleva a 

cabo en coordinacian con las Direccic5nes Generales resoec:tivas y las 

Delegaciones Generales de Educaci6n en los estados, de acuerdo con -­

las Nonnas Pedagógicas, Contenidos, Planes y Programas de Estudio - -

aprobados por los niveles de educaci6n (preescolar, primaria, secund~ 

ria, media y superior), por medio de cursos con modalidades sabatinas, 

intensivas y cortos, en tiempos convenienfdos con las instituciones -

correspondientes. 

Se concibe el mejoramiento profesional del magisterio cerno el logro -

de mejores niveles en la calidad de la educaci6n, fijando la atención 
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fundCMTientalmente en el maestro, cano agente reflexivo que prumueve el 

ciEbio con la participacidn activa de los grupos sociales en la cons!:._ 

cución de las metas programadas. 

6.2 Desarrollo 

La Dirección General de Capacitación y Mejoramiento Profesional del -

Magisterio ha venido consolidando y perfeccionando un proceso de pla­

neac16n - programaci6n - presupuestación - evaluación, que tiene cano 

bl!lse filosófica la predeterminación de lo factible a realizar, tanan­

do como puntos escenciales de partida, tanto las necesidades sociales 

cano la disponibtlidad de recursos no financieros, a efecto de estrUf. 

turar una sólida planeación y programaci6n que pennita una asignación 

racional de recursos para calcular el presupuesto en cada ejercicio. 

FO~ULAC ION DEL PRESUPUESTO 

El proceso PROGRP.~ACION-PRESUPUESTAC!ON anual de la Dirección General 

de Capacitación y Mejoramiento Profesional del magisterio, se inicia 

con la elaboracian del Anteproyecto de Presupuesto en los meses de j!!_ 

1 io y agosto del año anterior al ejercicio a presupuestar. 

Esto se hace en base a la detección de necesidades de cada una de las 

áreas que tienen bajo su responsabilidad el llevar a cabo algún pro-­

grama en el caso de esta Direcci6n General. la Capacitación y Actuali 

zaci6n de maestros en servicio a nivel de Educaci6n Preescolar, Prim_! 

ria, Secundaria y Nonnal, Procediendo al análisis de la infonnación -
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recibida, fonnulando cuadros comparativos entre los recursos asigna­

dos y las metas alcanzadas en el ejercicio y los recursos que se de­

sean se asigne en el presupuesto del próximo ejercicio incluyendo 

las nuevas necesidades y en base a las nuevas metas a alcanzar. 

Se analizan tambien los objetivos de cada uno de los proyectos que -

confonnan el Anteproyecto del Presupuesto así como también las estr'ª­

tegias a seguir y la justificación debidamente detalladas, tratando 

con e 11 o 1 ograr una mayor solidez en los planteamientos rea 1 izados. 

Todo presupuesto adecuadamente documentado y explicado, inspira not'ª­

blemente confianza y al hacer su presentaci6n ante el personal encar:. 

gado o involucrado, tener la oportunidad de explicar con toda clari­

dad los programas a real iar, as, cano ciertas nonnas de carácter ad­

ministrativo lo que hace posible centrar la atención en las diferen­

tes decisiones indispensables para detenninar estándares apropiados 

del servicio. 



PROCESO PARA LA OETERMINACION DEL PRESUPUESTO REQUERIDO 

ASI COMO SU CONTROL Y EJERCICIO 

-LIAll .. _,. 
EaNCll'ICM l'Oll 

PllOYICTOI 

AllTEPM»YECTO 

OD. 
PltESUPUESTO 

AS18NACION 

O•UllllAI. OE1. 
PltESUPUESTO 

..._--------< ACUEllOO CCIM a C. 

MllllL 1A11 l'Olt 
CAPITULO 

co•c•PTo 

lllftCTDtl MllltllAL 

•ODIF'ICACIOM 
DEL 

PltESUP'UESTO 

AUXILIAllC8 

MAP'ICA No. 1 

"' ... 



ANTEPROYECTO DEL PRESUPUESTO POR CAP ITULOS 

REPRESENTA LA DISTRIBUC!ON DEL ANTEPROYECTO DEL PRESUPUESTO CL~ 

SIFICADO POR CAPITULOS Y DESGLOSADO POR EL NUMERO Y NCJ-IBRE DE -

LOS PROYECTOS QUE CONFORMAN EL PROORAMA Y SUBPROGRAMA DE LA 01-

RECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL 

MAGISTERIO 

-N 

"' 



AHTEPRJVECTO PRESUPUESTAL POR CAPITULO V PROVECTOS 

- 'HLES DE PESOS -

PROVEC 
TO NOMBRE TOTAL SERVICIOS ~ATERIALES Y SERVICIOS TRA:lSFEP.Etl. BIEllES ~UEBLES 

PERSOilALES su~ rn 1 STROS GENERALES CIAS E IN!1UEBLES 
CALilOlllll CAU2000L_ CALWllllll CA!'.J!!Qllill ú\Li5lXllll__ 

01 ACTUAL.! ZAC 1 ON DOCENTE EN 
EDUC, ELEMENTAL 

2'750.000 2'589.235 11.500 86.000 52 .765 10.500 

02 ACTUALIZACION DOCENTE. EN 470,025 318.057 5.701 26.674 7 .94) 111.650 
EDlJCAClON MEDIA 

o.s ACTUAL 1ZAC1 Otl DOCENTE EU 64.266 34.014 2.221 l,086 26, 945 
~ EDUCACION SUPERIOR. N 

04 CAPACITACION DOCENTE PA- l '557.503 l '472.078 18.166 34.117 26.322 6.820 "' 
RA DIVERSOS NIVELES 

os CAPACITACIOH DOCENTE EN 359.579 349. 924 3.579 6,076 
EDUCAC 1 ON BAS.1 CA 

06 LICEHCIATURA EN oocer~CIA 47 .492 45.198 1.492 802 
TECNOLO:i 1 CA 

07 ACTUALIZACION DOCENTE -- 990.959 885.353 24. 936 25.103 16.747 38.820 
POR MEDIOS AUDIOVISUALES 

oa EDITORIAL 905,908 875,291 4.309 5.734 15,309 5.265 

09 OPERACION EN LAS ENTIDA- 345,438 2.610 194.428 146.400 
DES FEDERATlVAS 

TO TAU 7'491.170 6'569.600 74.514 372.056 126.600 348.400 



ASIGNACION ORIGINAL DEL PRESUPUESTO PARA EL 

EJERCICIO DE 1988 POR CAPITULOS 

REPRESENTA LA DISTRIBUCION DE LA ASIGNACION AUTORIZADA PARA EL 

EJERCICIO DE 1988, POR PARTE DE LA SECRETARIA DE EDUCACION PU­

BLICA A ESTA D!RECC!ON GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORP/>IIENTO 

PR(}"ES!ONAL DEL MAGISTERIO, DISTRIBUIDA POR CAPITULO, NUMERO Y 

NCJo!BRE DE LOS PROYECTOS QUE CONFORMAN EL PROGRPMA Y SUBPROGRA­

MA DE LA DIRECCION GENERAL DE CAPACITACIDN Y MEJORAMIENTO PRO­

FESIONAL DEL MAGISTERIO 



ASIG1lACIOH ORIGlilAl DEL PRESUPUESTO @lORIZAOO POR CAPITULOS Y PROYECTOS; 

- ;.\J LES DE PESOS -

PROYEC IOTAL SERVICIOS MATER 1 ALES Y SERVICIOS TRAtlSFEREtl BIEllES l\UEELES 
TO il O i\ B R E. PERSO:IALES SUMllllSTROS GENERALES CIAS ~ li~1UEBLES 

CAP UOOOl CAP <2000) CAP (3000l CAP (4000) CAP C5000l 
·--== ==== 

01 ACTUALllACION DOCENTE EN 2'749,600 2'605.400 
EDUC, ELEMENTAL 

11.500 36.100 36.600 10.000 

02 ACTUALI LAC 1 ON DOCENTE EN 400.900 378.100 2.100 13.700 
7 ·ººº EDUCAC.ION MEDIA 

03 ACTUALIZACION DOCENTE EN 60,400 54, 900 700 3.400 1.400 
EDUCACION SUPERIOR 

04 CAPACI TAC ION DOCENTE PA- l '517 ,100 l '448.ttOO 6,300 41.900 20. 500 -N 

RA DIVERSOS NIV~LES co 

os CAPACITACION DOCENTE EN 354.800 34!. 300 1.100 a.sao 3,900 
EDUCAClOU BASICA 

06 LICENCIATURA EN DOCEHCIA %.500 30.300 9.000 6.000 l.200 
TECNOLOG 1 CA 

07 ACTUALIZACION DOCENTE -- 928,BOO 888.800 3.600 24.700 11. 700 
POR MEDIOS AUDIOVISUALES 

08 EDITORIAL 899.400 840.800 l.500 12.800 44 .300 

09 OPERACION EN LAS ENTIOA- 10.200 4.500 2.400 3.300 
DES FEDERATIVAS 

TO T AL: 6'967 .700 6'592.500 38.200 200.400 126.600 10.000 



CUADRO Clf!PARATIVO 

SE ANALIZAN LOS RECURSOS SOLICITADOS EN 

EL ANTEPROYECIO OCL PRESUPUESTO 1988, -

CON LO AUTORIZADO Y LAS r;.IPLIACIONES-Rf_ 

DUCCIONES PARA QUE AS! SE OCTE!fl!NE EL 

PRESUPUESTO MODIFICADO 1988. 



AHALISIS !M:L PIUUPUESTO 1988 

CAPITULO PPfSUPUESTO SOLI Cl DIFEIUICIA PRESUPUESTO MODIFI CACIO~ES PRESUPUESTO 
TAOO (A!IT, PROY:PPfSl AUTORIZADO MOD 1 F 1 CADO 

icx1a 6'569.600 22,900 6'592.500 Cll.400> 6'581.100 

2000 /4.>14 (36,314) 38.200 ( 4.183) 34,017 

3000 371.056 (171,656) WJ.400 ( 7.965) 192,435 -w 
o 

4000 126,600 126.600 126.600 

5000 348,4.00 (338.400) 10.uoo 10.000 

TO 1 AL 7'491.170 (523,470) 6'967 .700 (23.548) 6'944.152 



COilCEPTO 

!100 
1200 
1500 
1500 
2100 
2200 
2300 
2qoo 
2500 
2600 
2700 
3100 
3200 
3300 
3qoo 
3500 
3600 
3700 
3300 
q100 
5100 

DISIRIBUCIOll IU PRESUPUESlO AJJTORIZAOO PARA EL EJERCICI~ 1988 

POR COtlCEPTO 
- MILES DE PESOS -

HO:-IBRE 

REaS.AL PERSONAL DE CARÁCTER PERMANENTE 
R.EHS, AL PERSONAL DE CARÁCTER TRANSITORIO 
R.EHS, ADICIONALES Y ESPECIALES 
PÁGO POR OTRAS PRESTACIONES DE SEG, SOCIAL 
MATERIALES Y SUMINISTROS 

Au:1etnos V UTENSILIOS 
MATERIAS P.RIMAS Y MATERIALES DE PRODUCC16N 

MATERIALES Y ART(CULOS DE CONSTRUCCIÓN 
PRODUCTOS aUli'\ICOS, fARM, Y DE LABORATORIO 
COMBUSTIBLES, LUBRICANTES Y ADITIVOS 
VESTUARIOS, BLANCOS Y PRENDAS DE PROTECCION 
SeRv1c1os ei\s1 cos 
Senv1c1os DE ARRENDA'UENTO 
Senv1c1os DE ASESORfA. EST. E INV. 
SERVICIOS COl1ERCIAL Y BANCARIO 

Senvtr.tos DE i-1ANTENIMIENTO, CONSERVACION E INSTALACION 
SE.RVICIOS DE DIFUSION E INFORMACION 
SERVICIOS DE TRASLADO E INSTALACION 
SERVICIOS OF JCIALES 
AYUDA A LOS SECTORES Soc, y PRIV. 

MOBILIARIO V EQ, DE ADMINISTRACION 

T O T AL 

ASIGNAClotl 
ORIGHIAL 
q•qo7,100 

22 ,700 
l '837 ,100 

325,600 
25,800 

500 
q,900 
2.200 
2,600 
LOOO 
L200 
2,200 
2,qoo 
L500 
~.100 
ij,600 

lq,100 
138, 900 
31,600 

126,600 
10.000 

6'967' 700 

MODIFICACIOtlES 

C 11,ijOQl 

3,813) 

370> 

6,537> 
i,q2si 

C 23,5ij8l 

ASIGllACIOll 
llODIFICADA 

~00 
22 .700 

1'825,700 
325,600 

21,937 
500 

ij,900 
2,200 
2.230 
LODO 
L200 
2,200 
2,1100 
1.500 
5,100 
q,60D 

lUOO 
132,.SG.S 

30,172 
i26,600 
10.000 

6'955,152 



ENERO - MARZO DE 1988 

ÜF 1 CI O ilo, 201-3-3-0335 (Q27MARZ0/88) 

CONCEPTO AMPLIACION REPUCCION ~ 
w 

"' 
1300 11 400 
2100 3 813 

2500 370 

3700 6 537 

.S800 1 428 

TOTAL 23 548 



EJERCICIO IH PRESUPUESTO POR CON 
CEPTO, CAPITULOS Y PROYECTOS -

ES UN INFOlt!E CCMPLETO DEL EJERCICIO DEL PRESUPUEi 

TO AUTORIZADO DE ENERO A MARZO EN DONDE SE CONTEM­

PLA TODA LA INFOlt!ACION QUE UN SISTEMA CCMPLETO DE 

REGISTRO DEBE REFLEJAR. 

w 
w 



SECl!ETARIA DE EDUCACIOll PUBLICA 
SUBSECRETARIA DE l:::DUCACIOU SUPERIOR E INVESTIGACIÓN (IENTIFICA 

DIRECCIOll GENERAL DE (APACITACION Y ;1EJORA'11ENTO PROFESIONAL DEL :1AGISTERIO 

JNFOR,.\E DEL ESTADO DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR CONCEPTOS DE ENERO A !1ARZO DE 1988 

CO:ICEe. ASIGllACIO!I MODIFICA ASIGilACIOll f.FECTACIQ_ PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO 
TO ORIGl1IAL CIO!lES i10DIFICADA UES CO!IPR(l'IETIDO PAGADO DEV81GA- POR EJERCER 

ua__ 
1100 '1407100 o 4407100 1640013 o 1640813 o 2766287 
1200 22700 o 22700 4722 o 4722 o 17973 
BOO .1:'137100 <11400) 1825700 678720 o 678720 o 1146980 
1500 J25600 o 325600 79127 o 79127 o 246473 
2100 . 25800 ( 3313) 21%7 1132 739 393 739 20355 
2209 500 o 500 18 18 o 18 402 
l3ü0 4900 o 4900 503 97 411 97 4392 
2400 2200 o 2200 35 29 6 29 2165 ~ ..., 
2500 2600 370) 2230 464 38 426 38 1766 ... 
2600 1000 o 1000 172 165 7 165 828 
270ü 1200 o 1200 o o o o 1200 
3100 2200 o 2200 6394 • 6394 o 6394 419llCRl 
3200 2400 o 2400 o ' o o o 2400 
3300 1500 o 1500 o o o o 1500 
i4ü0 5100 o 5100 . 535 535 o 535 45ci5 
35GO 4600 o 4600 210 56 154 56 4390 
3600 14100 o 14100 25 25 o 25 14075 
3700 HB900 (6537> i32363 20190 10500 9690 10500 112173 
.foúO 31600 !1428) 30172 o o o o 30172 
4100 126600 o 126600 29344 o 29344 97256 
5100 10000 o lOOOG o o o 10000 

-· -·-- ---
TOTAL 69!i7700 (2354 8) 6944152 2462409 18596 2443813 18596 4481743 



SUBSECRETARIA DE EDUCJl.CION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A _ _.H .. a.._r,.zo..__DE 1988. 
GLOBAL 

CONCEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRES U PUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAr.ADO DEVENGADO POR EJERCER 

,__!__L~O 4'407,100 1 '640.813 o 1 ~640,813 o 2.'.22§. 287 
1 200 22 700 4 722 o 4 722 o _J.Lllll __ 
1 300 l '825 700 678 720 o 678 720 o 1 '146 980 
1 !100 325,600 79 127 o 79.127 o 246,47,"! ___ 

2 100 21 987 1.132 739 3q3 71g ?O acc 

2 200 500 18 18 o !A '"" 
2 300 A nM •nn 07 A1' 07 ;.~ -2 400 2 200 35 29 6 ?Q 

2 500 " """ --· 'º ... 'º t •u~ t; -
2 EOO 1 000 172 165 7 165 

en-
828 - -

2 700 1 200 o o o o 1 ?no -
-

3 100 2,200 6,394 6,394 o 6 394 4 .194 íR 
'-· 3 200 2 '"ºº o o n n ? •nn 

3 300 1,500 o o o o 1,500 
3 400 5 100 535 535 o ~35 4 c6c 
3 500 4 600 210 56 154 56 4 390 

L..2.._600 • • • nn ?e ?e n ?e . 14 ,,,. 

3 700 132.>•3 on 'on , n ·~nn o •nn 1 n ~nn 11?1~-

3 800 JO,l 72 o o o o ·30 172 ---
4 100 126,600 29,344 o 29 344 o 97 •'ºº -~-

5 100 10 000 . o o o o 10 ººº 
TOTAL 6'944,152 2'462 ,409 18,596 2'443,813 18,596 4' 481,743 

olJIT'P, 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAfJIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A Marzo DE 19eB. 
PROYECTO 01 ACT OOC EN EDUC ELEMENTAL ' 

CONCEPTC 
ASIGNAC ION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRE SUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGADO POR EJERCER 

1 100 l '805 600 <7? ?41 n -~• ?A n 1 11 'J:-'l .. r,.. 
1200 9 200 ? ,., o ? 'º' n ""•11 
1 3DO 'e' na' º'ª º" o 279 972 o 473 125 
1 !IDO 32 800 7.968 o 7 .968 o '°•ºJ 

2100 6.456 369 241 128 241 6,087 
2 200 300 11 11 o 11 289 
2 300 •nn 43 8 ,. R ,,7 -2 400 l nno 16 14 2 14 ODA ,_._ 
2 !100 OA? 

1 º' " 'on " 748 
..., .,,_ 

2 60D cnn ·~ 82 4 82 ., . 
·-2 70D 500 o o o o 'nn -
-3100 600 2 256 2 "?56 n ? ?« c. ,.,.,. Jn 

3 200 o n o n n n 
3 300 800 o o o o onn 

3 400 ? lfln °' "" n ---
3 !100 l ,500 81 22 59 ?? ºJ ·.,o 
3 600 4-200 7 7 n" , A no 

3 700 55,270 8 431 4.384 4 ·-047 4 1R4 4< R1Q 

3 800 18 mo n n n n 'In n-."I 

4 100 36 600 8 483 n R '"' n ?R 1J 7 

!1100 · ro ooo o o o o in nnn 

1 TOTAL 2'739,898 982, 780 7 ,274 975,506 7 ,274 1 '757 118 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A MARZO DE 1988. 
PROYECTO 02 ACT OOC EN EDUC MEDIA 

CONCEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRE SUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGAD O 1 POR EJERCER 

1 100 256.500 95 495 o º" ~º" n l 6] onc 
1 200 1 cnn oan n """ o 1.1\L_ 
1 300 113 690 42 284 o 42 ,284 iJ 4 315 
1 500 5 700 l 385 o 1 385 n 4 11" 

2 100 1,174 67 44 23 44 1,107 

,_J? 200 o o o o o o 
2 300 300 32 6 26 " ?6R._ 
2 400 ?nn 3 ? 1 ? 1 07 -
2 !500 172 36 3 33 3 136 ..... ,.. -2 600 n o o o o n 
2 700 o o o -o o o -

-3 100 200 752 752 o 752 5521R 
3 200 inn n n n n -100_ 
3 300 o o o o o o --3 400 cnn "7 "7 n "7 AAO ·-3 50D 300 16 4 12 4 284 ---3 600 700 l l o 1 699 
3 700 9 910 l 511 785 726 785 8 399 
3 BOO 1 431 o o o o 1,431 

4 100 7 000 l 623 o 1 .623 o 5 377 

!5 100 o o o o o n 
ITOTAL 399,377 143 ,651 1,654 141,997 l ,654 255,726 1 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A MARZO DE IS88. 
PROYECTO 03 ACT OOCENTE EN EOUC SUPERIOR 

CONCEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRES U PUESTO PRES U PUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO P'1GADO 1 O E V EN G A·D O POR EJERCER 

1 100 39 200 14 603 o 14 ,603 u 
24m-

1200 300 76 o 76 o 
1 300 14 709 5.430 o 5 430' o 9.279 
1 !100 i;nn ,., o 142 o •~o 

2100 419 24 16 6 16 39~-
-ª-S.Q_O o o o o o -
~ºº o o o o o o -2 400 o o o o o o 

2 !100 o o o o o o .... -· 
2 600 o o o o o o ~---2 700 onn n n n n .2Jl.Q..... ___ 

3 100 o o o o o· o 
3 200 o o o o o º·-3 300 o o o o f\ o 

3400 o o o o o o ·-
3 500 o o o o o o ·-3 600 200 1 l o 1 199 
3 700 2,573 391 203 188 203 2 182 
3 800 477 o o o o 477 

4 100 1 4r1n ,,, f\ ''" o 1 n7A 

!1100 o o o o o o 
1 TOTAL 60,078 20,995 220 20,775 220 39,083 

,¡lffP. 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A--l!~DE 1988. 
PROYECTO 04 CAP ooc PARA mvrn<n< N1vc1 •< ' . 

CONCEPTC 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRES U PUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGADO POR EJERCER 

1 100 l '005 200 ,,. nn n "" o•n o 630 .930 
1 200 500 130 o 7n n "n 
1 300 421,667 156,784 o 156 784 n .?~4 RR> 

1 500 18,400 4,471 o 4.471 o 13 0?0 

2100 3.605 207 l •~ 7? ,,. 
' 100 

2 200 200 7 7 o 7 1 º' 
2 300 200 22 4 IR • 170 -
2 400 500 R 7 7 'no 
2 !500 429 89 7 82 7 340 ~-

2 600 300 52 50 2 50 248 ~--2 700 300 o o o n onn 

3 100 500 1 880 1 880 o 1 oon 1 oon lo 

3 200 o o o o o n 
3 300 300 o o o o 3nn 
3 400 1.000 111 111 o 111 oon 

3 500 900 48 13 " " 852 
3 600 2.300 4 4 o 4 ? ?"" 

3 700 30 494 4 652 , 41 Q , º" ? ., o o• OA? 

3 800 4.675 o o o o 4.675 

4 100 20 •no 4 .751 o • 70 o ,. 740 

!! 100 o o o o o o 
ITOTAL l '511,970 547,486 4,637 542,849 4,637 964 ,484 . 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A MARZO DE 1986. 
PROYECTO 05 CAP DOC EN EOUCACION BASICA 

CONCEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRES U PUESTO PRES U PUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGADO POR EJERCER 

1 'ºº 255 700 95.167 n ne '<7 n ''" - - -
1200 800 208 n o~ n ---
1300 81 193 30 203 o 1n OM n <n --· 

1500 3 100 7<? n --- n - -.. 

2 roo 755 ., 
ºº .. -- -- -

2200 o o o n n n 

2 300 o. o n n n o -
2 "ºº o o o n n n --2 500 17? .. 1 31 1 10< 

~-2 600 o o o o o o -2 700 n n n n n n -
::i roo o o o o o o 
3 200 o n n n n n 
3 300 o o o o o o -··-
3 "ºº 200 22 22 o 22 178 
3 !500 300 16 4 12 4 284 --3 600 500 1 1 o 1 499 --3 700 6 194 945 492 453 492 5.249 
3 800 O<• n n n n º"' 

4 IDO 3 900 904 o 904 o 2 996 

SIDO o o o o o o 
i TOTAL 353,76B 128,297 550 127 .747 550 225,471 1 

.lllT,., 



SUBSECRETARIA DE EOUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE __,,E'""'-N'-"E'"""R'"""O'--A-M_A_RZ_o __ oE 19SS. 
PROYECTO 06 LIC EN OOC TEC 

COl~CEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGADO POR EJERCER 

1 100 20, 900 7 ,712 o 7 ,712 o 13 188 
1 200 300 78 o 78 o ?7? 

1 300 R 7"< > orn n 7 -rn n r "" 

.._j_500 300 79 o 79 o 221 

2100 4 528 25Q l~Q on '~º . "'" 
2 200 o o o o o o 
2 300 3 600 389 75 314 75 3 .211 -2 400 o o o o o o -2 500 o o o o n n .. _,... -2 600 o n n n n n -2 700 n n n n n n 

--3 100 o o o o o n --3 200 o o o o o o -3 300 o o o n n n 
3 400 o o o o o o 
3 500 200 11 3 R ' 'on 

3 600 2 QOO < < o < ? nn• 

3 700 2 ,478 377 196 181 196 2 101 
3 800 286 o o n n ?O< 

4 100 1,200 279 o 279 o 921 
o o n n n n 

SIOO 45,437 12 ,447 448 11,999 448 32 990 

TOTAL 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A MARZO DE 1988. 
PROYECTO 07 ACT nnc PílR MCnTn< •11nrnvr<11•1 C< 

CONCEPTO 
ASIGNAC ION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRE SUPUESTO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGADO IPOR EJERCER 

1 100 616 000 229 386 o 229 386 o 386 614 
1200 ? onn 7?C n 7?C n ? "' 
1 300 257 890 95,835 o 95,835 o 162,055 
1 500 10,50U Z,ooo u ~,ooo u l ,!1'10 

2100 2 012 115 75 40 75 1 897 
2 200 o o o o o o 
2 300. 200 22 4 18 4 178 
2 400 300 5 4 l 4 ~9> - -
2 !500 257 54 5 49 5 203 .... -... 
2 600 200 34 33 1 33 166 

"N -
- -2 700 200 o o o o 200 

3 100 200 753 753 o 753 553 IR 
3 200 1 ººº o o o o l ,uuu 

3 300 200 o o o o 200 
3 400 700 78 78 o 78 622 
3 !500 500 27 7 20 7 473 
3 600 T onn ? ? n ? 1 2QR 
3 700 17 344 2 .645 1 376 1 269 1 376 14 699 ·-3 800 2 481 o o o o 2 481 

4 100 11 700 2.711 o 2,711 o 8,989 

!5 100 o o n o o o 
!TOTAL 925,784 334,949 2,337 332,612 2,337 590,835 1 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 
OIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A _ _.M.,.A ... Rz...,o,___oE 1988. 
PROYECTO 08 EDITORIAL 

CONCEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PR ESUPUES'íO 

MODI Fi CADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGAD O POR EJERCER 

1 100 408 000 151 939 o 151 939 o 256 061 ·-1200 z 800 7?• n 7?• n ? 014 ____ 

1 300 174 709 64 954 o 64 954 o 1 n<l.755 
1 !500 Z54 zoo 61 774 o 61 774 a 1 9? .4?6 

2 100 838 48 31 17 31 7an 

2 200 o o Q o a a ·-2 300 o o o n o n ...:.__ 
2 400 zoo 3 2 1 , 1 07 

~-
2 !500 Z57 54 5 49 5 . Z03 ... ... _ 
2 600 o o o Q n n -2 700 o o n o n n 

-
3 100 zoo 753 753 o 753 553 (p 

3 200 o o o o o o 
3 300 zoo o o o o zoo 
3 400 ?M 1' " n n "" 
3 !500 zoo ll 3 8 3 189 --3 GOO z 000 4 4 o 4 1 qqr, 

3 700 8 100 1 Z38 645 593 645 " 86Z 

3 ªºº l 336 o o o o l 336 

.; 100 •• >nn 1 n .,, n 1n .,,.., n .,. Mo 

!! 100 n n n n n o 
TOTAL 897 ,640 Z91 804 1 '" ?an ??O 1 .476 605 ,836 



SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA 

DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIOl~AL DEL MAGISTERIO 

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE ENERO A MARZO DE 1988. 
PROYECTO 09 OPER. EN LAS ENT. FEO. 

CONCEPTO 
ASIGNACION 

AFECTACION 
PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPU!O:STO 

MODIFICADA COMPROMETIDO PAGADO DEVENGADO POR EJERCER 

1 100 o o o n n n 
1200 o o o o n n 
1 300 4,500 o o n n A <QQ__ 
1 500 o o n n n n 

2100 2 200 o n n n ? ?nn 

2 200 o o o o n n 

2 300 200 o o o o 20Q.._ -2 400 o o o n n n 

2 soo o o o o n n 
~ -.. 

2 600 o o o o o .. -n -2 700 o o o n n n -
-3 100 500 o o o o 500 

3 200 1,300 o o o o 1 300 ·-3 300 o o o n n n 
3 400 300 n n n n ?nn 

3 soo 700 n n n n 'n" 

3 600 n n n n n n 
3 700 o o o n n n 

3 ªºº 500 o o o o son 

4 100 n n o n n n 

s 'ºº o o n n n n 

1 TOTAL. !O 200 o o o n 10 '>nn 1 
.lltTP, 



EVALUACION PR(liRN!ATICA PRESUPUESTAL 

GRAFICA No. 2. 

REPRESENTA EL CONDUCTO PARA REMITIR INFOll'lACION CONCENTRADA SOBRE EVALUACION PRg_ 

SUPUESTARIA. 

LAS DIRECCIONES GENERALES EN ESTE CASO QUE DEPENDEN DE LA SUBSECRETARIA DE EOUC8_ 

C ION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENT IF !CA, TIENEN LA OBLIGACION DE ENV !AR TRIMES­

TRALMENTE, INFO!f!ES SOBRE EL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO, AS! C(}IO LAS METAS REA-­

LES ATENDIOAS A LA DIRECCION GENERAL DE PROGRAMACION DE LA SECRETARIA DE EOUCA-­

CION PUBLICA, SI SE ESTA CIJIPLIENOO CON LO ORIGINALMENTE PRESUPUESTADO TANTO EN 

LOS RECURSOS CCJolO EN LAS METAS Y EN CASO DE HABER DESVIACIONES, CONOCER LAS CAU­

SAS QUE LAS MOTIVARON, 

ES CONVENIENTE QUE NO SOLAMENTE SE LLENEN LOS FOll'lATOS QUE ESTAN ESTABLECIDOS P8, 

RA OBTENER LA INFOll'lACION REQUERIDA SINO QUE TAMBIEN SE VERIFIQUE FISICAMENTE LA 

VERACIOAD DE DICHA INFOll'lACION PARA QUE LA EVALUACION CltlPLA EFECTIVAMENTE SU CQ. 

METIDO. 



GRAFICA No, 2 

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA 

GRAFI CA QUE PRESIENTA IEL CONDUCTO PARA REMITIR IN FORMACION CONCENTRADA 

DIRECCION 
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INFOFME OE LA EVALUACION PROGRAMATICA Y PRESUPUESTAL PE­

RIODO ENERO - HARZO DE 1988 
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EVAWACION PROGRAMATICA Y PRESUPUESTAl POR PROYECTO 
PERIODO ENERO-MARZO OE 19 •• 
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EVALUACION PROGRAMATICA Y PRESUPUESTAL POR PROYECTO 
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ANEXOS: 

EXPLICACION DE LAS CAUSAS DE LAS DESVIACIONES 

(POSITIVAS O NEGATIVAS)_, EN PRESUPUESTOS Y Mg_ 

TAS PROGRAMADAS. 



ANEXO No. 1 

EVALUACION PROGR/•HATICA PRESUPUESTAL ENERO - MARZO 1988 

EXPL!CACION DE LAS CAUSAS DE LAS DESVIACIONES EN PRESUPUESTO. 

CAPITULO 1000 

PROYECTOS 01 AL 08 Y GLOBAL 

LAS DESVIACIONES POSITIVAS DEL CAPITULO 1000 ES DEBIDO A QUE ESTA DEPENDENCIA REGISTRA EL 

EJERCIDO EN SERVICIOS PERSONALES TOMANDO COMO BASE EL P.oGO DE LA NOMINA, CON LA FINALIDAD 
DE INTEGRAR UN EJERCICIO REAL DEL GASTO. 

CAPITULO 2000 Y 3000 

PROYECTOS 01 AL 09 Y GLOBAL 

LA OESVIACION NEGATIVA ES DEBIDO A QUE LA DIRECCION GENERAL DE RECURSOS FINANCIEROS AUTO­

RIZO PAGOS HASTA FINES DE FEBRERO D~L MO EN CURSO. 
\ 

CAPITULO 4000 

PROYECTOS 01 Al. 08 Y GLOBAL 

LA OESVIACION NEGATIVA ES DEBIDO A QUE EL. CONCPETO DE MATERIAL OIDACTICO PAGADO Al. PERSO­

NAL DOCENTE NO SUFRID INCREMENTO DURANTE ESTE PRIMER TRIMESTRE. 



ANEXO No. 2 

EVALUACION PROORNMTICA PRESUPUESTAL ENERO - MARZO 198B 

MEDIDAS CORRECTIVAS APLICADAS O POR APLICAR 

CAPITULO 1000 

PROYECTOS Ul AL 08 Y GLOBAL 

SE CORREGIRAN LAS DESVIACIONES POSITIVAS DEL CAPITULO 1000 EN CUANTO LA DIRECCJON GENERAL 

DE RECURSOS FINANCIEROS NOS PROPORCIONE LAS APLICACIONES SALARIALES QUE REPERCUTA.~ EN -­

NUESTRO PRESUPUESTO, SEGUN CIRCULAR No. 2 DE FECHA 10 DE JULIO DE 1987 Y CCJ10 LO INDICA 

EL PUNTO 4, INCISO A, FRACCJON 1 DEL MANUAL PARA EL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO. 

CAPITULO 2000 Y 3 000 

PROYECTOS 01 AL 09 Y GLOBAL 

SE CORREGIRA LA DESVJACION NEGATIVA EN CUANTO LA DIRECCION GENERAL DE RECURSOS FINANCIE-­

ROS SURTA LAS REQUISICIONES DE CCJ1PRA MAYOR SOLICITADAS POR ESTA DEPENDENCIA. 

CAP JTULO 4000 

PROYECTOS 01 AL 08 Y GLOBAL 

SE CORREGIRA LA OESVIACION NEGATIVA CON EL PROXIMO AJUSTE AL CONCEPTO OE MATERIAL DJDACTl 

CO PAGADO AL PERSONAL DOCENTE. 

.... 
o 



ANEXO 3 

EXPLICACION DE LAS DESVIACIONES EN LAS METAS 

PARA LOS PROYECTOS 02 Y 04 

LAS DESVIACIONES EN LA UNIDAD OE MEDIDA "DOCENTE ATENDIDO", OBEDECEN AL APOYO DIRECTO 
QUE PROPORCIONO EL PERSOOAL DEL DISTRITO FEDERAL A DIFERENTES CENTROS. REGIONALES DEL 
INTERIOR DEL PAIS, PARA LA OPERACION DE LOS PROOR!t!AS: "LA EXPERIMENTACION DE LAS 
CIENCIAS NATURALES" Y EL DE "EOUCACION /IMBIENTAL"; LAS METAS ALCANZADAS SE REFLEJAN 
EN EL PROYECTO 09. 
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6.3 Conclusiones y Sugerencias 

La evoluci6n econánica de nuestro país consecuencia del constante 

desarrollo de los organi911os sociales llámese sector público o pr,i 

vado, ha provocado una mayor cc:mpetenc ia en el mercado obl igándose 

a obtener una mayor eficiencia en 1 as unidades de trabajo. Deriv~ 

do de lo anterior; podE!llos decir que la adninistración por objeti­

vos y presupuesto por programas ha logrado una considerable impor­

tancia, ya que actualmente se ha confirmado que la Actninistración -

en si no satisface las exigencias cuando es necesario obtener re-­

sultados por objetivos; lo que ha originado illlpliar el campo de as 

ción en la misna, dando como resultado una herramienta útil. más -

especifica en su contexto. 

Actninistracian por Objetivos y Presupuesto por Programas 

En el Sector Federal para hacer frente a las disposiciones establ~ 

cidas en la Constitución Mexicana que menciona: 

11 Los recursos econánicos de que dispongan el Gobierno Fed~ 

ral, as, como sus respectivas actninistraciones pOblicas -

paraestatales, se adninistrarán con eficiencia, eficacia 

y honradez para satisfacer los objetivos a los que estl!n 

destinados". 

La Adninistración por Objetivos y Presupuesto par Programas consti 

tuye en fonna natural el plan de acci6n del sector público, y cono 

tal resulta en la coyuntura actual. la infraestructura básica, so-
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bre la que deban sustentarse los esfuerzos para llevar a cabo un s'i~ 

tena de planificaci6n nacional. 

El sistena dr. planificación nacional es necesario para actuar cano 

correctivo de muchas conductas y costumbres existentes, obstáculos 

para el desarrollo del pais, cano tal lo son la falta de previsión, 

continuidad de acciones, coordinación suficiente de las misnas, sep~ 

ración entre las intensiones y las capacidades reales de acci6n; de­

jar incoopletos esfuerzos sin llevarlos a su adecuada conclusi6n. 

El otro aspecto radica en su utilidad cano intrumento interno a las 

organizaciones, para mejorar la aclninistración a través del desarro­

llo de la planeación corporativa, la programación interna, la adecu!_ 

da presupuestacHin, el control y la evaluación. 

La progrMlación cano previsión anual y preparación de las acciones 

se hace en t4!nninos de una simp1 icidad que inutiliza cualquier fin. 

Resulta a veces impresionante la falta de previsi6n en el cort,simo 

plazo, puesto que la Acininistraci6n PObl ica Mexicana generalmente vj_ 

ve al día; cuando se tienen proyectos y las actividades que los int~ 

gran. a veces son sustituidas por otras debido a prioridades circun~ 

tanciales del manento, no teniéndose conciencia sobre cuál es el ca!_ 

to de llevarse a cabo dichas acciones a cambio de lo que se dejó de 

hacer. 

Muchas variables se consideran impllcitas al no llevarse a cabo una 

fonnal ización, que pen11ita una clara conciencia de las pretensiones y 
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acciones públicas. 

Al llevar a cabo una administración por objetivos que es la base pa­

ra la elaboración del presupuesto por programas, se sugiere que los 

objetivos sean bien definidos, claros y concisos así como su. alcance 

ya que estos son los fines principales de una unidad econánica. 
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