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PRESENTACION

+
ta administracifn ha sido acosada por las exigencias emanadas de la com
plejidad cada vez mayor de las organizaciones sociales, palpdndose la -
competencia agresiva, la que a su vez provoca la creacifn de nuevos sa-
‘tisfactores. la expansi6n de mercados, ampliacidn de negocios, etc., En
tal virtud, se requiere de un estudio mds profundo y especializado de ~
la administraci8n; porque no basta que el honbre de negocios se limite
a observar las cifras estdticas o frias de los reportes o estados fi--
nancieros, sino que reguiere de estudios especiales para llegar a obte
ner los logros que se ha propuesto; por 1o tanto, aceptamos sin lugar
a duda que la #poca en que yivimos se ha caracterizado por los grandes
cambios que ha sufrido la tumanidad en todos sus &mbitos, La adminis~
tracidn como herramienta y como actividad profesional no ha sido ajena
a 81105, como puede apreciarse en la transformacifn que en sy campo de
accidn se ha experimentado, pero irremediablemente existe la necesidad
de recurrir a la investigaci8n para lograr tdcnicas tendientes a bus--
car mejores métodos de trabajoe, que permitan aprovechar los recursos -
tanto ffsicos como humanos de que se disponen, de aqu? gue el desarro-
110 de técnicas administrativo-presupuestales sea tan importante, ya -
que ta racionalizacifn de los recursos conlleva a emplear mejores pro-
cedinientos para determinar prioridades, precisar costos y establecer

una relacibn estrecha entre objetivos y metas.

Dentro de la teorfa de la adninistraci8n pdblica, el presupuesto tradi

cional se define como un documento financiero que prevee los ingresosy



egresos publicos durante un perfodo determinado, generalmente de un afio
y representa uno de los instrumentos asignados a los organismos para --

que con ellos logren sus metas y objetivos.

De aqui que el gobierno federal haya realizado esfuerzos tendientes a -
mejorar las té;ni:as presupuestales para reforzar las acciones polfti--
cas, y ha introducido el presupuesto por programas el cual ha enfrenta-
do diversos problemas por la falta de capacitacibn a los respoﬁsab]es -
de su manejo y 1a escasez de material bibliogr&fico que dé a conocer --
las técnicas del presupuesto por programas. Es por eso que el presente
trabajo trata de reunir teorta y prictica Administrativo-presupuestal,-
contempléndose en ello 1os principios de la administracidn, el proceso
administrativo y bases para la elaboracién y control del presupuesto --
por programas en el sector pdblico con el propSsito de apoyar en 1o po-
sible a quienes participen en el esfuerzo de racionalizar los recursos

“econdmicos.
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CAPITULO !

LA ADMINISTRACION

CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION

"ADMINISTRACION". - Etimolégicamente proviene de las siguientes raf-
ces latinas: ‘

“AD".~ Que significa hacia, persistencia, fijeza.

"MINISTRATIO".- Que a su vez proviene de "minister” que significa -
inferioridad, subordinaci8n, servicio, etc., y este a su vez provig
ne de 'minus" que es el comparativo de inferioridad y del subfijo -

que sirve como t&rmino de comparacién “ter".

En relacifn a lo anterior, se contempla que administracién da idea
de servicio y subordinaci8n, es decir, administracibn es lo que se
realiza bajo la funcidn o mando de otra persona.

A continuacidn enunciaremos algunos conceptos sobre administracidn

que mencionan diversos autores:

Segdn la Enciclopedia Of The Social Sciences:

“Adninistraciln es un proceso pof el cual se ejecuta un prop8sito -
determinado, ponifndolo en vigor y vigilandolo". (1)

En sentido humano, tambi#n se conoce como administracifn al hecho =
de canbinar los distintos tipos y grados del esfuerzo humano median

te los cuales se efectda el proceso,
L. A. Appley, en su obra "Management The Simple Way, Personal":

(1) REYES PONCE A.~ ADMINISTRACION DE EMPRESAS.- PAGS. 13 A 28.



“Adninjstracifn consiste en que se hagan determinadas cosas con el -
esfuerzo de otras, y esta funcidn trae aparejadas dos responsabilida
des por lo menos, una de las cuales es el planeamiento y otra la su-
pervisidn",

Isaac Guzmdn Valdivia, en su 1ibro “Reflexiones sobre 1a Administra-
cidn":

“Adninistracién es la direccién eficaz de las actividades y la cola-
boracién de otras personas para obtener determinados resultados.

Henry Fayol, en su Vibro “Administracifn Industrial y General".

Define a la administracifn como: “prever, organizar, mandar, coordi-

nar y controlar".
Koontz and 0' Donnell

"Adninistracién es la direccifn de un organismo social y su efectivi
dad en alcanzar sus objetivos fundada en la habiiidad de conducir a
sus integrantes".

Mooney

“Administracifn es el arte o tdcnica de dirigir e inspirar a los de-

mds con base en un profundo conocimiento de Va 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 am



presa”.
E. F. L. Breeh

“Adninistrar es un proceso social que lleva consigo la responsabili
dad de planear-y regular en forma eficiente las operaciones de una

empresa para lograr un propGsito dado".
G, R. Terry

"Consiste en lograr Un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo

ajeno",
Reyes Ponce

“Es el conjunto sistemftico de reglas para lograr la méxima eficien

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

De todos los conceptos anteriores se deduce gque, para que exista la
administracibn, es necesario que haya m&s de una persona para coor-
dinarlas y que tenga un fin comfn, por esto, la administracifn sélo
existird en una sociedad. Para entender lo anterior diremos que 1a
sociedad es 1a unidn moral de los hambres que en forma sistemdtica

cooperan coordinande sus medios para lograr un bien comin.

La unifn moral estard constituida por el apoyo de todos los que for

man la sociedad.

Como se puede deducir, el significado de administracifn ha sido ex-
presado por una diversidad de personas en muy diferentes maneras, -
siendo un concepto tan amplio, se torna diffcil formular una defini
(2) REYES P. 0. P.- PAG. 20.
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cién que incluya todos los aspectos, ya que algunos enuncian no s6-
1o lo que es, sino cono lograr los objetivos, y otros que encadenan

los medios y objetivos.
NATURALEZA DE LA ADMINISTRACION

Primero formularemos la siguiente pregunta: iQué o cdmo se conside-
ra a la administracién? IUna técnica, un arte, una ciencia o un em

pirismo?,

Para poder determminar qué es o clno se considera a la administra- -
cién, analicemos cudles son los conceptos de ciencia, técnica, arte

y empirismo.

Ciencia: (Latin Scientia de Scicus Instruide).

* Conocimiento cierto de las cosas por sus principios y sus cau-
sas-campo de doctrina que constituye un ramo particular del sa
ber humano-saber-erudiccidn-habilidad, maestrfa-conjunto de co

nocimientos en cualquier cosa, fundados en el estudio.

*

Es el conjunto de conocimientos sistematizados obtenidos me- -
diante un método, que se acumulan y aceptan para ententeénder -
verdades universales, relativas al estudio de un fendmeno, de

un asunto o de un objeto particular.

»

(Definicidn Filoséfica).- Es todo conocimiento que funda su le
gitimidad, por una parte en la evidencia de una realidad deter

minada y por la otra en su organizacidn objetiva, metédica y -
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sistemitica.

Es la que - solo adnite principios, consecuen-

cias y hechos rigurosamente demostrados. {experimentos).

.~ Es 1a que se basa en la tipificaciBn de Jos he

Busca una verdad universal,
Se forma por principios universales.

Descubre sus principios mediante andl1isis, sintesis, etc.,-
porgue esos principios ya existen y sblo hay que descubrir~

Tos.

Sus principios son inmutables.
Nos ensefia a conocer,

Técnica:

* Conjunto de procedimientos para la &plicacibn préctica de una -

ciencia.
* Hab{l1dad para realizar una cosa.

* Es Ja obtencifn de un resultado deseado aplicando conocimientos

y habilidad.

* Es una funcibn del variable grado de cultura de las camunidades
{Deflinici8n Filosbfica).



Caracteristicas de la Técnica:

*

*

*

Busca un valor utilidad.

E1 valor utilidad estd expresado en reglas.

Aplica los principios de una ciencia a través de la creacién
de reglas las cuales son cambiables en su forma de aplicacidn
de acuerde con el criterio de cada persona,

Con la ténica aprendemos a hacer,

Arte:

* Es la expresifn moral de una persona al aplicar una técnica.

* En si es una técnica bella.

* Virtud, disposicifn y habilidad para hacer algo.

* Acto por el cual el hombre, valiéndose de elementos materia-
les da forma sensible a una concepcifn del entendimiento.

* Es la contemplacién de las cosas independientemente del prin-
cipio de la raz8n. La proyeccidn sentimental hace posible el
arte. (Definicibn Filos6fica).

Empirismo:

*

Es la acumulacifn de las experiencias de varios afios.

Enunciados los conceptos anteriores y algunas de sus caracteristicas,

tenemos el material suficiente para poder contestar a nuestra pregun

ta infcial.

La administracidn no_es arte porque no es la proyeccién sentimental,

porque no tiene sentimientos y porque 1la administracién solamen-
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te se impregna de la personalidad del administrador y no de 1o que -

siente por administrar.

La administracién no es técnica porque tiene principios, aunque no =
sean propios, pero son principios demostrables mediante la tipifica-
cién,

La adninistracién po es empirismo porque no es posible que exista --
una buena administracién solamente basada en las experiencias de va-

rios afios.

La administracidn es una ciencia social que aplica los principios me

diante técnicas administrativas que son en s la forma prictica de -

administrar,

Una vez analizados los diferentes conceptos que de administracion --
dan los diferentes autores y determinada la naturaleza de 1a adminis
tracibn, en nuestra opinibén consideramos que: "administracion” es la
ciencia social que, valiéndose de diferentes principios y técnicas -
admninistrativas nos sirve para lograr los objetivos del organismo so
cial con una mixima eficiencia y un minimo esfuerzo.

EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Congepto.- En los Estados Unidos de Norteamérica la contribucibn --
mas importante para el desarrollo de la teorfa del proceso adminis--

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

Mooney y Alan C. Reiley. Los principios establecidos por ellos tu--
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vieron una influencia importante sobre las pricticas administrati--
vas de su pals., Mooney y Reiley no s§lo se basaron en sus experien
cias como ejecutivos, sino que también utilizaron un andlisis histg
rico de las dependencias gubernamentales, la iglesia cat6lica roma-
na y las organizaciones militares, desarrollaron sus ideas con base

en cuatro principios:

a) El principio coordinador, que establiecia las bases para la
unidad de accidn en el logro de un objetivo comin,

b} E1 princtpio de escala, que destacaba la organizacién Jje-
rérquica y de austeridad, .

c) El princtpie de definicién funcional, que organizaba las -
tareas en unidades departamentales.

d) E1 principto de staff, que reconocfa el papel de la geren-
cia de 1'nea en el ejercicio de 1a autoridad, pero que --
aceptaba la ‘extstencia de un staff para proporcionar asesg

rfa e informacidn,

Las ideas blsicas de los tedricos del proceso administrativo son --
Tos antecedentes de 1o que posteriormente fue 1lamado "escuela del

proceso administrativo",

Esta escuela analiza el proceso administrativo, establece su marco
conceptual, identifica sus principios y a partir de ellos formula -
una teoria de la administracidn, las define como un proceso univer-

sal, sin importar el tipo o el nivel de la empresa, aungque reconoce



que al ambiente administrativo difiere ampliamente entre empresas y
niveles. Ve la teorta administrativa como una forma de organizar -
las experiencias para que la prdctica pueda ser superada a través -
de la investigacidn, 1a comprobacién empirica de principios y 1a en-

‘sefianza apropi‘ada de los fundamentos,

Hasta aqui hemos visto algunas de las contribuciones mds significati
vas del proceso administrativo, por lo tanto ofrecemos nuestra defi-
nicidn del concepto y proceso administrativo, de la siguiente forma:
"Son las fases con los elementos que 1o integran, nos permiten
analizar, tomar decisiones y comunicar nuestras ideas". (3)
Einalidad,- La finalidad del proceso adninistrativo la podemos loca-
lizar dentro de los diferentes conceptos de la administracidn y que
es el de lograr que las cosas y objetivos se realicen por medio de -
otras personas, aplicando la "Ley de Oro" que es la de obtener el --
miximo rendimiento con el minimo de esfuerzo. Esto se obtiene me-

diante la coordinacifn del trabajo y el capital.

Sabiendo que 1a coordinacifn tiene que ser flexible y el4stica, es -
decir, que permita cambios en su forma estructural, se puede decir -
que el proceso administrativo tiene que ser también flexible y elds-
tico.

ANTECEDENTES Y CLASIFICACION DEL PROCESO ADMINISTRATIVD.- En  los --
pueblos antiguos ya se practicaba el proceso administrativo, tal es
{3) REYES P, 0, P.- CAP, II,




el caso de £gipto, que en el Afo 1300 A.C. segin estudios realizados
por Max Weber demuestran que se usaban procedimientos sistemdticos -

y definidos.

En China, en el Afioc 1000 A.C., existidé 1a Constituci6n de Chow en la
cual se establecen reglamentaciones de cardcter piblico. El sabio -

Confucio establecid reglas para la administracién piblica.

En la Grecia antigua, en sus obras dejan claro el espiritu de organi
zacién, los principales legados son de Sdcrates, Pericles y Aristdte

les.

En Roma se establece el primer estado con magisterios especificos, -
por ejemplo; el Magisterio de Ganaderia, el Magisterio del Trabajo y

el Magisterio de Quiebras,

En la Edad Media domina como organizacion la iglesia, la cual mantie

ne su poderio e influencia gracias a una excelente administracidon.

Al acrecentarse las necesidades de los individuos en nimero y comple
Jidad surgié una mayor demanda de satisfactores, los que fueron pro-
ducidos en talleres artesanales, dichos satisfactores pemitieron el
inicio del comercio en gran escala y el intercambio de productos, to
do ello apoyado en un proceso administrativo variable en su intensi-

dad, segiin e) tipo y lugar de aplicacién.

La demanda de satisfactores debilité a los gremios y corporaciones -

dando predmbulo a la industria, la que surgié en 1a llamada revolu--



cién industrial inglesa.

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

el proceso administrativo, dando como resultade la creacidn de cua-

tro principios bisicos, los cuales son:

Primero.~

Segundo, -

Tercero,-

Cuarto. -

E1 desarrollo (por parte del administrador, no del traba-
jador) de la labor diaria, con precisién para cada movi--
miento del subordinado y el perfeccionamiento y nomaliza
cidn de todos los utensilios y condiciones de trabajo.
Una seleccifn cuidadesa de los subordinados y su ulterior
entrenamiento, eliminando a 1os que se nieguen a adoptar
Tos métodos cient?ficos o sean incapaces de ello.

Hacer asimilar plenamente a estos subordinados selecciona
dos, la citencia de hacer sus labores, mediante una cons-
tante observacifn de su trabajo y ayuda en el mismo por -
parte del administrador, y mediante el pago de una prima
importante por hacer el trabajo con rapidez y tal coamo se
les ordena.

Una distribucifn equitativa del trabajo y de las responsa
bilidades entre los trabajadores y el administrador. A
1o largo del dfa el administrador trabaja casi hambro con
hanbro con los subordinados ayudindoies, estimuldndoles y
faciliténdoles el trabajo, mientras en el pasado se manég

nfa 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 métodos de trabajo, herramientas,
rapidez y cooperacisn.

Otro enfoque de la clasificacién del proceso adninistrativo es el pro

puesto  por Max Weber, sus principios son los siguientes:

1,- Divisibn del trabajo con base en 1a especializacidn de fun--
ciones.

2.- Una jerarquia bien definida de autoridad.

3.- Un sistema de reglas referentes a los derechos y deberes de
los integrantes.

4.~ Un sistema de ‘procedimientos.

5, Impersonalidad.

6,- Comunicaciones por escrito.

7.- Seleccibn y promocién por capacitacidn técnica,

Taylor desarrollé sus teorfas en Norteamérica, enfocdndose al concep-
to de productividad. Al mismo tiempo Fayol en Europa anuncia una se--
rie de principios que tratan de clasificar la administracién, éstos -

son:

1.- Divisibn del trabajo.

2.~ Autoridad y responsabilidad.

3.~ Disciplina,

4.~ Unidad de Mando.

5.~ Subordinacidn a los intereses generales.

6.~ Remuneracidn adecuada.
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7.- Centralizacidn

8,- Orden

9,- Equidad

10.- Iniciativa

11.- Estabilidad del personal
12,- Espiritu de grupo

Como dice el maestro Agustin Reyes Ponce, que todo proceso administra
tivo, por referirse a la actuacifn de la vida social, es de suyo dni-
co, forma un continuo inseparable en el que cada parte, cada acto, ca
da etapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los demis, y -
que, adem8s se dan de suyo simultdneamente. Seleccionar o clasificar
el proceso administrativo, por lo tanto, es pricticamente imposible,-

y es irreal.

No obstante, desde un punto de vista meramente conceptual, metodolégi
co y con el fin de estudiar, comprender y aplicar mejor la administra
cidn, es conveniente y 18gico separar aquellos elementos que en una
circunstancia dada puedan predominar, por que de esa manera se pueden
fijar sus reglas, técnicas, etc.

De esa manera se facilita su comprensidn y se pueden formular mejor -
las reglas que influyen en cada aspecto.

Por lo tanto siguiendo estos conceptos vertidos por el maestro -

Reyes Ponce, clasificamos el proceso administrativo de 1la siguien

te forma:



17

E) proceso administrativo se clasifica en dos grandes ramas:

Adninistracibn Mecinica y Administracifn Dindmica,

ELEMENTOS Y ETAPAS DE LA MECANICA AIMINISTRATIVA

Previsién Planeacidn Organizacidn
Objetivos Polfticas - Funciones
Investigacifnes Procedimientos Jerarquias
Alternativas Programas Oblicaciones

ELEMENTOS Y ETAPAS DF LA DINAMICA ADMINISTRATIVA

Integracidn Direccién Control

Seleccibn Mando Su establecimiento
Introduccibn Comunicacibn Su Operacidn
Pesarrollo Supervisién Su Interpretacidn

Integracién de las
cosas

La fase meclnica de 1a adninistracidn se ha Ylamado asi por ser la -
que proporciona la instituciln su estructura adninistrativa, emarca-
da en las siguientes premisas:

Previsidn. - 2ué puede hacerse?

Planeacidn.- &Qué va hacerse?

Organizacidn,- &Clmo se va hacer?
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Jambién Conjuga una Serie de Factores, Tales Como:

Elementos 1deas Cosas

Tareas Pensamiento Expresado Adninistracién
en Conceptos.

befiniciones Formular Nocignes Manejo de Asuntos

Elementales,

Operativos.

Funciones Continuas

Analizar Problemas

Tamar Decisiones

Definiciones Recopilar Datos, Deter-{ Formular Conclusio,
minar Causas, Desarro-- | nes y Juicios
Tlar Soluciones Alter--
nas.

Preyisién Planeacién Organizacién

Analizar lo anterior podemos conceptuar a la administracifn mecénica,

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

ministrativo.

La fase dinfmica de la adninistracidn, se le ha denominado en esa for-

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

es 1a actividad, impulso y desarrollo de cada uno de los miembros del

organismo.

Dentro de esta fase, nos hacemos las siguientes preguntas:

Integracifn,- ¢Con qué se va a hacer?

Direccibn.-

Control.-

Ver que se haga

iCOmo se ha realizado?



Astmismo agrupa los siguientes conceptos:

PERSONAS

HABILIDAD PARA ACTUAR COMO LIDER

INFLUIR SOBRE EL PERSONAL PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS SENALADOS

COMUNICACIONES

ASEGURAR LA COMPRENSION

SELECCIONAR PERSONAL
COMPETENTE PARA LOS
PUESTOS DE LA ORGANI
ZACION

PROPICIAR ACLARACIONES
DIRIGIDAS HACIA LOS 0B
JETIVOS DESEADOS

ASEGURAR EL PROGRE~
SO HACIA LOS OBJETY
VOS F1JADOS SEGUN -
EL PLAN

INTEGL\C 10N

DXREJCION

oo

Visto lo anterior podemos concluir diciendo que, la administracibn di-

nimica es el enlace para poner en movimiento al organismo social, para

crear los satisfactores necesarios y tratar de alcanzar los objetivos

deseados.

A continuacion se describe en forma breve cada uno de estos elementos

o funciones del proceso administrativo, tomando en consideracifn la -

clasificacibn del Lic. Agustin Reyes Ponce:

* La Previsién.- H, Fayol, nos dice que 1a previsidn consiste en-
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escrutar el futuro, por tanto, podemos considerarle coms la vi-
sidn anticipada de lo que puede hacer la unidad econdmica, pero
no en forma empirica, sino utilizando diversas técnicas, proce-

dimientos, investigaciones y estad?sticas,
Este elemento se divide en tres etapas principales:

a) Objetivos
b} Investigaciones

c) Alternativas

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

de lograr en una forma Gptima el desarrollo de las actividades
del organisno, elaborando los planes de accifn, aplicando cier-
tos programas, estindares, presupuestos, a fin de evitar que se

deje algo al azar.
Tambidn se divide en tres etapas:

a) Polfticas
b} Procedimientos

c) Programas

La Organizaci8n.- Es el medio o recurso que sieve como ordena-
dor de .las diferentes acciones de la unidad econdmica, es de--
‘cir, sirve para mantener una estructura que facilite 1a ejecu-

cidén de las operaciones para el logro de los objetivos.

Se divide en tres etapas que son:
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a) Funciones
. b} Jerarqufas

c) Obligaciones

La Integracidn.~ Por medic de este elemento es como se provee
a la unidad econ@mica de todos los recursos necesarios para su
mejor funcionamiento (recursos econdmicos, materiales y huma--
nos), selecciondndolos, incorpordndolos y desarrollindolos.

sy divisidn consta de cuatro fases gue son:

a) Seleccidn

b) Introduccién

c) Desarrollo

d) Integracifn de las cosas

La Direccidn.- Esta funci8n es a que sirve para gufar las ac-
tividades de cada mtembro y grupo de la untdad econBmica coor-
dinfndolos o sincrontzindolos, evaluando los resultados, super
v'ls.lndo'ios y tomando dectsiones a fin de que se cumpla todo lo

phneadt;.
Este elemento se divide en las tres fases siguientes:

a)  Mando
b) Supervisién

¢) Comunicacibn

El Control.- Por medio de este elemento es como se caomprueba -
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que todas las actividades y operaciones que se realizan estan
de acuerdo con lo previsto y planeado, que se han ejecutado -
complementandolas con los métodos y procedimientos estableci-
dos y en su caso, se utiliza para corregir y mejorar los pla-

nes o bien elaborar otros mejores,
Se divide en las siguientes etapas:

a) Su establecimiento
b) Su operacidn

c) Su interpretacidn

Los seis elementos enunciados se encuentran tntimamente 1igados y
por la interrelacifn que existe entre ellos actdan en forma recf--
proca, es decir, 1a accidn de uno repercute en los demis, asi como
la funcién del control para evaluar los resultados obtenidos co- -
mienza por comparar 1o previste y lo planeado con lo realizado, pe
ro atendiendo a 1a ley de las excepciones contra su atencién en --
las variaciones, a fin de analizarlas con més detalle y profundi--
dad segln el caso 1o amerite, dando por resultado el estfmulo de -
1a planeacidn, el fortalecimiento de 1a organizacifn e integracién,
la eficiencta de la direccidn y el incremento €n la efectividad --

del propio control.

PRINCIPIOS MECANICOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Lta Previsién.

Conforme a 1o ya enunciado anteriormente, tenemos que, la previ- -
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sién es el elemento mediante el cual la unidad econdmica puede de-

teminar qué es 1o que desea lograr en cada uno de los campos de -

su actividad, utilizando para ello ciertos principios técnicos y -

determinadas investigaciones y valorizaciones, que servirdn ade--

mds para tener la visifn anticipada de las condiciones futuras en

que dicho organismo o unidad habr& de encontrarse, a fin de dater-

minar los cursos de accibn posibles a seguir.

Sus Etapas

a)

b)

Qbjetiyos.~ Esta etapa se refiere a la fijacion o sefiala
miento de los fines perseguides por la unidad econdmica,-
estos fines u objetivos deberdn ser bien definidos, cla--
ros y concisos, ademds que se precisen por escrito y sean
del conocimiento de los que intervendrdn en la realiza- -
cibn de los mismos en cdda una de las divisienes con que

cuenta 1a menc{onada unidad econfimica.

La_Inyestigacifn.- Es la etapa principal o bisica de la
previsibn, ya que, por medio de la investigacidn se deter
minan 1os medios m&s aptos para el logro d? los objetivos
propuestos; ahora biern 1a investigacién, s8lo puede Vle--
varse a cabo con &xito aplicando ciertos principios o re-
glas a las que habrén de ajustarse todas las actividades

de dicha investigacién,

Las Técnicas de la Investigacibn mis Comunes son:
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* ta Observacién
hd La Encuesta
- La Obseryacién se 1leva a cabo sobre hechos, sobre -

experimentos 0 sobre registros.
- La Encuesta se realiza por medio de cuestionarios o

entreyistas.

c) Alternativas,~ Es necesario contar con diversos caminos o
cursos de accidn para el logro de los objetives entre los
cuales se puede escoeger, substituir o combinar de acuerdo
a las circunstancias.

La Planeacifn

Consiste en ver o deteminar qué se va a haEer. o sea, elaborar los
planes de accibn 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 accibn de la unidad econd

mica.

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

que se obtengan mejores resultados.

Sus Etapas

a) Polfticas.- Son las nomas o reglas generales que deben -
regular el funcionamiento de la unidad econdmica, es decir,
las polfticas marcan 1a forma de lograr los objetivos pro-

puestos guiando a los ejecutivos para que su actua- - -
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cibn esté basada en dichas politicas y aplicando su crite-
rio.

Todas las politicas deben estar claramente definidas, con-
tar por escrito y ser de fici] acceso en los niveles en --
los cuales se van a aplicar a fin de coordinarlas e inter-

pretarias.

Procedimientos.- Son Tos instructivos de cémo y cudndo de

ben intervenir los distintos elementos de la unidad econd-
mica en sus diferentes actividades a fin de lograr resulta
dos. A diferencia de las politicas, los procedimientos se
aplican més en los niveles operativos que en los niveles -
superiores, deben ser claros, precisos y constar por escri
to o bien ser gréficos (manuales de procedimientos), ade--
m&s deberfin ser revisados en forma perifdica y evitar du--

plicarlos.

Programas.- Son instructivos, pero ademis de contener la
fijaci6n determinada de los objetivos y la secuencia de --
las operaciones de la unidad econgmica deben contener el

tiempo requerido para su realizaciln. Los programas pue--
den ser generales y particulares, a corto y largo plazo.

Para la realizacidn de los programas deberdn considerarse
todos los datos y detalles que orienten a los ejecutivos -
para su aprobacidn y a los encargados para su realizacién

deber§ fiJjarse el costo del programa y el beneficiec que
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puede obtenerse al realizario, determinar tiempos minimos y

miximos para observar los resultados que se esperan obtener
La Planeacifn se vale de diferentes técnicas tales como:

. Manuales de objetives y politicas
. Diagramas de proceso

. Manuales de organizacifn

. Gréficas de Gantt

. Otres
La organizacidn

5in duda este elemento se puede considerar como uno de los mis impor
tantes del proceso administrativo, en virtud de que, es el punto de
enlace entre 1a fase mecdnica y la fase dinfimica de la administra- -

cidn,

La organizaci8n, teniendo cono punto de partida la planeacién pode--
mos considerarla como 1a formacidn de 1a estructura relacionada y --
coordinada entre si1 aprovecha al mdximo los recursos materiales, - -
cientfficos y humanos a fin de facilitar la ejecucién de las opera--

ciones y el logro de los objetivos sefialados.
Sus Etapas

a) Funciones.- Las entidades econ8micas tienen un sinndmero de
actividades de naturaleza distinta y es preciso determinar

de la mejor manera posible Jas - ~ = = = = ¢ = = - o - w o
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unidades org&nicas, de tal modo que se forme una unidad in-
tegral apegada a las caracterfsticas y necesidades propias

de la entidad econfmica. En tal virtud.. se ha requerido la

divisidn del trabajo presentando como consecuencia la espe-
cializacibn de las personas que lo ejecutan, logrando con -
esto una mayor eficiencia. Pero esa eficiencia sdlo se pue
de lograr con la divisidn del trabajo y la especializacidn

del personal aparejada con la debida coordinacién de las --
funciones y los 6rganos, canalizada a través de un jefe, es
decir, hay que evitar que una persona subordinada reciba 6r
denes para realizar su funcidn de dos o mis 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 equilibrio entre 1a autoridad y la responsabilidad se de
sequilibra la organizacibn (principio de autoridad-responsa

ble),

También debe existir con 1la delegacidn de autoridad un con
trol adecuado a fin de poder conocer si la persona a la - -
cual se le delega esa autoridad estd actuando en forma co--
rrecta, poder corregir sus errores, limitar su responsabi~
Yidad o substituir a esa persona {principio del equilibrio

de direccifn-control).
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b) Jerarqufas.- Es la agrupacidn de individuos en la entidad
econfmica, atendiendo a 1as cualidades personales de cada
uno, como capacidad intelectual, conocimientos sobre una -
materia detenninada, experiencia y prictica en la aplica--

cidn de esos conocimientos.

¢) Obligaciones.- Son las responsabilidades que cada persona
tiene dentro de una organizaciGn. Son los planes a los --
que se ha compremetido para sacar adelante un trabajo espe

c¢ffico o dirigir a un grupo hacia un objetivo deseado.
INCIPIQS DINAMICOS DEL PROCESQ ADMINISTRATIVO

En esta fase del proceso administrativo se ubican los otros tres ele
mentos que lo integran que son: la integracidn, la direccién y el —
control, en estos elementos, predomina la accidn a la actuacidn del-
cuerpo social en lo referente a la ejecucidn a travds de la organiza
cifn de las actividades planeadas para el logro de los objetivos.

La Integracién

Como ya se ha mencionado, por medio de la integracifn es como el or-
ganismo social seve abastecido de todos los recurses necesarios para
mejor funcionamiento y en consecuencia para el logro de los objeti--
vos en fonma eficiente. Las etapas de la integracidn se enfocan ha-

c¢ia la integracifn de cosas y a la integracidn de personas.

La integracin de cosas y personas no s8loos necesariaal inictarse --
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Jas operaciones de una‘entidad econdmica ya que su funcidn debe ser

permanente para lograr el desenvolvimiento nomal y su crecimiento.

Sus Etapas.-

a}

b)

Seleccifn.- 'Es el proceso por el cual se elige a la persg
na que se contratard despuls de aprobar las entrevistas y -
pruebas que se e apliquen, Es 12 accidn de contratar ail

candidato o candidatas gque fueron seleccionados.

Introduccifn.- Es el proceso por medio del cual, se intro
duce al recidn contratado en la organizacién, suele llevar
se & cabo en el departamento de personal; en &1, se hace -
fimar al soltfcitante el contrato de trabajo respectivo, -
se hacen las anotaciones necesarias en los registros, se -
toma sy filfacifn, etc., se le da 1a bienvenida, valiéndo-
se de) manual del empleado, donde se encuentran las politi
cas de 1a empresa, se le hace una semblanza de la empresa,

cudil es su organizacidn, cuerpo directivo, etc.

c) QDesarrollp.~ Todo elemento que ingresa a una empresa, ne-

cesita recibir un desarrallo de las aptitudes y capacida--
des que posea, para adaptarlo exactamente a 1o que el pues
to va a requerir de €1,

Este desarrollo puede ser de un orden tedrico, pero no - -
sienpre se da para todos los puestos y trabajadores. Pero

también puede ser de un orden préctico, para el desempefic
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de una mejor rapidez, destreza y seguridad en el trabajo.

d) Inteqracidn de las Cosas.- Lo podemos definir como la inte
gracifn del personal con la empresa, mediante la negocia- -
cibn con 10s sindicatos, y las relaciones diarias con fun--
cionarios. Por lo anterior debe existir una buena adminis-
tracidn, con el fin de obtener la cooperacidn de los emplea

dos u obreros.
ta Direccidn

Este elemento del proceso administrativo es uno de los mds relevan--
tes en virtud de que es el paso en el que "se hace" y cualquier - --
error repercute en los resultados de los planes establecidos. Esto
se observa con mayor claridad si vemos que por medio de la direccifn
es como se gufan las actividades de cada miembro y grupo que inte- -
gran 1a entidad econfnica y que coordinindolos, supervisando y eva--
luando los resultados, se pueden tomar decisiones para el logro de -

los objetivos previstes.
Sus Etapas

a) Mando.~ Por medic de esta facultad es camo los directores
o jefes de los distintos niveles pueden exigir a sus subor-
dinados que actlien como sea necesaric o apropiado para al--
canzar el objetivo predeterminado, ya que sin la delegacién
de autoridad no existird una estructura de organizacién.

La autoridad estd fntimamente ligada a la responsabilidad -
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debido 3 que la autoridad otorga la facultad de tomar y --
hacer cumplir decisiones concernientes a las funciones que
se asignen y la responsabilidad de cumplir mediante esa au
toridad. Concluyendo, la asociacién entre la autoridad y
1a responsabilidad es fundamental y se deriva del cumpli--
miento de las mismas labores. £l ejercicio del mando por -
las personas con autoridad no sélo implica el dictar Orde-
nes para la realizacidn de las labores, sino que deben su
pervisarse las mismas no en forma empirica sino en forma
sistemitizada para atender los problemas que se susciten
por excepcidn y no estar dedicado a dar drdenes todo el -

tiempo centralizando en ellos todos los problemas.

b) Camunicacién.- Por medio de la comunicacidn es como la di
reccidn puede coordinar todos y cada uno de los 8rganos de

la entidad econSmica, La comunicacidn puede ser:

* Mediante memoréndum

* Sistemas telefénicos, interfonos

* Conferencias

* Mesas redondas interdepartamentales

* Periddicos, revistas y murales
A fin de que la direccién sea lo mds eficiente deberd basarse en los
siguientes principios:

- Coordinacifn de los intereses hacia un fin candn.

- Impersonal idad del mando



32

- Respeto de la via jerdrquica
- Activar la resolucidn de los conflictos
- Otros

¢) Supervisidn.- Esta supone ver que las cosas se hagan como
fueron ordenadas, aunque tiene que darse en todo jefe, pre-
domina en los de nivel inferior 1lamados por ella supervi--

sores inmediatos,
E1 Control

Al igual que las fases o funciones del proceso administrativo expli-
cadas anteriomente, la del control es de vital importancia, puesto

que la falta de este en la administraci8n de la unidad econfmica im-
plicarfa graves riesgos, ain cuando las otras funciones fueran reali
zadas cuidadosamente es indispensable cerciorarse si dichas activida
des alcanzaron sus metas y esto s8lc se podrd conocer mediante el --

control,

E1 control consiste en el establecimiento de sistemas mediante los -
-cuales se puede evaluar y canprobar que todas las actividades u ope-
raciones efectuadas se realizaron de acuerdo a lo planeado y en el -
caso de determinar alguna variacién o desviacidn entre 1o real y lo

predeterminado tomar 1as 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 econfmica, es deéir, que el control se ejerza so--
bre todas las funciones bisicas de dicha entidad asf como también -
sobre las propias funciones administrativas, de tal manera que se -
compruebe si todo se ha realizado segdn las nomas establecidas, co
nociendo en forma oportuna, en su caso las variaciones y desviacio-
nes correspondientes de cuyo andlisis se tomardn las decisiones pa-
ra la aplicaci6n de medidas correctivas y en esa forma 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 bisicas de la entidad como uni--
dad integral asf{ como tambifn sobre las relaciones e 1interrelacio--
nes que existan dentro de la misma, es necesario:

* Que el alcance del contral en todas y cada una de las dreas

y &stas constderadas camo un tedo, esté bien ermarcado y de
finido.

E1 control se ha de considerar como una unidad atendiendo -
la interrelacifn que exista entre sus elementos,

€1 control debe ser flexible, econfmico y de ficil compren-
sién.

Que el control reporte en forma oportuna las variaciones y

desviaciones que existan.

Sus Etapas

a) Su Establecimiento.- Este concepto es propiamente el admi -
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nistrador en s1, Es el que debe establecer las estrategias
de su administracién, de las normas que servirén de base pa
ra su ejercicio o aplicacidn, mediante predeterminaciones -

basadas en investigaciones cientificas.

b} Su_Operacién.- Los sistemas deben de reflejar, en todo lo
posible la estructura de la organizacidn; es la expresidn -

de los planes.

c) nterpret .- Es la recoleccifin sistemftica de datos
para conocer la realizacidn de los planes para determinar -
si no hubo desviaciones y si existieron, investigar las cau

sas, para seguir un nuevo rumbo de accidn,

Cada una de las funciones del proceso administrativo actdan recfpro-
camente en virtud de que, la accifn de una repercute en las demds; -
asi es cano el control para evaluar los resultados obtenidos empieza
por comparar 1o previsto y 1o planeado con 1o realizado, pero aten--
diendo al principio de la excepcin concentra su atencifn en Tas va-
riaciones y desviaciones a fin de analizarlas cuidadosamente, inves-
tigando, discutiendo y criticando todas las operaciones o hechos que
hayan intervenido dando como resultado el examen y estfmulo a la pre
visifén y a la planeaci6n, al fortalecimiento de la organizacifn, a -
Ja eficiencia de la integracién y direccidn y al incremento en la --

efectividad del mismo control.
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CAPITULO II

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
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CAPITULO 11

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Def inicidn

La administracidn por objetivos es una filosof%a de administracién,
su parte técnica es muy sencilla, su parte filos6fica es muy amplia
e incluye el conocimiento del hombre para tratarlo como tal y lo- -

grar su colaboracién.

Muchas empresas fallan al tratar de establecer administracidn por -
objetivos porque se fijan sélamente en la técnica, que es bien sen-
cilla y se olvidan de la parte filos6fica. Se olvidan que estdn --
tratando con seres humanos que actdan por motivaciones, que tienen

metas personales y necesidades de toda indole, no solamente fisiol§
gicas sino sobre todo de prestigio, de reconocimiento, de realiza--

cién personal, etc,

La administracifn por objetivos puede considerarse cono centrada --
dentro de las diversas escuelas de adninistraci6n que se han desa--

rrollado y empieado con el tiempo.

La adninistracifn por objetivos est8 basada en la sociologta moder-
na y en la psicologta de esta combinada con lo que pudiera 1lamarse

dinfmica de los negocios.

De acuerdo con las definiciones seflaladas podemos inferir en que la

administracifn por objetivos es 1o que se espera alcanzar en el fu-
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te proceso:

1) Identifican las metas u objetivos
2} Enterar a superiores y subordinados
3) Definir responsabil idades

4) Evaluar a miembros de 1a entidad

Todo esto con el objeto de obtener mayor productividad, satisfaccién
y eficiencia a través de 1a combinacidn de los factores econfmicos,-
estructurales y humanos, elementos que conforman el proceso adminis-
trativo. Adends a la administracién por objetivos tambi&n se le de-
nanina administracibn de resultados; administracibn por resultados y
adninistraci6n de metas, ya que si partimos de la definicibn de obje
tivo tenemos lo siguiente:

Objetivo:

Definicin Etimolbgica:
Del Latin Obiectus - Objeto
Objac tum - Hacia donde se lanzan
1as acciones

Definicién Conceptual:

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

proceso administrativo",
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Sinénimos:

Objetivo

Heta

WHisidn

Fin

Alcance

Logro

Razén de ser

Lo que hay que lograr

Cometido a alcanzar

Todo 10 anterior induce a que sus proponentes identifiquen que me- -
diante su empleo, se incita al gerente a aprovechar al méximo sus ha
bil idades, se crea un ambiente que conduce a la auto-innovacidn, y -
1a motivacién en los miembros de 1a administracién alcanza niveles -
elevados, se dice que este tipo o estilo en la administraci8n estimy
la a la accifn decisiva, aumenta )a productividad y mejora la efica-

cia administrativa.

Es decir; para que exista un sentido de satisfaccién, debe haber un
objetivo. Esto da propdsito al esfuerzo y su logro satisface dicho
esfuerzo, 1a total entidad de la administracifn y especialmente el -
gasto del esfuerzo humano, requiere un objetivo que tenga significa-
do y valor. Ademds, si va a tener valor el gasto del esfuerzo huma-

no, debe ser:

1) Un prop6sito normalmente aceptable para l1a sociedad
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2) Responsabilidad para lograr tal propdsito
3) Medicifn del desempefio para evaluar el grado en que se ha-
satisfecho el prop8sito.
Y s1 la actividad administrativa gira alrededor de los objetivos es
tos deben ser definidos con ¢laridad para que sean comprendidos por

todos los miembros de la empresa.

iPorqué ha surgido 1a Administracidn por Objetivos?,

La adninistracifn por cbjetivos ha 1legado a ser un reclamo en los

cfrculos de negocios en afios recientes. Las diversas pricticas y -
programas incluidas bajo este encabezado han recibido mucha aten- -
cifn, Lla Administracién por objetivos fue primeramente discutida -
cong un nuevo enfoque a 1a evaluacifn de la actuacidn gerencial, --
frecuentemente bajo el titulo de "Evaluacisn de Resultados", Tam--
bidn se ha empleado el concepto para otros propdsitos. Sin embargo,
la idea se ha empleado para modificar y revitalizar el enfoque de -
gerentes individuales hacia su funcidn basica, administrar el nego-
cio para lograr resultados que signifiquen &ito, y también utilida

des.

Se asegura que la adninistracifn por objetivos o por resultados es
algo totalmente nuevo, que viene a teminar con los sistemas anti-
cuados de la adninistracifn. Otros por el contrario, le ven camo -
algo que no tiene ningdn elemento novedose, sino que en realidad, -

s8lanente agrupa en otra, forma muchos de Tos elementos del proce--
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so adninistrativo.

E1 profesor Agustin Reyes Ponce comenta que ambas concepciones son
totalmente falsas. Quienes buscan 1o novedoso en todo, han 1legado
a seflalar a cada autor mds que a cada sistama, 10 que es vdlido adn,
se habla de sistemas de administracién 100% obsoletos, sistemas de

administracifn 50% obsoletos, sistemas de administracién 100% v&1i-
dos, entre los cuales colocan, por supuesto, a la administracifn --

por objetivos o resultados.

Fayol, Taylor y otros autores, se pasaron estableciendo sobre los -
r;egocios emplticos sus sistemas, sus reglas muy generales. Mds tare
de, la administracidn cuantitativa dio un impulso, a nuestro juicio
de Yos m&s valiosos, a la misma administracién, con el empleo de --

los modelos matemiticos y 1a computacisn electrénica.

Ahora la Adninistracién por objetivos da un nuevo impulso, presupo-

niendo todo lo anterior, o borr&ndolo.

En_gue mamento se presenta la administracidn_por objetives.

Los procedimientos de planeacibn involucrados en el desarrollo del
plan integral para una compafifa operativa, indican que, cada geren-
te de la compafifa debe entender el plan, conocer por que parte del
misno es responsable, saber que resultados se esperan y como son me
didos esos resultados, el prop8sito de esta parte del procedimiento
general de Ja planeacifn es el de asegurarse que los gerentes labo-

ren para lograr los estindares de actuacidn y los objetivos de la -
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companifa.

La condicidn principal que debe existir al establecer un sistema de
adninistracidn por objetivos es el apoyo, respaldo, o permiso del -
adninistrador principal de 1a unidad de organizacidén donde vaya a -

emplearse el sistema.

iPorqué utilizar la Administracifn por Objetivos?

La respuesta es clara y breve, “para mejorar la eficiencia de la em

presa“.

Todos los jefes que trabajen bajo este sistema, responden mucho me-
jor a metas precisas, concretas y que sean alcanzables a corto pla-

z0.

Facilita y exige al mismo tiempo, una mayor delegacidn, se dice que
adninistrar es hacer a través de otros. La delegacidn, sea mayor o

menor, es esencial dentro de todo sistema administrativo.

Fija responsabilidades personales, se ver8 en cada caso quién 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 proporcidén a la importancia del puesto, pero también a la
eficiencia del trabajador. Precisamente, 1o que hizo cambiar de 1la

calificacifn de méritos a la administracidn por resultados, fue el
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pasar de un campo de objetividad mfs exhaustivo. Se pagard mis, se
preferird para puesto superior, a aquél que haya logrado, o supera

do metas que &1 mismo se fij6, o que ayudd a fijarse.

Facilita y estimula la formacifn de grupos de trabajo. Ya que la =
adninistracién por objetivos estd e)iigiendo que cada jefe forme un
grupo de trabajo con sus subordinados immediatos, que discuta los

campos y "Ias metas, y est& en constante comunicacién y revisando -
perifdicamente los resultados. Todo ello obliga a una comunicacitn

formal, intensa y constante, sobre propSsitos e intereses comunes.

.

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

la adninistrac";dn por objetivos, cada jefe necesita poseer los co-
nocimientos indispensables, para obtener los resultados que se ha

propuesto. Cuando esta no sea as?, 1a empresa se verd en la nece-
sidad de ampliar sus conocimientos en los diversos aspectos relati

vos a su trabajo.

:
'
4
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CAPITULO III

EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVQS
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CAPITULO TI1
EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

Kedios para Implantario

Es 18gico suponer que para implementar los objetivos, es necesario -
haber realizado un estudio exhaustivo de los mismos, es decir, valo-
rar aquellos que se pueden alcanzar en base a los recursos con que -

cuenta la empresa u organismo social.

Los avances tecnolfgicos que vivimos hoy en dfa, implican un cambio
y por lo tanto una mejora en los sistemas de admninistracin de las -
empresas, 8stos deben tener una secuencia 16gica, de acuerdo al cre-
ciniento que se vaya presentando en las mismas, cabe sefialar, que to
da mejora requiere de un financiamiento, es decir un costo, que por

los beneficios que resulten, debe considerarse como una inversidn.

A continuacidn sefialamos 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 direccibn para que los je
fes de las diferentes freas de responsabilidad actden con -
la confianza necesaria para participar de una manera eficien

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

2. Familiarizacion del jefe primncipal y sus ejecutivos claves -

con el sistema y su forma de operacibn, 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 demasfa otras.

La difusidn de los métodos de fijacién de objetivos a to-
das las ireas de responsabilidad, especialmente con los -
supervisores, deberdn 1levarse a cabo por medio de mesas
redondas, cursos divisionales por cada frea de responsa--

bilidad, etc,

Se hardn los cambios necesarios en las diferentes §reas —
de responsabilidad, sistemas de evaluaci6n del personal,
procedimiento de fijacidn de sueldos, etc. Se aclarardn
las poifticas ambiguas y se corregirdn los procedimientos
que puedan obstrufr el funcicnamiento efectivo del siste-
ma. Entre otros cambios tambi&n podrfamos emmarcar, el -
establecimiento de un sistema de contabilidad por dreas -
de responsabilidad "herramienta" de gran utilidad para la

administracién por objetivos.

Debemos tomar en cuenta, si la empresa es mediana o gran-
de, el giro de la misna, 1a experiencia de los gerentes,-
etc., para que se tenga Ja asesorfa necesaria de expertos

o especialistas en dreas de responsabilidad y la planea- -
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cibn adecuada del tiempo para su iniciacifn, etc.

6.~ La revisifn o evaluacifn deberd basarse en los esténdares
de organizacidn y actuacién previamente establecidos, el
primer perfodo de revision puede ser de tres a seis meses,
en juntas en las cuales asistan los responsables y sus co
laboradores inmediatos que trabajan en grupo, donde cada
quien exponga los resultados que ha obtenido y 1o compa--

ren con lo planeado para esas fechas.

Programacidn de la Implantacién:

La integracidn de equipos de trabajo, podrfa ser un complemento de
la adninistracidn por objetivos, ya que, formados por un jefe y sus
colaboradores irmediatos tienen objetivos por cumplir, todos en gru

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 1o cual deben apoyarse entre -

s¥, porque si uno de ellos falla, fatlarf todo el equipo.

Se dice que hay una “"alianza” de tipo horizontal entre ellos en vez
de que cada quien defienda a su propia drea de responsabilidad y -~
ponga la culpa en las demfs &reas de que no se cumplan los objeti--

vos.

En los "comités* todavTfa muy acostumbrados en algunas empresas, no

hay equipo, no hay espiritu de grupo, cada jefe defiende su propia
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drea de responsabilidad y no ve por los intereses del grupo. Por --
ejemplo: Es muy comln ver al jefe de produccidn defender su departa
mento sin importarle los problemas del gerente de ventas o vicever-
sa. El1 jefe de compras actia del mismo modo en su departamento sin
tomar en cuenta los problemas del jefe de produccidn, etc., se tra-
ta de salvar el propio prestigio y si hay antagonismos personales -
se echa por tierra el prestigio de los dem§s, resultando todos per-

judicados y por supuesto la empresa.

En Tos comités hay generalmente “alianzas verticales". Cada quien -
defiende su drea de responsabilidad y le importan poco las demds, -
en caso de conflicto, se resuelve el probiema por votacifn, y los -
que pierden la votacifn salen descontentos y con pocos deseos de co
laborar con los que ganaron la yotacién.

En los equipos no se vota, &stos Tlegan a un acuerdo porque entre -
todos buscan el bien del equipo, haciendo a un lado los intereses -
particulares de las diversas éreas de responsabilidad. -

En Conclusién: Con la integracifn de equipos de trabajo, cada uno -
de sus integrantes debe sentir y estar seguro de que su propio &xi-
‘to depende del éxito de los demds,

Necesidades de Cambio en la Estructura de la Organizacién de Acuer-

do a los Objetivos:

La estructura efectiva de la organizacifn depende de los objetivos -
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ya que cuando varien &stos, es posiblie que también se requiere reali-

zar modificaciones en la organizacidn, cambios que reficjan éstas mo-

dificaciones en las areas de responsabilidad y autoridad, mismas que

se deberdn aclarar antes de que se solicite a los administradores -

subordinados elaboren sus objetivos de acuerdo a la organizacidn.

Lo que no debe suceder en la administracidn por objetivos:

Existen algunos aspectos en la administracidn por objetives, entre-

los mds importantes se encuentran los siguientes:

a)

b)

c)

d)

e)

No debe responsabilizarse a un subordinado las funciones ---
que escapan de su control o que no le corresponden.

No debe discutirse el potencial ni los proyectos de ascenso

al misno tiempo que est@ hablando de las responsabilidades -
de los resultados de los subordinados, sino que deberd hacer
se por separado. »

Tampoco deben discutirse el sueldo y la actuacidn al mismo -
tiempo ya que son dos temas distintos en la administracidn -
por objetivos, y por lo tanto, deberdn tratarse como tal.

No prejuzgar los resultados de un subordinado, hasta conacer

1a realidad de Yos hechos.

No incurrir en una comunicacién excesiva con un equipo de -~

trabajo, ya que podrfa crear una “charlatanerfa" en el am--

biente de trabajo.
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Actividades Importantes para la fijacidn de los Objetivos

Es bien sabido que formular 1as polfiticas, planes y objetivos de una
empresa, es responsabilidad del mds alto ejecutivo de la misma o en

su defecto del consejo de administracidn, recordemos que las politi-
cas, los planes y los objetivos, tienen un elemento en comin, se re-
lacionan con el futuro; las polfticas existen para guiar las decisio
nes en situaciones repetitivas a lo largo de un pertodo considerable,
Jos 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 canbian su forma y matices.

Por 1o que es importante definir inteligentemente los objetivos de -
una ampresa por las consecuencias que ello tiene en el desarrollo de
1a misma, hay objetivos de rendimiento de capital, objetivos de bene
ficio personal de la compaiifa, objetivos de contribucidn al progreso
de 1a ciencia y la técnica, objetivos de colaboracidn al bienestar -
de la comunidad, etc. Generalmente el mis importante de todos ellos
es el de supervivencia de 1a empresa, ya que sin €1 los demds dejan '

de alcanzarse.
Requisitos Generales para la Fijacidn de Objetivos.
Beben Ser:

1.- Fijados por escrito; ya que expresarlos en forma verbal ha
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ria diffcil su precisibn, la fijacidn escrita nos permite
hacer las correcciones pertinentes en caso de que en un -

principio los objetivos no hayan sido alcanzados.

Medibles o comparables; la dnica manera de especificar de
bidamente los objetivos es cuantificdndolos, La cuantifi
cacién puede ser en unidades, en porcentaje, en tiempo, -
etc., ejemplo: §, ¥, piezas, horas, pesos, toneladas, 1i-

bros, etc.

Si no hay cuantificacidn, es muy dificil saber si se al--
canzaron los objetivos, el personal mismo no sabe si cum-
p1i6 el objetivo o no y como el sistema gratificante debe
estar relacionado con el cumplimiento de los objetivos, -
se tendrdn problemas con el personal al tratar de gratifi .

carlos.

Comunicados: nadie trabaja convencido por algo que desco-
noce, cada colaborador deberf conocer a fondo el objetivo
esencial de 1a empresa y en 1o que a su parte corresponde,
el consejo de administracidn deberd apoyarlo en los obje-
tivos que el se haya fijado, ya que se siente compronetido
a cumplirlos, responsabilizéndose de ello. E1 mejor que

nadie sabe hasta dénde puede 1legar.

Implicar reto, esto es, superacibn, con la participacidn -
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eficiente y homogénea de todos los colaboradores, se logra
rdn excelentes resultados.

5.~ Tener fecha limite de cumplimiento. Programar de acuerdo
a las actividades de cada drea de responsabilidad, los ob-
Jjetivos que anteriormente se hayan deteminado, razonable-

mente adecuados.

Con el fin de conocer la clasificaci6n de los objetivos haremos refe
rencia a 1o que nos dice el Profesor Agustin Reyes Ponce en su Texto

de "Administracidn por Objetivos”.

Clasificacidn de los Objetivos
a) Objetivos Individuales y Colectivos
Ante todo debe distinguirse el Objetivo que persigue una per
sona fisica en concreto, de los objetivos de un grupo humano,
cuantos entran a formar parte de ese grupo, 1o hacen con la-
mira de obtener un bien comin pero obviamente los objetivos -
del grupo pueden ser opuestos, total o parcialmente a los ob
Jetivos perseguidos por algunas de ias personas que lo for--
man.
b) Objetivos Generales y Particulares
Se entiende que un objetivo es general cuando es mds ampiio -
en relacién con otros que estdn subordinados a &1, esto es, -

que s8lo son medios para conseguir ese objetivo mas elevadoy
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OBJETIVOS DE
NIVELES SUPERIORES

OBJETIVOS DE SU
JEFE INMEDIATO

QBJETIVOS DE LA
PERSONA

AREA DE RESULTADOS

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

DESCRIPCION DEL weeem———iiip AREAS CLAVE OBJETIVOS DEL
PUESTO PUESTO

(PRODUCEN EL MAX IMO DE
RESULTADOS EN EL PUESTO)

OBJETIVOS DEL JEFE
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amplio, Asi, por ejemplo, los objetivos de la divisién de
produccién, de las ventas, finanzas, etc., son particulares
respecto a los objetivos de la empresa, que se consideran ge

nerales.
Objetivos Bisicos, Secundarios y Colaterales

Los objetivos secundarios, son medios para la consecucidn de
los objetivos bdsicos o primordiales. Asi por ejemplo, un -
objetivo bisico del departamento de ventas serd lograr el ni
vel de ventas mis estable y productivo y para conseguir este
objetivo se buscard obtener la médxima calidad de un producto,
ganar un mercado ;3 la competencia, disminuir los costos de -
distribucién, etc.

Los objetivos colaterales, son aquellos que, sin ser buscados
directamente como los principales, se obtienen casi espontd-
neamente al desarrollar los secundarios, as?, por ejemplo, -
la publicidad tiene como objetivo fundamental, lograr mayo--
res ventas, pero bien enfocado, puede servir para mejorar --
las realciones piblicas; determinadas empresas al pruducir -
sus articulos bdsicos, aprovechan ciertos subproductos que -

resultan dentro del proceso, etc.
Objetivos a Corto y a Largo Plazo:

En razén de ta finalidad econbmica de las empresas, los obje
tivos deben realizarse en &stas, en el plazo mas corto posi-

ble, pero existen algunas, que de antemano se prevé que no -
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podrdn obtenerse si no es después de un tiempo determinado,
1a fijacién del cual, si estd bien precisada, anade mayor -

eficiencia a toda la previsién.
e) Objetivos Maturales y Subjetivos o Arbitrarios:

El objetivo natural, es aquel que por sus propias caracte--
risticas busca determinada funcidn, organizacién, etc. Ob-
Jjetivo arbitrario, es aquel que se propone el emnpresario o
Jjefe de grupo, o la persona que dirige o realiza la accidn,
distinto a la naturaleza prbpia de esa actividad o funcidn,
asf por ejenplo el fin natural de la empresa lucrativa es -
que @sta produzca beneficios, pero el empresario puede —---
crear o mantener su empresa, sea para lograr un prestigio -

social o para prestar un servicio a la sociedad.

Secuencia a Sequir en las Diversas Etapas de los Objetivos

Una vez fijados ios objetivos, se requiere ahora determinar todos --
los factores, tanto positivos como negativos, que habrdn de influlr

en 1a consecucién de ese fin.

E1 jefe de cada drea responsable deberd tamar la iniciativa para que
sus subordinados establezcan en forma individual, los objetivos en--
caminados al misno, esto es:
1.~ Una persona debe establecer sus objetivos a partir de:

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

b) Los objetivos de su jefe inmediato.
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Mediante una buena comunicacifn entre el jefe y el subordinade permi
tird una planeacifn adecuada en base a la colaboracién constante y -
directa entre ambas partes, de ésta manéra, cada individuo aportard
su maximo esfuerzo en 1o que le corresponda para l1legar a los fines

de su drea de responsabilidad y por 1o tanto a los objetivos genera-

les de su empresa.

2.- Los objetivos de cada persona deben ser congruentes
con Tos de la organizacién,

OBJETIVOS DE LA 0BJETIVOS DE LA
PERSONA ORGAN IZACTON

OBJETIVOS DE LA OBJETIVOS DE LA
PERSONA No ORGANIZACION

3.- Los objetivos de 1a persona deben ser:

Establecidos por el subordinado con asesorfa y guia -

de su jefe inmediato. No deben ser impuestos.

La American Management Association, Inc., nos sefiala
cinco criterios; (Modelo ERIRO), para evualuar la re-
daccién de los objetives, que a mi juicio propician -
una planeacién mis eficiente de los mignos y por lo
tanto un establecimiento de los objetivos mis efecti-

vo.
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La explicacién condensada de los cinco criterios, se expresa a conti

nuacian.

1.- (E) Especifico. Los objetivos muy generales son menos ytiles -
que los que son especificos, debido a que &stos dltimos im-

plican claramente 10s pasos que se realizarin para su logro.

2.~ (R} Relativo a la actuacifn. iQué estaré haciendo?. Objetivos
o metas orientadas hacia la actuacidn son mis efectivos pa-
ra indicar lo que la persona va a realizar en un momento de

teminado.

3.- (1) Involucra al interesado. Los abjetivos deben redactarse in
dicando el grado o extensifn en el cual estd involucrado el

interesado.

4.- (R) Realista. Es decir, en base a los recursos de 1a empresa,-
1legar a la posible realizacidn del objetivo, ya que los no

alcanzables producen frustracidn o abandono.

5.- (0) Observable. Este criterio tiene que ver con que otras per-
sonas puedan ver el resultado, si es obvio que se ha cumpli
do con lo establecido o si 1os resultados han sids cubier--

tos.

Con lo anterior, se desprende que con la evaluacién perifdica del pro
ceso de la fijacibn de objetivos, regulammente cada seis meses, se de

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 econdmicos personales estén

ligados al hecho de alcanzar o no las metas convenidas.

Si Ta persona no se siente compensada por el hecho de alcanzar los -
objetivos fijados, la siguiente vez no hard ningiin esfuerzo por 1o -
grarlos. Debe moverlo la seguridad de la recompensa y no el temor -
de perder el puesto. Lo primero es una motivacidn positiva y lo se-

gundo una motivacidn 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 GENE
RAL DE LA EMPRESA

OBJETIVO FINAL DE
CAEMPRESA

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 B y

¢ 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 fle
cha punteada, entonces, este departamento no estd contribuyendo con
eficacia al objetivo principal de la empresa, esto se l1lama "Despla
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 gque no encuentra jus

tificacién 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--
guntarse {cudl es el objeto de dicha actividad?; !qufen la aprove

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

Concluyendo, diremos que la secuencia a seguir en las diversas eta-

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

1.- Establecer claramente los objetivos de 1a empresa,

2.- Definir los objetivos parcfales de cada drea de responsabi
lidad y de cada persona, los cuales deber concurrir a los
objetivos generales de la empresa.

3.- Hacer que sus colaboradores participen en la fijacidn de -
sus pripias metas.

4. - Cuantificar todos los objetivos.

5.- Establecer un sistema gratificante que esté relacionado --

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

que correspondan a los objetivos planeados.

Periodos de Revisidn de los Objetivos

E1 proceso de establecer objetives al principio del ejercicio no eli-
mina 1a necesidad de que el subordinado se reina con su jefe y sus co
legas a 1o largo del afio; conferencfen contfnuamente, segin 1o requie
ran 1os eventos del aflo. En ese sentido, hay una revisin constante

del progreso réalizado hacia los objetivos, Estas son reuniones de -
trabajo normales, semejantes a las que se suscitan en todo tipo de ne
gocio. A medio afio sin embargo, unma revisidn mds formal puede tener

lugar con algunos gerentes y de este modo analizar el sistema o siste

mas empleados; as? como sus resultados.

Durante 1a revisidn semi-anual, se verifica el proceso de las dreas -
de responsabilidad, se analizan las razones para cada variacidn, se -
contemplan con la mente fresca, todos los elementos que intervinieron
en el esfuerzo de planeacifn original y bien puede ser modificado el
plan. No es extrafo que se abandonen o agreguen objetivos, o que ob-
jetivos ya ex istentes se modifiquen hacta arriba o hacia abajo, con -
base en la experiencia de los primeros seis meses de operacidén., Las
fechas de las metas pueden retrasarse porque alguna tarea imprevista

pero importante se le ha dado mayor inter@s o prioridad.

E1 &nfasis en éstas revisiones no estd en hacer cambios al plan de ac

ci6n para hacarlo mis fécil y tener un récord de cumplimiento a fin -
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de afo. En realidad, se trata de replanear con base en informacidn
adicional, si los objetivos originales aun parecen vali§os, aan
cuando el progreso planeado para lograrlos no se haya realizado, se
confirma. Perc entonces, se piensa en qué es lo que anda mal y qué
puede hacerse acerca de ello, la revisidén es contemplada como un me

dio para ayudar a los gerentes a alcanzar sus objetivos.

La segunda evaluacién formal del proceso, tieme lugar cuando el --
ejercicio se aproxima a su fin., Se hace la misma evaluacién comple
ta de realizaciones contra los objetivos y responsabilidades lista-
das en el plan de accion, Se espera del individuo que envie a su -
Jjefe un informe corto, acerca de cdmo ha logrado realizar cada uno

de sus objetivos.

La evaluacidn del desempeio anual, al fin de un ejercicio, estable-
ce las bases para desarrollar los objetivos del siguiente afio, el -
establecimiento de metas y la revisidn de la actuacifn es un proce-
so continuo de planeacidn y control. Aidn cuando se obtenga informa
cifn acerca de la evaluacifn del desempedio en el proceso, ésta es -
considerada como un valioso subproducto, ya que los jefes de perso-
nal declaran que el proceso administrativo es m&s importante que la

evaluacifn de la actuacidn y las revisiones que provengan de ella.
Si un ciclo satisfactorio de adninistracidn participativa se formu-
la cuidadosanente y con &nfasis en planeacidn, organizacifn y direc

cifn, entonces la revisidn y el control pueden determinar el progre
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so, hacer los cambios necesarios y evaluar al personal durante el 1o

gro de lTos objetivos establecidos.

Con el ciclo ya mencionado reconocido como una responsabilidad de un
gerente, las siguientes directrices hardn posible a éste obtener sus

objetivos como estaban planeados:

1.- Revisifn y control son responsabilidades de 1a gerencia que
requ feren:

-Una continua evaluacifn contra los estindares de organiza-
cién y actuacidn previamente establecidos.

-Un andlisis continuo de las variaciones con esos estinda--
res.

-Una rdpida accidn correctiva para disminuir futuras desvia-
ciones y asegurar, obtener o mejorar estindares en el futu-
ro.

-Un andlisis de 1o adecuado y la aplicabilidad de los estdn-

dares,

2.~ Para un control efectivo, una revisidn continva, escrita u -
oral, es necesaria para:
-Exponer y resolver conflictos de métodos y opiniones, y;
-Para permitir un maximo y ordenado flujo de infopnacién y -

accibn,

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 accidn,

La participacién en el proceso de tomar decisiones en los -
niveles efectivos mads bajos anima a los individuos a contro
lar sus propias actividades, en oposicidn al control impues
to por sus superiores.

E1 control requiere del establecimiento de estdndares de or
ganizacifn y actuacidn que sean logrables, Utiles, entendi-
bles, medibles y aceptables,

Una apreciacién continua y conjunta por el gerente y sus su

bordinados, motivard al subordinado a controlar sus propias.

actividades y sostendrd su compramiso como resultado de:
-Reconocer y eliminar legftimas trabas o refijar metas cuan
do tales obst&fculos no puedan ser eliminados,

~Un control real de conflictes.

-Evitar prejuicios personales al juzgar la actuacién,
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: CAPITULO TV

IMPLEMENTACION DE LOS OBJETIVOS
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CAPITULO 1V
IMPLEMENTACION DE LOS OBJETIVOS
Def inicidn

La Adninistracién por Objetivos es un enfoque administrativo directe
y 16gico. Puede ser un ejercicio diffcil y a veces tedioso en cuan-
to requiere de muchos administradores, los cuaies deben cambiar radi
calmente sus estilos y que ejecuten actividades que puedan encontrar
menos interesantes y agradables de las que estan acostumbrados a rea

lizar.

Presentada en forma simple, la Administracidn por Objetivos, implica
una identificacifn clara y precisa de 1os objetivos deseados, el es-
tablecimiento de un programa realista para lograrlos y una evaluacién

de la ejecucidn de téminos de resultados medibles al concluirlos.

En relacidn a 1o anterior, enunciaremos a continuacin qué se entien

de por “Objetivos", de 1a siguiente forma:
Agustin Reyes Ponce.-

“la palabra Objetivo, proviene de dos rafces: jactum, que -
significa lanzado: y la preposicién "Ob": hacia, implica es
ta etimologia, por 1o tanto, que un objetivo es aguello que
se lanza hacia una meta concreta y precisa, pueden conside-
rarse por ello, como sindnimos de objetivos, las palabras;-

metas, goles, y estdndares y sobre todo, fines".
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En realidad, cuando nosotros nos fijamos un objetivo, 1o -

que nos sefialamos son Yos fines que queremos alcanzar.
George R. Terry.-

"Son las metas intentadas que prescriben o establecen un -
determinado criterio y sefialan una direcci6n a los esfuer-

zos del administrador",
Koontz and 0'Donnell

“Los objetivos son diversamente conocidos como propdsitos,
misiones, metas o blancos. E1 "Objetivo" o el “"Propbsito"
pueden ser usados en relacidn con cosas tan definitivas co
mo el sano crecimiento de una empresa privada. "Misi6n" -
es habitualmente empleada en las organizaciones militares

y ocasionalmente en instituciones tales como la iglesia o

el gobierno, Las "Metas", a menudo incluyen l1a idea de fi

nes especificos, tanto cualitativos como cuantitativos".

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

de dar nuestra aportacién en una forma modesta, definiéndola como si

"Es 1a determinacidn y establecimiento de una ruta, con el
objeto de 1legar a un fin comin, previsible y medible a un

corto o largo plazo“.

Métodos de los Objetivos
Un programa de Administracidn por Objetivos, representa un enfoque -
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estructurado a los procesos bisicos gerenciales de planeacién y con-

trol y ayuda en la organizacién, direccion e integracidn. Este enfo

'

- que estructurado tiene las siguientes caracteristicas:

Cada individuo dentro del programa tiene su propio documen

to de objetivos.

E1 documento refleja, dentro de 1o posibie, los resultados

finales Tos cuales se compranete a lograr.

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

ET documento sirve ademds, como una herramienta de comuni-

cacifnes con superiores, subordinados y colegas.

Aungue el programa puede contribuir a procesos como selec-

cion, desarrollo, evaluacibn de trabajo, aumentos de sala-

rio y evaluacién de puestos, su funcién primaria es una --

ayuda al individuo para lograr cumplir mejor su trabajo.

Los resultados pueden ser de plazo corto y plazo largo.

El1 programa utiliza los métodos actuales de planeacidn no

los duplica, Estos métodos podrlan ser por ejemplo, presu

puestos, Tndices de medicidn y control, descripcidn de pro

yectos, etc..,

E1 programa de Administracidn por Objetivos que se propone

es una herramienta gerencial de mdltiples funciones. Con-

trituye a los procesos gerenciales de la siguiente manera:
Planeacién.- Hace que la planeacifn sea individual

Organizacifn.- Es una parte muy fuerte del disefio de -
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puestos.

Integracidn,- Hace que la integracidn sea un proceso -

sistemdtico,

Direccidn.- Reta y compromete a los individuos, una --
forma efectiva de ejercer influencia sobre
la conducta de otros.

Control.- Utiliza el auto-control pero a 12 ‘vez minimi

za a las sorpresas.
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LA SITUACION ACTUAL DE LA PLANEACION

DIRECTOR - PLAN DE NEGOCIOS A LARGO
PLAZO.
GERERAL - SOLICITUDES PARA ASIGNA-
T CIGN DE CAPITAL.
- PRESUPUESTO GENERAL.
GERENTE - PLAN DE NEGOCIOS.
- PRESUPUESTO DE DIVISION
GENERAL 0 GRUPO.
GERENTE GERENTE GERENTE
TECNICO PRODUCCION COMERCIAL
- PLAN DE Df - PROGRAMA OE PRO - PRESUPUESTO
SARROLLO. DUCCION DE VENTAS
DE PRODUC.
- PLAN DE - PRESUPUESTO DE - PLAN DE
PROYECTOS cosToS MERCADOTECNIA
DE INGENIE
RIA.
- PRESUPUESTO - PRESUPUESTO
DE COSTOS DE PUBLICIDAD

Y COSTOS.



4.2 RESULTADO HISTORICO

Los métodos de planeacidn se han desarrollado para pemitir a los ni-
veles superiores de la administracidn planear y controlar uno o mds -
tipos especificos de trabajo.

La contribucidn especial de la adninistracidn por objetivos, dentro -

de la planeacidn la podemos presentar o disefar como sigue:

Un documento de objetivos para

cada puesto a cada nivel.

Se ve al individuo en el puesto

como un “paquete de energia”.

RESULTADOS:

Una planeaciln uniforme que facilita a cada individuo la -

planeacién y control de su trabajo.

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

te a) trabajo desempefiado por el individuo.

E1 jefe cuenta con una herramienta para ayudar en la 6pti-

mizacidn de cada “paquete de energfa“.
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Para concluir mencionaremos, que el propSsito social de los directo-
res es asegurar la obtencibn de los objeti'vos de la empresa dentro -
de sus 1fmites, y deben mantenerse alertas para cualquier modifica--

¢ifn necesaria a medida que el tiempo transcurre.

En la actualidad las empresas que utilizan la administracién por ob-
jetivos, la han sometido a gran discusién en virtud de que, los nego
cjos por naturaleza son materiales y el fin primordial que se persi-
gue es obtener utilidades, mediante la produccidn de bienes y servi-
cios litiles y deseables, a precios competitivos y una empresa que ob
tenga utilidades y sea bien administrada, dard a sus empleados segu-

ridad, buenos salarios y posicion social.

4.3 Llasificacibn de_los Objetivos

Establecer un objetivo es fijarse un propdsito, cuando lo anterior se
aplica a un organismo social se convierte en 1a razén de su existen e=-
cia. Llos objetivos sefalan los resultados que se esperan lograr en -
el futuro, como producto de la accifn de los integrantes de la organi

zacibn y de la aplicacidn del proceso administrativo.

Los objetivos enfocan la atencién de los participantes hacia las ac--
ciones que son importantes para la organizacifn. Ellos proporcionan
los estindares para la medicidn del éxito y ayudan a determinar la --
tecnologia requerida y también a establecer la base para los esfuer--
zos de especializacién, patrones de autoridad, redes de comunicacién

y decisibn, y otras relaciones estructurales. La naturaleza de los -
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objetivos afectan al cardcter bidsico de 1a organizacién.

La administraciln se relaciona de manera directa con los objetivos,
Los altos ejecutivos establecen los objetivos generales de la empre
sa, los cuales ayudan a relacionar la organizacidn en su ambiente.-
La administracidn entonces traduce estas metas generales a objeti--
vos concretos y suministra medios de control para medir la magnitud

de los logros.

Los objetivos de Ta organizacidn resultan de un proceso continuo de
negociacidn-aprendizaje. Por 1o tanto, las organizaciones tienen -
objetivos miitiples. A menudo Tos objetivos no se establecen ofi--

cialmente y algunas veces causan conflictos.

Es conveniente analizar las fuerzas que influyen en el establecimien
to de los objetivos. Con este fin consideramos a los objetivos des-

de tres perspectivas principales:

1.~ E£1 nivel ambiental.~ Las restricciones impuestas a la
organizacifn por la sociedad.

2.~ El1 nivel organizacional,.- Las metas de 1os miembros -
de la organizacitn como un sistema,

3.~ €1 nivel individual.- Las metas de los miembros de l1a

organizacién vista camo tal,

Normalmente 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 1a organizacifin ha de scbrevivir.

La gran variedad de actividades hace dificil delinear algin conjunto
de abjetivos apropiado para todas las organizaciones. En las organi
zaciones empresariales existe una tendencia, cada vez mayor a la de-
finicién mis explicita de los objetivos miltiples, necesarios para -

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

Peter Drucker fue unc de los primeros en destacar la importancia de -
la "administracién por objetivos“. Destac6 que el interés de las em
presas por 'las utilidades a corto plazo, s8lo podfa 1levar a conse--
cuencias adversas a largo plazo, "Los objetivos se requieren en ca-
da 8rea 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 dreas:

1.- Posicibn en el mercado,

2.- Innovacifn.

3.~ productividad.

4.~ Recursos Fisicos y Financieros.

5.- Rentabilidad.

6.~ Desarrollo y eficiencia administrativa.
7.- Rendimiento y aptitud del trabajador.

8.~ Responsabilidad pdblica.

Los objetivos se formulan como resultado de negoclaciones entre los -

distintos grupos de interds, as?, 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 co

.mo sy poder, cambian a través del tiempo; por lo consiguiente, los -

objetivos de la organizacidn se revisan continuamente para el ajuste

y realizacin de estos cambios.

Camo premisas fundamentales para obtener una clasificacibn de los ob
jetivos, nos permitimos citar que estos tendrédn un contenido relevan

te en diversos aspectos, tales como:

Perseguir un fin social, es decir, debenos tratar de elevar el
fndice del nivel de vida de los integrantes de un organismo o

empresa.

Impulsan 1a relacifn 8tico-adninistrativa; tratar de establecer
una Justa interrelacidn entre los inversionistas (aportadores -
del capital para creacifn de la empresa). Los ejecutivos de
cualquier nivel, del personal en general ya sea administrativo

u operative y entre el piblico consumidor.

Como consecuencia de las dos reflexiones anteriores, 18gicamente se

puede obtener un mayor nivel de produccifn, la creacifn de nueva tec
nologfa, se impulsarfan las investigaciones administrativas, econ8mi
cas y socioldgicas, todo eilo en beneficio de todo el personal del -

organismo social.
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Normas para 1a Implementacidn de los Objetivos

Koontz and 0'Donnell, en su libro “Curso de Adninistracién Moderna",
nos dicen; que la planificacién puede ser una funcidn administrativa

itil solamente si los objetives son adecuadamente seleccionados.

La seleccifn inadecuada o la falta de especificaciones de los objeti
vos, viciard el costo y tiempo de la planificacibn, resultard una
frustracién y podrd hacer indtil la actividad completa de la planifi

cacibn.

Toda empresa deberia detallar sus propios objetivos en forma precisa.
E1 costo de no hacer esto dard como resultado una empresa initil, de
motida por sucesos casuales, debido a que no puede hacer planes con-
cretas. Por otra parte, la identificacidn de objetivos permite ha-

cer planes para cumplirlos.

L. Urwick, ha sefialado, "Una clara declaracifn de propbsitos univer-
salmente comprendida, es 1a garantfa mis importante de una efectiva
administracibn”.

Los objetivos deben representar esperanzas o deseos, perc deben ser
razonablemente alcanzables. Las premisas criticas de) futuro medio
anbiente y las alternativas disponibles de objetivos deben ser consi
deradas. Ademis debido a que la mayoria de las empresas tienen mé-—
tas mditiples, cada una debe de ser establecida teniendo presente
las otras, deben de ajustarse y ser consistentes.

Una norma b&sica que debemos de establecer es que, los objetivos que

se implanten no sean independientes uno de otro, deben estar interre



75

lacionados, partiendo del objetivo general al particular de cada de-

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

Con el objete

de obtener una implementacifn adecuada a la empresa,-

consideramos los siguientes conceptos como los mds importantes, pa-

ra lograr este fin comin de la siguiente fonna:

Se necesitan objetivos en cada area donde el desempe--

fio y los resultados afectan vitalmente a la empresa.

Se deben de fijar cbjetivos para las freas de resulta-
dos tangibles (como desempeiio de ejecutivos y desarro-

110).

E) balance entre objetivos de corto y largo plazo y la
Jjerarquizaci6n entre los objetivos de corto plaze, mar
can la distincidn entre el ejecutivo competente y el -
incopetente

Un objetivo sirve para deteminar qué accidn se requie
re hoy para obtener resultados en el futuro.

Los gerentes de ahora tienen que preveer sistemitica--
mente para el futuro. Solamente los gerentes del futy
ro pueden adaptar las decisiones de hoy a sus condicig
nes del entonces.

E1 desempefio organizacional requiere que cada tarea --
sea dirigida hacia los objetivos de toda la organiza--

cién. Se debe enfocar en 1a labor del gerente el &i-
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to total de la organizaéidn.

Los sbjetivos de un gerente deben especificar sus con
tribuciones al logro de las metas de la organizaci6n
en todas las dreas afectadas. (Debemos evitar la admi
nistracin por crisis o por campafia).

Una primera responsabilidad de cada gerente es la de
desarroliar y fijar los objetivos de su 4rea, sujetos
a la coordinacién con objetivos de niveles superiores.
La ventaja principal de la Administracidn por Objeti-
vos, es que hace posible que un ejecutivo controle su
propio desempefio.

Los objetives de un profesional seguirdn siendo obje-
tivos profesionales, Sin embargo, tendrd que contri-

tuir a lTos objetivos generales del negocio.

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

aquella empresa que cuente con un programa de Adminis

tracidn por Objetivos. La realidad es que para cada uno de noso- -

un reto el elaborar y desarrollar un método apropiado

de acuerdo a nuestra propia filosoffa y que &ste fun-

cione de acuerdo a las necesidades de nuestra organizacibn.

Si es tan dificil hacer un esfuerzo efectivo en la Administracién -
por Objetivos. ¢Por qué sigue siendo tan popular?. Las razones - -

principales son:
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Por:muchas razones la administracidn de empresas se es
ta haciendo cada vez mds dificil. (Tamado, compleji--
dad, reglamentos gubernamentales, etc..... ).

2.- La falta de un sentido firme de direccidn se estd ha--
ciendo cada vez mds costosa en términos de resultados
del negocio y de la moral de las personas en si.

3.- Los métodos actuales de planeacién de negocios, en rea
lidad no proporcicnan un documentg GtiY para un indivi
duo, para utilizar en el manejo de su puesto canpleto.

4.- Lo que vamos aprendiendo del canportamiento humano nos

alienta a experimentar con métodos de involucramiento,

canpronisos y auto-motivacion.

iQuiénes Participan en la Fijacidn de los Objetivos?,

Todos los miembros de la administracidn y hasta cierto punto, la mayo
ria de los empleados tienen una responsabilidad en 1a realizacidn de

la Adninistracidn por Objetivos, ya que sin una cooperacidn 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 Administracién por Objetives va--

riard ampliamente,

Para observar en una forma mds amplia Yas responsabilidades de reali-
zar la Administracién por Objetivos, dividiremos a los miembros de ia

admninistracidn en tres categorfas:



78

1.- Alta Adninistracidn; Que por 1o general son: la Junta

Directiva, Los £jecutivos y en algunos casos los je-
fes de las grandes unidades funcionales tales como --
Produccion, Mercadeo, Finanzas, etc... Normalmente -
el rol de este grupo es el de dictar politicas y de--
tenninar en forma amplia los objetivos de toda la em-
presa, empezando con una determinacién clara de Jos -
roles de ésta y sus misiones, La Alta Ad‘ninistrgcién
también especificard cuando sea apropiade hacerlo, --
los objetivos relacionados con cosas tales como las -
principales 1ineas de produccidn, los mercados princi
pales, el total de ventas, las utilidades, etc.... Es
te grupo se preocupa principalmente en gran escala de
“QUE HACER" y relativamente poco de "COMO HACERLO"
Administracién Intermedia; Estd compuesta de aquellos
administradores, generalmente gerentes que tienen a -
otros miembros de la administracién bajo su direccidn
0 que son responsables de actividades interdepartamen
tales. Su punto de partida es también una clara de--
tenninacién de sus propios roles y misiones que com--
prende los de sus administradores subordinados y que
directamente sirven de apoyo a los de sus superiores.
Partiendo de esta base, detenninan sus pripios objeti

vos, que estarin relacionados principalmente con co--
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sas tales como la produccidn resultante de la gerencia,
el control de costos, la efectividad adninistrativa en
la gerencia, etc... En este nivel administrativo se -

preocupa tanto del "QUE RACER" como del "COMO HACERLO".

3, - Adninistracién vde Primera Linea; En ésta se incluyen
a quienes supervisan a los individuos que ejecutan las
tareas requeridas para alcanzar los objetivos de 1a or
ganizacidn., Como ocurre con los adninistradores de --
los dos puntos anteriores, sus objetivos empiezan con
una clara deteminaci8n de sus propios roles y misio--
nes, sin enbargo, estos deben ser ampliamente defini--
dos por sus superiores en concordancia con los del de-

partamento o la organizacidn,

La Administracifn por Objetivos es un enfoque profesional de la admi

nistracibn que detemina:

1.l- QUE DEBE HACER (Después de un anflisis cuidadoso de --
por qué se debe hacer) y que incluye el establecimien-
to de prioridades.

2.~ COMO S€ DEBE HACER (Las etapas del programa o el plan
de accidn requerido para conseguirlo).

3.~ CUANDO SE DEBE HACER.

4,- CUANTO COSTARA,

5.« QUE CONSTITUYE UNA EJECUCION SATISFACTORIA.
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6.- CUANTO SE HA PROGRESADO.
7.- CUANDO Y COMO SE DEBEN APLICAR ACCIONES CORRECTIVAS.

La palabra resultados se agrega a Administracin por Objetivos porque
es mucho m&s fcil preparar objetivos que administrar por medio de --
ellos. E1 asunto es que un plan es bueno tan salo en 1a medida en --
que haya controles para asegurar su realizacién. Por ésta razén la -
Adninistracidn por Objetivos implica una funcidn de planeacidn repre-
sentada por las etapas 1 a 4 enunciadas anteriomente, mientras que -

resultados implica una funcifn de control representada por las etapas
5a7.

En la lista anterior se observa claramente e} enfoque de Administra--
cibn por Objetivos entre las funciones de planeacién. (Determinacién
del trabajo que debe ser realizado), (Asegurar el cumplimiento efecti

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 -
administrador se ocupa de dos clases generales de trabajo.

1. - TRABAJO ADMINISTRATIVO

2.~ TRABAJO OPERATIVO

E1 Trabajo Administrativo, se puede definir como cualquier trabajo -
yue YDEBE" ser realizade por el mismo adninistrador, porque no puede

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

Incluye 1a planeacidn, la organizacibn, los asuntos del personal, la
direccién y el control del trabajo de los otros. Dicho en forma sim

ple es; "Conseguir que el personal cumpla con sus tareas".

E1 Trabajo Operativo, es otra clase de labor que el administrador --
realiza, alcanzando los resultados &1 mismo. Todo administrador rea
liza un trabajo admintstrativo y operativo camo parte de sus obliga-
ciones, sin embargo, es posible que no reconozca la diferencia entre
anbos. E) prop8stto al hablar de ellos, es 1lamar la atencién sobre
1a parte principal de la labor de un adninistrador. E1 debe darse ~
cuenta de que cada vez que estd realizando un trabajo operativo es a
expensas de su trabajo principal y debe evaluar cuidadosamente las -

consecuenc tas.

Funciones y Actiy idades que estén inclufdas en el Trabajo Adninistra
tivo:
Funcin I.- Planeacidn; determinacifn del trabajo que debe ser --
realizado.
1,- Definicibn de los roles y las misiones.
Determinacin de la naturaleza y el alcance del -
trabajo que debe ser realizado,
2. - Prediccibn-Estimacifn del futuro.
3.- Establecimiento de objetivos.
Determinacién de los resultados que deben ser al-

canzados.
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4,- Programacidn.
Establecimiento de un plan de accifn por se~~
guir en la consecucién de los objetivos.

5.- Programacién del tiampo.
Establecimfento de los requisitos de tiempo
para los objetivos y los programas.

6.~ Presupuestar.
Determinacidn y asignacidén de los recursos re-
queridos para la consecucidn de los objetivos.

7.~ Fijaci8n de polfticas
Establecimiento de reglas, l1os reglamentos o -
las decisiones predeterminadas.

8.~ Establecimiento de procedimientos.
Determinacidn de mAtodos consecuentes y siste-

m&ttcos para hacer el trabajo.

Funcién II.- Organizacidn; clasificacibn y divisién del trabajo
en untdades manejables:
9.~ Estructuracidn,
Agrupacin del trabajo para una produccifn e-
fectiva y eficiente.
10.- Integracién.,
Establecimiento de condiciones para un efecti-
vo trabajo de grupo entre las unidades organi-
zacionales,

Funcién IIL.- - Asunto de personal. Determinacidn de las necesida
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des de personal y asegurar su disponibilidad
para la ejecucién del trabajo.

11,- Deterninaci8n de las necesidades de personal.
Anflisis del trabajo para conocer las capaci
dades requeridas del personal.

12.- Seleccisn de personal.

Identificacifn y nanbramiento de personas de
diferentes posiciones organizacionales.

13.- Desarrollo de personal.

Ofrecimiento de oportunidades a las personas
para que desarrollen sus propias capacidades
en relacibn con las necestdades de Ja organi
zacifn, )
Funcidn IV.- Direccién (Liderazgo); Produccidn del comportamien
to humano necesario para el cumplimiento de los ob

Jetivos.

14.- Distribucién,

Asignaci8n a cada empleado de la ejecucién -
de tareas especfficas o de responsabilidad -
de trabajo.

15,~ Motivacidn.

Influir en las personas para que trabajen en
Ta forma deseada.
16,- Camunicacifn.

Consecucidn de un flujo efectivo de ideas y
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de informacidn en todas 1as direcciones desea-
das.

17.- Coordinacién,
Consecucidn de ia armonizacifn del esfuerzo --
del grupo hacia el cumplimiento de los objeti-
vos individuales y del grupo,

Funcién V.- Control a asegurar el cumplimiento efectivo de los -

objetivos,

18. - Establecimiento de estindares,
Desarrollo de un medidor de Ta ejecucion efecti
va en la consecucidn de los objetives,

19.~ Medicidn de la ejecucifn.
Evaluacidn real contra ejecucifn planeada.

20,~ Toma de acciones correctivas.
Logro de mejoramiento de la ejecucifn de Tos ob

jetivos.

La Motivacifn Como Medio Para Obtener Los Objetivos

Cuando se pretende implantar en un organismo social, la administra- -
cién por objetivos, podrfamos pensar que estamos encontrando la solu-
ci6n migica, para resolver los problemas de nuestra empresa, que va--
mos a tener un personal con preparacidn y cualidades fuera de lo co--

mun,

En las empresas es posible medir el grado de! éxito y algunos logros
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de manera objetiva cuando se tienen los parfmetros de medicidn de la
eficiencia. Adn si el sistema es efectivo, interesa el uso mis efi-
ciente de los recursos humanos y materiales. Para las organizacio--
nes empresariales Ta medicin absoluta, tangible y real en sy super-
vivencia, el uso eficiente de recursos dentro de las limitaciones --
presupuestarias es una consideracidn vilida para la administracifn -
por objetivos. Por lo tanto, el estudio de la motivacidn como medio
para obtener los objetivos es muy importante, ya que tiene una rela-
cifn muy amplia tanto con el criterio de efectividad como el de efi-

ciencia.

Una empresa es un todo unitario, organtzado y constitufdo por dos o-
mis partes, diversos conponentes y delineado por 1Tnites identifica-
bles de un sistema o subsistemas. La teorfa de los sistemas propor-
ciona un esquema de mayor significado conceptual para la labor admi-
nistrativa, en virtud de que: es un método para el anilisis y sfnte-

sis en un medio completo y din&mico.

Los administradores modernos operan en un sistema din&mico de tecnp
logfas en constante cambio y en un medio cada vez més diftcil. E1 -
desarrollo del proceso y la prdctica adninistrativa ha sido influen-
ciado notablemente por estas fuerzas, E1 sistema de valores, ro s8lo
determinado por la organizacién, sino por las normas socioculturales
de 1a sociedad en general, afecta 1os conceptos y las acciones. Por

lo tanto, es necesario entender la evolucidn de los valores, con el
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fin de comprender que es necesario hacer cambios en la organizacién,
tener una mentalidad nueva para obtener fuerzas que permitan trans--
formar el pensamiento del personal, desde el nivel mis alto, hasta -
el mfs bajo. Estrechanente relacionada con el problema de los valo-
res se encuentra la interregante sobre el profesionalismo de los ad-
ministradores, para poder determinar si son capaces de aceptar retos
a los cambios d‘e ideas, modos de actuacifn en el mando, en aceptar -

nuevas responsabilidades, etc,

No existe una receta de cocina que nos permita deteminar cudl es el
tipo de motivacidn mds iddnea que debemos utilizar, en cierta forma,
todos los pensamientos administrativos aportan aspectos positivos --
que podremos mezclar para poder incrementar la eficiencia en la ope-

racidn de nuestro negocio,

Asi por ejemplo, para lograr la motivacifn, podremos considerar las

siguientes aportaciones:

Escuelas de las refaciones humanas. Nos muestra la forma més adecua’
da de crear ambientes 8ptimos de trabaje, as? como aspectos de moti-
vacidn que pemmiten optimizar los resultados, brindando a los emplea
dos un trato adecuado que los haga sentirse identificados con 12 em

presa, incrementando su eficiencia.

Adninistracisn por &reas de responsabilidad. Esta técnica es una de
las m&s empleadas ya que nos permite un control eficiente sobre cada
una de las dreas involucradas en la empresa, responsabilizando a su -

principal sobre los resultados de 1a operacidon de sus Sreas. Esta es
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la técnica mis difundida dentro del dmbito nacional.

Un motiyo es Yo que fmpulsa a una persona a actuar de cierta manera,
o al menos desarrollar cierta propensién hacia un comportamiento es-
pecifico. Este urgir a actuar, puede ser impulsado por un estimulo
externo, o puede ser generado desde el interior por los procesos men
tales del individuo.

La motivactfn incluye las necesidades, deseos, tensiones e incomodi~

dades, debajo del comportamiento, subyace un impulso hacia 1a accidn,

Esto implica que extste algin desbalanceo o insatisfaccién en la re-
lactfn del individue con su medio,

La productividad de un indiyiduo depende sobre todo de su habilidad -
y motivacidn, la habilidad depende tanto de la destreza como de los
conoctntentos, su procentaje de logro dentro de este nivel dependers

de 1a expertencta, entrenmmiento e interds.

Otro factor detemminante en la motivacifn, es la jerarqufa de las ne
cestdades del individuo, para clarificar este concepto haramos refe-
rencia a la teorta que desarroll6 Abraham Maslow, relativa a las ac-
tividades que emplea un individuo de acuerdo a como se incrementan -

sus necesidades, de 1a siguiente manerag

1.- Fisiolégicas

Son; el hambre, sed, el ciclo actividad-suefio, sexo y
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evacuacibn.

Sequridad,

Necesidad de proteccidn contra peligros, amenazas y -
privaciones.

Anor,

La necesidad de amor, respeto a las asociaciones sa--
tisfactorias con otros, para pertenecer a grupos y pa
ra dar y recibir amistad y afecto.

Estima.

Las necesidades de estimacién, dignidad y respeto.a -
los demds, referidas a menudo como las necesidades --
del yo o "status".

Autorrealizac i6n.

Las necesidades de autorrealizacifn o autosatisfac- -
cifn para lograr el potencial miximo, para auto-desa-

rrollo méximo y para la creatividad y auto-expresifn.

Mientras que estos niveles en 1a jerarqufa de las necesidades se --
pueden separar mediante el anflisis y el entendimiento, en realidad

se encuentran probablemente mezclados en los patrones realés de com

Las necesidades de bajo nivel nunca estdn completamen

te satisfechas, se presentan peribédicamente y si su satisfaccidn es
eliminada durante un perfodo, ellas se convierten en motivadores ex

tranadamente poderosos.
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E1 témino motivacidn se ha enfocado en dos dimensiones, que son has
ta cierto punto distintas pero no mutuamente excluyentes, "gque moti-
va" a la gente (contenido), y "c&mo" se produce el camportamiento --
(proceso). Aunque se ha tenido que ver el proceso implicitamente, -
serfa mds Gtil enfocar la atencidn al asunto de cémo se produce el -
comportamiento, A este respecto las espectativas juegan un papel --

muy importanté.

Parece obvio, a simple vista, que una persona trabajard con tesdn si
cree que su esfuerzo 1o llevard a un buen desempefio, y que ese buen

desempefio, a su vez, le proporcionard una recompensa apropiada. Exis
te una creciente evidencia, producto de la investigacidn, para apo--
yar este punto de vista del proceso motivacifn., Varias interrogan--
tes claves se encuentran comprendidas en el entendimiento de 1o que

origina un buen desempeflo por parte de los empleados y las organiza~
ciones, {Conduce la satisfaccifn a un tuen desempefio?. (E1 buen de--
senpefio producira satisfaccidn?. éla satisfaccion y el desempefio -

son una funcién de las recompensas?.

Adem8s, estdn involucradas dos consideraciones psicolfgicas basicas.
15e debe suponer que el hombre tiene ciertos impulsos naturales y hi
bitos que, si se liberan, 1levan al comportamiento deseado?. 0 hay
que basarse en el enfoque condicional que reconoce el buen desempeiio
y lo recampensa apropiadamente?.

Estas preguntas no son ficiles de contestar, puesto que existe evi--
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dencia para apoyar varias hip6tesis alternativas; por lo tanto, que-
da clare que los adninistradores deben tamar en cuenta todos estos -

factores.

La escencia de 1a “controversia" satisfaccidn-desempefio-recompensa,
no es la relacién tefrica causa-efecto. Mas bien para los adminis--
tradores, es una interrogante de cémo hacer operante los conceptos,-
con objeto de disefiar un sistema dentro del cual tanto el individuo

como ia organizacidn se beneficien,

Es vital para que la motivacion esté siempre latente en el individuo
u organizacién, crear un ciclo operativo completo dando especial &n-
fasis en su mantenimiento o seguimiento para gue permanezca en la -~
mente de todos los miembros de la organizacidn; este ciclo lo pode--

mos enunciar de la siguiente manera:

1.~ Establecimiento de Objetivos.

2.~ Planeacidn

3.~ Accibn

4.- Logros

5.- Retroalimentacifn

6.~ Control
Este es un ejemplo generalizado que puede ser aplicado a cualquier ni
vel y que no especifica la tecnologta empleada para llevar a cabo las
actividades designadas.

Para conclufr con este capftulo, mencionaremos en forma breve y senci
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11a, que para que un sistema de motivacifn sea adecuado y deje satis
fechos a los miembros de cualquier organizacién contemplar 1o enun--

ciado a continuacifn:

a). -~ Seguridad en el trabajo.

b}, - Remuneraciones atractivas.

c). - Reconocimiento a la labor desarrollada.
d).- Capacitacidn constante y permanente.
e).- Prestaciones sociales.

f).- Planes de jubilacién o retiro.
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CAPITULO V

EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
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CAPITULOD V

EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Presupuesto

E1 presupuesto consiste en planear numéricamente los objetivos de un
organismo o empresa en forma anticipada a la realizacién de los pla-

nes que se traten de valorar; incluye elementos importantes:

- Se refiere a hechos futuros
- Tiene fechas de desarrollo o de teminacién
- Esta medido en unidades econémicas
VENTAJAS
Se pueden sefialar las siguientes:
- Estimula a pensar en hechos futuros para hacer planes
- Especifica planes concretos
- Mejora la coordinacién
- Famenta la conciencia de costos
- Aprecia desequilibrios en la ejecucidn
- Proporciona estdndares contra los cuales camparar

- Facilita el control
Tipos de Presupuestos
Los tipos de presupuestos mds comunes son los siguientes:
- Privades con fines de lucro (5u base son los ingresos)

- Gubernanentales o del Estado, con fines del bien social (su -

base son los egresos que sean indispensables para alcanzar el
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sy vez se pueden realizar:

A corto plazo ( un afo )

A largo plazo { més de un afio }

Generales ( los de todo un organismo )

Departamentales, parcial, la suma de estos mds el de la Direc

cibn

serd igual al presupuesto general.

Rigidos, las desviaciones requieren autorizacidn previa.

Flexi
Funci

lo.

20.

3o.

40.

50.

bles, tienen 1fmites de tolerencia automiticos.

onales gue pueden ser de:

Ventas. - Denominando también el presupuesto maestro, tie
ne su antecedente en el pronfstico de ventas. Sirve de

base a los demis,

De compras.- Se relaciona con las materias primas necesa
rias para fabricar lo que el presupuesto de ventas consi
dere que puede venderse.

De fabricacién.- Presupone el costo de las unidades nece
sarias de fabricar para vender y mantener su existencia.
Incluye un anilisis por elementos; mano de obra, mate- -
rias primas, gastos indirectos.

De inversiones,- Costo de ampliacifn y de inversién en -
instalaciones nuevas, o de investigacifn y desarrollo de
nuevos productos.

De personal.- Este presupuesto se mide mis en t&minos -
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econémicos que en términos de disponibilidad de elemen--
tos humanos capaces y adecuados.

60. De gastos.- Las erogaciones con cargo a Jos gastos de --
operacién.

70. De caja.- También 1lamados de ingresos y egresos o finan

cieros.

E(inlace de la Administracidn por Objetivos y Presupuesto por Programas
PP

El P P P es consecuencia derivada del concepto de adninistracibn por

objetivos. Como ya habiamos comentado anteriormente. La administra
cibn es un procesp de transformaci6n de insumos a producto. £1 prop6-
sito es hacerlo en forma que se tomen los insumos y se utilicen en un
proceso que se permita realizar una actividad, que tenga un producto

que signifique un resultado de acuerdo a los objetivos buscados.

El objetivo perseguide debe condicionar todo el proceso, de forma que
lo fundamental sea que el resultado logre el objetivo.

Para el proceso administrative de fijar el objetivo, se aprecia una
situacidn del mundo externo y se decide qué nueva situacién se requie
re tener; se determina que acciones se considera cambiarin la situa--
¢ion actual a la deseada.

Para lograr estas acciones es necesario que determinados agentes to-
men ciertos insumos y los procesen en cierta forma. Previo a &sto se
demanda que exista una organizacifn que permita en su estructura y --

funcionamiento, tomando en cuenta el aspecto anfmico del agente, 1le-
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var a cabo la accibn apetecida, y para lo anterior se exigen decisio

nes que lo permitan,

Frente a las dificultades de lograr los objetivos, el plan se concre
tiza en programas (que significan acciones en el tiempo ), y &stas

a su vez en proyectos {que afaden la particularizacidn de la forma -
de llevar a.cabo Tas acciones). Ademds se relaciona lo anterior con
el presupuesto, como mecanismo auxiliar que permita precisar los re-
cursas monetarios, su obtencifn y su asignacibn para llevar a cabo -

las actividades.

Consecuentemente en lugar de que la adninistracidn sea por funcidn,-
y el presupuesto por adquisiciones, se busca que la administracidn -
sea por actividad; y conjuntamente que el presupuesto fuera por pro-
grama.

La teminologfa alude al proceso, pero es importante enfatizar que -
se debe evitar confundir que lo fundamental no es la administracidn
por programa, sino la administracién por resultades de acuerdo a los

objetivos.

No importa cuales hayan sido los insumos o el proceso, 1o bdsico son
Tos resultados, pues de esto depende el beneficio, mientras que todo
1o denis representa el costo.

E1 presupuesto servird de auxiliar para la programacién y el control

de las acciones que se impliquen, por lo que deberd ser presupuesto

programas y resultados (por proceso, producto y resultado).
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La administracion por programas (1lamada por objetivos) y el deriva
do presupuesto por actividad o desempefo, exigen una ordenacifn de
la actividad. Esta t&cnica implica establecer una secuencia rigo--
rista y requiere prefijar las acciones y la asignacién de recursos
con un afio de avance, pero sin considerar las modificaciones polfti

cas.

Esta parte, es 1a que debe ser negociada dentro de tal técnica, in-
sertindole consideraciones de expectativas politicas previsibles, y
dejando margen de flexibilidad para las no previsibles, para hacer-
la funcional. La asignacifn de valor en pesos a 1os objetivos y -~
programas que le da el presupuesto, debe encontrar formas de respon

der, dentro de lo razonable, a las sttuaciones polfticas,

No sélo por aspectos de programaciln de la actividad es dificil, si
no que también por aspectos de control, pues hace piblico el logro
de resultados,:que tan secretamente guardan nuestros funcionarios,-
con el propdsito de ocultar fracasos y errores. Pero obviamente --
que significa una saludable forma de ponerles presidn para mejorar
el desempefio de nuestra adninistracidn.

E1 sistema tiene enormes demandas de informacidn continua para ha--
cer posible la adecuada programacifn y control, en un proceso regu-
lar y permanentemente; y los ajustes polfticos aumentan los proble-
mas al respecto. Requiere de mayor facilidad en 1a adaptacién.

A pesar de 8stos, las ventajas que proporciona de continuidad en la
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accifn, y el andlisis evaluativo para reaiustar el proceso de imple
mentacion, que permita acercarse a los objetivos, ha hecho que se -

extienda su prdctica.

Antecedentes, v Elementos Fundamentales.

Resultado de la experiencia de otros pafses y de algunos organismos
y dependencias nacionales, en 1975 se decidié implantar el PP P, -
en atenci8n a las crecientes necesidades de programacifn y mayor --

eficiencia en 1a administracisn del gasto piblico.

La'primera medida para implantar esta nueva tdcnica presupuestaria,
consistif en la elaboracifn de un presupuesto denaminado de orienta
cign progranitica, el cual fue elaborado con 1a participacidn de --
las entonces Secretarias de Presidencia, del Patrimonio Nacional y-

de Hacienda y Crédito Pdblico.

El P P P, ademfs de suponer una mayor racionalizacidn en la distri-
tucidn de los desembolsos, permite identificar cada uno de los pro-
gramas especificos de operacidn y los costos de los recursos necesa
rios para llevarlos a cabo. En estos téminos, el P P P constituye
un instrumento importante para la toma de decisiones de alto nivel

en 1a operacidn de 1a Institucidn. E1 P P P relaciona los aspectos
financieros del presupuesto con los diversos programas de trabajo,-
y éstos, a su vez, suponen el anflisis 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 tales metas y objetivos por -
1a otra. '

En una definicién breve, dirtamos que P P P es aquél en que se pre.
sentan los propdsitos y objetivos para los que se solicitan fondos;
Jos costos de los programas propuestos para alcanzar estos objeti--
vos y los datos cuantitativos que permitan medir las realizaciones

y el trabajo conforme con cada programa,

La estructura programftica persigue pues, la vinculacifn de la pro-

gramacidn financiera, y que ambas sean campatibles y se ajusten en-
tre sf.

El presupuesto es el proceso con el cual se elabora, coordina la --
ejecuciln y evalia el cumplimiento de los objetivos y la utilizacién
de los recursos, en el programa anual de una institucién. Cada una
de las etapas bisicas del proceso presupuestarfo se subdivide, a su
vez; ast, a 13 programacidn se asignan la formulactdn, la asignacién
y ta aprobacifn del presupuesto; en la etapa de ejecuctdn, Yas sub--
actiyidades se refieren al registro, al control de las transferen- -
cias y el control presupuestal en general; finalmente, la evaluacidn
presupuestaria se realiza con el empleo de unidades de medida, indi-

cadores de actividad y coeficientes de rendimiento,

El objetivo del proceso presupuestario de programacifn consiste en -
seleccionar 1as metas de operaciSn y los instrumentos necesarios pa-
ra alcanzarlas, considerando las caracter?sticas de la institucidn,-

desde el punto de vista funcional, econfmico, de organizacién admi--
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nistrativa, de apoyos o reguerimientos legales y otros. Este pro-
ceso implica el ordenamiento de las diversas actividades en funcio
nes, planes y proyectos y la necesaria correlacifn de éstos; el es
tablecimiento de una clara distribucifin de recursos entre las dife
rentes entidades, ast como la delimitacién de las areas de respon-
sabilidad y autoridad institucional; detallar el contenido de las

metas, objetivos y recursos para el plan. Estos Ultimos deben con
siderarse de manera significativa y, para ello, se recomienda un -

balance previo y realista de 1os recursos humanos y materiales de

que se disponga.

El proceso presupuestario de ejecucidn consiste en la realizacién

de los programas en forma fisica, financiera y administrativa. la
ejecucién fisica significa la dotacifn de insumos materiales y - -
servicios, la disponibilidad de recursos, el registro, clasifica--
cidn e informacibn de las transacciones financieras y, finalmente,
1a ejecucibn administrativa, a travds de 1a infraestructura de apo

yo a las funciones operativas de la institucidn.

Una medida importante para el control del presupuesto lo constitu-
yen las clasificaciones presupuestales. Con &llas, se facilita el
anfilisis del presupuesto; se permite 1a formulacién de los progra-
mas; se coadyuva a la ejecucifn de los programas de operacifn; se
facilita la contabilidad financiera-presupuestal y, derivada de --

&11a, 1a informacidn del ejercicio presupuestario.
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La implantacidn de los c6digos programdticos es requisito previo pa
ra que sean efectivas las clasificaciones presupuestales. EV cédi-
go programitico formaliza en el presupuesto las diversas acciones--
presupuestarias, les asigna jerarquia y las delimita; por otra par-
te, identifica con precisién en donde se asignaron y céno se utili-

zaron los recursos disponibles.

Los cédigos o categorfas programiticas mds coninmente utilizados se
mencionan a continuacidn: la funcidn es la finalidad que debe cum--
plir 1a institucidn a través de la produccién y distribucién de bie
nes o prestaciGn de servicios; es el conjunto de programas vincula-

dos para obtener el objetivo institucional

E1 tipo de programa es el instrumento con el cual los organisnos --
cumplen sus funciones. Segdn su importancia, los programas se cla-

sifican en bAsicos y auxiliares,

€)1 programa es un conjunto de actividades con caracteristicas y ele
mentos 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 las funciones,

Cuando los programas de operacién revisten cierto grado de canpleji
dad, se clasifican en subprogramas con objeto de facilitar su ejecu
cibn; para ello, se establecen metas parciales y las acciones con--

cretas correspondientes,
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La unidad ejecutora o dependencia es la encargada de la ejecucién, vi
gilancia y logro de los objetivos, con los recursos asignados y a los
costos de operacidn previstos.

Finalmente, la partida de gasto identifica la manera especifica el -
concepto de las erogaciones. En el sistema de P P P los gastos son

tanbién clasificados de acuerdo con su objeto.

Los sistemas de apoyo al P P P tienen relacion directa, con e} sumi-~

nistro de recursos materiales, a través del sistema de proveeduria, --
con 12 asignacibn, control y desarrollo de los recursos humanos, me---
diante el sistema de personal y de manera significativa con los siste-
mas de informacifn financiera, ogperativa y contable,- para el control

del ejercicio presupuestario.

Los objetivos bisicos del sistema de informacidn consisten en precisar
a los responsables y administradores especificos y & 1a administracidn
central, el grado de efectividad en el cumplimiento de los programas -
operativos; reportar las desviacicnes importantes er relacidn con obje
tivos, metas, costas y gastos; proporcionar a la adninistracidn cen- -
tral un resumen de las variaciones mds significativas con objeto de ~-
formular ajustes o para ia toma de acciones correctivas; evaluar la ~-
precisién de los presupuestos y simplificar su elaboracidn en el perig
do o periadoes posteriores. )

Los prircipales elementos del sistema de informacién son: 1la veraci~
dad, 13 claridad, la oportunidad y la concisidn; el establecimiento --
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de unidades de medida, la comparabilidad de los datos y el anidlisis
de las variaciones. Con estos elementos, se asegura la eficacia in-

formativa del sistema,

En resumen, la informaciGn es uno de los elanentos importantes para

el P P P, ya que representa el flujo constante y sistemitico, en to-
dos los sentidos, de los conocimientos y datos necesarios para la =--
programacién, formulacidn, ejecucifn y evaluacidn de la actividad co

rrespondiente.

El proceso presupuestario de evaluacidn implica la verificacién y va
loracidn de las acciones emprendidas, con el objeto de analizar la -
medida en que se han cumplide, cuantitativa y cualitativamente, los

propdsitos y metas introducir las modificaciones necesarias para a--
justar 1a ejecucidn, cuandoc Yos canbios en las condiciones operati--

vas asi lo justifiquen.

Las acciones correctivas son el resultado del andlisis de las varia-
ciones y 1a explicacidn de sus causas. Dependiendo de la importan--
cia de las desviaciones entre lo proyectado y lo realizado, se re- -
quiere de la participacidn de los diversos corresponsables de los --
programas en operacién, con objeto de asegurar que las acciones co--
rrectivas contemplen, en forma adecuada, los aspectos operativos, fi
nancieres y adninistrativos que deben ‘ajustarse.

£1 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 unc de los progranas. Al definir
los diversos progranas de operacidén, el presupuesto se convierte en
el instrumento principal de todo el proceso operativo de la institu-
cidn y, en efecto, representa el punto de enlace en los procesos de -

planeacidén, organizacifn, integracién, direccibn y control.

La designaci6n de responsabilidad es mds precisa en el sistema del
P P P, ya que con &1 se espera que la dependencia ejecutora no Unica-
mente utilice los fondos asignados en forma debida, sino que también
estd obligada al cumplimiento de las metas trazadas en el plan origi-

nal y cuyo apoyo lo constituye la asignacifn de fondos.

En materia financiera, el P P P se encuentra también mejor defini

do.

En efecto, el P P P incluye un anflisis detallado de actividades,
programas y subprogramas, por lo cual se tienen mejores elementos pa

ra hacer un cdlculo financiero m§s adecuado.

En el P PP es factible identificar en forma oportuna si se encuen
tran dupiicadas ciertas actividades de la instituci6n, En el presu-
puesto tradicional se dificulta el realizar estas identificaciones,
supuesto que las erogaciones no se encuentran establecidas en foma
clara en las clasificac iones administrativas 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 hu

manos.
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EY sistema de P P P ofrece la posibilidad de clasificar la informa-
cion de muy diversas formas, con la flexibilidad que otorga el uso
del c6digo programitico, la informacidn puede obtenerse clasificada
por funcidn, programa, subprograma, dependencia, partida de gasto,-
o con alguna combinacidn que abarque a algunas de estas categorias
programiticas. Esto implica igualmente la posibilidad de obtener -
en mayor medida informacién estadistica para el proceso de planifi-

cacién de programas y presupuestos futuros.

Los §rganos legislativos o las entidades encargadas de aprobar el -
presupuesto, cuentan con una mayor cantidad de informacién mejor --
clasificada para la toma de sus decisiones, tanto en los procesos -
de aprobacidn inicial del presupuesto como en los ulteriores de and

lisis y evaluacidn de los resultados.

Es indudable que con la implantacién del sistana P P P se obtienen
las ventajas que han sido expuestas. La técnica es, desde luego, -
perfectible y de hecho presenta en su estructuracidn algunas defi--
ciencias que serd preciso resplver para que su empleo represente ma
yor eficiencia operativa. Uno de los problemnas importantes es la -
falta de un sistena integral administrative y de informacién, el --
que es bisico para las decisiones en los diferentes pasos del proce
so presupuestario; esta falta de concordancia entre la estructura -
administrativa y la programd tica es un obstdcuio dificil de suponer

en la prdctica, Aunque lo 16gico mbiese sido 1o contrario, la es-



106

tructura programitica se ha adaptado a la estructura administrativa.

La implantacidn del P P P significa, pues, un cambio importante en
los sistemas operativos, administrativos y auxiliares de 1a institu
cifn, con 10 que también enfrenta el problama de la resistencia al

cambio por parte del personal. Los factores que mds comimrmente ex-
plican la actitud de resistencia son la falta de informacibn adecua
da del nuevo sistaﬁa, la carencia de motivacidn, 1a identificacifn

del personal con los métodos tradicionales y finalmente, las actitu
des o predisposiciones personales; no se cuenta con personal capaci

tado para el desarrollo y control de esta técnica presupuestaria.

Esta insuficiencia abarca desde los niveles operativos hasta los --
ejecutivos, sobre todo en organismos de gran complejidad. La legis
lacién presupuestaria tampoco encuentra el nivel técnico que ha al-
canzado el presupuesto, Esto fmplica que la jmplantacién del P P P
tenga que realizarse todavfa dentro del contexto Jegal del presu- -

puesto tradicional.

En materia de evaluacidn todayia no se disponé de sistamas defini--
dos para realizarla, Existen ciertos instrumentos en uso, pero se
requiere una mayor sistematizacion.

Esquema Simplificado de un Sistema de Presupuesto por Programas.

La implantacién del P P P requiere cambios importantes en la es- -
tructura administrativa, establece modificaciones en los métodos de

trabajo y supone un proceso de planificaciSn del sistema con su al-
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cance total, es un proceso gradual que requiere normalmente de va- -

rios afios.

E} P P P es un instrumento que facilita las decisiones de alto ni--
vel operativo del organismo que lo adopta. Es un instrumento que --
permite mejorar sensiblemente la eficiencia y la productividad de --
los servicios; facilita el andlisis de costos a todos los niveles --
de) programa: costoc de dependencias, de actividades, costos unita- -
rios por servicio o producto, costo de proyectos y construccidn, etc.
promueve el desarrollo de sistemas adninistrativos, de control de --
personal, de proveedurfa y almacenes y de servicios generales, a la
vez que requiere de estos misnos sistemas para su adecuadoe funciona-
miento.

Los sistemas de administracién financiera, patrimonial, contable y -
de tesorerfa deben ajustarse al sistema presupuestario y funcionar -
en forma simultdnea, el P P P constituye el instrumento de enlace -

entre una institucifn con el resto de dependencias.

Sistemas de Informacidn.

E1 presupuesto es el instrumento que proporciona previsiones y den--
tro de sus propdsitos hace posible la estructuracidn de un plan a --
través del cual se cimente el control de las operaciones. Pone en -
juego todas las actividades del organisno, estableciendo una coordi-
nacién entre los niveles de autoridad y sujetando a los responsabies

de la ejecucién a una disciplina.
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El presupuesto es GUnicamente un proyecto, un plan elaborado que toma
como base las proyecciones de acontecimientos en el futuro, estiman-
do datos que, precisamente por ser estimados; estdn sujetos a varia-
ciones y no son exactos; por lo tanto, el 8xito de ese plan se ve --
conpranetido en sy efectividad, si no se dispone de datos actualiza-

dos acerca de su ejercicio real.

Es preciso referirse, asi sea brevemente, a la contabilidad, porque
ésta ayudar§ a la evaluacibn del ejercicio del presupuesto, ya que -
1a carencia de un sistema de informaci6n para controlar los progra-
mas, disninuye los efectos positivos que se pretenden lograr con 1la

implantacidn de la técnica presupuestal.

La contabilidad que tenfa como objetivo bisico 1a medicibn de utili-
dades y mostrar la situacign financiera, ha integrado un objetivo
mds al que da creciente importancia: servir de valioso auxiliar a la

administracidn.

Correlacign Entre Contabilidad y Presupuesto,

Actualmente, la contabilidad se ha transformado, ha dejado de ser el
simple registro histérico, al interpretar la informacidn para optimi
zarla y convertirla en un medio eficaz para ejercer un control conve
niente, evaluando los resultados y fundamentando proyecciones hacia

el futuro.

La contabilidad debe fungir, dentro de un organisno, como un instru-
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mento auxiliar de andlisis financiero que permita y facilite simultd
neamente la ejecuci6n, control y evaluacién en términos financieros
y ffsicos, a la vez que fundamente la formulacién del presupuesto pa

ra ejercicios posteriores.

Por lo tanto, considerando que los presupuestos estdn estrechamente
ligados a 1a funcién contable, ya que tanto los téminos como los da
tos que se incluyen en su fonnulacidn, ejecucifn, control y evalua--
cifn, son analizables e interpretados a través de tdcnicas y métodos
contables, y que la principal funcidn de la contabilidad es servir -
camo fuente de informacidn, se establece la necesidad de que ambas -
técnicas, la presupuestal y la contable, se desarrollen en intima co

rrelaci6n dentro de un organismo.

Esta correlacifn que se pretende,se fundamenta en la afinidad de am-
bas técnicas, tanto en sus funciones de planeacidn y control, y su -
convergencia en el objetivo comln de propiciar la valoracidn y supe-
racién de los resultados, como en lo que se refiere a la organiza- -
cibn administrativa, toda vez que ambos procedimientos requieren de

una modificacidn del estatus del organismo por ser imprescindible pa
ra su funcionamiento la existencia de estructuras adecuadas que en--

marquen su operacifn,

Esta adecuacidn no significa 1a solucién a la carencia de una adecua
da informacidn; sino Gnicamnente el paso inicial de su integracibn to

tal a la contabilidad general, ya que si &sta no satisface los fines
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del presupuesto, deberd procurarse su cambio, pues es requisito fun-
damental que las cifras contables sean computadas siguiendo los line

amientos del presupuesto.

Por una parte, la aduninistracidn es la encargada de plancar, dirigir,
controlar y supervisar las operaciones que permitan el logro de los

objetivos de una empresa. La administracidn es una ciencia de cardc
ter prictico porque debe conocer los hechos para dirigir la accién y

para conccer los hechos necesita informacién,

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 estdn basados en la incapacidad -
de sus sistemas adninistrativos para reaccionar en forma eficiente y
rdpida ante Jos problemas, asi cano en la falta de previsién oportu-
na de las situaciones y obstdculos gue pudiesen presentarse para ini

ciar programas correctivos.

Como resultado, los funcionarios estdn aplicando técnicas, sistemas

y procedimientos con el fin de aumentar su efectividad, por 1o cual,
en este contexto, reviste suma importancia la informdtica. A dsta -
1a han restringido wuchas personas como sindnimo de ciencia de la -~
camputacidn; sin embargo, su gama de actividades es mucho mds ampiia,
puesto que incluye actividades metodoldgicas y tecnolégicas de tele-
procesaniento, 1o mismo que diversos procedimientos y cdlculos mate-

! mdticos.
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Los enfoques de la administracidn se pueden comprender en dos gran -
des grupos: el primero se refiere a la importancia de las relaciones
hunanas, y el segundo, a los avances tecnoidgicos que han provocado
canbios en la resolucidn de los problemas de la direccién de 1as em-

presas.
A) Procesamiento de datos.

£l procesamiento de datos es una de las herramientas mds importantes
en la administracion para sus funciones de registro contable y con-
trol presupuestal, ya que proporciona informacidn Util para la toma
de decisiones. Por lo tanto, los sistenas de informacidn constitu-

yen una forma de administrar.

El computador es uno de 1los avances mds importantes; sus alcances
son ilimitados y serfa diffcil hacer una prediccibn atinada de su --
contribucién en e} futuro; perc indudablemente, en el campo de los -

sistenas de informacidn ha contribuido al desarrollo de las empresas.
B) Estructura programdtica.

Puede afimarse que para que un sistema de informacifn sea eficiente,
es necesario contar con una organizacidn administrativa que permita

definir claramente las &reas de responsabilidad con sus funciones -
perfectamente identificadas y la estratificacifn de los distintos ni
veles jerdrquicos. La estructura programitica deberd ser congruente

con esa organizacifn.

lLa estructura programitica consiste fundamentalmente en la defini-
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cidn de 1as &reas de responsabilidad y el establecimiento de las uni
dades de cuantificacifn de las metas correspondientes, a través de -
las cuales se podrd controlar posterjormente el avance hacia los ob-
jetivos en forma cuantitativa. En aste proceso se incluyen las dreas

de la empresa.
C) Estructura contable-presupuestal

También es necesaric implantar una estructura contable-presupuestal

acorde, que permita conocer, una vez realizadas las operaciones, cuf
les son los resuitados y proporcione elementos de juicio sobre el --
grado de avance y de logro de las objetivos, identificando las cau--
sas de las desviaciones y los responsables que deben tomar accibn so

bre ellas.

Como 1a informacifn contable es el punto de partida para todo siste-
ma de informacidn, el primer paso de la infraestructura serd la adap

tacién del catdlogo de cuentas,

El sistema de codificacifin que redna lo anterior, deberi ser lo més
sencillo y eficiente posible, pues serd mds fdcil su manejo tanto pa

ra quienes lo alimentan como para quienes Yo utilizan.

No debe perderse de vista que aunque el objetivo principal de la con
tabilidad sea 1legar a la formulacitn de los estados financieros, de
be simultineamente satisfacer las necesidades de informacifn a todos
los niveles.

Serd necesario establecer un sistema de codificacidn 1o mis 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 unida
des organizativas con sus programas y conceptos de gasto, mediante -
el establecimiento de cuentas, subcuentas y subsubsubcuentas de con-

trol,

Es necesario realizar un diagndstico de las decisiones que deban to-

marse y, por tanto de las necesidades de informacidn.

Cantidad y Calidad de la Informacidn

La determinacién de 1a informacién y de las variables crfticas revis
te una importancia vital, pues frecuentemente se confunde la necesi-

dad de infonnacidn relevante, con la cantidad de informacién.

De ser posible, el sistema de infomacién debe constituirse casi pa
ralelamente a la implantacién del sistema presupuestal, y marchar si
multineanente con el sistema de evaluacidn, ya que en el proceso de *
retroalimentacifn el aporte de datos oportunos y veraces pennite sus

tentar una resultante de valoracibn tambidn confiable y adecuada,

Una vez establecido el sistema de informacifn apropiado, es factible
tener un control adecuado del ejercicio del presupuesto, este siste-
ma deberd estar organizado metddicamente, de manera que pueda propor
cionar, a cada programa, la informacibn requerida para la toma de de
cisiones y correccifn de desviaciones, que ademis sirve para retro--

alimentar el proceso presupuestal.



114

De esto se deduce que cuando un sistema de informacién no existe s§
lidamente constituido, pocos resultados obtendremos sin este impor-
tante colaborador, que debe ser capaz de recibir, procesar, almace-

nar y producir la informacién requerida.

Se recanienda realizar reportes y estadisticas oportunas y exactas,
orientados a ser usados en diversos niveles jerdrquicos y subdivi-
siones de la estructura prograndtica; también deberdn tener periodi
cidad, ello con objeto de conocer sobre la marcha con qué grado de
optimacidn se estd 1levando a cabo el programa, cdmo avanza el cum-
plimiento de los objetivos y metas a fin de detectar desviaciones -
en tiempo y actuar para reorientar la ejecucidn, en un afdn por cum

plir con lo establecido originalmente,
A) Control y evaluacifn.

E1 control y la evaluacibn son dos conceptos que se complementan: -
sin embargo, tienen campos bien definidos; podrfamos identificar al

control como el instrumento encargado del funcionamiento de un sis-
tema, para que su realizacion se efectie de acuerdo con lo planeado;
y a la evaluacibén, como el mecanismo que califica si Tos resultados
obtenidos por ese sistema pueden considerarse como eficaces en el

logro de los objetivos G(l1timos y eficientes en la utilizacifn de

los recursos.

Requisitos previos al establecimiento del sistema de control:
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— Una plena conviccidn por parte de la autoridad superior acerca
de la utilidad del sistema planeado y del imperativo de ponerlo

en prdctica.

— Sefialar los posibles obstdculos para 1a aplicacidn del sistema,
tales como: la resistencia al cambio, factores politicos y de -
otros drdenes, la susceptibilidad que se podria despertar en --
las personas al saber evaluados sus resultados y el grado en --

que sus actividades contribuyan al efecto, etc.

- Presentar una estrategia lo mis expifcita posible, sobre la ma-

nera camo se piensa afrontar esos obstdculos.

— Indicar a la propia autoridad los centros de responsabilidad, -
de direccifn y de ejecucidn a establecer, asi como toda la ins-
trumentacidn 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 vigen
cia del punto anterior; adenis, deberd sedalarse la obligacidn
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.

to anterior implica, durante el proceso de integracidn del sistema,-

la intervencién de la mayor parte del personal para fijar una respon
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sabilidad, de tal manera que al obtener su participacién se contrai
ga con dicho personal el compromiso de realizar el sistema, apoydn-

dose en los instrumentos iddneos.

Presentar la estimacidn de costos que implica el funcionamiento del

~—

sistema.

Exponer el sistema fntegro a implantar as{ como detallar, cuantifi-

car y cualificar los beneficios a obtener.

Bajo el concepto de que el control debe vigilar el funcionamiento -
del presupuesto para su realizacidn de acuerdo con lo planeado, 6és-
te deberd encargarse del real acatamiento de las recomendaciones --
efectuadas como producto de l1a evaluacifn, ya sea previa, durante,o

al final del proceso.

Con base en los informes elaborados se estd en posibilidad de obte-

ner informacifn veraz y oportuna sobre

—_

- £l avance de los programas

-E

ejercicio del presupuesto

- E1 ritmo y el monto de las actividades

~ La composicidn de actividades

- E1 comportamiento de gestifn

- 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 sedalar que para poder lograr un adecuado control es -

necesario tener en cuenta los siguientes puntos:
1. Informacién

Deberd ser suficiente y relevante, pues, de 1o con_trario. el con-
trol serd deficiente y quizd erréneo, para lo cual se observarin
Tos siguientes aspectos,
- La factibilidad, tanto en lo prdctico, como en 1o econdmico.
- La oportunidad de la informacidn.

- La clara definicion de la magnitud de 1a informacibn.

[

Formatos

El disefio adecuado de los formatos facilitard la produccifn, el -
procesamiento y el anlisis de la informacifn..

Deben considerarse como fundamentales los necesarios para:

1.~ Poder obtener la informacién deseada, conteniendo el mayor -

ndmerc de datos posible.

n
'

Analizar la informacién con base en el disefo de los forma--
tos, a fin de proporcionar una visifn integral mediante la -
comparacién y la relacidn observadas entre los elementos con

siderados.

w
'

Dictaninar y reportar; despuds de elaborar el dictamen con--
formado de acuerdo con los modelos de evaluacién, se presen-
ta el reporte que debe contener, ademds del dictamen,

*

Un espacio para las recomendaciones; 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 obtendrian de aplicarse estas

recomendaciones,

* También se anotan y firman las decisiones tomadas por la -

autoridad responsable en este campo.
3, Procedimientos

Deben definirse los procedimientos sobre los siguientes aspectos.
= En cuanto a la informacidn que se ha de producir, procesar, ana=-
lizar, verificar y validar, dictaminar y reportar.
~— (&m0 se van a incorporar al presupuesto, 1os reajustes determina
dos, con la posibilidad de su constante actualizacifn, pudiendo

siempre constituirse en un verdadero parimetro.

Sugerencias

£1 establecimiento del sistema de informacidn supone las siguientes -

caracterfisticas:

1.- Es indispensable que la contabilidad y el presupuesto se encuen--
tren integrados en un solo sistema de registo.

2.- La determinacidn previa de puntos estratégicos de control dinterno
en las unidades administrativas que participan en el ejercicio, -
registro y control del presupuesto,

3.~ Para que pueda ser factible, el sistema contable deberd garanti--

zar la oportunidad de 1a informacidn, manteniendo y actualizando
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dia a dfa el registro de las operaciones.

Por la facilidad para registrar las afectaciones al presupusto y
a la contabilidad simultdneamente, se sugiere el uso del proceso
electrfnico de datos, que proporciona ademds 1a ventaja de dispo
ner de terminales de consulta para que los funciomarios interesa
dos tengan accesoc inmediato a la informacidn que solicitan.
Provocar, en todos 1os interesados una reaccidn entusiasta para
cumplir con los objetivos y metas; ademis deberd despertarse y -
mantenerse el interés de los funcionarios para obtener un mayor
apoyo. Si ambas cosas no se dan, el sistema carecer§ de utili--
dad.

La utilidad practica del sistema se comprobard en el momento en
que se ejerzan decisiones para modificar resultados con base en
esta informacién,

Han de promoverse reuniones de coordinacién con las reas involu
cradas, con objeto de que todas participen en la realizacidn de
las decisiones tomadas, como consecuencia del anilisis de los re

portes.
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CAPITULO VI

PARTE PRACTICA
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CAPITULO VI

PARTE PRACTICA - Presupuesto por Programas de la Direccibn General de

Capacitacién y Mejoramiento Profesional del Magisterio -.

Elementos del Subprograma.
La Secretarfa de Educacién Piblica ha atendido la Capacitacidn y Ac--
tualizaci6n del magisterio en servicio con el fin de ofrecer al perso

nal docente, mayores oportunidades de mejoramiento y superacidn.

La Direccifn General de Capacitacifn y Mejoraniento Profesional del -
Magisterio tiene cono funcifn bdsica; la organizacifn, direccidn, ad-
ministracidn, desarrollo y vigilancia de las acciones de mejoramiento

profesional de los maestros en servicio en todo el pafs.

A partir de la expedicifn del Reglamento Interior de la S.E.P., en fe
brero de 1982, la prestacidn del servicio de actualizacidn se lleva a
cabo en coordinacidn con las Direccidnes Generales respectivas y las

Delegaciones Generales de Educacidn en los estados, de acuerdo con --
las Normas Pedagdgicas, Contenidos, Planes y Programas de £studio - -
aprobades por los niveles de educacidn (preescolar, primaria, secunda
ria, media y superior), por medio de cursos con modalidades sabatinas,
intensivas y cortos, en tiemnpos convenienidos con las instituciones -

correspondientes.

Se concibe el mejoraniento profesional del magisterio como el logro =~

de mejores niveles en la calidad de la educacién, fijando 1a atencidn
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fundamentalmente en el maestro, como agente reflexivo que prumueve el
canbio con la participacidn activa de los grupos sociales en la conse

cucidn de las metas programadas.
Desarrollo

L.a Direccion General de Capacitacidn y Mejoraniento Profesional del -
Magisterio ha venido consolidando y perfeccionando un proceso de pla-
neacifn - programacién - presupuestacifn - evaluacibn, que tiene como
base filos6fica 1a predeterminacidn de lo factible a realizar, toman-
do como puntos escenciales de partida, tanto las necesidades sociales
cano la disponibilidad de recursos no financieros, a efecto de estruc
turar una sdlida planeacién y programacifn gue permita una asignacidn

racional de recursos para calcular el presupuesto en cada ejercicio.
FORMULACION DEL PRESUPUESTO

E1 proceso PROGRAMACION-PRESUPUESTACION anwal de la Direccibn General
de Capacitacidn y Mejoramiento Profesional del magisterio, se inicia
con la elaboraci8n del Anteproyecto de Presupuesto en los meses de ju

1io y agosto del afie anterior al ejercicio a presupuestar.

Esto se hace en base a la deteccidn de necesidades de cada una de las
ireas que tienen bajo su responsabilidad el 1levar a cabo algidn pro--
grama en el caso de esta DirecciGn General, la Capacitacifn y Actuali
zaci6n de maestros en servicio a nivel de Educacifn Preescolar, Prima

ria, Secundaria y Normal, procediendo al an&lisis de la informacién -
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recibida, formmulando cuadros comparativos entre los recursos asigna~
dos y tas metas alcanzadas en el ejercicio y 1os recursos que se de-
sean se asigne en el presupuesto del préximo ejercicio incluyendo --

las nuevas necesidades y en base a las nuevas metas a alcanzar.

Se analizan también los objetivos de cada uno de los proyectos que -
conforman el Anteproyecto del Presupuesto asi como también las estra
tegias a seguir y la justificacidn debidamente detalladas, tratando

con ello lograr una mayor solidez en los planteanientos realizados.

Todo presupuesto adecuadamente documentado y explicade, inspira nota
blemente confianza y al hacer su presentacién ante el personal encar
gado o involucrado, tener la oportunidad de explicar con toda clari-
dad los programas a realiar, ast como ciertas nomas de cardcter ad-
ministrativo 1o que hace posible centrar la atencién en las diferen-
tes decisiones indispensables para determinar estdndares apropiados

del servicio,



PROCESO PARA LA DETERMINACION DEL PRESUPUESTO REQUERIDO

I'nformacidn pg
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del Presupuesto

ASt COMO SU CONTROL Y EJERCICIO
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RENSTAD PARA EL

DL PRESUPUESTO

l

r

]

SRAFICA No. |

—
~
o~

Informacion de
la Situocldn Fi~
noncierg

AUILIAR DE PARTY
ESPECIFICAS POR
PROVECTO®

MIXILIAR PFOR
CAPITULO
CONCEPTO

ANTEPROYECYO
oR.
PRESUPUESTO
ASIGNACION MODIFICACION
DEL DEL
PRESUPUESTD PRESUPUESTO
CAL ENDAMZACION OE LAS MODIFICACION A LA
WEANDADES EN A CALENDARIZACION DEL
LA ARBMACION MENSUAL PRESUPUESTO
DEL PRESUPLESTO
ACUERDO COM EL. C. .
OINECTOR SENERAL CONTABILIDAD
- AUXILIARES




ANTEPROYECTO DEL PRESUPUESTO POR CAPITULOS

REPRESENTA LA DISTRIBUCION DEL ANTEPROYECTO DEL PRESUPUESTO CLA
SIFICADD POR CAPITULOS Y DESGLOSADO POR EL NUMERQ Y NOMBRE DE -
L0S PROYECTOS QUE CONFORMAN EL PROGRAMA Y SUBPROGRAMA DE LA DI-
RECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL
MAGISTERIO

g2t



PROYEC
T0

o7

2 &

NOMBRE

ACTUALIZACION DOCENTE EN
EDUC., ELEMENTAL

ACTUALEZACION DOCENTE EN
DUCAC!DN MEDIA

ACTUALIZACIOM DOCENTE EN
DUCACION SUPERIOR-

CAPACITACION DOCENTE PA-
RA DIVERSOS NIVELES

CAPACI TACION DOCENTE EN
EIUCACION BASICA

LICENCIATURA EN DOCENCIA
TECNCLO3 ICA

ACTUALIZACION DOCENTE --
POR MEDIOS AUDIOVISUALES

EDITORIAL

OPERACION EN LAS ENTIDA-
DES FEDERATIVAS

TOTAL:

AATEPROYECTO PRESUPUESTAL POR CAPITULO Y PROYECTOS
= "41LES DE PESOS =

TOTAL SERVICI0S MATERIALES ¥ SERVICI0S TRAISFEREN BIENES MUEBLES
PERSOUALES SUMINISTROS GENERALES CIAS E INMUEBLES
CAP (1000) CAP_(2000) CAP_(3000) CAP_(4000) Ap_(S000)
2'750.000 2'588,235 11,500 86,000 52,765 10,500
470,025 318.057 5.701 26.674 7,943 111.650
64.266 34,014 2.221 - 1.086 26,945
1557,503 1'472,078 18,166 34,117 26,322 6.820 &
359,579 349,924 3,579 - 6.076 -

47,492 45,198 1.492 - 802 -
950,959 285,353 24,936 25,103 16,747 38,820
905,908 875,291 4.303 5.734 15,309 5.265
345,438 - 2,610 194,423 - 148,400

77491,170 656,600 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 DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO
PROFESTONAL DEL MAGISTERIO, DISTRIBUIDA POR CAPITULO, NUMERO Y
NOMBRE DE LOS PROYECTOS QUE CONFORMAN EL PROGRAMA Y SUBPROGRA-
MA DE LA DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTD PRO-
FESIONAL DEL MAGISTERIO

21



PROYEC
T0

0L
02
a3
o
05 -
06
07

08
09

ASIGAACION ORIGIHAL DEL PRESUPUESTO AUTORIZADO POR CAPITULOS Y PROYECTOS:

10TAL

- MILES DE PESOS -~

WONBRE SERVICIDS HATERIALES Y SERVICIOS ~ TRANSFEREN BIENES NUEBLES
HOHNBRE PERSOMALES SUMINTSTROS GENERALES CiAs Lk THMUEBLES
) CAP (1000} CAP (2000) CAP (3000) CAP (4000 CAP (5000)
ACTUALIZACION DOCENTE EN 2'749,600 2°605,400 11.500 36,100 36,600 10,000
EDUC, ELEMENTAL .
ACTUALIZACION DOCENTE EN 400,900 378,100 2,100 13,700 7,000 -
EDUCACION MEDIA
ACTUALIZACION DOCENTE EN - 60,400 S4, 900 700 3.400 1,400 -
EDUCACION SUPERIOR
CAPAC ITACION DOCENTE pA- 1'517,100 1448, 400 6.300 41,900 20,500 - §
RA' DIVERSOS NIVELES
CAPACITACION DOCENTE eN 354,800 341,300 1,100 3,500 3,900 -
EDUCACION BASICA
LICENCIATURA EN DOCENCIA 46,500 30,300 9,000 6,000 1,200 -
TECNOLOGICA
ACTUALIZACION DOCEMTE -- 928,800 888,800 3.600 24,700 11,700 -
POR {EDIOS AUDIOVISUALES
EDITORIAL 899,400 840,800 1.500 12,800 44,300 -
OPERACION EN LAS ENTIPA- 10,200 4,500 2.400 3,300 - -
DES FEDERATIVAS

TOTAL: 67967.,700 6'592.500 38.200 200,400 126.600 10.000




CUADRO_COMPARATIVO

SE ANALTZAN LOS RECURSOS SOLICITADOS EN
EL ANTEPROYECTO DEL PRESUPUESTO 1988, -
CON LO AUTORIZADO Y LAS AMPLIACIONES-RE
DUCCIQNES PARA QUE ASI St DETERMINE EL
-PRESUPUESTOD MODIFICADO 1988.

621



ANALISIS DEL PRESUPUESTO 1988

CAPITULO PRESUPUESTO SOLICL DIFERENCIA  PRESUPUESTO  MODIFICACIQNES  PRESUPUESTO
: TADO (AHT .PROYSPRES) AUTORIZADO HODIF ICADO

i0do 67569, 600 22,900 67552,500 «11,400) " gsa1,100
2000 .51 36,311 38.200 ( 14,185) 34,017
3000 371.056 (171,656 200,400 ( 7.965) 192,435

4000 126,600 - 126,600 - 126,600
5000 348,400 (338, 400) 10,000 - 10.000

TO1AL 7°481,170 (523,470) 6967,700 (23.548) 6'941,152

0€1



COHCEPTO

1100
1200
1500
1500
2100
2200
2300
2400
2500
2600
2700
3100
3200
3300
3400
3500
3600
3700
3300
4100
5100

DISIRIBUCION DEL PRESUPUESTO AUTORIZADO PARA EL EJERCICIN 1988

POR_CONCEPTO
- MILES DE PESOS -
K 0MBRE

[ —
REMS. AL PERSONAL DE CARACTER PERMANENTE
REMS. AL PERSONAL DE CARACTER TRANSITORIO
REMS. ADICIONALES ¥ ESPECIALES

PAGO POR OTRAS PRESTACIONES DE SEG. SOCIAL
MATERIALES Y SUMINISTROS

ALINENTOS Y UTENSILIOS

MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES DE PRODUCCION

. MATERIALES Y ART{CULOS DE CONSTRUCCION

PRODUCTOS QUIMiCOS, FARM. Y DE LABORATORIO
CoMBUSTIBLES, LUBRICANTES Y ADITIVOS
VESTUARIOS, BLANCOS Y PRENDAS DE PROTECCLON
Servicios BAsicos

SERVICIOS DE ARRENDAMIENTO

SERVICIOS DE ASESOR{A., EST. E INV,
SERVICIOS COMERCIAL Y BANCARIO

SERVIGI0S DE HANTENIMIENTO, CONSERVACION E INSTALACION
SERVICIOS DE DIFUSION E INFORMACION
SERVICIOS DE TRASLADO E INSTALACION
SERVICIOS OF ICIALES

AYUDA A LOS SECTORES SOC, Y PRIV,
MoBILIARIO ¥ EQ. DE ADMINISTRACION

TOTAL

ASIGHACION MODIF1CACI ONES ASIGNACION
ORIGHIAL 1ODIF § CADA
47407,100 - 47407,100
22.700 .- 22,700
1'837.100 { 11,400 1°825,700
325,600 - 325,600
25,300 ¢ 3,813) 21,987
500 - 500
4,900 - 4,900
2,200 - - 2,200
2,600 370 2,230
1,000 - 1,000
1.200 - 1,200
2.200 - 2,200
2,400 - 2,400
1,500 - 1.500
5,100 - 5,100
4,600 - 4,699
14,100 - 14,100
138,900 ¢ 6,51 132,565
31,600 ( 1,428 30,172
126,600 - 126,600
10.000 . - 10.000
697, 700 ( 23.548) 695,152

jia



Enero - MArRzo pE 1988

Oricto o, 201-3-3-0335 (027Marzo/88)

CONCEPTO

1300
2100
2500
3700
3800

MPLIACION

TOTAL

11 400
3 813
370

6537

1 428

23 548

[433



EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR CON
CEPTO, CAPITULOS Y PROYECTOS

ES UN INFORME COMPLETO DEL EJERCICIO DEL PRESUPUES
TO AUTORIZADO DE ENERO A MARZO EN DONDE SE CONTEM-
PLA TODA LA INFORMACION QUE UN SISTEMA COMPLETO DE
REGISTRO DEBE REFLEJAR.

gLt



SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA
SuUBSECRETAR1IA DE EDucAci10n SupERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
Direccion GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL 'JAGISTERID
InForde peL Estabo peL Esercicio pEL PREsuPUESTO Por ConcEPTOs DE Enero A ilarzo pe 1988

CONCEP.  ASIGHACION  MODIFICA  ASIGHACION  AFECTACIQ  PRESURUESTO PRESUPUESTO  EJERCIDO  PRESUPUESTO

10 OR15 IWAL CIHES HODIFICADA  HES COMPROMETIDO  PAGADO DEVENGA-  POR EJERCER
1.43
1100 4407100 0 4407100 1640313 0 1640813 0 2766287
1200 ‘22700 0 22700 4722 0 4722 0 17978
1300 - F57100 . Q400 . 1825700 678720 0 678720 0 1146980
1500 325600 0 - 325600 74127 0 79127 0 246473
© 2100 . 25800 ( 3813) 21967 1132 739 393 759 20855
2209 560 0 500 18 18 0 18 432
2500 4900 0 4300 508 97 41 97 4392
2400 -2200 0 2200 C3s 29 6 29 2165
2500 2600 ¢ 370 2230 44 38 426 38 1766
2600 - 1000 -0 1060 172 165 7 165 823
2700 1200 0 1200 0o 0 0 c 1203
3100 2200 0 2200 634 ., 63% 0 6394 41 (R)
5200 2400 0 2400 0 0 0 0 2400
3500 1500 0 1500 0 0 0 0 1500
SHU0 5100 G 5100 535 535 0 535 U565
3560 4600 0 4600 210 56 154 56 4390
3600 14100 0 14100 25 -5 0 25 14075
3700 138900 (6537) 132363 20190 10500 9690 10500 112173
3a00° 31600 11428) 30172 0 ] 0 0 30072
4100 126600 0 126600 29344 0 29344 0 97256
5100 10000 0 10006 o 0 0 0 10000

TOTAL 6967700 (23548) 6944152 2462409 1859% 2443813 18536 4481743

pET



Q

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE _ENERO

SO

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

A__Marzo _ DE 1988,

~GLOBAL

[ ASIGNACION PRESUPUESTO [ PRESUPUESTQ EJERCIDO PRESUP )
CONCEPTO| mopiricapa | AFECTACION |compROMETIDOI PAGADO SEVENGABG |POR EJERCER

1 100 4°407,100 1%640,813 0 1%640,813 b T aireeer

| 200 22,700 4,722 0 4,722 ) 17,978

| 300 1'825,700 678,720 0 678,720 0 17146,980

1 500 325,600 79,127 0 79,127 0 246,473

2 100 21,987 1,132 739 393 239 20,885

2 200 500 18 18 0 18 482

2 300 4,900 508 97 41) q7 4,392 —

2 400 2,200 35 29 6 29 _ 2,165

2 500 2.230 464 _38 426 38 1,766 & :

2 €00 1,000 172 165 7 165 828 = |

2 700 1,200 0 0 0 0 _1.200 ]

3 {00 2,200 6,394 6,394 0 6,394 4,194 (R

3 200 2,400 0 0 [\ 0 2,400

3 300 1,500 0 0 0 0 1,500

3 4C0 5,100 535 535 0 535 4,565

3 500 4,600 210 56 154 56 4,390

3 600 14,100 25 25 o 25 14,075

3 700 132,363 20,190 10,500 9,690 10,500 112,173

3 800 30,172 0 0 0 0_ 30,172

4 100 126,600 29,344 0 29,344 0 97,256

5 100 - 10,000 -0 0 0 0 10,000
(1'01- Al 6'944,152 2'462,409 18,596 2'443,813 18,596 4'481,743

VATP



QATnY SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
el DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJCRAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE_ENERO___A_ _Marzo  DE {988,
PROYECTO _0l ACT. DOC. EN EDUC, ELEMENTAL

' =\
ASIGNACION FPRESUPUESTO | PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO
CONCEPTOl mopiricapa | AFECTACION |oompromeTinol “FPAGADBG  [DEVENGADO 1POR EJERCER
1100 1'805,600 672,241 0 672,24} 0 11133 359
1200 9,200 2.387 0 2,387 g 6.A13
(200 753,097 279,972 o 279,972 0 473,125
i 860 32,800 7,968 0 7,968 g 79,532
2100 6,456 369 281 128 241 6,087
2 200 300 11 11 0 1 289
2 300 400 33 g 35 8 357 |
2 400 1.000 16 14 2 14 B4, _|
2300 343 19 15 180 15 746_ % |
2 600 5Q0 86 82 ) 82 414 ,ﬁ
2700 500 0 g 0 0 a0 ]
3100 600 2,256 2,756 0 2,266 6,656 (n_ |
3200 0 0 i 0 o o]
3300 860 0 Q 0 0 800
3 400 2,100 234 234 ) o 234, 1,866
3 500 1,500 Bl 22 59 22 1,419
3 600 4,200 7 7 o 1. 44183
3700 55,270 8,431 4,368 3,047 4,388 46839
3 800 18,032 Y] 0 o] [} 18,032
4190 36,600 8,483 ) 8,483 ) 28117
5100 10,000 0 0 0 g 10.000 J
ToTAL 2/739,898 982,780 7,274 375,506 . 7,274 11757 118
G )



sap

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 _ MARID DE 1988,
PROYECTO .02 ACT. DOC. EN EDUC. MEDIA
- N
ASIGNACION PRESUPUESTO | PRES UPUESTO EJERCIDO | PRESUPUESTO
CONCEPTO| mopiricapa | AFECTACION |ogoyprOMETIDO] FPAGADO DEVENGADO |POR EJERCER
1160 256,500 95,405 0 95,495 q 161005
| 200 1.500 389 0 389 Q 1,111
1300 113,690 42,284 0 42,284 0 4.315
1 500 5,700 1,385 ) 1.385 0 4,315
2100 1,174 57 [ 73 LX) 1,107
2 20C 0 0 o ) 0 o
2 300 300 32 6 26 3 268
2 400 200 3 2 1 2 197 ]
2 500 172 36 3 33 3 136 &
2 600 i 0 0 0 0 0 a
2 700 0 0 0 0 0 0 7
3 100 200 752 752 0 752 552(p__ |
3 200 100 0 0 I 0 1¢0
2 300 0 0 0 0 0 0
3 400 500 57 57 ] 57 443
3 500 300 16 4 12 4 284
> 600 700 1 1 0 i 639
3 700 9,910 1,511 785 726 785 8,399
3 800 1,431 0 0 0 0 1,431
2 100 7,000 1,623 o 1,623 0 5,377
% 100 0 0 0 0 9 0 J
(rotaL 399,377 143,651 1,654 141,997 1,654 255,726

FLYEX



SBP

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

ENERO

PROYECTO _03 ACT, DOCENTE EN EDUC. SUPERIOR

A__MARZO . DE {S88.

(" SIGNACION PRESUPUESTO EJERCIDO A
CONCEPTO aom Ficapa | AFECTACION CORMPRUOMETIDO P:«:g li':)UoESTODE VENGATD ojq P%Rnesgjggggg

1 100 39,200 14,603 0 14,603 0 24,597

1200 300 78 0 78 0 222

! 300 14,709 5,430 0 5,430 0 9,279

t 500 600 132 0 142 Q 498

2 100 419 24 16 8 16 395

2 200 0 0 0 0 0 0 ]

2 300 0 0 0 0 0 o ]

2 400 0 0 0 0 0 o

2 500 i 0 0 o 9 0.5 |

2 600 0 0 0 0 i 0 ® ]

2 700 200 0 0 Q 0 200 .. ]

3 16O 1] 0 4] 4] 0 0

3 200 ) 0 0 o 0 0

3_300 Q. [1] 4] Q 1] 0

3 400 0 0 ) 0 0 0

3 500 0 0 0 [} 0 0

3 600 200 1 1 0 1 199

3 700 2,573 391 203 188 203 2,182

3 600 477 0 3 7 0 477

4 100 1,400 326 Q 326 0 1,074
{5100 0 0 0 0 0 0 )
(roTac 60,078 20,99 220 | 20,775 220 39,083 )



ST

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

ENERO

- PROYECTO .04 CAP. DOC, PARA DIVERSOS NIVELES

A__Marze  DE 1988,

(. ASIGNACION PRESUPUESTO | PRES UPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO )
CONCEPTO| wopiFicapa | AFECTACION (o MPROMETIDO PAGADO |DEVENGADG | POR EJERCER

1 100 1'005,200 374,270 0 174 270 0 630,930

1200 500 130 i} 130 0 _310

| 300 421,667 156,784 0 156,784 0 264,883

| 500 18,400 4,471 Q 4,471 [1] 13,929

2 100 3,605 207 i35 _12 135 3,398

2 200 200 7 7 1] 1 193

2 300 200 22 4 18 4 118 ]

2 400 500 8 i 1 b] 492 . |

2 800 429 89 7 82 Z 330 S

2 600 300 52 50 2 50 288 2 ]

2 700 300 0 0 0 0 300

3 100 500 1,880 1,880 0 1,880 1,380 (R

3 200 0 [0 [} o 0 0

3 200 300 0 0 0 0 300

3 400 1,000 1 1l 0 A1 889

3 500 900 a8 _13 35 13 asz2. .}

3 600 2,300 4 4 0 4 2,296

3 700 30,49 4,652 2,419 2.233 2,419 25.842.

3 800 4,675 0 0 0 - 0 4,675

3 100 20,500 4,751 9 4,751 0 15,249

S 100 ) 0 [} 0 0 0
(roraL | 1's1,970 547,486 4,637 542,849 4,637 94,484 )

NRTP.
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INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE _ENERO

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

PROYECTO _05 CAP. DOC. EN EDUCACION BASICA

A_MARZO  DE 1988

” ASIGNACION PRESUPUESTO | PRES UFUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO )
CONCEPTO mopirrcana | AFECTACION |compROMETIDO[ PAGADO |DEVENGADO |POR _EJERCER
1100 255,700 95,167 [¢] 95,167 o 160,533
1200 800 208 0 208 o 502
1300 81,193 30,203 a 30,203 a 50,930
1 800 3,100 152 Q 252 o 2,348
2100 755 43 28 15 28 712
2200 0 0 [ 0 0 )
2 300 0. 0 0 0 Q 0 ]
2 400 0 0 0 0 0 o,
25G0 122 ki) 3 33 3 136 & |
2 600 0 0 0 0 0 0o ° ]
2700 0 n 0 0 0 o ]
3100 0 ) 0 0 0 0
3 200 9 0 ) g 2 9
3 300 0 0 0 0 ) 0
3 400 200 z2 %2 0 22 178
3 500 300 16 2 12 3 284
3 600 500 i 1 G 1 459
3 700 6,104 945 492 453 392 5,249
3600 on4 0 0 0 B 954
4100 3,500 364 0 904 a 2,99
=700 g 0 0 9 0 0 J
(TOTA L 353,768 128,297 550 ‘127,747 550 225,471

JRTP,



SGP

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE _ENERD A MARIO

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION .GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

DE i988.
PROYECTO ._06 LIC. EN DOC. TEC.

~ ASIGNAGION PRESUPUESTO | PRES UPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO )

CONCEPTO| mopiFicapa | AFECGTACION |oomproMETIDOI FAGADO DEVENGADO |POR _EJERCER
1100 20,600 7,712 0 7,712 0 13,188
1200 300 78 0 78 ) 722
1 300 8,145 3,258 Q. 3,258 )l 5,487,
1500 300 79 0 79 0 22
2100 4,528 259 169 90 169 2,269
2 200 0 o 0 0 0 0

2 300 3,600 389 75 314 75 321 A
2 400 0 0 0 0 0 0

2 500 0 0 0 0 0 0= ]

2 600 g 0 0 0 q q ]
2 700 0 0 0 0 0 0
3 100 0 0 0 0 0 0

3 200 0 0 0 0 0 0 }
2 200 0 0 0 0 0 I
3 460 0 0 0 0 0 )
3 500 200 11 3 8 3 189
3 600 2,900 5 5 0 5 2,895
3 700 2,418 377 196 181 196 2,10
3800 286 0 0 ¢ 0 286
a 160 1,700 779 0 279 [ 921
0 0 0 0 0 0

5100 45,437 17,887 a8 11,999 a8 32,590 D

(toTaL




S

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

ENERO___A

MARZO

DE 1988.

PROYECTOQ _0Z ACI. DOC. POR MEDIOS AUNTOVISHALES

IRTP,

(. ASIGNACION PRESUPUESTO | PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTO )
CONCEPTO| mopiFicapa | AFECTACION |coMprROMETIOO _PAGADLO DEVENGADO |POR EJERCER
1100 616,000 229,386 0 729,386 0 386,614
1200 2,800 726 0 726 0 2.074
| 300 767,890 9,835 0 35,835 0 162,055
1 560 10,500 7556 0 7,556 0 7o
2100 Z.02 115 75 a0 75 1,897
2200 0 0 0 0 0 0
2 300 700 22 3 18 3 178 N
2 400 300 5 ] 1 ) 295 ]
2 500 257 54 5 ] 5 208 'z ]
2 600 200 34 33 1 33 166 " |
2700 200 0 0 0 0 300
3 100 200 753 753 0 753 553 (R
3 200 15000 0 0 ) 0 1,000
3 300 200 0 0 0 0 260
3 400 700 78 78 0 78 522
3 500 500 z 7 20 7 473
3 €co 1,300 2 2 o] 2 1.298
3 700 17.344 7645 1,376 1,269 1,376 14,699
3800 2.481 0 0 0 0 7,461
2 160 11,700 2,711 [ 2,711 ] 8,985
\_s 100 1] 0 0 o g 0 J
(ToTaL 925,784 334,949 2,337 332,612 2,337 590,835



SGP

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE

SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA
DIRECCION' GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO

PROYECTQ .08 EDITORIAL

ENERO__ A

MARZOQ DE i988.

r ASIGNACION PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTON
CONCEPTO| mopiricapa | RFECTACION |comproMETIOOf PAGADBO BEVENGADO |POR_EJERCER

1 100 408,000 151,939 0 151,939 0 256,061

1200 2,800 726 [ 128, 0 2,074

| 300 174,709 64,954 [ 64,954 Q 109,755

| 500 254,200 61,774 0 61,774 g 192,426

2 100 838 a8 31 12 3 790

2 200 0 0 i 0 Q 0

2 300 0 0 0 90 9 i ]

2 400 200 3 2. 1 2 197 . ._]

2 500 287 54 5 29 5 203 &

2 600 0 0 0 0 0 o

2 700 Q i Q. 0 Q 0

3 100 200 753 753 0 753 553 (R

3 200 Q 0 0 i 0 0

3 300 200 0 0 0 0 200

3 450 300 a3 33 0 33 267

3 500 200 i1 3 8 3 189

3 €00 2,000 4 4 0 4 1.996

3 700 8,100 1,238 645 593 645 6,862

3 800 1,336 0 o 0 0 1,336

4 100 44,300 10,267 0 10,267, I 134 033
\__S100 Q 0 Q 0 0 0 D,
(7oTaL 897,640 291,804 1.476 290,328 1.476 605,836 j
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SUBSECRETARIA DE EDUCACION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA

UL DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y MEJORAMIENTO PROFESIONAL DEL MAGISTERIO
INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO POR PROYECTOS DE _ENERO A __MARZO DE l988.
PROYECTO 09 OPER. EN LAS ENT, FED.
(. ASIGNACION PRESUPUESTO PRESUPUESTO EJERCIDO PRESUPUESTOj
CONCEPTO| moniFicapa | AFECTACION |compROMETIDOI  PAGADO  [DEVENGADO |POR_EJERCER
1 1co 0 0 0 B D 0_
1200 0 0 o 0 0 0
1300 3,500 0 0 0 0 4,500
I 500 1] 1] Q 0 0o a
Z 100 2.200 0 0 0 0 2.200
2200 0 0 0 0 0 0
2 300 200 0 0 0 0 200
2 400 0 0 0 Q o o
2 500 0 0 0 0 0 0o =
2 600 0 0 0 0 0 0 _1
2 700 ) Q 0 0 0 0
3 100 500 0 0 ;) 0 500 ]
3200 1,300 0 0 0 0 1.300
3 300 0 Y] 0. 0 (4] 0
3 400 300 (] Q 0 1] inn
3 500 7Q0 (4] D 1] o 200
37600 ' 0 0 0 0 )
3 700 0 0 0 D o 0
3 800 500 0 0 0 0 500
4 100 )] 0 Q_ 0 n a
{sioo 0 0 0 0 0 0
(ToTaL 10,200 0 0 0 g 10,200

JRTA,



EVALUACION PROGRAMATICA PRESUPUESTAL
GRAFICA No., 2.

REPRESENTA EL CONDUCTO PARA REMITIR INFORMACION CONCENTRADA SOBRE EVALUACION PRE
SUPUESTARIA.

LAS DIRECCIONES GENERALES EN ESTE CASO QUE DEPENDEN DE LA SUBSECRETARIA DE EDUCA
CION SUPERIOR E INVESTIGACION CIENTIFICA, TIENEN LA OBLIGACION DE ENVIAR TRIMES-
TRALMENTE, INFORMES SOBRE EL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO, ASI COMO LAS METAS REA--
LES ATENDIDAS A LA DIRECCION GENERAL DE PROGRAMACION DE LA SECRETARIA DE EDUCA--
CION PUBLICA, SI SE ESTA CUMPLIENDD COMN LO ORIGINALMENTE PRESUPUESTADD TANTO EN
LOS RECURSOS COMO EN LAS METAS Y EN CASO DE HABER DESVIACIONES, CONOCER LAS CAU-
SAS QUE LAS MOTIVARON,

ES CONVENIENTE QUE NO SOLAMENTE SE LLENEN LOS FORMATOS QUE ESTAN ESTABLECIDOS PA
RA OBTENER LA INFORMACION REQUERIDA SINO QUE TAMBIEN SE VERIFIQUE FISICAMENTE LA
VERACIDAD DE DICHA INFORMACION PARA QUE LA EVALUACION CUMPLA EFECTIVAMENTE SU CO
MET1DO,

(124



GRAFICA QUE PRESENTA EL CONDUCTO PARA REMITIR

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

SOBRE EVALUACION PRESUPUESTARIA

S EC RETAR!O

SUBSECRETARIA
CACION

EDU SUPERIOR E
INVESTIGACION CENTIFICA

SUBBECRETARIA
DE. PLANEACION
EDUCATIVA

GRAFICA No, 2

INFORMACION CONCENTRADA

DIRECCION
SENERAL oOE
EDUCA CION
SUPERIOR

DIRECCION
GENERAL DE
INV. CHENTIFICA
Y SUPERACION

DIRECCION DIRECCION
GENERAL DE GENERAL DE
PROFESIONES EDUC. NORMAL

DIRECCION
GENERAL DE
CAP. Y MEJ. PROF.
OEL MASISTERIO

DIRECCION
GENERAL DE
PROSRAMACION

]

Ema———axss. |[NFORMACION
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INFORME DE LA EVALUACION PROGRAMATICA Y PRESUPUESTAL PE-
RIODO ENERO - MARZOD DE 1988
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UTILIZAR ANEXQ EN CASO NECESARIC. I
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EVALUACION PROGRAMATICA Y PRESUPUESTAL POR PROYECTO

‘_)i;.‘ AT ETAMA DU FLATAGON Tva PERIODO ENERO-MARZO DE 19 88 “ ‘j
DIRECCON GENEAAL DE PROGAANMA TON
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UTILIZAR ANEXO EN CASO NECESAR,

LA DESVIACION EN LA UNIDAD DE MEDIDA NC SE CONSIDERA
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ANEXO 4
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UTILIZAR ANEXO EN CASO NECESARIQ.
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ANEXO 1
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ANEXOS:

EXPLICACION DE LAS CAUSAS DE LAS DESVIACIONES
(POSITIVAS O NEGATIVAS), EN PRESUPUESTOS Y ME
TAS PROGRAMADAS.
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ANEXO No. 1

EVALUACION PROGRAMATICA PRESUPUESTAL ENERG - MARZO 1988
EXPLICACION DE LAS CAUSAS DE LAS DESYIACIONES EN PRESUPUESTO.

CAPITULD 1000

PROYECTOS O1 AL 08 Y GLOBAL

LAS DESVIACIONES POSITIVAS DEL CAPITULO 1000 ES DEBIDC A QUE ESTA DEPENDENCIA REGISTRA EL

EJERCIDO EN SERVICIOS PERSONALES TOMANDO COMO BASE EL PAGO DE LA NOMINA, CON LA FINALIDAD
DE INTEGRAR UN EJERCICIO REAL DEL GASTO,

CAPITULO 2000 Y 3000
PROYECTOS Q1 AL 09 Y GLOBAL

LA DESVIACION NEGATIVA ES DEBIDO A QUE LA DIRECCION GENERAL DE RECURSOS FINANCIEROS AUTO-

RIZO PAGOS HASTA FINES DE FEBRERO DEL ARO EN CURSO,

CAPITULO 4000

PROYECTOS Q1 AL 08 Y GLOBAL

LA DESVIACION NEGATIVA ES DEBIDO A QUE EL CONCPETO DE MATERIAL DIDACTICO PAGADO AL PERSO-
NAL DOCENTE NO SUFRIO INCREMENTO DURANTE ESTE PRIMER TRIMESTRE,

691



ANEXO No. 2

EVALUACION PROGRAMATICA PRESUPUESTAL ENERO - MARZO 1938
MEDIDAS CORRECTIVAS APLICADAS O POR APLICAR

CAPITULO 1000

PROYECTOS 01 AL 0B ¥ GLOBAL

SE CORREGIRAN LAS DESVIACIONES POSITIVAS DEL CAPITULO 1000 EN CUANTO LA DIRECCION GENERAL
DE RECURSOS FINANCIEROS NOS PROPORCIONE LAS APLICACIONES SALARIALES QUE REPERCUTAN EN --
NUESTRO PRESUPUESTQ, SEGUN CIRCULAR No. 2 DE FECHA 10 DE JUL10 DE 1987 Y COMO LO INDICA
Et. PUNTQ 4, INCISO A, FRACCION 1 DEL MANUAL PARA EL EJERCICIQ DEL PRESUPUESTO.

CAPITULO 2000 Y 3000

PROYECTOS 01 At 09 Y GLOBAL

SE CORREGIRA LA DESVIACION NEGATIVA EN CUANTO LA DIRECCION GENERAL DE RECURSOS FINANCIE--
ROS SURTA LAS REQUISICIONES DE COMPRA MAYOR SOLICITADAS POR ESTA DEPENDENCIA.

CAPITULO 4000
PROYECTO0S 01 AL 08 Y GLOBAL

SE CORREGIRA LA DESVIACION NEGATIVA CON EL PROXIMO AJUSTE AL CONCEPTO DE MATERIAL DIDACT]
CO PAGADO AL PERSONAL DOCENTE.
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ANEXD 3

EXPLICACION DE LAS DESVIACIONES EN LAS METAS
PARA LOS PROYECTOS 02 Y 04

LAS DESVIACIONES EN LA UNIDAD DE MEDIDA “DOCENTE ATENDIDO", OBEDECEN AL APQYQ DIRECTO
QUE PROPORCIONO EL PERSONAL OEL DISTRITO FEDERAL A DIFERENTES CENTROS = REGIONALES DEL
INTERIOR DEL PAIS, PARA LA OPERACION DE LOS PROGRAMAS: “LA EXPERIMENTACION DE LAS
CIENCIAS NATURALES" Y EL DE "EDUCACION AMBIENTAL"; LAS METAS ALCANZADAS SE REFLEJAN
EN EL PROYECTO 09.
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Conclusiones y Sugerencias

La evolucién econmica de nuestro pais consecuencia del constante

desarrollo de los organismos sociales 1ldmese sector piblico o pri
vado, ha provocado una mayor competencia en el mercado obligdndose
a obteper una mayor eficiencia en las unidades de trabajo. Deriva
do de 10 anterior; podemos decir que la adninistracién por objeti-
vos y presupueste por programas ha lograde una considerable impor-
tancia, ya que actualmente se ha confirmado que la Administracifn -
en si no satisface las exigencias cuando es necesario obtener re--
sultados por objetivos; 1o que ha originado ampliar el campo de ac
cifn en la misma, dando como resultado una herramienta Gtil, mas =
especifica en su contexto.

- Admninistracifn por Objetivos y Presupuesto por Programas -

En el Sector Federal para hacer frente a las disposiciones estable

cidas en la Constitucidn Mexicana que menciona:

"Los recursos econdmicos de que dispongan el Gobierno Fede
ral, asY como sus respectivas adninistraciones pdblicas -
paraestatales, se administrardn con eficiencia, eficacia
y honradez para satisfacer los objetivos a los que estén

destinados"®,

La Adainistracién por Objetivos y Presupuesto por Programas consti
tuye en forma natural el plan de accifn del sector piblico, y cano

tal resulta en la coyuntura actual, la infraestructura bdsica, so-

e
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bre 1a que deban sustentarse los esfuerzos para 1levar a cabo un sis

tema de planificaci6n nacional.

El sistena de planificacidn nacional es necesario para actuar como
correctivo de muchas conductas y costumbres existentes, obstdculos
para 1 desarrollo del pais, cano tal 1o son la falta de previsidn,
continuidad de acciones, coordinacidn suficiente de las mismas, sepa
racién entre las intensicnes y las capacidades reales de accibn; de-

jar incompletos esfuerzos sin llevarlos a su adecuada conclusién.

El otro aspecto radica en su utilidad como intrumento interno a 1las
organizaciones, para mejorar la administraciGn a través del desarro-
110 de la planeacidn corporativa, la programacion interna, la adecua

da presupuestacifn, el control y la evaluacién.

La programacidn como previsifn anual y preparacion de las acciones

se hace en términos de una simplicidad que inutiliza cualquier fin.

Resulta a veces impresionante la falta de previsifn en el cort?simo
plazo, puesto que la Administracifn Pdbl ica Mexicana generalmente vi
ve al dia; cuando se tienen proyectos y las actividades que los inte
gran, a veces son sustituidas por otras debido a prioridades circuns
tanciales del momento, no teniéndose conciencia sobre cudl es el cos
to de 1levarse a cabo dichas acciones a cambio de 1o que se dejé de

hacer.

Muchas variables se consideran implicitas al no 1levarse a cabo una

formalizacién, que permita una clara conciencia de las pretensiones y
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acciones piblicas.

Al llevar a cabo una administracién por objetives que es la base pa-
ra la elaboracijn del presupuesto por programas, se sugiere que los
objetivos sean bien definidos, claros y concisos asi como su.alcance

ya que estos son los fines principales de una unidad econémica.



175

BIBLIOGRAFTIA

CLAUDE S. GEORGE:
CONSTITUCION POLITICA DE LOS
ESTADOS UNIDOS MEXICANOS
DICCIONARIQ ENCICLOPEDICO

LEY ORGANICA DE LA ADMINIS--
TRACION PUBLICA FEDERAL

~ LEY DEL PRESUPUESTO, (ON-
TABILIDAD Y GASTO PUBLI--

- REGLAMENTO DE LA LEY DE -
PRESUPUESTO, CONTABILIDAD
Y GASTO PUBLICO FEDERAL.

FAYOL, H.

KOONTZ HAROLD Y O'DONNELL

LARIOS CASILLAS, FCO. JA-
VIER

LEPAWSKY A.

HISTORIA DEL PENSAMIENTO ADMINIS
TRATIVO ED, PEANTICE HALL INTER-
NACIONAL .- MADRID, ESPARA 1978,

ARTICULOS T34

UTEHA.- MEX.- 1953

EDITORIAL PORRUA,- MEX. 1986.

CAB. 1, If, III.
264,

IV.- PAGS. 252 A

PAGS. 269 A 328.

ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENE-
RAL.~ PAGS. 15 A 32 ED. ARGENTINA,
BUENOS AIRES.- 1960,

CURSO DE ADMINISTRACION MODERNA.-
CAPS. I AL III,- PAGS, 4 A 37 .-
EDITORIAL HERRERQ HERMANOS, SUCS.

S. A. MEXICO, 1960
AIMINISTRACION INTEGRAL.- PAGS, -
46 A 50.- EDIT, CECSA, MEXICO, -
D, F.- 1977

ADMINISTRACION.- CAP, I.- PAGS, 15

A 53 EDIT. CECSA.- MEX.- 1961,



11,-

12.-

PETERSEN E. Y PLOWMAN

PFIFFNER J. M. Y = -
SHERWOOD F. P.

REYES PONCE A.

TERRY G. R.

176

E. G. ORGANIZACION Y DIRECCION DE
EMPRESAS. ~ CAP. II,- PAGS. 33 A
84 Y XVIIL, - PAGS. 622 A 632

ORGANIZACION ADMINISTRATIVA.- CA
PITULO IV.- PAGS. 81 A 105 Y XXTI.-
PAGS.-471 A 497.- EDIT. HERRERD HER
MANQS, - MEXICO.- 1961,

ADMINISTRACION DE EMPRESAS. - CAPITU
LOS I.~ PAGS, 13 A 28.- I11.- PAGS.
55 A 66,- EDIT, LIMSA,- MEX, 1987,

PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION.- CA-
PITULOS T A IIl.- PAGS. 21 A 76 ¥
Y.~ PAGS. 99 A 118,- EDIT, CECSA,-
MEX1CO, 1961,




	Portada
	Índice
	Presentación
	Capítulo I. La Administración
	Capítulo II. La Administración por Objetivos
	Capítulo III. El Proceso de la Administración por Objetivos
	Capítulo IV. Implementación de los Objetivos
	Capítulo V. El Presupuesto por Programas
	Capítulo VI. Parte Práctica
	Bibliografía



