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INTRODUC!=ION 

En este mundo en constante desarrollo, surge como Imperiosa la ne

cesidad de calcular anticipadamente la disposición de recursos para su -

mejor aprovechamiento en Función de su escasez dentro de la naturaleza. 

Desde sus orfgenes, el individuo ha luchado por su supervivencia, 

por domeñar su medio ambiente. 

Partamos (para ahondar en esta cuestión) de una definición de lo -

que en esencia constituye el estudio de la Econom!a. 

"La Economla es una Ciencia Social que anal Iza el movimiento y com

portamiento de la Sociedad en la büsqueda de medios para satisfacer sus n! 

cesldades vitales".* 

Movimiento en cuanto a la interpretación de los procesos históricos 

que han permitido el desarrollo de las fuerzas productivas, es decir, la -

actitud al manejar el acervo histórico de planteamientos sociales capaces 

de provocar el cambio estructural de los medios de producción a través del 

tiempo. 

En cuanto a la segunda parte de la definición, el comportamiento se 

refiere a las tendencias sociales en el corto, mediano y largo plazo, mis

mas que son dinamizadas por las diferentes corrientes de pensamiento tanto 

en sentido economislsta como filosófico, ya que a fin de cuentas lo que ª!!! 
bas pretenden es la satisfacción de las necesidades de la Sociedad en su 
conjunto, sean éstas de nivel estructural o super-estructural. 

Bajo este contexto, en paises como el nuestro, et Estado se presen

ta, en la actual !dad, como el órgano encargado de del !near la poi ltica por 

medio de la cual todos los sectores sociales convivan y converjan en un -
fin comGn. 

El Presupuesto por Programas se const! tu ye en una herramienta útl 1 

*Definlc!6n a titulo personal. 



para consolidar la estructura socio-económica de los paises subdesarrolla

dos y sentar las bases para el inicio de un desarrollo sotenido y lograr 

as! niveles dignos de bienestar Social. 

En consecuencia, el Presupuesto por Programas ofrece, en relación a 

lo acotado lineas atr~s. el instrumental técnico-administrativo que posi

bilitada la Planeación, Programación, Presupuestación, Ejecución,Control y 

Evaluación de las actividades desarrolladas por las entidades del Sector

Públ leo preferentemente. 

Una de estas entidades es precisamente Teléfonos de México, S.A. de 

C.V. que contribuye al crecimiento del pals, aportando infraestructura t~ 

lefónica y comunicando al pals tanto nacional como internacionalmente, d.!_ 

namizando la actividad econ6mica en su conjunto al faciliatar con la com!!. 

nicacion inmediata, todas las transacciones comerciales. 

Ahora bién, el objeto que persigo con la presentación de esta Tesis es ma 

nejar la posibil !dad de que la técnica de Presupuesto por Programas se -

adopte en mi actual ~rea de trabajo ya que en ésta se manejan, por un la

do, programas de crecimiento en infraestructura telefónica y por el otro 

los recursos asignados, pero con la circunstancia de que no existe vincu

lación formal para coordinar los esfuerzos entre el querer y el hacer, es 

decir, lo que se programa no cumple las espectativas al momento de prese.!!_ 

tar los resultados obtenidos al final de cada ejercicio. 

Por otro lado, en un aspecto mas general, con este trabajo pretendo 

mantenerme actualizado en la esencia y conceptos de avanzada en la técn.!_ 

ca de Presupuesto por Programas desde el punto de vista oficial. 

Volviendo al tema motivo de este trabajo, la hipótesis que formulo 

presupone que si el apego a los llneamientos propuestos en el capitulo IV 

se cubren en lo general, los resultados que se obtendrlan serian sustan

cialmente superiores. 



Oesarrol lo Metodológico. 

El primer capitulo, ofrece como punto de partida la panorámica histórica 

de la empresa con la idea de introducir en el ánimo del lector el interés 

por conocer el contenido de este trabajo. Posteriormente se presenta la -

estructura organlzacional bajo la cual se desarrollan las actividades de 

la Gerencia de Larga Distancia para, al final del capitulo analizar los -

datos estadlsticos que reflejan los resultados obtenidos en el periodo --

1987-1989. 

Este trabajo no presenta apéndices estadlsticos o anexos ya que todas las 

cifras son analizadas en su momento. 

En el capitulo 11 se exponen los orlgenes de la técnica de Presupues

to por Programa sus aplicaciones y procedimientos generales más actualiza

dos con motivo de introducirnos en lo que, en forma básica, constituye el 

objeto del trabajo. (capitulo IV). 

Para fundamentar 1 a propos le Ión del presente trabajo, es menester re

currir a la concepción institucional acerca de presupuestar en base a pro

gramas para lo cual, se tomaron en cuenta documentos pub! !cadas por el --

Gobierno de México atravez de la Secretarla de Programación y Presupuesto, 

esto obedece a que Tel-Hex como empresa paraestatal está coordiaada sccto

rialmente por la S.C. y T. estos aspectos son tratados en el capitulo 111. 

Una vez sentados los precedentes en los capltulos anteriores , es en 

el capitulo IV donde se desarrolla lntegramente el propósito de que, el -
objetivo de la Gerencia de Larga Distancia se cumpla en base a la program~ 

clón anticipada y la asignación de recursos especificas a actividades esp~ 

clflcas. 

Para el desarrollo del modelo, se toman como punto de partida los si-

gu lentes documentos: 
- Manual de Organización de la Gerencia de Larga Distancia. 

- Organigrama de la Gerencia de Larga Distancia. 

- Manual de funciones de la Gerencia. 



Y se proponen alternativas según las cuales el objetivo de la~ 
rencia que es "La expansión de la infraestructura telefónica de Larga Dis
tancia" se cubra en términos de calidad y cantidad señalados por la pollt.!. 
ca de la Dirección General de la empresa. 

Conclusiones: 
Del resultado que se pretende arroje este trabajo, se muestra la con

veniencia de adoptar en la pr~ctlca la técnica de Presupuesto por Progra-
mas en aras de la periodicidad y continuidad de los programas de expansión 
repercutiendo en forma directa en la toma de decisiones. 



CAPITULO 

AllTECEOEllTES 



HISTORIA DE TELEFDNOS DE MEXlCO 

1. 1 PANORAMICA UNIVERSAL 

Entre otras, unas de las caracterlsticas de los seres vivos resulta 

ser la imperiosa necesidad de lograr contacto y comunicación, no sólo por -

Impulso o desplazamiento, sino mediante un código de señales preestableci-

das, llámese éste música, danza, mlmlca o lenguaje. En los seres microscó

picos, vegetales o animales, y en el mismo hombre, una expresión manifiesta 

reacción al estimulo, reflejo o algo más, determina las relaciones entre -

los Individuos de cada especie. La palabra hablada, atributo Inherente a -

la naturaleza humana, voz normal o canto, es el motivo mas preciso y precl!!_ 

do de Intercomunicación en nuestro género. 

Con la telegraf!a alAmbrica, los medios de comunicación dan un salto 

lncrelble. No obstante el avance, efectuado mediante mensajes que recorren 

los hl los eléctricos casi a la velocidad de la luz, la comunicación misma -

se antoja lenta a la observaclón de descubrimientos ulteriores, entre ellos 

el teléfono. La trasmisión de un telegrama representa una redacción, el e_!! 

vjo y la entrega. El recorrido lnstantaneo de la palabra por la linea - -

eléctrica telefónica es muchlslmo mas r!pldo por directo, amén de más econ-º. 

mico. 

Paso a paso, a través del tiempo, la telefonla destaca y progresa C)! 

mo elemento de comunicación entre y para todos los grupos sociales, priori

tario en el terreno de Integración nacional; factor de desarrollo, siempre 

que se le acepte como el origen de múltiples actividades económicas e lmpu.!_ 

so consecuente de la productividad, es Infraestructura determinante en la -

expansión de otros servicios telecomunlcatlvos. 

Más de cerca, la telefonla adquiere un sesgo de indispensabilidad. 



ANTECEDENTES DE LA TELEFONIA 

Alexander Graham Bel!, segundo de los tres hijos de Aiexander Melvi
lla Bel! y de Ellza Grace Symonds, nace en Edlmburgo, Escocia el 3 de marzo 
de 1847. Tanto el abuelo como el padre dedican gran parte de su vida, a -
la enseñanza de la alocución y de la fislolog!a bucal. Graduado en la Ro -
ya! Hlgh School a los 13 años, recibe después adiestramiento para enseñar -
música y alocucl6n, en las Universidades de Edlmburgo y Elgin, y en el So -
mersetshire College de Bath. Impulsado por la vocación, heredada de su fa
milia, de educar a los sordomudos, estudia anatom!a y fislolog!a, en su - -
af~n de perfeccionar las técnicas apl !cadas a procurar el lenguaje hablado. 
En 1870 viene a América cuando su padre ya ha inventado un sistema de s!mb.Q_ 
los denoml nades vis lb! e speech, experimentado con los propios sordomudos. 

El 6 de marzo de 1875 la patente 161739 aparece en la Oficina de Pa
tentes de los Estados Unidos, ubicada en Washington, bajo el titulo Mejora
miento de Trasmisores y Receptores para Telégrafos Eléctricos. Concedida -
el 6 de abril de 1875, representa el primer capital tangible de la asocla-
cl6n, aun cuando no aporta ningún Ingreso financiero. Para septiembre de -
este año y en casa de sus padres cerca de Brantford, Ontario, comienza a re 
dactar las especificaciones de la patente telefónica. 

Thomas Sanders, de Haverhl 11, Massachusetts, y Gardiner G. Hubbard, 
de Cambridge, proveen de dinero a Bel! para continuar sus experimentos. 
Constituyen con él una asociación, la de la patente Bel!, y redactan un co_!! 
venia. 

Graham y su ayudante, Thomas A. Watson, continúan trabajando con - -
ahinco; cuando él cumple 29 anos, 3 de marzo de 1876, es aprobada su paten
te presentada el 14 de febrero previo, misma que con el número 176465 le es 
concedida el 7 de marzo del propio año, bajo el titulo "Mejoras a la Tele-
grafla". 
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El mundo cientlfico observa la primera demostración del teléfono el 
10 de mayo de 1876, ante la American Academy of Arts and Sciences, en Bos-
ton. A continuación, el 25 de junio Inmediato, en la Internacional Cente-
nlal Exhlbltion de Phlladelphla, Bel!, realiza diversas demostraciones. 

1.2 !NTRODUCCION DEL TELEFONO EN MEXICO 

A escasos dos anos de la Invención de Alexander Graham Bel! y apenas 
Instalada en New Haven la primera central telefónica, que obl lga a editar -
un mes más tarde -febrero de 1878- la primera guia telefónica, es decir, el 
directorio telefónico más antiguo de la historia, tiene lugar la primera C.Q. 

municación telefónica en México. El miércoles 13 de marzo de 1878 ocurre -
un ensayo formal inicial, lográndose la que se conoce como enlace "a gran -
distancia" entre México y la vecina población de Tlalpan, situada a 1B kll~ 
metros de la capital. El contacto utiliza la !!nea telegráfica que corre -
junto a la via férrea. 

Hacia el 5 de mayo surge el Intento primerizo para lograr una !!nea 
permanente: el Observatorio de Palacio Nacional trata de comunicarse a su -
vez, con el Observatorio del Castillo de Chapultepec. La primera linea te
l~fónica queda registrada cuando el 16 de septiembre del mismo ano, 1878, -
cúbrese con el la la distancia habida entre el mismo castll lo, residencia -
por aquel entonces del Presidente, y el Palacio Nacional, sede de las oflc.!_ 
nas y del despacho presidenciales. El 24 de diciembre de 1878 el gobierno 
del Distrito Federal celebra con Alfredo Westrup y Co. contrato para esta-
blecer una red telefónica, con el objeto de enlazar las seis oficinas o Co
misarias de Pollc!a con las dependencias del Inspector general y del minis
tro de Gobernación; cada l lnea representó un costo de $ 1, 100.00. 

D~spués de largas negociaciones, el 18 de ju! io de 1882 nace la - -
Companla Telefónica Mexicana, S. A., corporación creada en un principio -
de acuerdo con las normas legales del Estado de Nueva York, 
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E.U.A., y después con las del Estado de Maine. Múltiples intereses tratan 
de reunirse para formar una empresa que explote el servicio telefónico pú
bl leo con los Ql timos adelantos teconológicos de la época. La Compallla, --
también nombrada Compallla Telefónica de México o simplemente Mexicana, en -
el extranjero después y muchas veces Mextelco. 

Las oficinas y sala de conmutación quedan ubicadas para entonces en 
la casa nQmero 6 1/2 de la calle de Santa Isabel, poco tiempo después Sur -
NV 9, que al desaparecer es suplida por la construcción del actual Palacio 
de Bellas Artes. 

El impulso no cede; la Compallla, en 1893, adquiere en propiedad la -
Compallla Telefónica y Telegr!fica Central, para el !minar cualquier Interfe
rencia en la expansión. La empresa cuenta entonces con 1,830 estaciones. -
Con excepción de León y San Luis Potosi, todas las dem~s sucursales operan 
utilidades; el sistema presta servicios, aparte de estas dos ciudades, en -
Querétaro, Guanajuato, zacatecas, Saltillo, Monterrey, Guadalajara, Puebla, 
Oaxaca, Mérida y Veracruz; gestionAndose concesiones para cubrir las plazas 
de MazatUn, Tamplco, Cu! iacAn y Campeche. En la capital, donde trabajan -
las centrales de Monterilla, Monte de Piedad, Santa Isabel y Tacubaya, hay 
17 operadoras, insuficientes ya dado el incremento del número de llamadas. 

El contrato celebrado el 14 de noviembre de 1903 entre Leandro Fern~ 
dez, Secretario de Comunicaciones y Obras PObl leas, la recién creada Secre
tarla sucesora de la de Fomento, y el Lic. Pablo Martlnez del Rlo, apodera
do jur!dlco de la Compall!a Telefónica Mexicana, S.A. donde ésta obtiene la 
autorlzaclOn para continuar explotando el servicio telefónico, establece: -
"la Compall!a Telefónica Mexicana serA siempre mexicana, aun cuando todos o 
algunos de sus miembros fueren extranjeros, y es tarA sujeta exc 1 us i vamente, 
a la jurisdicción de los tribunales de la RepQbl lea ..• La misma Compallla y 
todos los extranjeros y los sucesores de éstos que tomaren parte en el la, -
sea como accionistas, empleado o con cualquier otro carácter, serAn consid! 
rados como mexicanos en cuanto a ella se refiera ... no podrAn tener lngere!! 
cla alguna los agentes dlplomAticos extranjeros ••. " 

Siete allos después, la empresa Sueca L.M. Ericsson obtiene autoriza-
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ción del Gobierno Federal para explotar el servicio Telefónico bajo el ru -
bro de Teléfonos Ericsson, S.A., con fecha 7 de mayo de 1910. 

Para este mismo año, los aparAtos telefónicos sumados entre las dos 
Compañlas dueñas del servicio, representan en el Distrito Federal 11,896 -
aparatos. 

El 6 de enero de 1915, de conformidad con las facultades extraordin~ 
rias que posee Venustiano Carranza, incauta el sistema de la Compañia Tele
fónica y Telegráfica Mexicana, S.A. 

La Ericsson escapa, librándose de la intervención oficial por las atJ, 
nadas gestiones de Ostlund, Gerente General de la Compañia. 

La incautación de Mextelco y la problemática inherente a el la dan por 
resultado el que Mexeric sobrepase en abonados a dicha compañia: en 1925 el 
53,; de los suscriptores del pals se inclinan a la Ericsson. Esta Empresa.
para el 31 de diciembre de tal año, arroja un balance favorable, equivalente 
a 15'604, 126.76 coronas, o sea, 8'332,603.00 pesos. Los abonados de la mi! 
ma suman 19,000 estaciones. 

La presión existente, para lograr la devolución de la Compañia Mexi
qna conduce a la administración renovada de Mextelco. La Compañia TelefónJ. 
ca y Telegráfica Mexicana es adquirida por la In~ernatlonal Telephone and -
Telegraph Co., fundada por el coronel Sosthenes dehn desde 1920; tal consor 
clo asllllf! el control de todas las propiedades de Mextelco, mas ésta conser
va su razOn social. 

El primer paso gigantesco ocurre el 29 de septiembre de 1927, cuan
do la Compailla Telefónica y Telegrafica Mexicana inaugura a las 16:30 horas 
mediante ceremonia solemne efectuada en el Salón de Embajadores de Palacio 
Nacional, el servicio entre México y Estados Unidos de América. 

Mediante la uti llzaclón de las lineas de la Internatlonal Telephone 
and Telegraph Corporatlon, que se fusiona con el Co11111erclal Cable and Pos
tal Telegraph System e Inaugura su famoso Internatlonal Telephone Building 
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en Nueva York, en poco tiempo se consigue la uni6n con Europa. El 10 de ju
lio de 1928 se entabla la primera comunicaci6n el continente europeo, tras
mitida a lo largo del circuito México - Londres. 

Las conferencias corren a lo largo de un circuito de 10,758 kil6me -
tres, de los cuales corresponden 5,446 a las l lneas telef6nicas que, par -
tiendo de la central JuArez, llegan hasta Nueva York y Rocky Polnt, Long -
!stand, donde se encuentra instalada la estaci6n transmisora radio telef6-
nlca de· los Estados Unidos de América; la distancia media recorrida por las 
ondas a través del AtUntico, asciende a 4, 907 kil6metros, y el resto, o -
sean 405 kil6metros, pertenece al sistema de las oficiníls postales inglesas. 

Desde que se establece el contacto con Londres, México queda conect! 
do tras la ceremonia inaugural con cualquier punto de Inglaterra, Escocia y 
Gales, as! como con toda Alemania; en Holanda, con las ciudades de La Haya, 
Rotterdam y Amsterdam; en Bélgica, igualmente con Amberes y Bruselas las c~ 
municaciones; en Francia, Parlas; en Suecia, Gotemburgo, Malmo y Estocolmo, 
y en Dinamarca, Copenhague. El 6 de julio el Area de servicio es ampliado, 
hasta alcanzar la ciudad de Oslo, Noruega; la trasmisi6n alcanza una longi
tud de 13,000 ki 16metros aproximadamente, o sea, casi la 1/3 parte de la -
circunferencia del globo terrestre en la linea del Ecuador. Suiza es cone.s. 
tada el 18 de jul lo, y el 20 inmediatamente el servicio se hace extensivo -
a toda Holanda. Calcúlase que para este entonces la conexión que las l lneas 
conjuntas ofrecen equivale a 25'522,000 teléfonos, representantes ya del --
82.337. del total de aparatos utilizados en el mundo, y que la poblacl6n po
tencial comunicada asciende a mAs de 261 millones de habitantes. 

La apertura del trMico telef6nico con España surge poco después. El 
30 de noviembre de 1928 conectan los sistemas de las compañlas Telef6nicas 
y TelegrAficas Méxicana y Telef6nica Nacional de España, ambas asociadas a 
la ITT. En contacto verbal potencial quedan 23'500,000 personas que fonnan 
la población total combinada de España y los puntos de México conectados -
con el sistema telef6nico trasatlAntico. La vla utilizada conecta: central 
JuArez de la Cd. de México - Nuevo Laredo - Nueva York - Rocky Point Coupar 
Escocia - Londres - 8oulogne, Francia-Madrid. La fracci6n final a parLir -
de Coupar utiliza las Oficinas Generales Postales de la Gran Bretaña, el ca 
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ble submarino que cruza el Canal de la Mancha, los circuitos del Ministe -

rio de Correos y Telégrafos de Francia, y las l lneas de la Compañia Telef.9_ 

nica Nacional de España. En sentido inverso, España - México, la comunica -

ción realiza un recorrido semejante hasta Londres, pero de alll el trAnsi

to corre a Rugby y luego Houlton, Maine, donde enlaza con las lineas regul~ 

res de 1 a Mari can Te lephone and Te legraph Company, y de al 11 a 1 as nuestras. 

Durante 1930 los suscriptores reclaman constantemente, cada vez con 

mayor apremio y sobre todo en la capital, la lntercoumunicación de los dos 

sistemas para contar con mayores facil ldades de enlace. En general, puede 

decirse que no es sino hasta el mandato del general L~zaro C~rdenas cuando 

las empresas comienzan a resolver el problema técnico que implica la lnter

comunlcaclón. La Segunda Guerra Mundial vendrla a dificultar la adquisl -

cl6n del equipo telefónico requerido, retardando la Interconexión. La demaD_ 

da de servicios, naturalmente, se eleva poco a poco como consecuencia dire~ 

ta del desarrollo nacional. 

No obstante dichos tropiezos, la Erlcsson opera hacia este tiempo 54, 

612 telefónos, en tanto la mexicana maneja 39,250, entre ambas compañlas -

poseen 15 centrales automatlcas; este tiempo registra como medida Impar -

tante que harA depender del Estado el servicio telefónico en forma mAs coD_ 

creta, la promulgación por Pascual Ortlz Rublo de la Ley de Vlas Generales 

~e Comunicación el 29 de agosto de 1932 publicada en el Diario Oficial el -

28 de septiembre Inmediato. El capitulo IV del l lbro quinto referente a cg_ 

munlcaclones eléctricas. dedica los articulas 505 a 508 al teléfono, expl !
cando que el servicio s6lo puede hacerse en forma de conferencias o conver

saciones directas, con excepción de tos telefonemas o despachos escritos d.!. 

rlgldos por las Instalaciones para servicios especiales; los permisos para 

curzar la linea dlv!Sorla con un pals e1ttranjero por lineas telef6nlcas de! 

tinadas a uso privado, los ha de oto1"9ar la Secretarla de Comunicaciones; -

el suscriptor tlene derecho al reembolso de la cuota por lnterrupci6n de 

servicio, si el tiempo de ésta sobrepasa el de cinco dlas. 

Al apuntar 1933 la sltuacl6n varia un poco, cuando el 3 de marzo las 

dos empresas deciden, por conveniencia mutua, pactar para evitar una ruino-
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sa competencia. Mextelco y Mexerlc definen nuevas pol lticas, y la cuestión 
deriva hacia las matrices de la ITT y la LME. los directivos revisan la PE. 
slbllldad de un arreglo entre ambas para el otoño de este año. 

Las actitudes y planes extranjeron encuentran una barrera, un obsU
culo serlo podrlase decir, en la decisión firme del goblreno del presidente 
LAzaro CArdenas. Aparece como señalamiento grave la obligación de enlace 
de las lineas telefónicas operante en el pals, basAndose en la Ley de Vlas 
Generales de Comunicación de la cual hemos hecho mención. surgen estudios 
serlos, ténlcos y económicos, precursores de un arreglo definitivo. A lns -
tanelas del general Francisco J. Húgica, entonces Secretarlo de Comunlcacl!?_ 
nes y Obras Públicas, el propio Presidente extiene el 17 de junio de 1936 
el acuerdo en que se dice: 

"Slrvase esa Secretarla ordenar a la Compañia Telefónica y TelegrAf.!_ 
ca Mexicana y a la Empresa de Teléfonos Ericsson, S.A., que en la forma y -
términos que establece la Ley de V!as Generales de Comunicación enlacen sus 
lineas y combienen sus servicios telefónicos en toda la RepQbl lea, por exi
girlo as! el Interés del públ leo usuario de dichos servicios. Palacio Nacl!?_ 
nal ... 11 

Las empresas telefónicas, dentro del plazo que se les fija, presen -
tan a la Secretarla de Comunicaciones y Obras Públ leas una sol icltud de fu
sión, en lugar del convenio de enlace y combinación de servicios, que les -
ha sido pedido. Las dos premisas fundamentales del proyectos reflérense a 
la adquisición por la Erlcsson de las redes de la Mexicana, y el consentl -
miento por parte del gobierno para el Incremento de las cuotas privativas -
en ese llO!llento. El rechazo a la solicitud se fundamenta en la Injusticia -
que representa un auniento de cuotas, en el hecho de que la fusión es sólo -
una maniobra financiera que favorece a las propias empresas telefónicas, y 
en .el inconveniente de que la Ericsson opere ambas redes al amparo de sus -
e onces Iones. 

El gobierno mexicano responde a las empresas telefónicas el 12 de 
agosto de 1936; no se acepta el plan de fusión propuesto, fiJAndose en def.!_ 
nltlva las bases para llevar a cabo el enlace de l!neas y la combinación de 
los servicios. 
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A continuación, Lázaro Cárdenas promulga el 6 de octubre de 1936 la 
Ley de Expropiación, aprobada por el Congreso en de sarro 11 o de una 1 nobj etE_ 
ble interpretación de Jos textos constitucionales. La nueva ordenación ju
r!dlca hace expeditas, dentro de Jos marcos legales que protegen el derecho 
de propiedad, las expropiaciones por causa de utilidad pQblica, y determi
na:· el Ejecutivo. estA facultado para fijar Ja forma y los plazos en que -
deberán pagarse, de acuerdo con su valor fiscal, los bienes expropiados a -
sus últimos dueílos, sin que el plazo exceda un periodo de 20 aílos. La Ley 
puede ser Interpretada como un aviso, y las empresas telefónicas se aperci
ben de el lo. La situación, Insegura para el las, las hace actuar con suma -
cautela e lntel igencla. 

Para 1941, hacia agosto, aparecen ya enlazadas las l lneas de interco
municación de larga distancia, pertenecientes a Mexeric y Mextelco; el enl! 
ce del servicio local también se logra, excepción hecha de en la capital. 

En 1947 se negocian los intereses telefónicos mexicanos. 

Bajo estos arreglos, existe el compromiso de formar una compaíl!a me
xicana a la cual los Intereses de Mexeric y Telefónica Mexicana ( ITT) deben 
ser transferidos a la nueva compaílla, llamada Teléfonos de México, S.A., -
Telmex o T .O.M. 

El documento final de compra se concluye el 29 de abrl 1 de 1950, es 
aprobado por la ITT, y el grupo Erlcsson, firmando el contrato definitivo -
de consolidación el 3 de mayo de este mismo aílo. Comienza la era moderna -
de la telefonla en el pals, la ampl !ación y modernización del Sistema en g! 
neral, con canales mCiltlples de alta frecuencia sobre circuitos flsicos, -
precursores de la utii izaci6n de las microondas. La evoluci6n ser! m!s - -
consistente. El balance de Telmex muestra la cantidad de 220 millones de -
pesos como capital propio, y 140 millones de pesos calculados en inmuebles. 
El Consejo de Telmex debe constar de 11 miembros, elegidos de tres en tres 
por cada uno de los grupos y los restantes dos por todos en conjunto. LME e 
!TT, como proveedores, asumen el compromiso de surtir todos Jos artlculos -
de trabajo en proporciones que alcanzan el 65S y el 35S para cada uno de -
ellos. 
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Puede decirse que los arreglos de 1950 entre LME e ITT al fin consi
guen la consol ldación del servici_o telefónico en México. As 1 como Mexeric 
ha sido l lquldado en 1947, ahora cesan las operaciones independientes en -
Mextelco. la fusión recibe el nombre simplemente, de Teléfonos de México.
es decir, Telmex. 
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1.3 S U M A R o 

Es en 1882 cuando en el pals se organiza Ja Compañia Telefónica Mex_!_ 
cana y al año siguiente se realizó la primera conferencia internacional en 
el mundo entre Ja Cd. de Matamoros, Tamps., y la Cd. de Brownsville Texas, 
E.E.U.U. 

En el ano de 1BB8 se otorga Ja primera concesión a extranjeros de e~ 
te servicio públ leo contando el primer "Di rector lo Telefónico" para todo el 
pals con 800 abonados. 

En 1891 se inicia la expansi6n telef6nica a nivel nacional. 

Para 1927 la Compañia Telef6nica y TelegrUica Mexicana inaugura su 
servicio de Larga Distancia Internacional entre México y Jos Estados Unidos. 

No es sino hasta 1947 que nace Telef6nos de México, S.A. adquiriendo 
las instalaciones de Teléfonos Ericsson y en 1948 se efectúa el enlace aut~ 
matico de los dos sistemas TEL-MEX - ERICSSON. 

Con el objeto de incrementar este importante servicio público, en --
1952 el Estado comienza a contribuir en el financiamiento para el desarro -
! lo acelerado de los programa·s de expansi6ri. 

El ano de 1958 marca la mexicanizaci6n total de la Emrpesa que hasta 
entonces estaba en manos de extranjeros. 

En 1963 durante el Gobierno de LOpez Mateas, se pone en servicio el 
primer slstet1a de 111icroondas (México - Monterrey - Laredo). 

1967, 89 anos después que naciera la telefonla en México se pone en 
servicio el teléfono 1 '000,000. 

El 16 de agosto de 1972 Teh!fonos de México se convierte en una Emp~ 
sa de Participaci6n Estatal Mayor! ta ria suscribiéndose el 51% del total de 
las acciones de la Empresa al gobierno de la Repúbl lea. 

1973 se instala el teléfono 2'000,000. 
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En 1975 se inaugura el sistema de Larga Distancia Internacional 
(LADA). 

Para 1979, por medio de la Ley OrgAnlca de la Administración PObli
ca Teléfonos de México se Incorpora al sector de Comunicaciones, logrando 
una mayor Integración social desde todos los puntos de vista, tanto orga
nizaclonalmente como de desarrollo tecnológico, para el logro de sus me -
tas. 

Desde entonces, la actividad de Teléfonos de México asocia el que -
hacer cotidiano a los 1 lneamlentos Institucionales que regulan y concate
nan su función, a la vida nacional. 

Con esta parte, concluimos los aspectos relativos a los or!genes y 

desarrollo de Telmex, por lo que el siguiente paso (desde un punto de vis
ta metodológico en la presentación de este trabajo) serA presentar la es -
tructura organlzaclonal vigente en la empres.a,gerencla y de la subgerencla 
en particular, a fin de establecer a través del anAllsls de resultados ge
renciales (1987 - 1989), los motivos que me condujeron a desarrollar la -
proposición de Implementación del Presupuesto por Programas en la Subgere.!)_ 
cla de Programación de la Gerencia de Larga Distancia en Telmex. 
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1.4 Estructura Organlzacional 

La estructura organlzaclonal vigente a partir de 19BB, es el resulta

do de un proceso de Oescentralizacl6n en el 5lue se promueven los objetivos a 

través de "Unidades de Negocio" independient~s entre si pero coordinadas cor

porativamente. Ello obedece a una pol!tlca que busca optimizar el rendimien

to de la planta telef6nica acorde con el crecimiento del pals. 

En el curso de Jos últimos meses, bajo el 1 iderazgo de la Dlrecci6n -

General se han examinado opciones para reestructurar a Teléfonos de México, -

Y establecer un nuevo esquema de organizaci6n que, como se ha mencionado, rei 
panda a los retos de la modernizacl6n del pals. 

Factores que obl lgan al cambio: 

a) Cambios en el ~mblto externo. 

En este punto, las metas prioritarias de Ja empresa son, adem~s de -

atender la demanda Insatisfecha de la poblaci6n, mejorar Ja calidad de sus -

servicios y mantener ésta en altos niveles; lograr un crecimiento acelerado y 

modernizar Ja planta telefónica, para disponer de una oferta anticipada de -

servicios. 

Tel-Mex diseñó un modelo de expansión, que considera la apertura eco-

nOmica actual y hace énfasis en proseguir con la modernlzaci6n técnica y adm.!_ 

nistratlva de la empresa, mediante decisiones estratégicas, acordes a los ob

jetivos nacionales de desarrollo y a sus aspectos financieros y fiscales, pa

ra poder participar exitosamente en un mercado de telecomunicaciones en el -

que la competencia es ya un elemento clave y la diversidad de servicios es un 

hecho. 

b) Cambios en el ámbito Interno. 

Paralelamente a Jo anterior, Telmex continuar~ con Ja introducción de 

tecnolog!a de punta para lograr la modernización de su planta, tal es el caso 

de la telefon!a digital. 
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Es importante resaltar que actualmente el 13'); de la planta telefóni
ca nacional es de tecnologla digital y para el año 2000 se prevé que dicho 

porcentaje se Incrementar~ a 80'1:. 

Para que las pretenciones anteriores se cubran, todas las acciones -
se han visto reforzadas mediante la modernización administrativa; sin duda 
alguna uno de los cambios mas importantes ocurridos en la empresa, ya que -

dicha reestructuración tiene la finalidad de hacer una empresa flexible, ª.!!. 
te la transfonnaclOn mundial y la competencia por los mercados lnternaclon2_ 

les. 

Asl, la estructura administrativa de Telmex, qued6 integrada por cin
co compañlas regionales que atienden los aspectos operativos del servicio en 
el norte, centro y sur del pals, y dos generales que administran, una el ser. 

vicio de larga distancia y, otra, el desarrollo telefónico. Las funciones -
corporativas quedaron asignadas a tres direcciones que establecen las nor -
mas, metas, pollticas Institucionales, planes operativos y de Inversión. 

El siguiente esquema Ilustra la estructura orgnizativa de primer ni -
vel a fin de clasificar los conceptos anteriores y as! concluir esta parte -
para abordar enseguida los aspectos estad!sticos del trienio 1987-1989. 

20 



ESTRUCTURA DE PRIMER NIVEL 

DIRECCION GENERAL 

PIHANZA8 Y 

ADMINllTAACION 

RECUR808 
HUMANDI Y 
RELACIOHll 
LABORALEI 

FUNCIONES CORPORATIVAS 

• ESTABLECER LA NORMATIVIDAD DE LA INSTITUCION 

• AUTORIZAR PLANES OPERATIVOS Y DE INVERSION 
EN INFRAESTRUCTURA TELEFONICA 

• ESTABLECER METAS Y POLITICAS INSTITUCIONALES 
DE OPERACION 

• HACER DESIGNACIONES DE PERSONAL OEL MAS ALTO 
NIVEL 

• MANEJAR LOS SISTEMAS DE RECOMPENSA GERENCIAL 

• MANEJAR RELACIONES CON LOS ENTES REGULATORIOS 

• VIGILAR EL CONTROL INTERNO 

LARGA 

DllTAHCIA 

M•TNO 

'"" 
AREAS DE RESULTADOS 

• OPERAR LAS UNIDADES DE NEGOCIOS 

• RESPONDER POR LAS METAS DE RESULTADOS Y CALI-
DAD DE SERVICIO 

• MANEJAR EL PERSONAL OE OPERACIONES 

• PREPARAR E IMPLEMEllTAR PLANES DE OPERACION 

• MANEJAR LAS RELACIONES LABORALES EN SU AREA 
OE RESPONSAS 1 L1 DAD 

• DEFINIR Y REALIZAR LOS PLANES DE CRECIMIENTO 
DE RED TELEFONICA 



1.5 Estadlsticas periodo 1987-1989 

Ahora bien se ha mencionado en parrafos anteriores sobre los cambios 
operados en la estructura administrativa de la empresa, pues bien, a conti 

nuación se presentar&n algunas estad! sticas1 en las que se mostrar&n aspee-:: 
tos tales como: 

- Obras en Proceso de Construcción 

Inversión en Proceso de Construcción 

- Traspaso a Planta 

El tratamiento de dicha Información pretende ser solo Ilustrativo.
sin m&s detalle que el an&lisis de las desviaciones entre lo presupuestado 

y lo ejercido en los periodos comprendidos de enero a diciembre de 1987 a 

1989 y reforzar asi mi posición con respecto a la implementación de la té~ 

nica de Presupuesto por Programas no solo a nivel institucional sino como 

base permanente de anallsis y toma de decisiones para el logro de los ob

jetivos asignados por &rea de responsabl ! !dad. 

- Obras en proceso de construcción: 

Son todas aquel las Instalaciones de equipo que se encuentran en la 

etapa previa a su funcionamiento y no han sido reportadas como concluidas 

por el &rea de construcción.· 

- La actividad colateral administrativa es la Inversión en proceso 

y en forma resumida se presentan de la siguiente manera; sólo en el rubro 

de Construcción Telefónica. 

Información tomada del Reporte 10 (Reporte de Inversión) 
Documento editado por la Dirección de Finanzas Corporativo de Teléfonos 
de México, S.A. de C. V. 
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OBRAS EN PROCESO DE CONSTRUCCION AL 31-Xll-87 

1961 y 1987 y 

-1!ih 1~ ~ st.BTOf Pl. 1900 TOTAL 

Centrales 91 404 757 1,252 873 2, 125 

P 1 anta Exterl ar 412 868 2,040 3,320 4,809 8, 129 

Larga Distancia 326 387 981 1,694 1,325 3,019 

SUBTOTAL 829 1,659 3,778 6,266 7,007 13,273 

RESUMEN DE LA INVERSION EN PROCESO DE CONSTRUCC!ON AL 31-Xll-1987 

(MILLCMS DE PESOS) 

1004 1988 Sdlrecargos 

RUBRO y Pnt. 1!e; 19ffi 1~7 y 1900 Por Distrib. Total 
~~ ~ ~ ~ lrtp'.)f'1;e ~ 

Celtrales fm l~icas 2,289 2,646 6,586 37,693 13,705 9, 176 72,095 

Ceitrales Digitales 530 516 37,913 27, 160 54 ,669 120,788 

PloYrt:a fxt.Elcpansl6n 597 4,721 28,930 39,887 11,540 ( 1, 111) 84,564 

Larga Dls~la 4,934 5,665 25,692 35,893 283 731 73, 198 

Total <mstruxl6n 8,350 13,548 99, 121 140,633 80, 197 8,796 350,645 
Telefónica 
1 lnt.egractf.fl 
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03RAS EN PROCESO DE CDNSTRUCClON AL 31-Xl l-88 

1985 y 1988 y 
~ 1986 1987 SU8TOTAL ~ TOTAL 

Centrales 254 313 501 1,D68 l, 161 2,229 

Pl~nta Exterior 642 949 1,842 3. 433 7 ,616 11,049 

Larga Dlstancla 628 732 1,091 2,451 2,246 4,697 

SUBTDTAL 1,524 1,994 3,434 6,952 11,023 17 ,975 

RESUMEN DE LA INVERSION EN PROCESO DE CONSTRUCCION AL 31-Xll-88 

VALORES EN MILLONES DE PESOS 

1!Hi 19!9 9lHl:NOlS 
y NIT. 19ffi l!E7 l!ll! y 19'Jl PCR DISTR. TOTAL 
Ilfll'.RTE ~ 111'\J!TE Ilfll'.RTE llfll'.RTE If4lalTE ~ 

Caltrales "'316gicas 4,553 3, 104 16,349 41,263 35,506 9, 176 111,951 

Centrales Dlgl tales 13,589 56,296 25, 530 46,482 166,659 ( 1,264) 309,292 

Planta Ext.Ex¡msiOn 6,764 28,332 40,961 175,927 33,417 (2, 781) 282,620 

Larga Dist.n:ia 9, 136 17 ,803 16,427 79,452 2,296 (7 ,898) 117,216 

------
Total Coostru:ciOn 34,042 105,535 101,267 345, 124 237,876 (2,767) 821,079 
TelefOnica 
1 Integra:iOn 
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OBRAS EN PROCESO DE CONSTRUCCION AL 31-Xl!-89 

19ffi y l!m 
Pm'ERICRES 1!ID ~ ~ 1m y 1991 TOTAL 

Centrales 560 561 1, 130 2,251 1,924 4, 175 

Planta Exterior 1,292 1,582 4 ,551 7 ,425 1?, 15A 19,583 

Larga Distancia 1, 138 795 1,535 3,468 2,804 6,272 

g¡¡rofAL 2,990 2,938 7,216 13, 144 16,886 30,030 

RESUMEN DE LA INVERSION EN PROCESO DE CONSTRUCCION AL 31-Xll-89 

VALORES EN MILLONES DE PESOS 

1~ Y IWT. 1987 19!13 1!m 1m r 1991 TOTAL 
llro!TE ~~ llrolTE !M'OOTE ~ 

eootrales Jml{glcas 4,062 5,352 61,465 67, 172 30,440 168,491 

Centrales Digitales 29,827 47,384 66,413 162,678 376, 903 683,205 

Pl.rta Exterior Ex-
pslSl(in 21,414 20, 182 174,659 287 ,576 76,312 580,143 

Larga Dlst.nla 21,805 16,598 28,699 174,966 1,573 243,641 

Total CCllstru:cloo 77,108 89,516 331,236 692,392 485,228 1'675,480 
Telefoolca 
1 lnt.egracliln 
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El comentario a la información anterior, es que el número de obras 
en proceso de construcción aumentó de 1987 a 1989 en 11,757 obras, ésto es, 
el saldo en obras en proceso el 87-12-31 era de 9773 y para 89-12-31 suma
ban ya 21,530. 

Por lo que toca a la Inversión pendiente de ejercer (o en proceso) 
en el mismo perlado, significó aproximadamente 1 bi ! Ión doscientas mi 1 mi -
! Iones de pesos. 

Una de las razones que provocan tal sitaución es que no existe un -
compromiso formal controlado a través de la evaluación. Al presentar los 
resultados, existe mala asignación y mala disposición de los recursos hu -
manos y materiales lo que afecta el ciclo de Programaclón-Presupuestaclón 
aparte de que este esquema solo se sigue en los primeros niveles organlza
clonales -partidas globales- no asl a nivel de las Areas operativas. 

-Traspaso a Planta; este concepto se utll lza para identificar a to
dos aquellos equipos Instalados y que por medio de ténlcas contables sa -
len de proceso de construcción para Incorporarse a los activos de la empr~ 
sa lo que llamamos Traspaso a Planta Telefónica que resumido se presenta -
de la siguiente manera: 

ANALISIS DEL TRASPASO A PLANTA ENERO A DICIEMBRE DE 1987 

(MILLONES DE PESOS) 

VARIACHJi CIK'l.I -
Plell'lfSTO Rfll ( ) EXCESO MIENTO R/P S 

Centrales i\nal6glcas 43,540.0 49.238.9 ( 5,698.9) 113.1 
Centrales Dlgl tales 106,588.0 63.092.6 43,495.4 59.2 
Planta Exterior - ExpanslOn 74,767.0 94.753.2 ( 19,986.2) 126.7 
Larga Distancia 50,363.0 48.337 .3 2,025. 7 96.0 

----
TOTi\L CONSTR. TELEFONICA 275,258.0 255,422.0 19,836.0 92.8 
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ANALISIS DEL TRASPASO A PLANTA ENERO A DICIEMBRE DE 196B 

(MILLONES DE PESOS) 

VAAIN:ICJI CtK'l..IMIEN 
RlllOO PRESJlUESTO REi'J.. ( ) EXCESO TO R/P 'C 

Centrales Anal6glcas 56,643 BB,570 31,727) 155.8 
Centrales Digitales 135,016 166,084 33,068) 124.5 
Planta Exterior - Expansión 116,072 230,897 112,625) 195.6 
Larga Distancia 91,808 99,559 7. 751) 106.4 

TOTAL CONSTR. TELEFONICA 401, 739 567, 110 165,371) 146.1 

ANALISIS DEL TRASPASO A PLAllTA ENERO A DICIEMBRE DE 1989 

(MILLONES DE PESOS) 

VMOCICJl ClH'llMIEN-
lllRJ PAESJ'IESTO REAL ( ) EXIEJ TO R/P S 

Centrales Analógicas 100,234 127 ,646 27,612 127.5 
Centrales Dlgl tales 294,371 339,217 44,846 115.2 
Planta Exterior - Expansión 257 ,554 262,530 4,976 101.9 
Larga Distancia 174,267 123, 159 51, 108) 70.7 

TOTAL CONSTRUC. TELEFONICA 826,426 852,752 26,326 103.2 
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Los cuadros anteriores muestran claramente las variaciones significativas 
entre lo presupuestado y lo realmente alcanzado, como contrapartida, ésto geng_ 
ra el Incremento de obras en proceso que no se Instalaron en su programa orlg.!. 
na!. 

Al manejar el dato de cumplimiento del Total de Construcción Telefónica, 
esµecliicamente en 1989, se podrla interpretar como un cumplimiento Total pero, 
al analizar el detalle observamos que el llnlco rubro que cumplió sus comproml_ 
sos fué Planta Exterior - Expansión con un 101.9 % no asl Larga Distancia que 
apenas cubrió un 70.7% de sus metas originales, comprometidas sin un an~llsls 
profundo en su programación de actividades. 

Hasta aqul, los aspectos que dan fonna al capitulo 1 mismos, que reflejan 
la situación que guarda Teléfonos de México en general y la Gerencia de Larga 
Distancia en particular. 
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C A P 1 T U L O 11 

LA TECllICA DEL PRESd'llESTO POR PR06RAMS 



2. 1 GENERAL! DAD ES 

La técnica de presupuestar en base a programas, impl lea que éstos se 

formulen y estructuren con equi 1 ibrio interno. Los programas se identifican 

como las unidades bAsicas de las acciones presupuestarias, dentro de los -

cuales se deben seMlar con la mAxima precisión, elementos tales como: obj~ 

tivos, metas, recursos, tiempo, espacio geogrHlco y responsables de su -

real icaciOn. 

La conceptual izac!On y di stinc iOn de los elementos anteriores, es I!!'_ 

portante para la comprensión y armado de programas y en particular, lo re\2_ 

tivo a la cuantificación y descripción de las metas vinculadas estrechamente 

a las unidades de medida que poslbl l ltan el anAllsls para la asignación de

recursos, por lo cual, vale la pena explicitarlos as! sea brevemente. 

El objetivo por ejemplo, constituye el propósito definido del progr2_ 

ma, el cual debe orientar lo que serA realizado ya sea por Indicaciones de 

un Plan Nacional de Oesarrol lo, por un Programa de Gobierno o por la propia 

responsabl\ !dad conferida a una entidad u Organo administrativo en el mame_!! 

to de su creaclOn. Es decir, el objetivo debe responder a la pregunta de -

"que" y "para que" se formula y ·ejecuta un programa. 

Las metas, por su parte, constituyen fundamentalmente la cuantlflca

clOn de los propOsltos del programa, responden a la pregunta de "cuAnto" p~ 

drA o deberA conseguirse con la rea\lzacl6n del mismo. 

Para que las metas puedan ser registradas, controladas y evaluadas -

de manera adecuada, es necesario que en adlclOn a su cuantlflcaclOn conlle

ven su expreslOn genérica en Unidades de Hedida, poslbll itando as!, la rAp.!. 

da y clara ldentlflcaciOn del resultado final y/o beneficio generado. 

En cuanto a los recursos necesarios para desarrollar las acciones de 

un programa se entienden todos aquel los Insumos o medios de cualquier tipo: 

humanos, materiales, tecnol6glcos y financieros que se utl llzarAn para al -

canzar las metas se~a\adas y cumplir los objetivos previstos en el programa. 

Esta del iml taciOn responde a la pregunta de "con qué" hacer las cosas tanto 
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desde el enfoque de su concepción como posterionnente en su ejecución; para 

ello se debe expresar la combinación óptima de los recursos seleccionados -

para tal fin. 

El tiempo por su parte, responde a la cuestión de "cuando" real Izar 

el programa, para lo cual es necesario compatibilizar la magnitud de las -

acciones a desarrollar para alcanzar las metas, con la dlsponibi 1 idad de -

los recursos necesarios en un detennlnado lapso o ejercicio presupuestario, 

lo que se reflejara en una calendarlzaclón del programa. 

El espacio geográfico del imita la ubicación espacial del programa a 

desarrollar y respondera a 1 a pregunta de "dónde" rea 11 zar 1 as acciones, d~ 

flnlendo el lugar flslco de ejecución. 

Por Oltlmo, es conveniente también dar respuesta a la cuestión de -

"quién" o "quiénes" deben realizar las acciones, lo que conlleva a fijar la 

responsabilidad de la ejecución del programa, sea a nivel Institucional o -

sectorial. 

Los aspectos anteriores son en slntesls aquellos que Interesan com -

prender y detennlnar en relación a la presupuestaclón por programas. 
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2. 2 Proceso de PI aneac ión, Programación, Presupues tación, Ejecución, 

Control y Evaluación. 

El proceso general de Programación-Presupuestación, estA formado por 

una serle de etapas sucesivas e interdependientes emanadas de un esquema de 

decisión, esto es, Plan Global de Desarrollo, un Plan de Gobierno, etc. 

En el proceso participan todas las instituciones siendo ésta tanto -

las entidades de la Administración PClbl lea Paraestatal como las Secretarias 

de Estado y departamentos administrativos, en los que se refiere a sus pro

pios programas. 

2.2.1. Planeaclón.- Es la decisión poi ltlca que responde a una Ima

gen - objetivo hacia la cual debemos dirigirnos en forma permanente (*ver -

figura 2.2.1.a) o bien, la Planeacl6n es una técnica a través de la cual se 

seleccionan al ternatlvas de acción en forma racional y coherente con sus -

correspondientes objetivos y metas. 

Distinguimos tres tipos de planes (*ver figura 2.2.1b) segQn su: 

- Temporal !dad 

- Contenido 

- Ambl to 

Por su temporal !dad.- Un sistema de planeaclón deberA considerar los 

diversos planes que lo confonnan, el los son: 

A) Largo Plazo 

B) Mediano Plazo 

C) Corto Plazo, destacando los planes operativos anuales. 

A) Largo Plazo.- Generalmente se les relaciona con las estrategias oo 
desarrollo y plantean objetivos y metas de largo alcance, que ose.!. 

lan entre los 10 y 20 años. Aparecen como una definición de gran

des objetivos, luego de haber examinado las alternativas de desa -

rrollo. La idea de estrategia Implica un anAllsls Integral que -

permite mejorar en forma general, una proporslción de polltica ecE_ 
nómica y social. 
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8) Mediano Plazo.- Representan una etapa intermedia entre los pla -

nes de largo y corto plazo, en esto ya se puede establecer con -

propiedad una división de planes globales, dado que su tiempo de -

duración es de 5 a 6 a~os. 

Estos pianes se caracterizan porque: 

- Constituyen la cristal lzatcón de una etapa dentro de una estrat~ 

gia definida de largo plazo. De acuerdo a la Imagen-objetivo y 

a los programas priorttartos y estratégicos, se determinan de los 

objetivos y metas del mediano plazo. 

- Abordan los planes sectoriales y regionales, estableciendo entre 

cada sector y región para cada unidad programatica los objetivos 

y metas a 1 acanzar, los recursos a ut l I izar y la 1 ocal lzac Ión 

temporal y espacial de las acciones a llevar a cabo. 

Para poder constituir la base de los planes anuales, los planes de 

mediano plazo, deberfo reunir las siguientes condiciones: 

- Considerar el contexto social, económico, pol!tico y cultural d<!!. 

tro del cual se desarrolla su acción. 

- Establecer claramente la secuencia de las acciones en términos de 

trayectoria y recursos a ser utilizados. 

- Procurar en la estructurac!On de tos programas, una corresponde!! 

cla lógica con los planes anuales. 

- Identificar, lqs programas presupuestarlos, que en su medida - -

constituyen acciones de apoyo, de producción, de Inversiones y -

de financiamiento y relacionarlos con los programas globales y -

sus estrategias. 

- Incluir las bases y los criterios necesarios para la programación 

de los recursos humanos, materiales y financieros, el tratamien

to de las lnverlones y la adecuación del aparato administrativo. 

C) Corto Plazo.- Se les denomina también planes anuales operativos y 

se encargan de cumplir los objetivos, metas, polfticas y priorida

des que se han establecido en los planes de largo y mediano plazo. 
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El plan anual operativo plantea los requisitos humanos, materia -

les, tecno\6gicos y financieros, se identifica las posiciones para 

la loca\lzacl6n temporal de las metas y especial de las activida -

des de acuerdo a las exigencias del desarrollo social y económico. 

Un plan anua\ operativo deberA reunir las siguientes condiciones: 

- Establecer las bases para la explicitaci6n anual de los objeti -

vos y metas contenidos en los planes de mediano plazo y en las -

estrategl as. 

- Enfrentar situaciones coyunturales con medidas concretas y eflc! 

ces, a fin de asegurar la mejor dlrecci6n del proceso económico 

y social. 

- Compatlbl 1 izar acciones entre los sectores públ leos y privado, -

con objeto de lograr una vlncu\acl6n con este último y motivar -

su partlcipacl6n en la formulaci6n y operacl6n de las pol!tlcas 

y programas anuales. 

- Asignar claramente responsabilidades a las diferentes lnstltuciE_ 

nes, considerando los niveles global, sectorial y regional. 

- Oetermlnar la ublcacl6n, nivel y composlcl6n del presupuesto por 

programas y de su relacl6n con los demas componentes del plan -

anual operativo. 

Por su contenido los planes se claslflcan en: 

A) Globales 

B) Sectoriales 

A) Globales.- Abarca los agregados, ramas y variables sociales y -
económicas y tiene como objetivo fundamental, lograr cambios pro -

fundos en la estructura económica de un pats. 

B) sectoriales.- Generalmente son a corto plazo (1 a 3 años) y se 

refieren a sectores productivos, tales como: agropecuario, indus

trial, de servicios, etc., y tienen como final ldad compatlbl l Izar 

todos los objetivos y metas de las entidades que forman un sector. 

Por el ambi to que abarcan, los planes comprenden los siguientes Amb.!_ 

37 



tos de acción: 

A) Nacional 

B) Regional 

C) Estatal 

Al Nacional.- contempla los objetivos y metas a cumplir dentro de 

todo el territorio nacional. 

B) Regional.- Incluye todos los aspectos económicos, sociales, po-

1 lticos y culturales que estén circunscritos a un ~rea geogrHica 

delimitada. Esta del imitación puede obedecer a diferentes crite -
rios de reglonallzaclón, tales como: económica, administrativa, e

ducativa, etc. 

C) Estatal.- Comprende una división geogrHlco-administrativa del 1 

mltada previamente. 

38 



2.2.2. Programación 

El segundo nivel de agregación lo constituye la Programación, que es 

la determinación concreta de objetivos y metas de corto p 1 azo (no mas de un 

año) en función del objetivo centra!. 

Es en esta etapa donde se elabora un Plan Anual Operativo que 1 iga la 

acción Inmediata con el Plan de mediano y largo plazo traduciendo las orie.!)_ 

taclones globales en metas precisas, creando la forma de administrar el plan 

al establecer un nexo entre las decisiones globales y las operativas. 

En este punto,conclulmos que la Programación es una categorla presu

puestaria relativa a un objetivo concreto ( en términos de la producción de 

un determinado tipo de bienes o servicios) simple o complejo y que, por lo 

tanto comprende a éste, al conjunto de acciones necesarias para alcanzarlo 

a los recursos humanos y materiales y demas insumos con los cuales se han -

de efectuar las antedichas acciones; a los créditos presupuestarios que po

slbl l ltan la disponibilidad de los recursos; y la organización en que se -

conjugan todos los medios en función del objetivo. 

En la programación de objetivos y medios, se dan caracterlsltcas un 

poco diferentes por el tipo de cuestiones que plantea cada una, en la pro

gramación de objetivos predomina lo técnico. No es importante el número de 

a1ternativas que pueden dar los especialistas para la selección de un fin 

ya que el nivel pol ltlco puede optar por cualquiera de ellas, pero una vez 

que se ha señalado una meta, las opciones técnicas para su real lzaclón son 

limitadas y por estar sujetas a los objetivos económicos y sociales su so

luclón se apl !ca sin discusión. 

Oe otra parte, la Programación consiste en desagregar y detallar -

los planteamientos y orientaciones generales del plan nacional mediante la 

identificación de objetivos y metas. Sus caracterlsticas generales lo de
finen as!: según el nivel que se elabora puede ser global, sectorial e in! 

tltuclonal; en relación al Smblto territorial y temporal que comprende pu! 

de ser nacional o regional y de mediano o corto plazo respectivamente. 
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Programa de Desarrollo Regional. 

Instrumento mediante el cual se concertan, al interior de ios Comités 

Estatales de Planeación para el Desarrollo (COPLADES), acciones a real izar 

por los gobiernos Federal, Estatal y Municipal, a fin de promover el desa

rrollo estatal integral y el fortalecimeinto municipal mediante la combina

ción de esfuerzos y recursos de cada orden de gobierno, especi ficamente los 

recursos del Gobierno Federal contenidos en el Ramo XXVI "Desarrollo Regio

nal 11
• 

Programa de Inversiones. 

Instrumento mediante el cual se fijan ias metas que se obtendr~n con 

la ejecución de un conjunto de proyectos de inverisón a través de obras, 

adquisiciones y dem~s erogaciones de capital destinadas a incrementar el p~ 

trimonio del sector pGbl ico. 

Programa Normal de Alcance Estatal. 

Instrumento mediante el cual se compatibi l lza el interior de los Co

mités Estatales de Planeación para el Desarrollo (COPLAOES), la inversión, 

gastos y financiamiento federales de alcance estatal, contenidos en los prg_ 

gramas normales de las dependencias y entidades de la Administración PGbli

ca Federal, a fin de cumplir con las poi lticas de la Planeación Estatal y -

Municipal en congruencia con las de Desarrollo Regional. 

Programa Operativo Anual. 

Instrumento que permite traducir los lineamientos generales de la -

PlaneaciOn Nacional del Desarrollo Econllmico y Social del pals, en objetivo 

y metas concretos a desarrollar en el corto plazo, definiendo responsables, 

temporalidad y espacialidad de las acciones, para lo cual se asignan recur

sos en función de las disponlbil idades y necesidades contenidas en los ba-

lances de recursos humanos, materiales y financieros. 

Programa Regional Estratég leo. 

Conjutno de acciones a desarrollar en una región detenninada para el 
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logro de objetivos y metas en función de los lineamientos y directrices del 
Plan, constituye el medio para la coordinación de los programas sectaria -
les e institucionales involucrados en un area geogr4flca. 

Programa Sectorial Concertado. 

Conjunto de acciones derl vadas de las atribuciones correspondientes 
a las dependencias y entidades que conforman un sector de la Administración 
PQbl lea Federal, cuya ejecución requiere participación concurrente con el -
ejecutivo de cada entidad federativa, es decir Integra acciones de las dos 
Instancias de gobierno, con participación de los ayuntamientos y de los gr.!!. 
pos sociales y privados; se formalizan bajo la figura 'Acuerdos de Coordina
ción"· 

Programa Sectorial de Mediano Plazo. 

Instrumento que conjuga act 1 v idades y proyectos homogéneos y coheren 
tes de pol!tlca y acción económica y social con respecto a los sectores -
económicos y sociales prioritarios, en donde se establece la obtención de -
los objetivos y las metas definidas en la planeaclón y que deben real Izarse 
durante el periodo de vigencia de la misma. 

Programación Económica y Social. 

Proceso pernianente de previsión, decisión, organización y concerta -
clón, que se da entre los sectores pQbllco, privado y social, a través del 
cual se traducen los objetl vos y propOsl tos del Plan Nacional de Oesarrol lo 
y los programas de mediano plazo en acciones de corto plazo para alcanzar -
los objetivos anuales de crecimientos y desarrollo económico y social. 
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Programación Financiera. 

Previsión y distribución de los recursos monetarios en función de -

las fluctuaciones que registran los precios de la materias primas, los flu

jos de capitales y su repercusion sobre el nivel y la orientación del ingr!!_ 

so a fin de lograr la estabi l !dad de los precios internos, pleno empleo de 

los recursos y equilibrlo de la balanza de pagos. 

Programación Presupuestaria. 

Proceso a trav~s del cual se transforman los objetivos y metas de -

largo y :nediano plazo de los planes nacionales, en objetivos y metas de cor. 

to plazo, agrupando actividades afines y coherentes de realizaclÓn inmedia

ta en programas especlflcos de acción asignAndoles recursos, tiempos, res -

posnables y lugares de ejecución. 
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2.2.3. Presupuestaci6n.- Una vez cualificado (o calificado) el ob
jetivo a cumplir, la etapa de presupuestaci6n cuantifica las asignaciones -

de recursos financieros, humanos y materiales a programas especlficos inci

diendo directamente en la estructura orgAnica de la institución y en los -
procedimientos de administración de los recursos. 

La importancia del presupuesto como instrumento regulador de las ac

ciones y la trascendencia que marca en los diferentes órdenes de actividad, 
crean la necesidad de que se rija por nonnas que garanticen una racionalidad 
mas profunda. 

Los principios presupuestarlos se conciben para lograr una real iza -
ci6n eficiente del presupuesto. 

Para que el presupuesto sea una expresión fiel del programa de accifrl 

y elemento positivo para la solución de problemas que se afrontan en cada -
per!6do presupuestarlo, es necesario que contribuya con eficiencia en la -
acción del desarrollo de las pol !ticas implementadas para lograr satisfacer 
en las mejores condiciones posibles las aspiraciones del plan, y debe cum -

pllr los siguientes principios. 

Programac Ión. -

No existe un presupuesto que carezca de base programatica, pero tam
poco existe un presupuesto que siga fielmente las normas y procedlmlentos -

de la programación técnica, si ésta no atiende necesldades de conjunto si
tuaciones excepcionales (desviaciones, Imprevistos, etc.) 

Universal !dad.-

Todos tos aspectos del programa de cada Institución, sector o región 
deben estar Incluidos en el presupuesto, es decir, todo lo que Implique una 

transacclOn flnanclera no debe quedar fuera del presupuesto. La universali
dad esta !ntegramente l lgada al prlnclplo de programación y si algOn cancel?_ 
to que debiera fonnar parte del presupuesto queda fuera de él, entonces sus 

fines y los efectos soc lo-económicos a que esta destinado se veran afecta -
dos por la parte no programada. De la misma manera no sera posible conse -
guir el mas alto grado de racionalidad en el uso de los recursos si una - -
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parte de ellos se maneja sin la programación debida. Es importante senaiar 

que ciertos aspectos del programa de una institución, por su naturaleza no 

están incluidos dentro del presupuesto y ésto no obsta para la correcta -

aplicación de la universalidad; pero debemos considerar que solamente son 

los que requieren explicación y no contribuyen a la mejor realización de -

las etapas presupuestarlas. 

integral !dad.-

Se le considera desde dos puntos de vista: 

Extr!nseco: 

En relación el presupuesto como elemento del sistema integrado de -

planificación del desarrollo económico social. Esta técnica no tendria -

sentido si no esta acampanada de los otros instrumentos del sistema de pi!!_ 

nlficación. La definición de objetivos está fijada por la visión que el -
gobierno tenga de sus posibl idades, potencialidades, obstAculos y circuns

tancias, en otras palabras no se puede apreciar la real !dad sin una buena 

planificación, porque la selección de objetivos se haria de una manera in

tuitiva y si esta intentando una racionalidad a través del presupuesto por 

programa, ésta no está funcionando como tal. Entonces es necesario consi

derar la real !dad del pals como una visión hasta el mediano y largo plazo 

y dentro de un contexto que incluya la orientación básica del desarrollo -

que concrete las aspiraciones del cambio. 

lntrlnseco: 

Se refiere a que la integral !dad está vinculada a dos aspectos: Uno 

en relación al proceso presupuestarlo en que se ha venlgo considerando que 

el presupuesto es "prever" lo que se debe real Izar y ésto contribuye a di~ 

torslonar lo que se debe realizar y ésto contribuye a distorsionar lo con

siderado en las etapas de ejecución y de evaluación, entonces es necesario 

hacer hincapié en que las di versas etapas del proceso presupuestario estén 

tata !mente integradas. 

El otro aspecto de la integral !dad tiene relación con los elementos 

de la programación y dice que si alguno de ellos falta en el conjunto de -

documentos y no es considerado como parte integrante de toda acción, el --
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presupuesto serA débil e Insuficiente y precisamente los principios presu -
puestarlos fueron concebidos pensando en una realización eficiente del pre

supuesto. En el presupuesto deben aparecer los objetl vos expresados de ma
nera cualitativa y cuantitativa en cantidades concretas de bienes o servi -

cios que el Estado produclrA para satisfacer necesidades de la población. 

Unidad: 

Se refiere a la necesidad de que los presupuestos de todas las lnstJ. 
tuclones que constituyen el sector pObl leo estén contenidos en una sola po

lltlca presupuestarla y sean estructurados de una manera uniforme controla
dos por un método patrón forma\. La po\ltlca presupuestarla en cierto modo 

es de carActer global y se constituye por polltlcas parciales, sectoriales, 
regionales, de financiamiento, de gasto, de Inversión, etc. La unidad, ha
ce pensar en la necesidad de lograr total complementación entre todos estos 
objetivos considerando cada uno y su relación con los demAs. O sea, que lo 

que se pretende lograr con la polltlca de financiamiento contribuya y no se 
oponga, a la realización de lo que se trata de desprender de las pollticas 

de gastos o de inversión. Esto trae consigo la necesidad de adoptar méto-
dos de programación, aprobación, ejecución y evaluación que faciliten el -

cumplimiento de la unidad desde el punto de vista global dentro del contex
to del sector pObl leo, sin embargo, ésto también es apl !cable a cada uno de 

los presupuestos en particular. 

Continuidad: 
Ya se ha mencionado que el presupuesto se refiere a cada ano, no se 

puede interpretar como una "desmembración" temporal. Siempre tiene rela-

clón con el pasado y con el futuro y ademAs por ser un instrumento Incluido 
en el sistema de planificacl6n, perderla una de sus caracterlstlcas especii!_ 

les si se le considera bajo una visión estrictamente anual. 

Cada presupuesto parte de una real ldad formada históricamente, lo -
que marca obstAculos y posibilidades de acción. Existen determinadas nece

sidades y recursos y si no se tiene conciencia de esta realidad no se puede 
prever, no se puede materializar lo proyectado. A este principio se le con

sidera en función de que los objetivos y medios de cada presupuesto se de -

ben adoptar y utilizar para terminar lo proyectado anteriormente y para 
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iniciar aquel los que contribuyen a la superación permanente y acelerada de 

las condiciones de vida de la comunidad y que se pueda concluir en un plazo 

adecuado, sin olvidar que la planificación del desarrollo se lleva a cabo -

año con año, mes a mes y dla a dla en una labor continua y siempre dinAmica. 

Este aparente corte anual es para precisar las proyecciones de los -

planes de desarrollo de la estrategia considerada y también para contemplar 

fenómenos coyunturales que por su naturaleza no pueden ser considerados en 

las previsiones de lago o mediano plazo. 

Periodicidad: 

Este estA muy vinculado al principio de continuidad y por la carac-

terlstica dinAmica de la acción estatal y la realidad del pals en general.

aunado a la previsión, determinan la necesidad de dividir ei tiempo en lap

sos iguales y concretos. Las necesidades estAn variando constantemente y -

en consecuencia la acción del Estado se debe modificar en ia misma forma P.!'. 

ra lograr mayor eficiencia, considerando que mientras mAs lejano es el - -

tiempo para el que se proyecta, aumentan las posibilidades de error, De e_!! 

te punto de vista es mAs conveniente hacer proyecciones para periodos mAs -

cortos, pero esta función implica tal variedad y cantidad de tareas que no 

es posible l levarias a la prActica en un periodo corto y es por eso que se 

adoptó un periodo que contemple estas dos condiciones, ademAs de que ias -

acciones de los particulares estAn divididas en años como es el caso de las 

empresas privadas: industriales, comerciales, agrlco\as, mineras, etc., de 

las que se obtiene parte de los recursos con r¡ue financia ei presupuesto. -

El adoptar el año como periodo presupuestario tiene un carActer convencio-

nal y ademAs que la mayorla de los paises lo han adoptado, aunque no en to

dos coincide con el ejercicio fiscal. En otros ei periodo presupuestario -

es plurianual. 

Cuando se hace referencia a ia anualidad o al presupuesto anual, se 
esU considerando el periodo equivalente a doce meses pero no significa que 

éste necesariamente deba corresponder al año calendario aunque ambos conceg 

tos pueden coincidir pero no es forzoso que ésto ocurra. 

Este es un tema que ha causado controversia pues en la mayorla de -

los paises rige la anualidad y en otros la bianualldad presupuestaria. 
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Al elegir el año financiero intervienen diversas circunstancias de 

carácter institucional o polltico. En la mayorla de los paises, el año pre

supuestario coincide con el año calendario. La realización práctica del -

concepto de anualidad determina una serie de problemas por la complejidad -

de las funciones estatales que no siempre penniten concretar las operacio-

nes en limites estrictos. La erogación comprometida en un año, muchas ve-

ces se traduce en pagos efectuados en periodos financieros posteriores ·con 
las consecuentes dificultades. 

Flexibi 1 !dad: 

Se basa en función de que la ejecución del presupuesto se ajusta -

principalmente a lo que determina el programa de Ja institución aprobado -

por el Congreso de la Unión o la autoridad competente. Por la misma natura
leza de la previsión no se puede anticipar con detalles las condiciones que 

se presentarAn durante la ejecución, primero por las limitaciones que pre-

senta la naturaleza humana de los programadores y por otro las contingen- -
clas que pudieran presentarse. 

No es posible pensar en programas de tal fonna que se ajuste la ej_! 

cuclón o las previsiones y es por ésto que se hace necesario que el presu -

puesto pueda ser modificado· durante la ejecución, las veces que sea necesa

rio. Las leyes de presupuesto establecen disposiciones que dan flexlbi lldad 

a la ejecución presupuestaria •. El adoptar una posición contraria traerla -
considerables disminuciones para la realización de los fines previstos. La 

flexlbl lidad tiende al cumpl !miento del presupuesto en lo sustancia 1, aun-

que para el lo deban modi flcarse los detalles correspondientes. 

Especi ficaclón: 

Se refiere al aspecto financiero del presupuesto, tanto en materia 

de recursos (Ingresos) como de erogaciones (gastos) debiendo especificar el 

concepto que la origina a los bienes o servicios que se deben adquirir para 

la materialización del presupuesto. Se presentan dos posiciones diferentes 

que es necesario evitar para cumplir con la especificación. 

En el primer caso, serla posible asignar una cantidad global con la 
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que se comprarlan todos los bienes o servicios necesarios para lograr cada 
objetivo concreto. Pero se hace necesaria una gran disciplina por parte -

de cada uno de los responsables del cumplimiento de cada objetivo, un exac

to conocimiento de la realidad y un juicio muy claro sobre la m~s adecuada 

combinación de recursos. 

En el segundo caso, serla el detalle minucioso de cada uno de los -

bienes y servicios, existe el inconveniente de la inflexibilidad y adem~s -
demanda mAs labor, innecesaria en las diversas etapas del proceso, sobre tQ 

do en la aprobación. Es necesario lograr un punto intermedio para cada pals 
Se debe tratar de que el número y denominación de los conceptos de ingresos 
y gasto puedan ser de uso común en todos Jos organismos públicos de un pals. 

Exclusividad: 

Demanda que el presupuesto no contenga cuestiones que se refieran a 
materias que sean ajenas, aunque no es tarea fkil la determinación de los 
que no corresponde incluir en el presupuesto ya que por ser "casi integral" 
del programa de una institución, el total de sus acciones forma parte de él 

de manera directa o indirecta. Este principio tiende a evitar que se incl!! 
yan en la Ley de Presupuesto o en los documentos equivalentes, normas rela
tivas a otros campos jurldlcos. El alcance de este principio est~ influido 

por 1 a concepción que se tenga sobre el presupuesto, es decir, que sl se -
admite que éste es la expresión financiera del programa de una institución 

no se podr!an incluir en él algunos de los elementos con:;tltutivos de un -
programa, solamente las asignaciones o rubros presupuestarios y los concep

tos de ingresos, conformarlan la ley anual presupuestaria. Por otra parte, 

si al presupuesto se le considera como una expresilin casi Integral del pro
grama, la ley puede y debe contener todos los asientos relativos a él. Como 
se puede ver, según lo anterior, el presupuesto debe cumplir el principio -

de integral !dad, es decir contener todos los elementos de Ja programación. 

Acuciosidad: 

También se le conoce como "sinceridad". se refiere a la necesidad de 
un anAllsls profundo de las condiciones imperantes, de métodos de proyeccloo 

y de una actitud sincera en la presentación de los resultados a que se lle
gue tanto en sus efectos como en la evaluación. También se refiere al esta-
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blec!m!ento de objetivos posibles de real izar y que se complementen entre -

s t. En resumen, todos deben surgir de un ana 1 is is con se iente de 1 as cond i -
ciones que se espera operen en el momento de la ejecución y de la correcta 

previsión sin gran optimismo. El cálculo de los recursos se har~ en fun-
ci6n de los objetivos adoptados y que ademas se debe incluir su definición 
para darle un contenido de factibil !dad y con conocimiento racional de la -

disponibilidad actual y de las posibilidades que puedan esperarse. 

Este principio estA ligado a la programación y tendrá un significado 

mas rela si se cumple con el principio de acuciosidad. También tiene rela -

ción con el equilibrio en lo que se refiere a ia tendencia a sobreestimar -
los recursos financieros o subvaluar los gastos necesarios para el cumpl ie_Tl 
to de 1 os obj et 1 vos adoptados. 

Claridad: 

Este es de carActer formal pero es fundamental para la eficiencia -
del presupuesto como instrumento de gobierno, administración y ejecución de 

los planes de desarrollo socloeconómlco. Si el documento es presentado en 

fonna ordenada y completa se pueden llevar a cabo todas las etapas con ma -

yor precisión y quienes lo elaboran pueden seguir un sistema que haga mas -

expedita su labor y los niveles decisorios podrán a través del co~texto del 
mismo normar racionalmente y transmitir sus acuerdos en tal forma que quie
nes los ejecuten capten con seguridad la intención de éstos. Es obvio que -
en la evaluación, o sea, al elaborar las diferencias entre lo programado y 

lo ejecutado serA facilitada por la claridad en el documento y en el proce

so de ejecución. Generalmente no todos los usuarios del presupuesto cono -

cen la teorta y la técnica del presupuesto, es por ésto que a través de la 
claridad se logrará un mejor y mayor uso, ast como una adecuada difusión. 

Equll ibrto: 
Se refiere principalmente al aspecto financiero del presupuesto. En 

el presupuesto tradicional se consideraba imprescindible la Igualdad ~ntre 
ingresos y gastos y cuando se estableció la separación del pres~puesto en 

corriente y de capital, esta igualdad se debta lograr en cada uno de ellos 

por separado, que en los hechos sólo tuvo un carácter formal; en el proyec

tado y en la ley se lograba la identidad de ingresos y gastos sólo en el --
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fras, casi siempre mediante la sobrevaluación de las erogaciones, que ademAs 
ésto iba en contra del principio de acuciosidad, se fijaba el probable ren

dimiento de cada fuente en mayor magnitud y en mayor cantidad de los que r! 

cionalmente se podría esperar y por otra parte en la proyección inicial se 
fijaban asignaciones para cada uno y para la mayoría de los conceptos de gas

tos por debajo de lo que se estimaba necesario. 

Se trataba solamente de presentar el proyecto y de aprobar la ley, -
para cumplir con la norma de equilibrio que por lo general tenla carActer -

legal. Actualmente ha variado la concepción del equll ibrlo; se le conside
ra necesario solamente a largo plazo. Es decir, no es indispensable que -

año tras año se produzca la Igualdad ni se tienda a ella, lo que no se debe 

aceptar cuando existe una pol!tica financiera sana, es llegar a una situa-
ción deficitaria crónica, aunque en elgunas circunstancias se considera ad! 
cuada una pol!tica de gastos pro-déficit, o sea, una situación que lntenciE_ 
nalmente tienda a mayores gastos que el nivel de recaudación total. Este -

principio no sólo depende de la pol!tlca presupuestaria. 

Dejando un poco de lado las causas estructurales que dan origen a una 
sltuaclfm de equilibrio y que constituyen la base primordial de esta condi

ción, ésto esta constituido en gran medida por las poi !ticas de financia -
miento, en especial de la tributarla y por otra parte del nivel de raciona
lidad del gasto que depende en mucho de los métodos y precedimientos de ad
mi ni strac Ión. 
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2.2.4. Ejecución 

Es el primer paso a seguir en la técnica de programación en donde se 
hace una enumeración de las funciones que tiene asignadas y debe cumplir la 

Institución, mostrando al mlsmo tiempo los propósitos fundamentales que per 
sigue en el sector que le corresponde. 

Como las funciones son ejecutadas a través de las distintas Areas 

que componene la lnstituclón, es conveniente tomar en cuenta su organiza 
ción Interna. 

Primeramente debe tomarse en conslderaclón que los programas y el -

presupuesto deben guardar concordancia con los sectores y programas del plan 

El lo lmpl lea que los programas y el presupuesto deben traducl r los -
objetivos del plan y por lo tanto, reflejar con la mayor fidelidad posible 
los medios y procedimientos que los organismos pQbl icos van a utll Izar para 

el mejor cumpl !miento de los propósitos establecidos en la planlflcaclón y 

programas que permitan lndentiflcar las diversas acciones del sector en fu.!! 

e Ión del cumpl !miento de las metas del plan. As! como el plan establece -
propósitos generales para las diversas Areas de la actividad en las que par 

tlcipa el sector, el presupuesto debe llevar un nlvel detallado y la forma 
como se van a cumplir dichos propósitos en términos mAs e:;pec!flcos. 

Criterios para la apertura de programas: 

Existen dos criterios bAslcos para realizar la apertura de programas 
en función a la estructura administrativa y desde el punto de vista técnico 

En función a la estructura administrativa.-

La identlficaclón de programas de acuerdo a este crlterlo consiste -
en relacionar las categor!as programAtlcas con la estructura admlnlstratlva 

en cada entidad, es decir, se deber! relacionar la función con el nivel su

perior dentro de la estructura administrativa para lr descendiendo hasta -
llegar a establecer una correspondencia del trabajo o tarea con la sección 

o unidad admlnlstratlva. 
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En función a criterios técnicos. 

Para ! levar a cabo la apertura de programas desde un punto de vista 

técnico, ex! ten varios cri ter!os, los m.ls ut! 1 izados son: 

A. Por el tipo de agregación o consolidación. 

Aqu! los programas pueden ser sectoriales o unitarios; en el pri

mer caso, en un mismo programa pueden participar una o m.ls insti

tuciones, en el segundo, los programas Qnicamente se desarrolla -

r.ln por una unidad. 

B. Por el tipo de gasto que se real iza. 

SegQn el tipo de gasto que se real iza y sus repercusiones en la 

econom!a, los programas pueden clasificarse como de inversión y -

de operación; los primeros son aquellos que Incrementan el activo 

fijo de la nación, mientras qu~ los segundos sirven de apoyo para 

la realización de obras y el desarrollo de las actividades adm!n!~ 

trat! vas. 

C. Por la ponderación que se hace del programa. 

Por Qltimo, de acuerdo a la importancia o prioridad de los progr~ 

mas, éstos se pueden clasificar en indispensables, necesarios y 

probables. 

Concepto de ejecución presupuestaria 

La ejecución presupuestaria es una combinación de técnicas adm!nl s -

tratlvas, financieras y operativas que hacen posible el cuTipl!m!ento de los 

objet! vos y metas. 

La ejecución presupuestarla consiste en poner en marcha los postula

dos del presupuesto, mecan 1 smos del presupuesto, objet 1 vos y metas. 

Objetivos de la programación de la ejecución presupuestarla. 

- Compat!bl ! Izar la ejecución presupuestarla con otras .!reas de la -

poi !tlca económica. 
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Objetivos de la programación de la ejecución presupuestaria 

- Compatibilizar la ejecución presupuestaria con otras áreas de la poi.!. 

tica económica. 

- Garantizar la ejecucl6n de los objetivos de la poi Ctica presupuesta -
ria. 

- Garantizar disponibilidad oportuna en el tiempo de los recursos a los 
responsable por la ejecución presupuestarla. 

- Controlar y evaluar su realización. 

Requisitos para la ejecución presupuestarla programada. Deberá perml-

tlr: 

La descentra! lzaclón administrativa. 

- Mediante la delegación de autoridad 

- Atribución de responsabl l ldad. 

la descentra! izaclón administrativa plantea la central izac!ón en la -

formulación de las polft!cas y toma de decisiones para la ejecución presu -
puestarla, también plantea la descentralización delegando autoridad en el 
manejo de los recursos en forma racional y' eficiente garantizando disponibl
l !dad oportuna de los recursos, atribuyendo responsabi l ldades a los ejecuto

res de los programas. 

En general, el proceso de ejecución permite la realización de activi
dades, utilizando los recursos asignados para la consecución de los progra -

mas a desarrollar. Es en esta etapa donde se ponen en juego los recursos, -
sean materiales, humanos o tecnológicos, mismos que combinados deben cubrir 
los compromisos contraldos a lo largo de la vigencia de los programas. 

53 



- 2.2.5 Evaluación y Control. 

Los conceptos de evaluación y control son interdependientes y son 

parte de un solo proceso de medición de eficiencia. Son una parte de la ad

ministración presupuestaria que consiste en verificar y valorar las accio -

nes que se han llevado a cabo y as! poder tener Idea de la medida en que se 

han ido cumpliendo cualitativa y cuantitativamente las po!!tlcas fijadas con 

anterioridad y determinar las variaciones habidas a fln de efectuar los aju1 

tes necesarios. 

En lo relativo al control de avance f!slco, se toma como punto de pa,r: 

tida el programa o sus unidades menores de asignación, adecuando un sistema 

que permita determinar los progresos y obsUculos en el desarrollo de los -

mismos. 

La estrecha relación de las actividades de control y evaluación, pla_!! 

tean el problema de definir el campo de acción de cada uno de el los y esto 

originó cinco criterios: 

- El control y la evaluación como fases distintas 

- El control y la evaluación como términos sinónimos 

- El control y la evalu~ción como asp~ctos de un mismo procedimiento. 

- El control como actividad que involucra la evaluación. 

- La evaluación como proceso que comprende el control. 

A través de la pr4cttca, se ha podido considerar que el control y la 

evaluac!On sean labores concomitantes y se puede afirmar que constituyen 

dos aspectos de un misllO proceso, que comprende tanto el aspecto financie

ro como el de los logros o avance flsico. 

Por su parte, el control se puede definir como una serle de activida

des cuyo objetivo es comprobar si la ejecución de un programa o proyecto se 

realiza de acuerdo a las previsiones planificadas, según las normas, proce
dimientos y decisiones adoptadas. El control debe ser permanente para de -

tectar 'las desviaciones, adoptar las medidas correctivas y real !mentar la -

planlf!cacl6n y la programación. En función del tiempo, el control puede 

ser previo, concoml tante y posterior, aunque estos términos se ut! ! ! zan en 

sentidos relativo. Puede ser de alto nivel como el control de polltlcas,

de nivel Intermedio como control de pollticas, de nivel Intermedio como ---
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control de decisiones y en los planes de ejecución, el control de operacio -

nes. 

Respecto a lo que se debe entender por eva 1 uac i ón presupuestar! a. se 
hara referencia a algunas definiciones dadas por diversos especialistas* de
dicados al estudio de la materia presupuestarla y que a la letra dicen: 

- Dr. Bol!var Lupera Zurita, "la evaluación presupuestaria tiene por f.!_ 
nal idad determinar el grado de eficiencia en la ejecución de los pro
gramas comparando los resultados obtenidos con las metas previstas, a 
fin de adoptar las medidas correctivas del caso para garantizar la óp_ 
tima utilización de los recursos humanos, materiales y financieros." 

- Dr. Jorge EstupiMn di Donalto, "el papel de la evaluación es el de -
contrastar lo que se prevé con lo que se realiza. Lo que se preve e~ 
mo linea de ortientación, la linea que nos fija la dirección de la a~ 
clón; y, los hechos, imponiendo condiciones a esta linea, modificand~ 
la por la fuerza de los acontecimientos". 

- En el Seminario Final del Curso Regional Interamericano de Ejecución 
y Evaluación Presupuestaria, desarrollado por CICAP-OEA en 1973, en 
Lima, Per<í se consideró a la evaluación presupuestaria como "el aspe~ 

to del control, que consiste en medir la eficacia y eficiencia con -
que la administración de un programa de Inversión o de servicio cual
CJJlera OOtlene los bienes y/o servicios programados con los recursos h.!:! 
manos, materiales y financieros acordados durante un periodo determi
nado", 

- En la Mesa Redonda de Especialistas de Pal ses del Pacto Andino, sobre 
control y Evaluación Presupuestarla, organizado pro CICAP-OEA y la -
Contralpr!a General de la Rep<íbl lea de Ch! le en Santiago en 1974, se 
definió a la evaluación como "l:a técnica que permite medir el grado -
de eficiencia y eficacia en la ejecución de los propósitos y poi !ti -
cas y la óptima utl lizaclón de los recursos humanos, flslcos, tecnol~ 

glcos y financieros, y la aplicación de las medidas correctivas co -
rrespondientes". 

* Partlcl¡mtes en la~ lle!tnla scbre Caltrol y Evaluacloo Pres141RStarla en los Paises 
mlElltlros del Pacto fnllno (Chile 1974) 
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De las definiciones anteriormente expuestas se encuentra que existe -
un elemento afln en todas el las, referido a la eficiencia y eficacia, ademas 

de que esta evaluación se efectuara únicamente como una acción ex-post y ex

clusivamente en caso de haber variaciones o desviaciones y que en caso con -

trarlo no debe haber evaluación. 

La evaluación esta impl !cita en cada una de las fases del ciclo presg 

puestarlo convirtiéndose en un auxll iar para lograr la optimización en el -
uso de los recursos y en la obtención de antecedentes para la toma de deci -

siones. 

La evaluación presupuestaria forma parte de un proceso mas ampl lo que 

es el control de presupuesto y debe basarse en un conjunto de unidades de ~ 
dlda sobre la eficiencia y la eficacia con que utll izaron los recursos pre -

supuestarlos asignados al programa y se convierten en antecedentes periódico~ 

al sistema de Información real y financiero. Ademas existe la etapa bastea 

de control como la aprobación y adopción de medidas correctivas por las aut~ 
rldades admlnlstratl vas. 

Por lo anterior, la etapa de control Identifica desviaciones en las -
que Incurre el proceso de ejecución vinculando alternativas que permitan re

tomar el rumbo (si es necesario) trazado por el plan. 

La evaluación se constituye como elemento esencial del proceso de PI! 

neaclOn, ya que permite conocer la medida y el modo,~n el que se van alcanza!!_ 
do los objetivos, con lo que se hace posible Identificar Incongruencias, de1 

vlaclones, lncumpl lmlentos y deficiencias durante el desarrollo y al final -
del proceso lo que quiere decir, que la evaluación se debe realizar a lo lar 
go del perlodo de vigencia del o lo programas y no solamente al final de los 
mismos·. (Figuras 2.2.5 a,b) 
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2.3 PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

CONCEPTUALIZACION TEORICA 

Definición y caracterlstlcas 

El Presupuesto por Programas es una tf!cnlca que pennite establecer 
planes operativos a corto plazo, con la finalidad de satisfacer las neces_! 
dades de la comunidad mediante el establecimiento de metas especificas y -
el dlculo de los recursos económicos necesarios para las mismas. 

El presupuesto por programas es una tf!cnlca cuyas principales caras_ 
terlstlcas son: 

- La estructuración de programas considerados como gulas baslcas de 
acción. 

• La Idea central es manejar el presupuesto a base de programas es
pecificas y no en función de partidas de gasto a dependencias u -
organismos, puesto que f!stos seran ejecutores de un programa. 

- En el presupuesto por programas se presta mas atención a las ac-
ciones que se real izan y no a las cosas que se adquieren. 

- Es un instrumento de polltica económica, de programación y de ad
ministración omtrallzada. Indica los resultados por obtener y -
sus costos; pennlte analizar sus efectos y facilita el manejo y -
control de los fondos públicos. Ademas, al permitir identificar 
en fonna clara y objetiva cuales son las prioridades que debe te
ner el gasto público, se convierte en una herramienta eficaz para 
la toma de decisiones, mediante la racionalización de los proce-
sos de selección de alternativas y el cumplimiento de objetivos -
y metas trazadas por los planes a mediano y largo plazo. 

- Se basa principalmente en la definición de objetivos y metas que 
deberan alcanzar los programas, asl como las unidades responsa-
bles encargadas de ejecutarlas. 

- Constituye la planeaclón a corto plazo, con base en los pianes -
a mediano y largo plazo. 
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El Presupuesto Por Programas, es un instrumento que adopta las -
decisiones pollticas que conducen a las acciones que el sector -
debe realizar. Estas acciones deben ser planificadas y por tan
to expresadas en un plan a largo y mediano plazo, para que sean 
programables y presupuestables en el marco de un a~o fiscal. - -
También constituye un plan a corto plazo; cuantifica los recur -
sos humanos, materiales, servicios y la magnitud de las inversi~ 
nes necesarias. 

- LA FORMULAC ION OEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS ES EL ACTO OE MEO! R 
LOS COSTOS Y PROGRAMAR LAS ACCIONES NECESARIAS PARA EJECUTAR UNA 
ACCION PLANIFICADA. 

El sistema de Presupuesto por Programas, tiene por objeto coadyuvar 
a la incorporación, en todos tos niveles administrativos, de criterios ra
cionales y de instrumentos adecuados para la programación, operación y ev! 
luación de las actividades que en esta materia corresponda a cada función 
establecida. 

Lo anterior significa que la mayor parte del esfuerzo 'e deberA - -
orientar para la creación de una actitud mental, y una capacidad adminis
trativa, compatibles con la operación de esos criterios. 

A ese respecto, el Presupuesto por Programas tiene como misión reu
nir y jerarquizar las demandas, que en todos los órdenes enfrenten dichas 
Instituciones, sin embargo su cometido puede ser mAs amplio, ya que la i
dentificación de los objetivos fundamentales se efectOa en base a una - -
perspectl va de mayor alcance en el tiempo, y por lo tanto, poslbi 11 ta la -
Introducción y consol ldaclón de una actitud previsora frente a los proble
mas que demandan una atención prioritaria. 

El ejercicio presupuesta! tiende a convertirse en un conjunto armó
nico de programas y actividades que deben realizarse en un plazo Inmedia
to de su vigencia anual, pero que debe contemplarse dentro del marco de -
las proyecciones a mediano y largo plazo. 
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La acción res u 1 tante de este proceso, deberA conducir a 1 cree i mien

to gradual y sostenido de la eficiencia con que se administren los recur

sos y consecuentemente un grado de satisfacción cada vez mayor, de las n! 

cesidades fundamentales que enfrenta la comunidad nacional. 

Por Programa se deberA entender, ei conjunto de actividades que con 

ciertas caracterlsticas y elementos homogéneos se real izan con el fin de 

lograr en un tiempo determinado un objetivo común, y por eficiencia a la 

doble relación entre recursos empleados y producto obtenido y el grado en 

que éste coincide con el objetivo. 

El Presupuesto Por Programas debe permitir la superación de las li

mitaciones propias del sistema presupuestario tradicional, particularmen

te en lo que se refiere a la definición explicita de los programas de tr! 

bajo, y a la relación que deben guardar éstos con la disponibilidad real 

y potencial de los recursos existentes. 

Asimismo deberA requerir y promover un sistema de información cua -

litatlvarnente superior, que permita la distribución de los recursos, as! 

corno el rendimiento, producto de dicha asignación. 

Por tal razón, cada programa deberA contener la Información relatl

v.a a la consecución de actividades, costos y recursos necesarios para el 

cumplimiento de los objetivos previstos as! corno las unidades de medida -

que perml tan la evaluación posterior. 

Con el propósito de establecer con claridad las caracterlsticas de 

este sistema para después profundizar en diferencias y ventajas sobre el 

presupuesto tradicional, diremos que el método para elaborar el presupuei 

to atendiendo a los programas y realizaciones debe atender las siguientes 

consideraciones: 

. Establecimiento de programas y actividades para cada función, S! 

nalando con claridad los objetivos que se persiguen; 

11 De acuerdo con lo anterior correlacionar el sistema de contabll.!. 
dad y de gestión financiera, estableciéndose as! una relación directa en -
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tre los programas y su costo. 

El prop6sito de realizar algo y el costo que esto Implica, deben ser 
cons iderac Iones Inseparables. 

!11 Establecer, conforma a cada programa y sus subdivisiones, unl -
dades de medidas que permitan evaluar los resultados. Una vez que los pro
gramas y los costos estén interrelacionados, y hayan sido determinadas es
tas unidades de medicl6n y los Indicadores del rendimiento para cada pro -
grama, el sistema estarA en condiciones de permitir una admlnlstracl6n pr~ 
supuestarl a ef lcaz. 

Ast pues, un Presupuesto por Programas es aquel en que se presentan 
los prop6s!tos y objetivos para los que se solicitan los fondos, los cos -
tos de los programas propuestos para alcanzar esos objetivos, y los datos 
cuantitativos que permitan medir las real izaclones y el trabajo conforme 
a cada programa. 

El presupuesto por Programas va mucho mAs al IA de la mera elabora -
cl6n de su presupuesto, su func!6n primordial es la de adecuar e lncorpo -
rar en el corto plazo, los objetivos y metas de largo y mediano plazo est~ 
blecldos por el plan ya sea global, sectorial o regional, seleccionando la 
comblnacl6n m&s adecuada de recursos (humanos, materiales y financieros), 
promoviendo que su utlllzaclOn se eleven los niveles de eficiencia y eflc~ 
cla. 

El presupuesto por programas cumple con tres funciones principales 
que son: pian 1f!cae16n, programacl6n y presupuestac 16n respect 1 vamente. 

De esta manera el presupuesto no constituye un fin slno un medio p~ 
ra lograr los objetivos establecidos. El presupuesto como Instrumento de 
objetivos mGltlples se constituyen en mecanismo de declsi6n, para las ac
ciones de sector pQbl leo, de la admlnlstracl6n de los recursos que se le 
asignen y contribuye a medir la eficiencia con que se ejecutarAn dichas -
acciones, abastece de informaclOn a las propias &reas de presupuesto para 
cumplir mejor el desempeno de su cometido, provee de lnformacl6n que fa -
cilite la formulaci6n y revisl6n de los planes y de las estadlsticas Ms.!_ 
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cas nacionales, proporciona cifras de control del cumplimiento de los pla

nes, facilita el manejo de la polltica fiscal. 

A manera de slntesls podrlamos tomar la aproximación conceptual pr.Q_ 

puesta por el doctor Guillermo Mol ina teórico ecuatoriano del presupuesto 

que nos dice: 

El Presupuesto por Programa: 

- Es una técnica de carActer lnterdiscipllnario e lnterlnstltuclo

nal, por que toma de las diferentes disciplinas (economla, cent~ 

bllldad, lngenlerla, administración, etc.) e Instituciones del -

sector públ leo (gobierno federal. central. estatal, municipal,

local, etc. sector paraestatal-organismos, empresas y fideicomi

sos) los aspectos mAs Importantes para darles expresión y acción 

programAtlca financiera (de Ingresos y gasto) en función de la 

polltlca y el plan de desarrollo gubernamental. 

- Cumple con los requisitos de proceso y de sistema por que tiene 

etapas y elementos que actúan en f.orma coherente e lnterdepen -

diente. 

- Es un Instrumento de planificación de corto plazo, tanto por sus 

caracterl stlcas de diagnóstico, prognos Is y programación anual, 

as! como adecuar los objetl vos y metas de mediano plazo al ejer

cicio fiscal, a través de programas especlflcos de trabajo. 

- Es un Instrumento de la Pol ltlca Económica, (entendida como el -

conjunto de acciones que el estado instrumenta a través del sec

tor público y que tiene como finalidad preservar o modificar una 

determinada realidad económica-social concreta) por que permite 

la Agil aplicación de las mismas en sus aspectos fiscales y mon! 

tarios. 

- Es un instrumento de gestión y racional izaclón administrativa 
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tanto por la aplicación real del proceso administrativo en todas 

sus etapas, como por la utilización de procedimientos y métodos 

adecuados (administración por objetivos, mecanismo de elevación 

de la productividad, etc.) para alcanzar de forma eficaz y efi -

ciente sus objetivos. 
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2.4 Presupuesto Tradicional 

En sus ortgenes, la palabra presupuesto {del francés antiguo bouge

tte o bolsa) se consideraba como "control de gastos" 

Cuando en Europa los gobiernos daban a conocer a sus respectivos -
parlamentos la "apertura de sus presupuestos" lo ónico que haclan era so
meter a su consideración los planes de gasto para efectos de adopci6n y -

control, sin que se abriera en realidad ninguna bolsa. 

fué a partir del 1821 que en América se adopt6 el procedimiento del 
presupuesto, concretamente en E.E.U.U. donde sus funcionarios lo conside

raban (prevaleciendo la idea del control de gastos) necesario para el - -

buen ejercicio del gobierno. 

A contlnuact6n, se daran algunas deficiones del concepto:• 

a) "Presupuesto es el calculo y balance previos de los gastos e in
gresos del Estado y otras corporaciones públicas, que debe cont~ 
ner la expresión detallada de dichos gastos y de los ingresos -
previstos para cubrirlos durante un periodo determinado general

mente un ailo." 

b) "Presupuesto es el calculo anticipado del costo de una obra y -

también de los gastos o ingresos de una empresa o colectividad." 

c) "Presupuesto denota los ingresos y gastos para un periodo deter
minado en una corporación, un organismo pQblico, un Estado". 

• vazquez Arroyo Francisco: Presupuesto por Programas para el Sector Públ leo 
de México. 

Ed. U.N.A.H. 1982 
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El anAlisis de las definiciones anteriores, restringe en esencia el 

concepto bAsico del presupuesto y lo circunscribe a un control de ingre -

sos y egresos que los funcionarios responsables de una nación, empresa, -

etc., consideran necesario para el buen funcionamiento de sus respectivas 
entidades. 

Ahora bien, una de las principales deficiencias que se presentan con 

la uti 1 ización del presupuesto del tipo tradicional, es que al clasificar 

el gasto y presentarlo en cifras globales no permiten programar las acti

vidades desarrolladas ni controlar el propio gasto. Ello impide finalmen

te evaluar el grado de eficacia y eficiencia de los recursos asignados -

tanto humanos como materiales. 
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2.5 Diferencias conceptuales 

Con el antecedente acotado y atendiendo a la definición de cada tipo 

de presupuesto, se puede inferir como diferencia fundamental el hecho de -

que en el presupuesto tradicional se centra el interés en lo que una enti

dad determinada compra o adquiere para rea 1 izar sus propósitos; el Presu -

puesto por Programas, presta toda su atención a los objetivos y metas que 

pretende alcanzar con los recursos a sus disposición justificados de ante
mano. 

El presupuesto tradicional es un instrumento Msicamente contabie,

el presupuesto por programas es una conjunción de propósitos y objetivos, 

programaticamente estructurados con sus respectivos costos de ejecución, -

de real izaci6n inmediata, considerando en su consecución el mediano y lar

go plazo. 

El presupuesto tradicional carece en estricto sentido de refuerzos 

estadlsticos que muestren tendencias y perspectivas, ya que no sienta pre

cedentes que le den congruencia y consistencia a través del tiempo. 

Dada 1 a temporal !dad definida en el presupuesto por programas, es -

posible en todo momento Instrumentar acciones Inmediatas dependiendo de ª1 
P!?Ctos cronológicos definidos y establecidos éstos en programas globales 
o sectoriales, permite subsanar la falta de Información manifiesta en los 

presupuestos del tipo tradicional. 

En el presupuesto tradicional no estan definidas formalmente las -

responsabl lidades en la ejecución de los diferentes programas imposibil 1-

tando las acciones de evaluación de los resultados o productos finales, -
lo que en el presupuesto por programas se establece por método. 

Con ésto el Gobierno y el Poder Legislativo tienen argumentos para 

revisar el presupuesto por el lado de la compatlbil !dad de los programas 

y de la distribución de los fondos entre aquellos, permitiendo lograr la 

programación sectorial a nivel institucional. 
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CAPlTULO 

111 

LlllENllEITOS lllSTlTUClOllALES 



3. 1 ESTRUCTURA FUNCIONAL PROGRAMATICA 

Es 1 a estructuración de acciones emprendidas y servicios proporciona
dos: agrupa y ordena estas acciones y servicios de acuerdo con la afinidad -
de objetivos y magnitud de operaciones. 

La estructura funcional programética esta integrada pro las funciones 
mismas que se desglosan en subfunciones, éstas a su vez en programas, éstos 
en subprogramas, y éstos finalmente en proyectos. 

Niveles: función, subfunción, programa, subprograma y proyecto. 

Función 

Es una división principal del esfuerzo organizado total del Sector -
Públ leo Federal. encaminada a prestar un servicio públ leo concreto y defini
do como lo es la educación, la salud pública o la defensa nacional. Tiene -
por objeto agrupar los gastos del sector público con base a los objetivos de 
corto, mediano y largo plazo que se persiguen, lo que contribuye al logro -
de objetivos generales de acción, como el fomento de la educación y el desa
rrollo económico. Cumple con la tarea de proporcionar al programador y ana
lista de presupuesto una visl6n global acerca de los propósitos que el Sec-
tor Público tiene en cada una·de las areas de actividades. 

Subfunci6n 
Es un subconjunto de la función, con las mismas caracterlstlcas: es -

un conjunto de acciones que persiguen objetivos y metas especificas que coa_!! 
yuvan al logro del objetivo de la función, y comprende uno o mas programas. 

Programa 

Es un conjunto organizado de actividades que satisfacen un objetivo -
especifico del sector para alcanzar una o varias metas. El programa impl lea 
un costo determinado y pueden real Izarlo una o mas unidades responsables, -
siendo una de ellas la principal responsable. Se Identifica como parte de -
una subfunc!On y sirve de base para examinar lo que se ha avanzado en deter
minado sector funcional hacia el logro de los objetivos planteados. Consti
tuye un vinculo entre los servicios del Sector Público comprendido en las C! 
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tegor!as fUncionales que representan el plan de trabajo de las dependencias 

ejecutoras de tas acciones. 

Subprograma 

Es un subconjunto del programa, con las mismas caracter!sticas: es un 

conjunto de actividades que persiguen un objetivo y metas especificas que -

coadyuvan al logro del objetivo del programa. 

Proyecto 

Es el conjunto de actividades que responden y coadyuvan al logro de -

los objetivos del subprograma, y se definen en el: metas, actividades, re -

cursos y una unidad responsable de realizarlo. El proyecto es la unidad bA

sica del Proceso de Programación-Presupuestación. 

Unida des de Medida 

Uno de los principales problemas para los niveles directivos ha sido 

la medición del resultado de las actividades desarrolladas en su organización 

para poder evaluar el rendimiento en el uso de los factores productivos y as! 

poder tomar decisiones sobre la asignación de recursos a los diferentes pro

gramas. Solamente conocer la naturaleza del trabajo que se real Iza sin de -

terminar su magnitud, Impide valorar sobre una base definida la cantidad de 

esfuerzos desplegados y el insumo de factores técnicos y materiales empleados 

en la producción, as! como también, se dificulta la asignación del trabajo 

a real izar por las diferentes unidades administrativas por carecer de una -

apreciación cuantitativa de los servicios que se desean prestar. As! vemos -

que de no existir un sistema de medición de trabajo no se puede desarrollar 

un eficiente proceso de programación debido a la imposibi 1 idad de establecer 

magnitudes de trabajo a realizar y posteriormente controlar su ejecución. Es 

por esto que solamente el ejecutivo cuente con un medio que le permita cono

cer con certeza si las actividades de su organización se incrementan o decr~ 

cen, si los volOmenes de trabajo ejecutados reponden a las provisiones ini -

ciales y si el trabajo que piensa llevarse a cabo se puede asignar de una m~ 

nera definida, la toma de decisiones sobre los servicios a prestar se harA -

con elementos de juicio débiles y después se reflejarA con una deficiente 

asignación de recursos. 
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Por lo anterior, se pensó en la necesidad de crear un instrumento de 

anAlisls que sirva para medir el trabajo de una organización, para expresar

lo en unidades que permitan identificar qué o cuánto se produce y la magni-

tud del esfuerzo que se requiere para la consecución de un objetivo, as! mi~ 

mo determinar hasta dónde se puede alcanzar.un objetivo determinado cierta -

cantidad de trabajo expresado éste en unidades homogéneas. 

La adecuada selección y apl lcación general izada de unidades de medida 

por las dependencias y entidades del Gobierno Federal, constituye una técni

ca relevante para la conciliación de actividades dentro del proceso de pro-

gramación, presupuestaclón, evaluación y sistema de información. 

A través de estas unidades, es posible conocer la cuantificación y 

orientación de las acciones a desarrollar, los resultados alcanzados y el -

beneficio que se otorga mediante la ejecución de los diversos programas-pre

supuesto de los que forma parte Teléfonos de ~xlco, por ejemplo: 

De esta manera, la Unidad de Medida representa la expresión genérica 

que identifica, ilustra y clasifica la naturaleza o caracterlsticas del re

sultado final de las acciones real izadas mediante la ejecución de un progra

ma en cumplimiento a la meta, ·y con ella, al objetivo correspondiente. 
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Participación del Sector Público Federal en la actividad Socioeconó
mica. 

Los estudios real izados por la Secretarla de Programación y Presupue~. 

to para la revisión y concertación de las Estructuras Programaticas con los 
sectores; se formularon bajo un principio de integraiidad y congruencia con 
los productos generados en las etapas del Proceso de Planeación de años an
teriores y atendiendo a las necesidades y caracter!sticas de las Dependen -
cias y Entidades de la Administración P!lbl ica Federal. 

De igual forma que las Estructuras Programáticas anteriores el esque
ma considera 1 as sigui entes categor! as programHicas: función, subfunc Ión, 
programa y subprograma y adiciona metas, unidades de medida y gran división 
del Sistema de Cuentas Nacionales. 

Este esquema programático se sustenta en un enfoque sistematico,cara~ 
terizado por la compatibi 1 idad de acciones del Sector PQbl ico Federal, a fin 
de: 1) Fortalecer las tareas de Programación-Presupuestación Sectorial; 2) -
establecer la relación f!sico-financiera entre la Pianeación, Programación y 

la Presupuestación y, 3) Vincular el nivel programatlco con el ambito macro
económico. 

Para lograr lo anterior, se considero como marco de referencia al Si~ 

tema de Cuentas Nacionales de México por ser éste el aglutinador de todas -
las actividades económicas y de administración en que se sustenta el desa -
rrollo nacional y con ello se dispuso de parametros globales que permitieran 
establecer la relación entre el nivel programatico y el nivel de agregación 
requerido para la planeación. 
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PARTICIPACION DEL SECTOR PUBLICO FEDERAL EN LA ACTIVIDAD SOCIOECONOMICA 

COOAB!LIOl'll l'W:!CWL ECCJrn!A EN SU CCID.tlTO SECTCR PUJL!CO 
CUENTAS l'W:lCtW.ES C1Wl DIV!SlON 

1. l'\Cro'ECUMIO, SILVICULTURA Y P!A'lfllCION 
PESCA 

2. M!NERIA ~ION 

3. UOJSTRIA DE f'IVU'l'Cíl.RA 

4. CONSTIUCICtl PRES.Pll:STfC!Ctl 
5. ELECTRICIOl'll 

6. CMRCIO,RESTPJJWITTS Y HJTELES METAS 

7. TRPllSPOOTE, l'U\ICEIW>11ENTO 
v rowic:rclG'ES e 1 p 

La; DIVERSOS PIDITES ECOO- 8. SERVICIO Fit-WC!EllOS, SEG..roS o N R 
!COS -IO'.WlES, SOCIEOl'llES ,ID11- Y BIE16 ItfUBLES N V o 
lSTRrcletl PLG..ICA. INSTI1\CIO- s E D 

FIIWCIERAS 9. SERVIC!ll> OMfli\lES, SOCIALES u R u y PERSJW.fS M s e 
10.lll!Im«l Y DEFENSA 

o 1 e 
EL EXTERICR o I 

N o 
N 

A fin de establecer homogeneidad en las acciones del Sector Públ lco,

se estratificaron las mismas de conformidad al Sistemas de Cuentas Naclona -

les de la siguiente manera; se Identificaron las acciones y recursos de apo

yo a la gestión gubernamental; se contemplaron tos l lneamlentos de acción, -

proyecciones y previsiones a nivel nacional, sectorial y regional; conjunta

mente se determinaron las acciones necesarias para aplicar los Instrumentos 

económicos, administrativos y normativos que dan lugar al marco rector de -

las actividades relacionadas con la prestación de servicios sociales, desa -

rroilo de la infrestructura productiva y social y la producción de bienes y 

servicios. 

La relación y congruencia entre todos y cada uno de los grupos esta

blecidos se consolidó con los resultados del ejercicio de concertación de --
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metas, para identificar a nivel de cada uno de los grupos señalados las ac -

cienes que de acuerdo a las competencias corresponde al Sector Públ leo Fede

ral llevar a cabo. 

Derivado del riguroso ana!isis de las acciones mencionadas, se ident.!_ 

ficaron los siguientes grupos que representaron el universo de las acciones 

bésicas del Sector Públ ice Federal, a saber: 01 Administración Gubernamen-

tal; 02 Polltica y Planeación Económica y Social; 03 Fomento y Regulación; -

04 Desarrollo Social; 05 Infraestructura y 06 Producción. 

Este ejercicio permitió comprobar que efectivamente la producción de 

bienes y la prestación de servicios inherentes al Sector Público Federal te

nla cabida en dichos grupos. Se estableció de esta manera el nivel méximo -

de agregación de las acciones públicas, como la primer categorla programéti

ca representada para el efecto en 6 funciones. 

3.2 Nivel Mhil!IO de Agregación de las Acciones Verficadas. 

Con base en la técnica del Presupuesto por Programas las funciones 

requieren de una adecuada desagregación, en este contexto se identifican las 

areas de actividad especifica de cada uno de los grupos señalados. dando lu

gar a 34 subfunclones. 

De acuerdo a lo anterior, para la estructuración de programas se con

sideraron las acciones que desarrollan las dependencias y entidades del Sec

tor Públ leo Federal en términos homogéneos y coherentes tendientes expresa-

mente a la producción de bienes y servicios, dando por resultado que el uni

verso de las acciones públicas se reflejaron en 171 programas. 

La denominación de los programas se estableció de acuerdo a la sub- -

NOTA: En el caso del sector Comunicaciones y Transportes que coordina 

la actividad de Telmex, la Estructura ProgramAtica esta Integrada por seis -

funciones, 10 subfunciones, 29 programas y 97 subprogramas; seleccionados de 

acuerdo a sus actividades. 
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función donde se ubican; la codificación se ordenó para destacar la rela 
c ión de los mismos con su correspondiente nivel agregado. Los dos aspectos 
identifican su carActer y trascendencia en la programación sectorial de cor
to y mediano plazo acorde al Sistema Nacional de Planeación. 

Con base en lo anterior se clasificaron como programas de Gestión Gu
bernamental los ubicados en las funciones 01, 02 y 03; de Servicios Sociales 
en la función 04 Desarrollo Social; de Obras Públicas en la función 05 Infr! 
estructura y, los productivos en la función 06 Producción. 

Como se puede observar la clave de los programas es alfanumérica y se 
constituye con dos caracteres, el primero a través de las letras del alfabeto 
A, B. C, D, E y F según el orden de funciones, y el segundo también con letra 
que en orden suces l vo abarca el tata 1 de programas; cuando el universo al fa
beti co fué Insuficiente se continuó con la combinación de números naturales. 

As! establecida la clasificación anterior, el anA! is is de las metas -
comprendidas en cada uno de los 171 programas, permitió definir 685 subpro -
gramas. 

El método observado di O como resul tiido la conformación d~ una estruc
tura programAtica global a través de la cual se refleja el universo de accl.Q_ 
nJ!s del Gobierno Federal, las cuales una vez sistematizadas garantizan el ei 
tablecimiento de parAmetros que permiten medir el Impacto de los recursos -
asignados y los resultados en la producción de bienes y la prestaciones de -
s~rvlcios, en el contexto de la economta nacional. 

Derivado de la estructura programatlca global, en atención a los ob
jetivos y atribuciones de tas dependencias y entidades y a los resultados -
observados en 1 as concertac lenes programAt leas, se ldentl f icó el al canee y -
naturaleza de las actividades de cada sector administrativo especlflcAndose 
su partlclpacl6n en las funciones y subfunciones establecidas. 

Con base en lo anterior se identificaron los programas de gestión g.!!_ 
bernamental, servicios sociales, obras públicas y productivos, as! como sub-

programas respectivos que comprenden las metas de los mismos, para integrar 
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las estructuras programH i cas sector! al es. 

El esquema global y sectorial en que se sustentó la estructura progr.!!_ 

malea identifica los niveles económicos agregados a través de las funciones 

y subfunciones; el programAtico que comprende programas, subprogramas y me -

tas y, el presupuestarlo representado por el Clasificados por Objeto del Ga! 

to y la Clasificación Económica, en conguencla con el SNPD; dicho esquema P.e!. 

sibil Ita la vinculación de la planeación-programación-presupuestación. La -

relación meta-gran división de Cuentas Nacionales se estableció para medir -

el impacto en términos flslco-financleros que generan las acciones de gasto 

pOblico. 

Con el propósito de del imitar los principales conceptosutl ! Izados en 

el catalogo, de programas y metas a continuación se describen los elementos 

Inherentes a la estructura programAtlca. 

1.- Las funciones representan el nivel mAxlmo de agregación :le las -

acciones y recursos del Sector PObl'lco Federal. 

2.- Las subfunciones constituyen la desagregación de las funciones y 

se establecen en relación al alcance y naturaleza de las acciones 

pObllcas en los Ambltos de actividad económica, social, pol!tica y 

cultural, con base en los objetivos y atribuciones de las Depende!l 

clas y Entidades. 

3.- Los programas constituyen la parte en que se divide la subfuncl6n 

y reflejan el conjunto de acciones interdependientes que tienden a 

alcanzar objetivos y metas especificas mediante la comblnacl6n de 

recursos humanos, materiales y financieros. 

4.- Los subprogramas corresponden a la dlvlslón del programa y repre

sentan grupos de actividades afines y homogéneas entre si, refle -

jando la parte proporcional que en su conjunto, integran el total 

de metas y objetivos que aglutina ~l programa. 

Con base en este esquema funcional programAtlco, se adlclonan metas, 
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las cuales representan el producto final que se espera lograr a través de -

la realización slstemHica de las acciones estrechamente vinculadas con el OQ 
jet i vo del programa al que corresponden y constituyen la expres i 6n cuanti f i -

cada del mismo. En ese sentido las metas se clasifican en: a)consumo de go

bierno, b) inversión y, e) producción; éstas deben reflejarse tanto en los 

programas sectoriales como en los respectivos Presupuestos de Egresos de la 

Federac Ión. 

/\fin de facilitar la ubicación de dicha clasificación, los progra -

mas de gestión gubernamental y de servicios sociales contemplan metas de -

consumo de gobierno; los de obras pi'.ibl leas, metas de inversión y los progra

mas _productivos, metas de producción o res u! tado. 

Las metas de consumo de gobierno, reciben esta denominación debido a 

que los resultados de las acciones gubernamentales se materializan en los -

servicios que sin fines mercantiles aporta a la sociedad o bien no forman -

parte de volúmen de producción de mercanc!as generadas por la econom!a nacl~ 

nal sin embargo en términos económicos su importancia radica en el impacto 

de éstas , caracterizado por el consumo de bienes y servicios y el valor --

agregado que se genera. 

Las metas de Inversión representan las acciones orientadas hacia la -

c~nstrucclón, conservación y mantenimiento de la infraestructura social y -

productiva, su cuantificación se efectúa con base en los distintos tipos de 

obras públicas y reflejan la ampliación de l~ capacidad para la prestación 

de servicios públicos y la Incidencia en la formación bruta de capital en -

los niveles global, sectorial e Institucional. 

Las metas de producción corresponden a las acciones desarrolladas en 

Jos ~mbitos productivos, tanto de bienes como de servicios que se ofrecen al 

mercado interno y externo, su determinación y medición permiten Identificar 

la participación del Sector Público Federal en las actividades económicas, -

as! como el Impacto macrosectorlal. 

La estructura de todas las metas se sustenta en tres elementos b~sl

cos: descripción, unidad de medida y monto o cantidad. 
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La unidad de medida elemento fundamental de. la·meta, establece la me
dlc!On de la producc!On yfo servicios; generalmente Identificada con tos té,!: 
minos empleados en los sistemas legales de pesas, medidas y vol6nenes unlve,!: 
salmente aceptados (ejemplo: KllOmetro, hect4rea, kilogramo, litro, metro, -
etc). 

La relación Meta-Gran O!v!s!On de Cuentas Nacionales se ~stablece a -
efecto de penllitlr la medición del Impacto econOmlco en términos flsico-fin"!! 
cleros generados por las acciones y gasto pGbl leo; en este sentido es Impor
tante resaltar la estrecha relación entre las metas y los requerimientos pr~ 
supuestales para su consecución, mismos que se plasmar4n a través del clasi
ficados por objeto del gasto, acorde a su naturaleza económica: corriente y 
de capital. 

Asimismo, los programas derivados de la función polltlcas y planeación 
y algunos de fo:nento y regulación contemplan acciones encaminadas a resulta
dos dif!cllmente mensurables o tangibles en el contexto soclo-econOmico, sin 
embargo son indispensables para efectuar el control de gestión de las Depen
dencias: en estos casos se identificará la expresión sintética de las actlv!. 
dadas operattvas acorde a volúmenes significativos de trabajo, aspecto que -
no limita el manejo interno de unidades de medida en productos tales como -
asunto, documento, Informe, etc; los programas de servicios sociales, obras 

pGbl leas y productivos, invariablemente deberan contener metas y sus tres 
elementos: Unidad de Hedida, OescrlpciOn y Monto o cantidad. 

La estructura programAtlca no desciende a nivel de las categor!as pr,e_ 
yecto, actividad, obra, trabajo y tareas, por lo que no obstante las Oepen -
denclas, Entidades y Organismos del Sector P6bllco Federal podrAn ldentlfl -
carlas de manera Interna conforme a sus necesidades. En el caso de los pro
yectos, se seleccionaran y reg!Straran conforme a su caracter prlorltarto o 
estratégico, los cuales se envlan a la conslderaclOn de la Secretarla de --
Programac!On y Presupuesto, a través de los .Presupuestos de Egresos Sector!!. 

les y de manera detallada en la programac!On operativa anuo!. 

Finalmente, es preciso resaltar que la estructura program!tlca Oo!ca
mente deber& reflejar la producción de bienes y prestacl6n de servicios, en 
el entendido de que Jos requerimientos demandados para la consecución de los 
programas, subprogramas y metas. se asoclarAn a la actividad que con éstos 
se desarrollar&, aspecto que evitará que en lo sucesivo, los requerimientos 
de insumos, maquinaria, equipo. terrenos, a!quilerest etc., sean considera -
dos como metas. (Ver figura 3.1) 
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3.3 El Proceso de Progrilllaci6n-Presupuestacl6n 

Dentro del Sistema Nacional de Planeaci6n Democr~tica, el sector pú -

bl leo federal ha establecido un proceso de programación-presupuestación que 

co:nprende las etapas de: formulación, instrumentaci6n, control y evaluación 

para las que se definen responsables en el ~mblto global, sectorial e insti

tucional. En este contexto el presupuesto público se constituye en el prin

cipal Instrumento de la ejecución del plan. 

Para elaborar este proceso, la administración pública federal cuenta 

con diversos instrnnentos entre los que destacan los programas de m~diano -

plazo, los planes operativos anuales y los propios presupuestos de ingresos 

y egresos. 

El proceso de program.1ció~-presupuestaclón se Inicia con la elabJra

clón y actualización de los programas de mediano plazo (PMP) por parte de la 

d·~pendencias coordinadoras de sector, los cuales desagregan y detallan los -

planteamientos y orientaciones generales del PND, a trav6s de la identifica

ción de los objetivos, metas, pol!ticas e instrumentos. Los programas de m~ 

diana plazo se subclasifican a su vez en: programas sectoriales, estrategi -

cos regionales, estratégicas espaciales e institucional. 

Durante la formulación del proceso también se elaboran los programas 

operativos anuales a nivel global, sectorial e institucional y con una cobe!_ 

tura espacial nacional o regional; estos programas expresan de manera anual.!_ 

zada los objetivos y los propósitos del Plan Nacional de Desarrollo y de los 

programas de mediano plazo. Los programas anuales incluyen las acciones co

rrespondientes a las vertientes de instrumentación: obllgatorla sirviendo c~ 

mo base a la formulación del presupuesto de egresos de la federación; coordJ. 

nada, dentro del marco de los convenios únicos de de;arrol lo; inducida, a -

través de la pol!tlca económica y los instrumentos de fomento y apoyo; y, "

concertada, mediante convenios y contratos suscritos con los particulares. -

Los programas operativos anuales se subclaslflcan en: programa operativo - -

anual macro, preliminales y deflnitlvos. 

Una vez concluida la elaboración de los programas operativos anuales 
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tle~en lugar propiamente la formulación del pres·Jpuesto de egresos de la fe

deración, el cual tiene una vigencia anual, y se realiza bajo la responsabi

lidad de la Secretarla de Programación y Presupuesto con la participación de 

la Secretarla de Hacienda y Crédito Público y de la Contralorla General de -

la Federación. Este presupuesto cumple con la función de expresar financie

ramente 1 os programas de la vertí ente obl igatorl a, es pee i f i cando metas y re~ 

pensables de ejecución. 

La formulaclói del presupueto se inicia con la elaboración d? la nor

matlvidad que regirA su desarrollo a través de la cual se establecen y del i

mitan las responsabilidades, competencias y actividades a efectuar por las -

~reas de la Secretarla de Programación y Presupuesto, las coordinadoras de -

sector y las dependencias y entidades; para cumplir con estas disposiciones 

se tienen establecidos grupos de trabajo internos y externos 

La Secretarla de Programación y Presupuesto fonnula y da a conocer a 

las dependencias coordinadoras de sector los 1 ineamientos programAtlcos y -

presupuestales definiendo, la orientación especifica de la po!ltica de gas

to, los sectores y reglones priori tarlos, los crl terios de asignación de re

cursos, la polltlca de adquisición y las directrices y criterios concretos -

para la Inversión pCibl lea y para el gasto corriente. 

Para contar con los elementos suficientes que le pennl tan determinar 

los rangos de gastos que son asignados a los sectores, la Secretarla de Pro

gramaclOn y Presupuesto real Iza una estlmaclOn del gasto programable que de

mandarán las dependencias y entidades para el año siguiente, con base· al -

comportamiento de su presupuesto del año vigente. En este trabajo se toman -

principalmente en cuenta los gastos fijos y los recursos mlnlmos indispensa

bles que se requieren para seguir operando en condiciones similares a las del 

ejercicio actual, este trabajo es conocido como "Presupuesto Pre! !minar" 

Para le 1 amente, la Secretar! a de Programación y Presupuesto con 1 a par. 

ticipaclón de la Secretarla de Hacienda y Crédito PCibllco y el Banco de Méx.!_ 

co formulan un marco macroeconómico y de finanzas pCibl leas con el fin de pr.9_ 

yectar el comportamiento de las principales variables económicas que inciden 

en el presupuesto tales como: producto interno bruto a precios corrientes y 

B1 



constantes; balances de pagos; indice de precios; ingresos y gastos del sec

tor públ leo; los recursos que se estiman captar a través del sistema banca -

rlo y su distribución entre los sectores público y privado. 

Conocida y proyectadas estas variables, se est~ en posibilidad de ob

tener las cifras aproximadas de ingreso, gasto y financiamiento; por consi -

gulente es ya factible establecer los diferentes escenarios dlternativos de 

gasto y definir los objetivos, metas y proyectos que habr~n de seleccionarse 

de los programas. Cabe se~alar y destacar la congruencia del gasto con el -

ingreso en función del programa financiero que proporcione la Secretarla de 

Hacienda y Crédito Públ leo. 

Con base en los programas operativos anuales, el Presupuesto Pre! imi

nar y la proyección de los escenarios del marco macroecon6mico, la Secreta -

ria de Programación y Presupuesto define y comunica los rangos o montos de -

gasto de cada sector. 

Los coordinadores de sector a su vez distribuyen los rangos entre sus 

entidades coordinadas y elaboran su anteproyecto de presupuesto los cuales -

son remitidos a la Secretarla de Programación y Presupuesto para la Integra

ción del Proyecto de Presupuesto de Egresos de la federación. 

Una vez Integrado el Proyecto de Presupuesto de Egresos de la federa

ción la Secretarla de Programación y Presupuesto lo somete a la conslderaclál 

de la Comisión lntersecretarlal de Gasto-Financiero para su compatibiliza -

clón con la Ley de Ingresos, el Gabinete Económico y el C. Presidente de la 

Repúbl lea. Una vez recogidas las observaciones en estos foros la Secretarla 

de Programación y Presupuesto formula la versión definitiva del Proyecto de 

Presupuesto el cual es reml ti do a la H. C!mara de Diputados. 

Cabe destacar que de manera anexa al Proyecto de Presupuesto se reml -

te a la propia camara de Diputados, el programa operativo anual macro que C_ll_ 

rresponde al documento "Criterios Generales de Pol ltica Económica" y un pro

yecto de decreto aprobatorio del presupuesto, en donde se Incluyen las medi

das de Racionalidad, Austeridad y Disciplina Presupuestales. 
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3.4 Caracterlsitcas Generales de Presupuesto Público en México 

El presupuesto del sector público federal comprende a los sectores -

central y paraestatal. El Sector Central de acuerdo con la ley de Presupue~ 

to Contabilidad y Gasto Público Federal esta conformado por las Secretarlas<i! 

Estado, la Procuradurla General de la República, los Poderes Legislativo y JJ 

dicial y por diversos Ramos Generales. 

El sector paraestatal a su vez esta integrado por los Organismos Des

centralizados las Empresas de Participación Estatal y los Fondos y Fideicom.!_ 

sos. 

Para administrar el presupuesto el Sector Públ ice Federal se sirve :Je 

un modelo de sectorización en donde se cuenta con una Estructura Org~nica -

que comprende los siguientes niveles: 

Depende ne i as Gl oba li zadoras. 

Oepen·:fencias Coordinadoras de sector, y 

Entidades Coordinadas. 

Las Dependencias global izadoras son: La Secretarla de Programación y 

Presupuesto, la Secretar!a de Hacienda y ~rédito Público y la Secretarla de

la Contralorla General de la Federación. 

La Secretar!a de Programación y Presupuesto es la responsable de emi

tir las nornas y lineamientos para la fornulación y ejercicio del Presupues

to Público Federal. 

La Secretar!a de Hacienda y Crédito Públ leo es la responsable de obt~ 

ner los Ingresos necesarios para financiar el Gasto Públ ice a través de la -

recaudación fiscal y del crédito Interno y externo y la Secretar!a de la Co!!. 

tralor!a General de la Federación tiene a su cargo el de vlgi lar y establecer 

los controles necesarios para que el Presupuesto Públ ice se ejecute de manera 

correcta. 

Por tanto, la Secretarla de Programación y Presupuesto es la encarga-
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da de formular e integrar el Presupuesto de Egresos de la Federación y la -

Secretaria de Hacienda y Crédito Público tiene a su cargo el de elaborar la 

Ley de Ingresos correspondiente: como ustedes verán, el Presupuesto de Gasto 

Y el Presupuesto de Ingresos son elaborados de manera separada; no obstante 

para coordinar los esfuerzos de estas Secretarlas y compatibilizar los ingr! 

sos con los gastos, existe un órgano i nterinst i tuc i ona l denominado "Comi si 6n 

lntersecretarial de GAsto-Financiamiento", en el que participan las Depende_!l 

cias Global izadoras y el Banco Central. 

Este órgano consultivo opera de manera permanente y es el responsable 

de analizar y proponer soluciones a los problemas que enfrenta la AdministrE_ 

c!ón Públ lea en materia de Gasto y Financiamiento. As! como estudiar el CO,!!! 

portamiento de las finanzas públ leas en función de los objetivos nacionales 

y proponer un calendario de pagos que armonice los requerimientos de gasto y 

los recursos provenientes de los ingresos y el ftnanciemiento del sector pú

bl tco. 

Para la administración del Presupuesto Público Federal se utiliza la 

técnica del presupuesto por programas, la cual se inició en el ano de 1975. 

El Presupuesto Públ leo ·es uno de los· Instrumentos más importantes de 

Pal !tlca Econ6mtca y a través de él se refleja en gran parte las funciones -

d¡; Rector!a Econt'.>mlca del Estado. El lo a fin de alcanzar los grandes objeti

vos nacionales de redlstrtbuci6n del Ingreso y de satisfacer las necesidades 

y carencias sociales, as! como para reorientar, promover y regular la Actlvl 

dad Económica Nac lona 1. 

Para darnos una idea de la parttctpacl6n cuantitativa que tiene el -

Sector Público Federal en la economla, es necesario destacar que el Gasto -

Públ leo Federal, excluyendo el Servicio de la Deuda al cierre de 1987 repr! 

sentó el 22'i; del producto interno bruto y que para el ano 1988 fué del 20.5\ 

Es necesario resaltar que debido a las di fiel les condiciones econ6ml 

cas y sociales que ha vivido nuestro pals, particularmente a partir de 1982, 

el Gobierno Mexicano se ha visto en la necesidad de reducir su gasto y las 

dimensiones de su sector público, mediante la deslncorporacl6n de diversos -
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organismos y empresas no prioritarios y haciendo un uso m~s racional de sus 
recursos. 

En este sentido es menester mencionar que en comparación con 1982 la 
participación del gasto pQbl ico en el producto interno bruto se ha reducido 
a la fecha en m~s de 10 puntos porcentuales, lo cual significa que la inter
vención estatal se ha hecho m~s eficiente en su participación en la econom(a 

El Presupuesto PGbl ico y su vinculación con el Sistema Nacional de -
Planeación DemocrHica. 

El Presupuesto PGblico de México, ha evolucionado paralelamente al d~ 

sarrollo económico e institucional del pa!s. As!, hasta antes de 1976, el -
presupuesto se formulaba con base a técnicas y procedimientos, que sólo ide_!l 
tificaba lo que se gastaba y en que se gastaba sin precisar el destino econ~ 
mico del gasto, tampoco exist!a una definición de las responsabilidades de -
las Secretarlas de Estado en cuanto al ejercicio del presupuesto y no se to
maban en cuenta los objetivos y metas a alcanzar mediante la ejecución del -
gasto. 

En 1975, ante la complej !dad de los ·problemas socloecon6micos del 
pals y la cada vez mh compleja relación entre la Administración PQblica Fe
deral, se determln6 la implantación de la técnica del presupuesto por progr! 
mas, inici~ndose un proceso de descentra! lzaclón y desconcentracl6n que lncl
dlo en todas las fases del ciclo presupuestarlo; en otras palabras, la nece
sidad de util Izar los recursos con que contaba el Estado en forma mas racio
nal y eficiente, obl lgada a desarrollar reformas y adecuaciones en la Admini~ 
traclón del Presupuesto. 

En la etapa Inicial del proceso de Implantación de la técnica de pre
supuesto por programas, se plantearon los siguientes objetivos: modificar y 

mejorar el sistema tradicional de presupuestación, dotandolo de los elementos 
de anallsls para evaluar los beneficios y repercusiones del gasto pQblico y 

fortalecer la presupuestación mediante un proceso de programación del gasto 
pQbl ico, que derivara y a su vez se fundamentara en los l lneamlentos prove -
nlentes de los Planes Nacionales de Oesarrol lo Econ6mico y Social. 
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De esta manera se inicia los primeros esfuerzos al instrumentar el -

presupuesto denominado con "Orientación Programática", mediante el cual se -

planteó, como una estrategia que permitiera la introducción de esta técnica 

presupuestaria al relacionar la estructura programHica con la organizaclón 

administrativa, identificando los programas de los ramos con los niveles de 

las Secretarlas, Subsecretarias y Oficial tas Mayores y los subprogramas con 

las Direcciones Generales. 

Durante el periodo de 1976 a 1982 se real izaron diversos esfuerzos en 

la instrumentación del presupuesto por programas entre los que destacan: la 

reestructuración del aparato administrativo; la creación de la Secretarla de 

Programación y Presupuesto, a la cual se le encomendaron las funciones de -

proyectar y establecer la planeación para el Desarrollo Económico y Social y 

de programar y presupuestar los Ingresos y vigilar y evaluar el ejercicio -

del Gasto Público Federal, as! como dirigir ia poi ltica y directrices para -

la Modernlzaci6n Global, Sectorial e Institucional de la Administración Pú -

bl lea Federal. 

La adecuación de la base legal mediante la emisión de diversas leyes 

para fundamentar las reformas y acciones en la materia; el establecimiento -

de una estructura organlca mas acorde con los requ~rimientos en la que se -

crean las dependencias globallzadoras ya mencionadas y los sectores adminis

trativos para :lescentralizar la acción pública y facilitar el trabajo a - -

quienes toman las decisiones, as! como para extender la responsabi l!dad de -

quien realiza las acciones y lograr una mayor coordinación entre las Depen -

denclas Globalizadoras Nonnativas y las Dependencias Coordinadoras de Sector 

y estas con sus Entidades Coordinadas. 

La dificil situación económica que prevaleció en el pals a finales de 

1982, obligó al gobierno federal a implementar enérgicas medidas en materia 

de polltica económica durante ei periodo 1983-1988, dirigidas a superar las 
Insuficiencias y desequil lbrios que estaban presentes y proyectar a la na -

ción hacia un desarrollo económico y social mas firme. 

La estrategia a seguir fué orientada inicial mente en torno a dos 11-

neas centrales: la reordenación económica y ei cambio estructural. Este lll-
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timo planteaba efectuar cambios de fondo en la base económica y en la parti

cipación social dentro del proceso de desarrollo del pals. 

De manera particular, la aplicación de dichas pal lticas contemplaba, 

entre otros aspectos, un redimensionamiento del sector público en cuanto a -

sus empresas se refiere, sobre todo en aquel los sectores estratégicos de la 

economla nacional, con lo cual y acorde al Articulo 28 Constitucional, el -

Es ~ado conservar[ a la propiedad y control de la entidades que contribuyeran 

tanto para el desarrollo económico como para la producción de bienes y pres

tación de los servicios públicos socialmente necesarios. 

Con este propósito, en 1986 se modificó el marco jurldico y normativo 

en esta materia, dando por resultado adecuaciones a la Ley Orgánica de la A.Q. 

ministración Pública Federal y entrando en vigor la Ley de Entidades Paraes

tatales, lo cual representó un cambio significativo en las relaciones de la 

~mpresa pública respecto al sector central de Ja Administración Pública Fed! 

ral. En complemento a esas acciones, en 1987 se concertó el Pacto de Salid~ 
ridad l\conómicarnn todos los sectores de la sociedad, siendo su principal ob

jetivo el combate a la inflación, y en cuya estrategia para cumplir sus obj! 

tlvos también Incluyo la racionalización del tratamiento a la empresa públi

ca, iniciándose un proceso de· des i ncorporaCi On de entidades en ramas tales -

coq¡o la petroqu !mi ca secundaria, farmacéutica, refrescos embote! 1 ados, etc. 

De esta forma, el sector industrial paraestatal redujo su participación a -

sólo 13 ramas productivas contra 28 en que lo hacia al inicio de dicho proc! 

so. 

Asimismo, merece especial relevancia el trabajo que realizo Ja Comí -

siOn Intersecretarial Gasto-Financiamiento, en la que participaron, entre -

otras áreas, las Direcciones Generales de Asunto Jurldicos, de Servicio Civil 

y de Pol ltica Presupuesta! de la Secretarla de Programación y Presupuesto, a 

través del cual se definió con precisión el número de entidades del gobierno 

federal y se logró la sectorización de 83 de las 87 entidades que aCin no lo 

estaban, quedando sOio cuatro que por cincunstancias especiales justifican -

en este momento tal situación. Lo anterior, ha coadyuvado a que la referida 

Comisión trabaje más estrechamente con las Coordinadoras de Sector, lo cual 

agiliza considerablemente los trámites administrativos correspondientes para 

efectuar cualquier cambio que se produzca en las entidades paraestatales. 
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Teléfonos de México, S.A. de C.V. como entidad coordinada sectaria!. 

mente, se enmarca en los 1 ineamientos establecidos por el Sector de Comu

nicaciones y Transporte. Hablando de los 6 grandes grupos de acciones d~ 

sarrol ladas por el Sector Público Federal mencionadas con anterioridad, -

Telmex participa en el conjunto de actividades que se efectúan para pla -

near, normar, orientar, vigilar, evaluar, formular y poner en prktica -

las pol!ticas que inciden directamente en un sector especifico de la act_!. 

vldad económica, con excepción de las tributarias, monetarias, de gasto-

públ feo y de orientación territorial, as! como obtener y ordenar la infor 

mación relativa a las actividades que se orientan hacia la prestación de 

servicios, fa producción de bienes y a su programación y evaluación, cua!l 

do son real izadas por entidades de la Administración Pública Paraestatal. 

(Funciones 2,3,5 y 6 ya definidas) 

A continuación, se presenta la Apertura Program~tica bajo fa cual -

opera T.O.M. para lo cual se llegar~ al nivel de subprograma. 
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En cuanto al presupuesto autorizado por la S.P.P. a Teléfonos de -
México, S.A. de C.V. podemos decir que de 1987 a 1989 pr~cticamente se ha 
venido dupl !cando año con año pasando en: 

1987 -$700,000,000,000.00 
1988 $1 '500,000,000,000.00 
1989 $2'600,000,000,000.00 

Con todo y estos importes que como presupuesto de Inversión ha po
dido ejercer T.D.M., falta mucho por hacer en materia de desarrollo tec-
nológlco para satisfacer la creciente demanda del servicio; entre otras -
causas por la obsolecencla y deterioro de los equipos en general que con
forman la planta telefónica, por lo cual es de considerarse el esfuerzo a 
realizar para que la empresa pueda afrontar sus compromisos. 
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CAPITULO 

IV 

PRESEllTM:IOll DEL IQJELO PROPUESTO 



Antecedentes: 

Para el desarrollo del presente capitulo se tomarAn en cuenta tres 

aspectos con los que se pretende mostrar y proponer situaciones concretas 

que permitan en un momento dado determinar alternativas y decisiones a sa
ber: 

a) Situación actual, tanto de la Subgerencla de Programación y Con- -

trol como de cada uno de los departamentosque supervisa. 

Del resultado que arroje ese anAlisis de situación se procederA 
a señalar: 

b) Las deficiencias que se presentan en el desarrollo de las activi -

dades asignadas a la propia Subgerencia y sus departamento para finalmente 
presentar: 

c) Un modelo que permita corregir los procedimientos administrativos 

de tal manera que posibilite la estructuración formal de un esquema program! 

tlco-presupuestal y asignar los recursos necesarios para el cumplimiento de 

las actividades propias de la Subgerencia y comprometer en la presentación -

de resultados esperados a cada !rea responsable de su cumpl !miento. 

Este tercer aspecto se abordar! de conjunto, es decir, los dos prime

ros aspectos como ya se apuntó se desglozar!n por departamento y el tercer -

punto abarcar! una proposlciOn· que concentre toda la actividad de la Subge -

rencla, con la intenc!On de mostrar conjuntamente el llOdelo que se propone. 

El objetivo central de la Gerencia de Larga Distancia comprende el -
conjunto de actividades encaminadas hacia la creac!On y expans!On de la ln-

fraestructura necesaria (por lo que toca a sistemas de co1111.micaclOn telefOn.!. 
ca de larga distancia) para la prestac!On del servicio telefOnlco p(jbl leo n! 

clonal e internacional. 

Ello implica una fuerte responsabll idad, por lo que el caracter norn! 

tlvo de la Gerencia debe incidir en forma directa y eficaz en el rendl111lento 
de la organlzaciOn que de ella se desprende. 

Dicha organlzaclOn se constituye por Subgerenclas con funciones de --
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caracter ejecutivo cuyas actividades a su vez estan encaminadas a establecer 
y coordinar los lineamientos marcados en los Programas Anuales de Construc -
clón y Expansión de la red Telefónica de Larga Distancia. 

Para que todo lo anterior se cumpla se hace necesario optimizar los -
rendimientos pnr medio de las instancias operativas -departamentos y seccio
nes- que son !as encargadas y di rectamente responsables del desarrollo coti
diano de las actividades para la consecución de las metas fijadas y los com
promisos contraldos por la Gerencia de Larga Distancia. 

Luego entonces, desde este punto de vista tenemos los siguientes Nive 
les de Decisión: 

Gerencia L.D. 
Subgerenclas LD. 
Departamentos LD. 

NI ve! Normatl va 
NI vel Ejecutivo 
NI vel Opera ti va 

De manera fUnclonal, y de acuerdo a los diferentes niveles jerArqul -
cos, en este caso la Gerencia de Larga Distancia (bajo éste contexto en par
ticular) define "QUE" se harA en función de las prioridades establecidas por 
el sector que coordina la actividad de Teléfonos de México, S.A. de C.V., -
como ya ha quedado expuesto en el capitulo 3 "Lineamientos Institucionales". 

Con nbjeto de que en su momento cada Subgerencla determine el "como" 
se llevarcin a la prcictlca las actividades dirigidas a la consecución de los 
objetivos iniciales. 

Finalmente, el "que" y el "como" encuentran su expresión mAs particu
lar en las Instancias operativas, al ser éstas las encargadas de llevar a la 
prcictlca y a un óptimo resultado el objetivo central de la Gerencia. 
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LA SUBGERENCIA DE PRDGRAMACIOH Y CONTROL PRESUPUESTAL 

4.1 Situación Actual 

JerArquicamente, reporta en forma directa a la Gerencia de Larga Dis
tancia, supervisando a su vez tres departamentos 

De acuerdo a! manual de func!onaes de fecha 2 de marzo '81, el objet.!_ 
vo Msico de la Subgerencia de Programación es: 

"Lograr la óptima realización y cumpl !miento del Presupuesto de Inver. 
sión y los Programas de Construcción Larga Distancia éstos acorde a los pro
yectos Integrados por la Gerencia de Administración de Proyectos." 

De la definición anterior, se desprenden las funciones y responsabll.!_ 
dades que afronta la Subgerencia mlsmasque se resumen en coordinar y super -
visar: 

Los Insumos proporcionados por las Subgerenclas de Microondas, --
MOltlplex y Lineas para la elaboración de los Programas de Cons -
trucclón Larga DI stancla. 

La elaborac!On de los Presupuestos de lnvers!On y Departamentales. 

La elaborac!On del libro de necesidades de equipo. 

El control de pedidos de equipo. vehlculos y materiales necesarios 
para el cumpl !miento del Programa de Construcción Larga Distancia, 
as! como la aslgnac!On y envio de los mls1110s a las reglones que se 
requieren y en el lllOOll!nto preciso. 

La elaboración de autorizaciones de desembolsos mayores (A.D.M.) 

Sistemas de control de lnfon11aclón y materiales. 

El desarrollo de los Proyectos de Construcción Larga Distancia pr2 
gramados con objeto de mantenerlos actual Izados. 

La elaborac!On y publicación de Informes del desarrollo de los pr2 
gramas de construcción para conocimiento de las areas Involucradas 
en e 1 proceso. 
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La elaboración oportuna de los cierres f!sicos y contables y mantener 

un flujo de información adecuado sobre éste renglón. 

Todo lo anterior con motivo de proponer a la Gerencia de Larga Dista!!_ 

cla procedimientos que mantengan adecuada la estructura de su función y las 

necesidades de expansión. 
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El Departamento de Control Presupuesta! y Traspaso a Planta. 

Reporta a 

Supervisa a 
Subgerencia de Programaci6n y Control 

Seccl6n de Control Presupuesta! 

Seccl6n de Depuraci6n y Taspaso a Planta. 

Objetivo b!sico (SegCm manual de funciones del 2 de marzo de 1981). 

"Lograr la 6ptlma lntegraci6n y elaborac!6n de los presupuestos de -

inversi6n y departamental, para la ejecución del programa de Construccl6n -
Larga Distancia, vigilando su correcta aplicacl6n". 

Funciones y Responsabilidades 

Integrar y anal izar la informaci6n referente al Presupuesto de ln

versi6n v Departamental. 

- Elaborar el presupuesto basteo de inversi6n y el departamental. 

- Supervisar la correcta elaboraci6n de las Autorizaciones de Desem-

bolso Mayores (A.D.M. 'S) 

- Supervisar la correcta aplicación del nGmero de cuenta, en sus dis 

tintas asignaciones. 

- Supervisar y controlar la facturacl6n de Proveedores, contratistas 
y personal de Tel-Mex, en base al presupuesto. 

- Supervl sar y controlar las subcuentas que integran al presupuesto 

departamenta 1. 

- Efectuar auditorias administrativas dentro de la Gerencia de Larga 

Distancia, para verificar la correcta aplicación contable, as! co

mo la mejor utilizaci6n de sistemas, métodos y controles. 

- Elaborar estados financieros y graflcas de control que afectan a -

la Gerencia de Larga Distancia. 

- Anal Izar e integrar el presupuesto de las Gerencias que integran -

la Subdirección de Construcción Telef6nica, ! levando el control de 

los reportes necesarios. 
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De acuerdo a las funciones anteriores, el Departamento Control Presu

puesta! y Traspaso a Planta, debe cumplir con su objetivo Mstco, solo que -
para llegar a él, es necesario contar con la información o insumos que pro -

porcionan las diferentes ~reas tanto de la Gerencia de Larga Distancia como 
de la Gerencia de Control Presupuesta! y Traspaso a Planta, Proveedores, Con 

tratistas y FI 1 iales. 

Es en este punto donde el proceso se hace lento, ya que el flujo de -

infonnaclón es irregular en tiempo, por lo que se hace necesario establecer 

canales de comunicación mas estrechas y eficientes. 
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Sección de Depuración y Traspaso a Planta 

De acuerdo al Manual de Funciones del 1Q de octubre de 1981 la Sec -

ci6n de referencia tiene como objetivo bAsico: 

"Lograr el óptimo y correcto control del ejercicio del Presupuesto de 

Invers Ión." 

Para cumplir con el objetivo, a la sección de Depuración y Traspaso a 

Planta le han sido conferidas (de acuerdo al documento de referencia) las -

func i enes y responsabilidades que a cent inuac Ión se en 11 stan: 

- Integrar y formular el Presupuesto de Inversión Definitivo y Pre!.!_ 

minar 

- Depurar los Planes de Construcción Larga Distancia de anos anterio 

res. 

- Determinar mensualmente las Unidades de Cuantificación y Metas. 

- Vigilar el mejor desempeno del Presupuesto de Inversión. 

- Elaborar las Autorizaciones de DPsembolsos Mayores (ADM'S) 

- Dar aviso de Terminación de Obra (cierre f!slco) y proceder al el~ 

rre contable de la misma. 

- Efectuar el trAmlte y control de autorizaciones y pago de facturas 

- Detectar y anall,ar desviaciones presentadas en las obras de cons-

trucción de larga distancia. 

- Registrar en forma anal !tlca los sistemas de construcción larga -
distancia, respecto a materiales y mano de obra, tanto de Proveed.Q. 

res, Contratistas y Personal de Telmex. 

- Coordinar y tener acuerdos con Proveddores, Contratistas y Fi ! la -

les y Personal de Telmex, en lo que respecta a obras de Inversión. 

- Integrar la lnformaci61 necesaria respecto a requisiciones; aslmi~ 

mo elaborar comparativos en lo que se refiere a costos de éstas. 

- Vigilar en coordinación con el Departamento Control Presupuestal,

la correcta apl lcaclón de código de materiales y equipo de provee-
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dores, en su recepción en almacenes y su distribución a los luga-

res de instalación. 

- Efectuar el control de las Cuentas y Adaptaciones y Cambios(730,731) 

La actividad de esta sección se verla favorecida con un control comp.!!_ 

tarizado de recepción y tratamiento de la información, al respecto se propo!! 

drA una opción mas adelante. 
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- Particularidades del Traspaso a Planta. 

Al ejecutar los traspasos a planta, existen ciertos factores Inter
medios que influyen en la consecución de los objetivos. 

A continuación se presentan los factores de referencia y su desem -
peño habitual. 

- Modificaciones al Programa de Construcción. 

Tilles modificaciones esUn dadas por estudios tanto de campo como de 

gabinete en los que se establece la necesidad de cambiar las rutas origi

nales ya sea por falta de equipo requerido, por lncompatibl lidad tecnoló

gica, etc., provocando con el lo cancelación de cuentas y las conslguien -
tes reasignaclones. 

Por lo regular, estos problemas se presentan en sistemas de baja ca

pacidad a(m cuando también se dan casos de modificaciones en alta capaci
dad. 

- Adaptaciones y Cambios. 

Por este concepto se entiende cualquier variación a la unidades de -

planta, siempre que no sea motivada por falta efectiva detectada en las -
instalaciones o equipos en servicio. Las variaciones pueden darse por ca!!! 
blos en las bandas en la que los equipos operan, cambios de frecuencia, -

acomplamlento tecnológico y cambios de ruta, entre otros. 

- Desmontajes. 

Existen adem4s un Programa Anual ·de Desmontajes que es el resultado 
del Programa de ConstrucclOn ya que éste requerlr4 de ajustes en los sis
temas no idOneos para los enlaces en los que se encuentran ya sea por obs~ 

lencia tecnolOglca, por averlas en los equipos por saturación del servicio 

etc. 

Para efectos de desmontajes de los equipos referidos se requieren -
cuentas de desmontajes que son solicitadas a la Gerencia de Finanzas L.D. 

Por otro lado, se cuantifica para cada caso el valor de rescate de -
los equipos (si procede) mismo que es solicitado al Departamento de Conta

bilidad de Planta. Adem4s, existen unos formatos llamados "Control de Si! 
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temas Desmontados" en los que se recopila: 

El número de ADH con que fué instalado el equipo originalmente. 

La población donde fué instalado el equipo. 

El número de ADH asignado para el desmontaje. 

Personal que solicitó la cuenta y la fecha en que se le entregó. 

Fecha de envio al Departamento de Integración y Actualización de Pr! 

supuestos. 

Costos del desmontaje en material (valor de rescate) y mano de obra. 

Fechas de cierre f!sico y del contable. 

Nuevo lugar de asignación del equipo. 

Número de ADM de reinstalación. 

Fecha de la reinstalación. 

Costos de reinstalación en material y mano de obra. 

Como se puede observar, el proceso de desmontaje en su control admi

nistrativo es similar al referido para traspasos a planta de equipos y -

sistemas nuevos culminando todos en su respectivo traspaso a planta telef~ 

nlca (cuenta 101). 

- Instalaciones fuera de Presupuesto y de Programa. 

Tales Instalaciones esUn dadas por contingencias en el servicio de

nominado eventos especiales que pueden ser, dependiendo de cada caso, tem

porales o definitivos. 

- Cuentas de rutina. 

Son aquellas cuentas usadas o afectadas por el costo de los equipos 

que no cuentan con número de ADM definido, sino que Inicialmente se cono

ce el !rea divisional donde ser! asignado dicho equipo. 

Las cuentas de rutina son cuentas capitalizables y se utll Izan eve_!! 

tualmente cuando su Importe no es signl ficatlvo desde el punto de vista -

del costo total del proyecto. 
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Posteriormente, cuando el número de ADM ha sido asignado para un lu

gar especl f i co de i snta 1 ac Ión entonces, contablemente se hace un traspaso 

de la cuenta de rutina a la ADM especifica. Todo ésto se da cuando por n~ 

cesldad del servicio y para efectos de autorlzac!On de salida del almacén 

se requiere la inmediata instalación de los equipos sobre todo en los de -

baja capacidad. 

Por otro lado, aquel las obras cuyo costo no excede de $100,000.00 no 

se j ustl f lea según procedimientos adml ni strat l vos, una Autor! zac Ión de De

sembolsos Mayores por lo tanto aquel las se ! levan a cuentas de rutina. 

- Primeras correcciones. 

Son modificaciones hechas a las hojas de Autorizaciones de Desembol

sos Mayores por razones de cambio en el código de población, reaslgnaciones 

de equipo a instalar o por ca11blos al número que Identifica los proyectos. 

- Traspasos manuales. 

Son todos aquellos traspasos a planta hechos sin la comprobación de 

los cargos reales contra las Hojas de DlstrlbuclOn de costos pero cuyas -

obras ya cuentan realmente con el los. 

Estos traspasos se efectúan eventualmente y tienen la lntencl6n de -

acelerar el trA11lte del traspaso contando para ello con las autorizaciones 

respectivas. 

La razón de los traspasos manuales es que se ejecutan excepclonalme.!)_ 

te al final del ejercicio con el fin de lograr las metas fijadas de trasp~ 

so, sle11pre y cuando se tenga la certeza de que la ADM que se traspasa co

responde al equipo instalado pero que por razones de tiempo, el proceso a~ 

ministrativo no haya capturado el costo de los insumos reales de la obra. 

Los traspasos también se ! levan al cabo por razones de beneficio fl_! 
cal, ésto es, todo sistema integrado a la red telefónica bajo cierto peri~ 

do es susceptible de depreciarse en forma acelerada hasta en un SOS por -

concepto de Inversiones en activos fijos de acuerdo a la leglslacl6n trlb.!!_ 

tarla vigente en nuestro pals. 
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- El Departamento de Programación 

Reporta a 
Supervisa a 

Subgerencia de Programación y Control 
Sección Programación División Centro 

Objetivos BAsicos: 

Elaborar el Programa Anual de Construcción de Equipo de Larga Dista!!_ 
cla, vigilando su emisión y cumplimiento en las fechas requeridas. 

Funciones y Responsabll idades Principales: 

- Analizar los insumos proporcionados por la Subdirección de Ingenie -
ria (El). para la elaboración oportuna del Programa Anual de Construcción 
L.D. 

- Analizar y detectar las necesidades requeridas en la Instalación de 
equipo. 

- Proporcionar a la Sección de Programación la información necesaria -
para la elaboración del Programa de Construcción. 

- Supervisar la correcta elaboración del Programa de Construcción L.D. 

- Coordinar el desarrollo de los proyectos de Construcción L.D. progr! 
mados, con el objeto de mantener actual izado el Programa de Construcción 
Larga Distancia. 

- Supervisar la elaboracl6n y pub! lcacl6n de la lnformac!6n del desa -
rrol lo del Programa de Construcci6n L.D., hacia otras Areas. 

- Supervisar la correcta elaboracl6n del Programa Anual de Desmontaje 
de Equipo en base a los Insumos proporcionados por la Subdirección de In
genierla. 

- Representar a la Gerencia de Larga Distancia, ante juntas relaciona
das con el Programa de Construcción y Desmontaje de L.D. 

- Coordinar con Areas involucradas, Información relacionada al Progra
ma de Construccl6n L.D. (lngenlerla, Obras Civiles, etc.) 
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- Desarrollo de actividades en el Departamento de Programación. 

·sección Programación 

Reporta a Departamento de Programac i6n. 

Objetivo B~sico (según Manual de Funciones del 4-V-81); 

Lograr que el Programa de Construcción Larga Distancia, se realice -
de acuerdo a fechas y cambios de programa (actualizaciones). 

Funciones y Responsabilidades Principales: 

- Elaborar el Programa Anual de Construcción L.D. 

- Coordinar el Programa Anual de Construcción L.D., vigilando su cum -
plimiento en los tiempos asignados. 

- Asistir en representación del Depto. de Programación, a juntas rela
cionadas con instalación de equipo, reportando resultados. 

- Coordinar con Areas involucradas, el cumplimiento de las fechas asi_g_ 
nadas en el Programa de Construcción L.D. 

Obras Civiles 
Centrales 
Fuerza 
Administración de Proyectos. 

- Coordinar con !reas de la Dirección para: 
Recabar datos para la elaboración del Programa 
Modificación del Programa 
Avances y Terminación de Sistemas 
Proporcionar fechas de terminación de instalaci6n. 

- Preveer la informaci6n necesaria para la instalaci6n de Equipo de R,! 
dio y MGltiplex. 

- Integrar la información proporcionada por los Departamentos de Pro -
yectos. 

- Mantener actual izados ios métodos de trabajo. 

- Emitir y presentar al Departamento de Programaci6n el Programa Anual 
de Construcci6n para su distribuci6n a las Areas de Linea. 
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- Vigilar en coordinación con la Gerencia de Capacitación (Frc), el -
cumpl !miento de los cursos de capacitación del personal de su ~rea. 

- Elaborar el programa anual de desmontaje de equipo 
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- El Departamento de Control de Materiales y Estadistica. 

·Reporta a 
Supervisa a 

Subgerenc i a de Programac Ión 
Sección Distribución de Materiales 
Sección de Estadistica 
Sección Desmontaje y Recuperación de Materiales. 

Objetivo Básico (Según Manual de Funciones del 4-V-81); 

Controlar que la Gerencia de Larga Distancia cuente con el equipo y 
material requerido, de acuerdo al Presupuesto y a la Programación; asimismo 
controlar que la Gerencia cuente con la información de lo presupuestado y -
programado. 

Funciones y Responsabl l idades Principales: 

- Controlar la formulación de requisiciones de compra de equipo y mat.!!_ 
ria! de Larga Distancia, de acuerdo a los programas de las diferentes Sub
gerencias que Integran la Gerencia de Larga Distancia. 

- Controlar que los pedidos amparen el equipo y material sol !citado y 
además cumplan con los requisitos necesarios. 

- Controlar la dlstribuc!On de los materiales y equipos, a los lugares 
de Instalación programados y fuera de programas (tales como proyectos esp.!!_ 
clales, etc.) 

- Controlar los pedidos y existencias de material y equipo, proporcio
nando dicha información a los interesados. 

- Fonnular la Información real de la Expansión de Larga Distancia, se
gún el Plan Anual. 

- Controlar la formulac!On del Inventario de Circuitos de los Sistemas 
de Inventarlos en servicios tales como: 

Cana 1 es LI bres 
Cana 1 es Programados 
Canales Disponibles 
Canales Asignados 
Sistemas en Servicio. 

- Controlar la formulación de Gráficas y Planos de: 
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Rutas de Radio con carga y capacidad. 
Sistema de MOlt!plex para establecer las faci l !dades de conexión de 

circuitos. 
Lineas F!slcas con circuitos y sistemas de Frecuencia portadora, etc. 

- Integrar la información necesaria para la elaboraclón de Presupues -

tos de Proyectos ESpeciales. 

- Controlar el desmontaje y recuperación de equipo y materiales en 

construcción, para su rehabilitación o baja. 

- Controlar la formulación de los trámites de adquisición y distribu -

ci6in de vehlculos necesarios para el cumpl !miento de los objetivos de su 
área. 
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- Controlar la información de las entregas de equipo y material por -
parte de proveedores, proporcionando dicha Información a la ~reas interes! 

das. 

- Elaborar reportes que Indiquen la situación real en que se encuentran 
los siguientes conceptos: 

- Requisiciones y Pedidos. 
- Existencias de Equipo y Material 

- Sistemas de envto. 

- Solicitar a las Companlas de seguros, la reposición de materiales d! 
nades o perdidos durante la transportación a los lugares asignados. 
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Sección Desmontaje y Recuperación de Material 

Nivel Jerkquico: 

Reporta a: Departamento Control de Materiales y Estadistica (Etlpc) 

Objetivo Biísico: (Según Manual de Funciones del 4-V-81): 

Recuperar en las mejores condiciones flsicas, el equipo y material -

utilizado en la instalación de sistemas de Larga Distancia. 

Funciones y Responsabilidades Principales: 

- Coordinar los trabajos a ejecutar en su a rea de responsabl lldad. 

- Registrar y clasificar las órdenes de trabajo de desmontaje. 

- Elaborar los vales de recuperación de equipo y material para Almacén 

de Tránsl to. 

- Controlar el equipo y material de instalación Larga Distancia que i!'_ 

gresa al Almacén. 

- Clasificar el equipo y material de instalacl6n de Larga Distancia -

(baja y rehabilitación). 

- Detectar y dar de baja el equipo y material que ya no se pueda usar. 

- Controlar el servicio de rehabll !tacl6n a el equipo que pueda ser --

ut i 11 zado nuevamente. 

- Registrar el material y equipo recuperado para su distribución. 
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Sección Estad! stica 

Nivel Jerarquice: 

Reporta a : Departamento Control de Materiales y Estadistica. 

Superv 1 sa a: Superv l sor 

Objetivo BAsico: 
Mantener actual Izados los registros sobre el estado que guarda la -

red de Larga Distancia. 

Funciones y Responsabi l ldades Principales: 

- Vigilar que se procese oportunamente la información que genera el -
programa de construcc i6n Larga DI stanc i a, referente a: 

- Aumentos, cambios y bajas de lineas, as! como servicios nuevos y -
proyectos especl a 1 es. 

- Local lzaclones, mediciones de propagación e Instalaciones. 

- Circuitos automAtlcos y manuales puesto en servicio. 

- Fechas de conexión, cambios y bajas de circuitos Internacionales, 
automAtlcos y manuales. 

- Formular el inventarlo de circuitos de Larga Distancia, por los me -
dios de transmisión que se usan actualmente. 

- Formular los l lstados de los Sistemas de Inventarlos en servicio, r~ 
ferentes a: 

- Radio 
- MGtl lplex 
- Frecuencia Portadora 
- Servicios Nuevos 
- Proyectos Especiales 

- Formular registros que permitan tener información veraz y oportuna -
referente a: 

- Canales 1 ibres, Programados, Asignados y Disponibles. 
- Sistemas en Servicio (Radio, Mx, F.P.) 
- OT's expedidas. 
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- Formular grUicas y planos para contar con información referente a: 

- Planos para el control de Servicios Nuevos. 

- Planos para rutas de Radio con capacidad y carga. 

- Planos para rutas de Radio con repetldores. 

- Planos de Sistemas Múl tiplex. 

- Graficas de Información del avance y desarrollo de Larga Distancia. 

- Integrar el Informe de Facilidades Telmex - Secretarla de Comunicaci~ 

nes y Transportes. 

- Vigilar las variaciones del programa Larga Distancia, en los siguien-

tes conceptos: 

- Canales Disponibles 

- Cana 1 es Ocupados 

- Sistemas Instalados 

- L!neas construidas 

- CI rcui tos puestos en servicio 

- Cambios Y. Bajas 

- Controlar en coordinación las areas correspondientes, la asignación, 

en.vfo y recepción de equipo y material. 

- Sol !citar a proveedores, información técnica de equipo y material. 

- Controlar la información de las entregas de equipo y material por -

parte de proveedores, proporcionando dicha información a la areas interes~ 

das. 

- Elaborar reportes que indiquen la situación real en que se encuen --

tran los siguientes conceptos: 

- Requisiciones y Pedidos 

- Existencias de Equipo y Material 

- Sistemas de envfo. 

- Solicitar a las Compa~fas de Seguros, la reposición de material da-

llados o perdidos durante la transportación a los lugares asignados. 

Con esta parte, se dan por concluidos los aspectos relatl vos a la si -

tuaci6n que guarda la Subgerencla, por lo que, en adelante se abordara el 

punto relacionado con las deficiencias que se presentan al Interior del 

proceso de Instalación y control administrativo de los equipos de L.D. 

113 



4.2 Deficiencias que se presentan 

A la fecha y debido a las fuertes cargas de trabajo la Subgerencia -

afronta problemas de control de la infonnaci6n, raz6n por la cual serla n! 

cesario redeflnl r el modelo de accl6n con que se cuenta. 

Las principales deficiencias que se presentan, se dan al confrontar 

la lnfromaci6n generada por la linea o Area de construcci6n y el Area admJ. 
nlstratlva que necesita procesarla con objeto de turnarla a las Areas In -

volucradas en el proceso, para as! poder evaluar y en su caso corregir de1 

vlaclones oportunamente. 

Tales deficiencias se mostrarAn por Departamento de acuerdo a la im
portancia en la actividad de la Gerencia de Larga Distancia, siendo ésta -

la que establece las prioridades y presenta finalmente los resultados obt! 

nidos año con año. 

El supeditar un Programa Anual de Construccl6n (mismo que se consti
tuye como la base real en la expansl6n de la lnfraestrucutura telef6nlca -

de larga distancia que dicho sea de paso es el objetivo central de la Ge -

rencla) a un presupuesto llamado "BAslco de Inversión", impl lea riesgos de 
diversas magnitudes, por un lado, los reajustes o modificaciones que en el 

tiempo va sufriendo el mencionado presupuesto, dada la situación económica 
que prevalece tanto en el pals como en el plano Internacional y por lo que 

en particular el modelo presupuesta! vlgentl! dentro de la empresa se ha vi! 

to superado por condiciones objetivas como son: La escasez de recursos y 

el retraso en las entregas de equipo por parte de proveedores, todo ello -
con el consiguiente reajuste de precios. 

En conjunto, lo expuesto l lneas atras se da bajo el marco de un pre
supuesto tradicional con todas las deficiencias que el lo lmpl lea. 

Como resultado de lo anterior, se dan circunstancias dentro de la G! 

rene la que de alguna manera retrasen el desarrollo norma 1 de las funclo -

nes, vistas a nivel departamental originando, de una parte, la distracción 
de los recursos con objeto de redefinir acciones a fin de adecuarse a las 
necesidades reales del momento que se trate, y de otra parte la consecuen
te pérdida de tiempo, que en otras condiciones serla Otil en el desenvol -
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vimlento cotidiano de las labores real izadas. 

Lo que se pretende mostrar en esta parte, no es tanto el hecho de r! 
marcar errores, sino el mostrar que todo proceso administrativo tiene un -

ciclo de vigencia y que llegado el momento, éste tiene que ser modificado 

de tal manera que se adecúen los objetivos iniciales a las necesidades y -

condiciones del nuevo momento que se vive dentro de la empresa. 

Existe la Idea desde el punto de vista administrativo, de que un pr! 

supuesto se elabora en base a estimaciones y que por lo tanto, éste puede 

ser modl flcado cuantas veces sea necesario. Lo anterior es por la razón -
siguiente: 

En apariencia, el Presupuesto de Gastos Departamentales (presupuesto 

de apoyo a la Inversión) se Integra de acuerdo a la Información que para ~ 
cada subcuenta afectada turnan las Subgerenclas de Larga Distancia en base 
a sus necesidades futuras. 

Y es en apariencia, porque en primer lugar para presupuestar cual -

quier actividad se hace necesario primeramente programarla en el tiempo, -

tomando en conslderacl6n experiencias anteriores para cada una de el las -
as! como su comportamiento y tendencias, para al final calcular en base a 
lo anterior los alcances que se pretenden para la culmlnacl6n de los obje

tivos del lneados y as! establecer el monto de recursos necesarios para la 

reallzacl6n de las actividades especificas, cosa que en la Gerencia no se 
lleva a la pr!ctlca sene!! lamente porque tales procedimientos no fonnan -

parte de los procesos administrativos vigentes. 

Este mismo criterio se sigue en la elaboracl6n del Presupuesto B~sl 

co de lnversl6n. 

A contlnuacl6n se muestra la estadlstlca en la que se compara el -
Presupuesto de Gastos Departamentales en sus dos aspectos centrales, pro

gramado contra ejercido en el priado enero-diciembre de 1988 
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SUB-CUENTA 01 

SUB-CUENTA 02 

SUB-CUENTA 03 

SUB-CUENTA 04 

SUB-CUENTA 05 

SUB-CUENTA 07 

TOTAL SALARIOS 

EVALUACION DE SUB-CUENTAS DE LA 712 DURANTE 1988 

(MILES DE PESOS) 

PROGRAMA REAL VAR!AC. 

185 ,666 141, 186 -24.00 

18,061 19,801 9.60 

793 14,881 1776.50 

8,829 9,224 4.50 

36, 176 28,497 -21.20 

13,889 9, 155 -34.10 

263,414 222, 754 -15.40 

,, 

Las sub-cuentas 01 a 07 concentradas en el total de salarios repre

sentó de acuerdo al presupuesto autorizado el 51.84:1: es decir, poco m~s -

de la mitad. Por lo que es necesario profundizar en el anH is is de cada 

sub-cuenta del rubro de salarios. 

01 Sueldos empleados permanentes. La variación porcentual de lo -

ejercido con respecto de lo programado representó un 24'.I: por debajo de lo 

asignado. 

02 Gratificaciones y otros pagos a empleados. Se comportó con va-

riación del 9.60T. que es aceptable. 

03 Sueldos empleados eventuales. Presentó una variación fuera de -

todo control al excederse en 14 mi! Iones aproxidamente. 

04 Tiempo extra. 4.50t 

05 Premio sobre ahorro. 21.20$ por debajo de lo presupuestado. 

07 Gastos de vacaciones. 34.10'.I: de igual manera 

Las sub-cuentas afectadas en forma negativa (01, 05 y 07) represen

tan el 89.49S del total de salarios segQn presupuesto; esto llevado a pe

sos representa 56'.893,000.00 por debajo de lo autorizado. 
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Por lo que toca a las sub-cuentas 02, 03 y 04, presupuestariamente 

representaban del total de los salarios el 10.51'.I: lo que quiere decir -

que de $27' 683 ,000 .00 autorizados para estas sub-cuentas se gastaron - -

$43' 906 ,000. 00 o sea $16' 223, 000. 00 extras. 
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PRESUPUESTO DE GASTOS DEPARTAMENTALES 

AHALISIS DE VARIACI<Jf PORCENTUAL 

1 9 8 8 

CUENTA 712. GERENCIA DE L.D. 

( MI LES DE PESOS ) 

PROGRAMA REAL VARIAC. ,; 

SUB-CUENTA 01 185,666 141, 186 -24.00 
SUB-CUENTA 02 18,061 19,801 9.60 
SUB-CUENTA 03 793 14,881 2876.50 
SUB-CUENTA 04 8,829 9,224 4.50 
SUB-CUENTA os 38, 176 28,497 -21. 20 
SUB-CUENTA 07 13,889 9, 155 -34.10 

TOTAL SALARIOS 263,414 222. 754 -15.40 

PROGRAMA REAL VARIAC. '.l 

SUB-CUENTA 08 75,668 48,402 -36.00 
SUB-CUENTA 09 195 121 -38.00 
SUB-CUENTA 10 516 503 - 2.50 
SUB-CUENTA 11 2,748 1,793 -35.00 
SUB-CUENTA 12 231 218 - 5.60 
SUB-CUENTA 14 18 3 -83.00 
SUB-CUENTA 15 - o - - o - - o -
SUB-CUENTA 16 126 112 -11.00 
SUB-CUENTA 18 72 149 107 ·ºº SUB-CUENTA 19 465 1,835 295.00 
SUB-CUENTA 20 60,420 56, 142 7.00 
SUB-CUENTA 21 - o - 4 - o -
SUB-CUENTA 22 - o - 2 - o -
SUB-CUENTA 27 261 402 54.00 
SUB-CUENTA 20 222 1,813 717 ·ºº SUB-CUENTA 29 139,389 120,238 13.70 
SUB-CUENTA 30 72 310 330.60 
SUB-CUENTA 32 1,4B8 3,276 120.00 
SUB-CUENTA 33 1,755 3,377 92.40 
SUB-CUENTA 34 105 285 171.40 
SUB-CUENTA 35 1,524 1,464 4.00 
SUB-CUENTA 47 840 3,309 294.00 
SUB-CUENTA 48 1,233 96,512 7,727 .40 
SUB-CUENTA 54 177 146 -17 .so 
SUB-CUENTA 65 -43.533 -16,782 -61. 00 
SUB-CUENTA 70 - o - - o - - o -
SUB-CUENTA 71 501 677 35.00 

TOTAL 712 508, 168 547 ,294 7.70 



Si enfocamos nuestra atención en el porcentaje de variación del total 

de la .cuenta puede no ser significativo ya que 7.70'.I: est~ dentro de los ll

mi tes razonables de variación en el que se admite un 10% de ésta por encima 

de lo programado. Solo que analizando detenidamente cada subcuenta notamos 

deficiencias relevantes a saber: 

El total ejercido en conjunto por las subcuentas 03, 10,28,32,33,47 y 

48 representan el 22.84'.I: del total de la cuenta, quiere ésto decir que si 

las subcuentas de referencia se hubieran mantenido de acuerdo a su progra

mación tendrfamos que el 7 .70'.I: de variación por encima del presupuesto se 

modificarla a un 78.40'.I: 

LO que querrla decir que dado un presupuesto autorizado 

para cubrir una meta comprometida que al final no se cumplió, nos llevarla 

a pensar en una mala administración de los recursos asignados lo que obl !

garla necesariamente a la elaboración de una justificación y a partir de -

ella des! lndar responsabilidades e Implementar los cambios necesarios, to

rtn f>~t.n ha io un réolmen de Presupuesto por Programas. 
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- Pasando a otro punto, en la prActica se presentan circunstancias que 
hacen que el control de los traspasos a planta sea en ocasiones deficien -
tes. reflej~ndose todo el lo en las fuertes cargas de trabajo que se prese.!! 

tan al final de cada año. 

Las circunstancias de referencia son: 

1.- Programa de Construcción extempor~neo. 
2.- Modificaciones al Programa de Construcción. 

3.- Deficiencias en la coordinación de la distribución de equipo y -

material tanto nuevo como producto de desmontajes, entre otras -
causas por fallas en los compromisos de entrega de parte de los 

proveedores con las consiguientes: 
4.- Fallas en la dlsponibil !dad de los equipos en sus lugares de in_?. 

talación. 
5.- Fallas en el control f!sico del Inventario de materiales y equipo 
6.- Mala asignación y mala apl lcaclón de los nQmeros de llDM por parte 

de las 6reas responsables. 
7.- Reaslgnaciones de equipo y sus Implicaciones. 

8.- Retrasos en la Instalación de los equipos provacando fallas en -
los tiempos requeridos para los cierres f!sicos. 

9.- Existe un programa de remanentes que requiere ser atendido a fin 

de efectuar sus traspasos correspondientes. 
10. - Los reportes de terminación de obra son presentados con infonna

cl6n poco clara e incompleta. 

Los puntos anteriores en ocasiones condicionan reprogramaci6n en las 

metas por la razón de que aQn no existe un control central izado de la In -
fonnación, necesario para la toma de decisiones de manera preventiva. 

La muestra de io anterior lo constituye un an~lisis de situación dei 
traspaso a planta segQn los reportes de la !!nea de construcción durante ei 
periodo enero-diciembre de 1989. 
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COltCEPTO/KCS 
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- Los reportes de tiempo trabajado proporcionados por el área de -
constr.ucci6n no son confiables ya que no reflejan la cantidad de horas-hom

bre aplicadas a cada trabajo ejecutado (s6lo es considerado corno un requisl 

to administrativo), por lo que se imposibilita el costeo de la mano de obra, 

prerequisito de los movimientos que actualizan el valor de la planta tele-
fónica. 

En general, se percibe cierta apatla por los aspectos adminlstrati-

vos, ya que es común entre el personal técnico, la idea de que la construc

ción justifica cualquier movimiento, aunque con ello se afecten los contro

les de recursos humanos y materiales. 

La sistemática contrapos!ci6n a la administración racional de los -

recursos, genera un sinnúmero de complicaciones que van desde diferencias -
de criterio, hasta situaciones coyunturales que Inciden en el logro de los 

objetivos, a saber: 

En 1989 quedaron pendientes de asignación a trabajos especificas -
$6,6401000,000.00, Importe de la facturación pagada a Cornpañ!as Filiales -

por concepto de Instalación de equipos de larga distancia en el perlado que 

se cita. 

A ralz de estas deficiencias, se presentan una serle de cuestiona-

mientas tales corno: 

- Por qué existen remanentes de años anteriores? 
- Cómo se justifican las diferencias entre el Presupuesto Básico de 

Inversión y el Programa de Construcción para un mismo año? 

- Cómo se cuantifica en pesos un programa de construccrn cualesquie

ra al que tiene que anexársele un programa de remanentes? 

Concretamente corno hacer congruente (en términos reales) el valor -
de los activos de programas de construcción de años diferentes si los ces-

tos de los equipos var!an de un año a otro? 

- SI existen obras no traspasadas a planta de años anteriores por -
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qué es tan ambicioso el Presupusto B~sico de Inversión para el año 

siguiente si de antemano se sabe que no se ejecutar~? 

- Por qué se programa m~s de lo que se puede construir? 

- Por qué se compra m~s equipo del que se instala? 

- ·cómo se justifica un presupuesto autorizado ante la Secretarla de 

Programación y Presupuesto? 

- Cu~nto deja de ganar la empresa por rezagos en la construcción? 

Como epi lego, cómo repercute lo anterior en: 

a) Generación de utilidades 

b) Beneficios y compromisos fiscales tales como: depreciación y amor. 

tizaciOn 

c) RevaluaclOn de activos 
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- Departamento de Prograrnac ión 

Existen ciertos factores que influyen directamente en ia elaboración 

de los programas. El principal de ellos radica en ei hecho ya mencionado 

con anterioridad que condiciona la integración de los programas a un pres!!_ 

puesto que, dadas las condiciones económicas que repercuten al interior de 

la estructura de la ernprea, resulta en el mayor de los casos ineficiente, 

por lo que en su momento se hace necesario modificarlo con el propósito de 

adecuarlo el momento de su aplicación. 

En este sentido, es de notarse la importancia que en la empresa se -

da a las cosas que se adquieren (equipo y material) para ejecutar las acti 

vldades qu!! con éstas se real izan, debiendo ser en sentido inverso. 

Con ésto se tiene corno resultado fallas en la disponibilidad de los 

equipos y su posterior reasignación a los lugares de instalación. 

El lo condiciona, secularmente, retrasos en la instalación e integra

ción de los sistemas (entre otras causas) con lo que las fechas cornprornet.!_ 

das en los Programas de Construcción se tienen que modificar y reprograrnar 

sin un control definido. 

Los restantes factores a los que se hizo referencia, esUn dados por: 

a) Para la Empresa trabajan di versos contratistas, mismos que inter -

vienen en la construcción tanto de las obras civiles, corno centrales e !ni 
talaclón de equipos de larga distancia. 

Esto hace que 1 a responsabi 1 !dad se di 1 uya y no ex! sta el cornproml so 

formal en las entregas por fallas en el control de los trabajos ejecutados 

por los contratistas de referencia. 

b) Se carece de un control f!sico (efectivo) en inventarios de equi
po y material por lo que se dificulta su coordinación desde que salen del 

almacén -en caso de que el proveedor haya curnpl ido con su entrega en las 

fechas comprometidas- hasta el momento en que son entregados y 1 istos pa

ra su Instalación. 
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Como consecuencia, la toma de decisiones se dificulta por falta de -

un adecuado control central izado de la información desde el nivel inmediato 

superior. 
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- Departamento de Control de materiales 

Este Departamento presenta deficiencias en el manejo de la informa -
ci6n debido entre otras cosas a la gran cantidad de datos que debe mante -

ner actualizados. Y es precisamente la falta de coordinación y contra - -
tanto en el envio como en la recepción y tratamiento de la información lo 

que propicia una seríe de circunstancias que impiden la presentación de r~ 

su! tados en fonna adecuada. 

Es decir, que no existe un criterio unificado en la disposición de -

equipo y material en ia Gerencia debido a las diferentes necesidades de ca 

da área. 

Además, no existen procedimientos adecuados para el seguimiento de -
materiales sol !citados por las áreas de contrucción. 

La elaboración de presupuestos para Proyectos Especiales no cuenta -
con suficientes refuerzos de análisis para su desarrollo reflejándose en -

su apl lcación contable. 

Debido a la falta de coordinación existente entre las áreas adminis
trativas y de construcción, uno de los factores que se manifiestan es la -
desproporclOn entre las órdenes de trabajo generadas y aquellas efectiva -
mente ejecutadas, es decir, ano con ano se genera un nGmro detenninado de 

Ordenes de trabajo que por lo general y en un al to porcentaje no ! legan a 

ejecutarse, trátese de trabajos para Incrementos a la red o trabajos de -

desmontaje. 

Por lo que se refiere al control de equipos de desmontaje no existe 

supervisión flsica de los trabajos debido a la centralización de funciones 
con lo que se omiten los controles necesarios para la apl lcaci6n del valor 

de rescate y sus impl lcaciones. 

No existe coordinación en los trabajos de desmontaje por lo que la -
recuperac!On del equipo y material se realiza de manera deficiente. 
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No existe fijación y control de tiempo para los trabajos de desmont2_ 
je. 

Detectadas sustancialmente las deficiencias que se presentan a !o -
largo del proceso de construcción, en adelante, se presenta el modelo que 

se propone para reconvertirlo. 
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4.3 Desarrollo del Modelo Propuesto 

4.3.1. Reestructuraci6n Organizaclonal 

Para que esta proposicl6n pueda desarrollarse, se hace necesario dar 

un giro en relacl6n al organigrama que refleja la aslgnacl6n de objetivos 
en forma jerarquizada que a la fecha esta en funciones, partiendo del nivel 

de la Gerencia de Larga Distancia. 

La lntencl6n es crear un marco de referencia que posibilite acciones 
mismas que permitan ejercer una coordinacl6n efectiva de esfuerzos a la -
vez que establezca prioridades y asigne responsabl l ldades por área, de tal 

manera que permita corregir desviaciones y prevenir situaciones que conll! 
ven a desajustes de diversas magnitudes, en lo programatico y lo presupue! 

tal. 

A contlnuacl6n se presenta un organigrama modificado en relacl6n al 

vigente para posteriormente dar por entendido en el siguiente punto de "A~ 
pectes Generales", las bases jerárquicas sobre las cuales se desarrollarla 
el modelo. 
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ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA LA 
GERENCIA DE LARGA DISTANCIA 

•UIMOIA DI 

LAllU DlllUCIA 

8UHllllMCIA DI 

COOllDIMACIOM 

, y , 
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- 4.3.2. ASPECTOS GENERALES 

Remitiéndonos al manual de funciones y centrándonos en el objetivo -
Msico que se le define a la Subgerencia podemos notar que en efecto, tal 
objetivo es en real !dad parte de las funciones que le son propias, ya que 
controla "La elaboralcón y cumplimiento del Presupuesto de Inversión" (Me
cánica del presupuesto tradicional). 

El objetivo dice textualmente 

"Lograr la óptima real izaclón y cumpl !miento del presupuesto de In
versión y los programas de construcción de Larga Distancia". 

El lo aunado al propio nombre de la Subgerencla de "Programación y 
Control Presupuesta!" nos ! leva a tener una visión l lmi tada de lo que en -
realidad debe ser la Subgerencia ya que ésta es desde el punto de vista e~ 
tratéglco la entidad encargada de coordinar la actividad administrativa de 
la gerencia, en función directa de los programas establecidos. 

Es decir, de la lnfonnaclón que ésta maneja, depende en mucho la po
i !tlca de trabajo que Implemente la Gerencia, por tanto la proposición que 
a continuación se plantea ! leva como intención reorientar los procedimien
tos que generaji el flujo de la Información al Interior de la Subgerencla. 

En tanto que el objetivo principal es coordinar y evaluar la activi
dad técn!co-adm!n!strat!va de la Gerencia de Larga Distancia, los procedl-
111ientos que se proponen se refieren a la Implantación de la técnica de Pr! 
supuesto por Programas. Es decir, atendiendo el car!cter ejecutivo de la 
Subgerencla, en ella se plantea el "como" se desarrollarán las acciones -
que con! leven a un fin comíin. Para el lo es necesario conocer "quien" o -
"quienes" deben realizarlas, lo que condiciona fijar la responsabilidad en 
la ejecución del programa que se trate. 

Por todo el lo orgánicamente el nombre actual de la subgerenc!a resu.!_ 
tarta inoperante en éstos términos. 

El nombre que resumirla las pretenclones serla: 
"SUBGERENCIA DE CDORDINACION PROGRAMATIVA Y CONTROL PRESUPUESTAL" 
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En este sentido, la Subgerencia como coordinadora de toda ia activi

dad de la Gerencia estarla en condiciones de conocer el rumbo que toman -

las acciones fijadas de antemano en el Programa de Construcción de Larga -

Distancia y poder finalmente asignar los recursos necesarios con sus res -

pectivos costos y cumplir as[ los i ineamientos de la Gerencia. 

En base a los requerimientos proporcionados por el &rea de trMico, 

entre otros insumos, el área de lngenier!a formula el plan de expansión -

anual de larga distancia que turna en su oportunidad a Ja Subdirección de 

Operación L.O. junto con los planes de Expansión de Centrales. 

Cuando el plan de expansión llega a ia Gerencia de Larga Distancia, 

es turnado a su vez a la Subgerencia de Programación y Control para que -

elabore el programa, debiéndose remitir a las Subgerencias de Construcción 

L.O., para que cada una de ellas en coordinación permanente, elaborasen su 

respectivo programa en base, además, a las recomendaciones de incrementos 

de circuitos, ya que es a partir de esas recomendaciones que deberla irse 

ajustando los equipos necesarios para satisfacer los requerimientos de - -

tráfico y proyectar as! en forma adecuada su crecimiento. Para ésto, todas 

las Subgerencias de Larga Distancia se coordinar!an entre si a fin de aco

plar los distintos equipos y sus medios de transmisión para -en su oportu

nidad- depurar y acordar con las áreas que intervienen en el proceso, - -

Obras Civiles, Planta de Fuerza, etc., sus respectivos'programas y asignar 

fechas de instalación a lo que serla (ya integrado) el Programa Anual de -

Construcción Larga Distancia y en base a éste, ia Subgerencia de Coordina

ción Programática y Control Presupuesta! por medio de su Departamento de -

Control Presupuesta! y Estadistica sol icitar!a con toda oportunidad el pr~ 

supuesto necesario (V!a cotización de los equipos) para dar cumplimiento -

a los compromisos establecidos, procediendo de esta manera a la elabora- -

ción del Presupuesto Básico de Inversión con lo que se cumplirla la premi

sa fundamental del Presupuesto por Programas que establece la asignación -

de recursos suficientes a actividades comprometidas y desvirtuar el concep 

to de elaborar un presupuesto por objeto del gasto. 

El Programa Anual de Construcción posteriormente serla remitido (ya 
autorizado) a la Subgerencla de Coordinación Programática y Control Presu-
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puesta! para que en su Departamento de Coordinación Programática y Distri

bución de Materiales se iniciaran las gestiones para sol ic!tar, por medio 

de requisiciones, los pedidos necesarios para dar cumpi imiento al programa 

(con dos años de anticipación) 

Una vez que los pedidos estuvieran siendo surtidos, el Control del -

Programa de Construcción quedaría a cargo del Departamento de Coordinación 

Programática y Distribución de Materiales que implementarta un programa de 

entregas para coordinar posteriormente la distribución del equipo de acuer 

do a las fechas del programa, dándose por entendido que para esas fechas -

los distintos equipos y sus respectivos materiales están en 1 as bodegas -

distribuidoras. 

Al recibir su respectivo programa de entregas, cada Subgerencla de -

Construcción L.D., estada comprometida a coordinar la distribución del -

equipo, sollclt4ndolo a la Subgerencla de Coordinación de acuerdo a ias f~ 

chas del programa, anexando sus respectivas órdenes de trabajo y lista del 

equipo y material requerido para su ejecución, evitando de esta forma ia 

excesiva elaboración de órdenes de trabajo mismas que en un alto porcenta

je no son ejecutadas a la fecha. 

El Programa Anual de Desmontaje de igual forma seria elaborado por -

cada Subgerencla y su control estarla a cargo de la Subgerencta de Coordi

nación Programática y Control Presupuesta! para lo cual serla necesario -

contar además con la coordinación del Departamento de Traspaso a Planta y 

Depuración amarrando el ciclo administrativo con la asignación de cuentas 

ADM, al Igual que el programa Anual de Construcción. 

En cuanto al Programa de Servicios Especiales, se har!a en la misma 

forma debiendo ser cada Subgerencia la encargada de su elaboración, no -

as! de su control del que se encargarla la Subgerencia de Coordinación. 

En este sentido, las deficiencias operativas que se presentan tales 

como: 

Programa de Construcción extemporáneo, 
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Modificaciones al Programa de Construcción, 

·Deficiencias en la distribución del equipo, 

Fallas en el control fisico del inventario de equipo y 

Mala asignación y aplicación de cuentas ADM entre otras serian corre 

gidas y. las desviaciones se justificarian por causas excepcionales fuera -

de control de la Gerencia de Larga Distancia. 

El Departamento de Coordinación Programatica y Distribución de Mate

riales tendria entre sus responsabilidades (ademas de vigilar y controlar 

los programas y la distribución de equipo y material), el control fisico 

y en Inventarlos de los distintos equipos independientemente del rubro -

que se trate, manteniendo actual Izados sus registros como son: cotlzacio -

nes, y especificaciones técnicas por proveedor, de igual manera los equipos 

de medición en los mismos aspectos. 

Este departamento seria responsable del resguardo del equipo y mate

rial hasta el momento en que pasara fisicamente a las Subgerenclas de Con! 

trucción L.D. 

La actividad del departamento tendr!a caracter operativo correspon -

diendo la responsabil !dad de ·1a toma de decisiones en un primer momento a 

la Subgerencia de Coordinación Programatica y Control Presupuesta!. 

El Departamento de Control Presupuesta! y Estadistica tendria la re! 

ponsabilidad de elaborar correctamente el Presupuesto easico de Inversión 

y el Presupuesto de Gastos Departamentales vlgi !ando su comportamiento a -

lo largo de su vigencia, ademas mantendrla actual izados todos los regis -

tros estadistlcos tanto del area técnica como de la administrativa, elabo

rando proyecciones del crecimiento de la infraestructura telefónica de lar. 

ga distancia en base a los registros con que se contara y en función de la 

cargas de los equipos Instalados. 

Po.r otro lado, se estructurar!an costos medios por concepto de inst! 

!ación, comparandolos con los costos reales via facturación de los contra

tistas. 

133 



Se llevarla un control de costos reales de los equipos, de acuerdo a 
la facturación de los proveedores. 

En general. se sentar!an las bases para iniciar un costeo de activi

dades técnicas y administrativas a nivel gerencia. 

Partiendo del inventario de sistemas integrados a la red telefónica 
de 1 arga distancia, podrl a implementarse un archivo genera 1 que contuviera 

toda la información referente a la cuenta 101 "Planta Telefónica" pero que 

ademAs reflejara la situación técnico-administrativa de cada sistema detec

tando en cada uno de ellos, indicadores tales como: número de circuitos to

tales, número de circuitos puestos en servicio, número de circuitos dispon.!. 

bles, medios de transmisión, número de repetidores (M.O.) número de equipos 
de traspaso (Mux), vigencia de la capacidad instalada, cantidad de kilomé-

tros circuito tanto contru!dos cerno en servicio, banda y frecuencia de ope

ración (M.O.). Y aspectos administrativos como: Costo de instalación, -

costo del equipo, lo que darla el costo de planta, pagos por concepto de d! 
rechos ante la Secretarla de Comunicaciones y Transportes, como: Autoriza
ción de instalación, inspección inicial. inspección anual, uso de espectro 

radioeléctrico, fecha de cierre flsico, fecha de cierre contable, etc. 

Para que lo anterior fuese factible, se necesitarla contar con un -

~receso electrónico que permitiera obtener la información resumida y saber 

entre otras cosas: 

Número de sistemas de tal capac !dad construidos, cantidad de kilóme
tros circuitos y/o puesto en servicio durante un periodo determinado y en -
general conocer el crecimiento regional y su concurso a nivel nacional en -

infraestructura telefónica de larga d 1 stancia, etc. 

Con ésto se podrlan tener elementos de juicio reales que incidieran 

en forma directa en la formulación y proyección de los Programas de Cons- -
trucción y unificar como consecuencia la información estadlstica de toda la 

Gerencia de Larga Distancia. 

Mediante este proceso, también serla posible conocer con anticipa- -
clón las erogaciones que por concepto del pago de derechos se hace anual- -
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mente a la s.c. T. conociendo de ésta forma los incrementos anuales de di -

chas pagos con objeto de programar adecuadamente las subcuentas 47 y 48 -

del Presupuesto de Gastos Departamentales. 

Uno de los beneficios conexos que traerla esta proposición (archivo 

electrónico) serla la especialización del personal ocupado en actividades 

administrativas con la consecuente reducción proporcional -en función del 

tiempo- de éste para el desarrollo de las actividades de la Gerencia. 

Es decir, a mayor volúmen de información, la plantilla de personal -

se mantendr!a estable redituando todo ello en la optimización de los recur 

sos disponibles. 

Este modelo permitirla al Departamento de Control Presupuesta! y Es

tadlsitca realizar funciones de carácter normativo siendo el apoyo central 

para establecer los lineamientos a nivel gerencial. 

Por lo que hace al Departamento de Traspaso a Planta y Depuración, -

sus funciones tenderlan a ser mas especificas de lo que actualmente son; -

remitiéndose a la actualización del control administrativo de las obras en 

proceso, manteniendo as! el traspaso a planta de todos los rubros acorde a 

los reportes de obras terminadas, vinculados ambos aspectos al programa de 

construcción o al de desmontaje según sea el caso. 

Establecerla relaciones de coordinación con los departamentos de - -

Coordinación Programática, para asignación de números de ADM y comparación 

de fechas de traspasos con respecto al programa de construcción, y con el 

de Control Presupuesta! a fin de ir actualizando los registros estad!sti -

cos impl !cadas en el proceso. 

Para el cabal logro de sus objetivos el departamento tendria que - -

acudir periódicamente a las áreas, a fin de depurar con construcción y en 

base al reporte mensual de la cuenta 104 "obras en proceso de construcción" 

todas las deficiencias detectadas en el preciso lugar en que se presentan 

y se evitarla en lo posible la ausencia de comunicación palpable a la fe -

chas con lo que se alcanzarla otro de los objetivos secundarios de la Ge -
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rencia, es decir el control flsico y contable de los equipos de larga dis
tancia en alta y baja capacidad de conformidad con el programa de construs_ 

ción vigente, elaborando funcionalmente las hojas de Autorización de Dese_!!! 

bolsos Mayores (ADM's) reduciendo al mlnimo la incurrencia de errores. 

Por último, el Departamento de Control Presupuesta! y Estadistica -

se constituirla como el Area encargada de coordinar el flujo de informa- -

clón administrativa con la Gerencia de Finanzas L.D. y con todo el proceso 

de facturación a excepción de la aplicación de cuentas, misma que serla -

real izada por el Departamento de Traspaso a Planta y Depuración. 

Para redondear el proceso planteado, y con la intención de llevar -

un adecuado control en lo referente a la construcción, se hace necesaria -
que las Subgerenclas de Construcción L.D. controlen efectivamente toda la 

construcción para todos los rubros teniendo a su cargo la administración y 

control en la Instalación efectuada por los proveedores siendo de su excl.!J. 

siva responsabilidad el reporte de resultados. 

La Subgerencia de Coordinación ProgramAtica y Control Presupuesta! 

deberla tener a su cargo el control central del Programa de Construcción -

de Larga Distancia as! como· la elaboración y control del Presupuesto BAsi

co de Inversión y del Presupuesto de Gastos Departamentales por los que --

• las restantes Subgerencias de Larga Distancia deberlan reportar y sollci-

tar todos los insumos que requieran a través de esta Subgerencla con obje

to de centrallzar el control de la información ya que, en términos genera

les las Subgerenclas de Construcción se abocarlan a sus objetivos centra-

les consistentes en la elaboración y seguimiento de sus respectivos progr2. 

mas, la coordlnaciOn de proyectos, localizaciones y todas aquellas metas -

individuales que coadyuven en la culminación de sus compromisos. 

Ahora bien, tanto la Subgerencia de Coordinación ProgramAtlca y Co!!. 

trol Presupuesta!, como la de Supervisión y Coordinación de la Construc- -

ción (figura 4.3.1.J, se coordinarlan entre si constituyéndose como el ca

nal adecuado de comunicación entre las Areas de ingenierla, proyectos y las 

~reas flslcas de construcción, ya que serla a través de estas entidades !JJll 
se vlncularlan los requerimientos de Información administrativa con el sumJ. 
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nlstro -como contrapartida- de insumos llámense equipo y material, Orde

nes de trabajo, vales de sal Ida de equipo y material de los almacenes con 

el fin de que la Subgerencla de Coordlnacl6n llevara a cabo su objetivo b! 
slco y la Subgerencla de Supervlsl6n reportara a su vez los resultados ob
tenldDs en base a su objetlvo,(tales como; existencias en Inventarios, - -

avances de obras, sistemas puesto en servicio, tiempo trabajado, Instala -
clones real Izadas por proveedores, etc.) 
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DIAGRAMA INTERNO DE COORDINACION GERENCIAL LARGA DISTANCIA 

AREA TECNICA DE CONSTRUCCION AREA TECNICA ADMINISTRATIVA 

a) CONTROL DE INSTALA
CION DE SISTEMAS 

b) REPORTE DE NECESIDA· 
DES Y DE RESULTADOS 

/ 

1) COORDINACION PROQRAMATICA a) INSUMOS, PROORAMA DE 
Y DE NECESIDADES CONSTRUCCION Y ORDENES 

DE TRABAJO 
2) REPORTES DE ~NCE DE OBRA 

3) CONTROL DE EOUl!'O Y MATERIAL 

b) COORDINACION PROQRAMA· 
TICA Y REPORTE DE 
RESULTADOS 

FIGUl<A 4.3.1. 



A efecto de redefinir objetivos en la Gerencia de Larga Distancia, -

se hace necesario plantear y distinguir tres actividades que conforman y 

resumen metodológicamente el quehacer de la Gerencia. 

En el entendido de que el objetivo fundamental de ésta es la expan

sión de la infraestructura telefónica de larga distancia, se distingue por 

lo tanto, una actividad especifica que es desarrollada por el área de con~ 

trucción y que se refiere precisamente a la instalación de sistemas de di

versos rubros que en su momento pasan a formar parte de los activos de la 
empresa pero, es necesario en este momento hacer notar que existen un con

junto de tareas conexas que deben ser tomadas en cuenta tanto en tiempo cE_ 

mo en costos Incurridos como son los trabajos de desmontaje, los cambios y 

las adaptaciones que inciden en forma directa en la conseucclón de los com 
premisos adquiridos y reportados a la superioridad que los sol !cita. 

Es de suponer, que la actividad referida tenga que contar con una S! 
rie de apoyos de carácter administrativo, de tal manera que a la Gerencia 
le sea posible conocer en forma adecuada la si tuaci6n que guarda desde el 

punto de vista contable el crecimiento de los activos de larga distancia; 
por lo tanto, se hace necesario (a efecto de vincular los aspectos técnfcos 

y administrativos) Implementar en forma organizada una serle de tareas que 

posibl l lten un adecuado control de las metas Individuales del área de cons 
t-rucci6n, lo que vendrla siendo dentro de este modelo una actividad de apE_ 
yo administrativo a la construcción. 

El aspecto de la capacitación del personal es de relevant~ importan-

da. 

A pesar de que en la empresa se cuenta con un amplio programa de ca

pacitación, se hace necesario Implementar uno especifico que cubra las de

ficiencias que en este sentido presenta la Gerencia de Larga Distancia, ya 
que las particularidades palpables Imponen la necesidad de especializar e 

inducir una actividad mental positiva y hasta cierto punto diferente, de -
tal suerte que el trabajo de conjunto reditGe beneficios tanto a la Empre

sa como al personal, estimulando la productividad que bajo este contexto -
serla posible Incrementar. 
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Por tal motivo una tercera actividad serla necesario definirla como 

aquella que en conjunto condicione la fluidez de acciones especificas, - -

coordinando esfuerzos para conseguir los objetivos definidos en tiempo, -
costo y espacio, as! tendrlamos el siguiente esquema: 

Actividad 01 Construcción y Expansión de la red. 

Actividad 02 Administración de Recursos. 

Actividad 03 Capacitación y Coordinación. 
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4.3.3. REASIGNACION DE OBJETIVOS 

Dados los pasos anteriores, es necesario en este momento definir ob

jetivos b~sicos substancialmente diferentes a los actuales, sin afectar en 

modo alguno el objetivo Msico de la Gerencia de Larga Distancia ni el de 

la Subdirección dado que este trabajo no pretende cambiar "Lo que se hace 

en la Gerencia", sino "la fonna en que se hace". 

La Subgerencla de Coordinación ProgramUica y Control Presupuesta! -

cuyo car!cter de actividades es ejecutivo , tiene como objetivo Mslco se -

glln este nuevo orden: 

- Coordinar con alto grado de certidumbre la elaboración del Programa 

de Construcción Larga Distancia y proceder a elaborar con base a éste, el 

Presupuesto B!sico de Inversión asr como el Presupuesto de Gastos Departa-

111entales o de apoyo a la inversión. 

Funciones y responsabi 1 idades. 

- Vigilar el comportamiento de los presupuestos tanto el B!slco de In

versión como el de Gastos Departamentales manteniéndolos bajo control a lo 

largo de su vigencia. 

- Elaborar requisiciones de equipo y material y promover los pedidos -

necesarios para dar cU111pl !miento al Programa de Constrycci6n. 

- Elaborar progra11a de entregas de equipo y material seglln compromisos 

de 1 os proveedores. 

- Turnar a cada Subgerencia de Larga Distancia su respectivo programa 

de entregas. 

- Coordinar con las Subgerencias de Construcción la distribución del -

equipo por 11edio de 6rdenes de trabajo con relación anexa de requerlmien -

tos de equipo y material para ejecutar el trabajo a su respectivo lugar de 

Instalación seglln Programa de Construcción. 
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- Coordinar con la Subgerencia de Supervisión toda la información y re 

porte de necesidades de 1 as restantes Subgerenc i as de Larga DI stanc i a. 

- Coordinar y controlar el Programa de Desmontajes y proceder a la re

cuperación del equipo desmontado. 

- Coordinar y controlar el Programa de Servicios Especiales. 

- Mantener el control flsico y en inventarlos de los equipos de todos 
los rubros de larga distancia hasta ser entregados a la Subgerencia de Su

pervisión. 

- Actual izar los registros referentes a especificaciones técnicas de -
los distintos equipos (evolución tecnológica) por cada proveedor. 

- Coordinar y controlar la requisiclOn, distribución y resguardo del 

equipo de medlciOn. 

- Integrar y mantener actualizados los registros del archivo central -
de sistemas integrados a la red telefónica de larga distancia. 

- Elaborar reportes y grAflcas mensuales sobre movimientos en la red 

telefónica de larga distancia y aspectos colaterales como pago de derechos. 

- Proponer alternativas basadas en el manejo de la información para i!!_ 

duclr la t0111a de decisiones a nivel gerencial. 

- Mantener actualizado y depurado el reporte mensual de la cuenta 104 

"obras en proceso de construcción", esto en base a los reportes de siste -
mas tenninados y visitas realizadas a la linea de acuerdo al Programa de -
Construcc!On y de Desmontaje vigentes. 

- Asignar Jos números de cuenta A.D.M. 

- Efectuar visitas de coordinación administrativa a las divisiones. 
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- Coordinar el flujo de información con la Gerencia de Finanzas Larga 

Distancia. 

- Dar celeridad al proceso de manejo de facturas. 
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El Departamento de Coordinación Program~tica y Distribución de Equi
po y Materiales, tendrla como objetivo b~sico: 

- Integrar, coordinar y controlar el cumplimiento del Programa Anual -
de Construcción as! como el de Desmontaje y Servicios Especiales. 

Sus funciones y responsabilidades serian 

- Elaborar las requisiciones de equipo y material en base al Programa 
Anual de Construcción. 

- Elaborar programas de entregas de equipo y material de todos los ru
bros segan los compromisos de los proveedores. 

- Turnar a las Subgerencias de Coordinación de la Construcción, su res 
pectivo programa de entregas. 

- Coordinar con la Subgerencia de Supervisión ia distribución del equl 
po a su respectivo lugar de Instalación según el Programa de Construcción. 

- Coordinar y controlar el Programa de Desmontaje y proceder a la rec.!!_ 
peración del equipo desmontado. 

- Coordinar y controlar el Programa de Servicios Especiales. 

- Mantener el control flsico y en inventarlos de los equipos de todos 
los rubros de larga distancia hasta su instalación. 

- Actuallzar los registros referentes a especificaciones técnicas de -
los distintos equipos (evolución tecnológica) por cada proveedor. 

- Coordinar y controlar la requisición, distribución y resguardo del -
equipo de medición. 
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El Departamento de Control Presupuesta! y Estadistica. 

Su objetivo bAsico serla: 

Elaborar en base al Programa de Construcción el Presupuesto BAsico -

de Inversión y el Presupuesto de Gastos Departamentales vigilando su com -

portamiento. 

Como funciones y responsabi 1 ldades tendrla: 

- Integrar y mantener actualizados los registros del archivo central 

de sistemas integrados a la red telefónica de larga distancia. 

- Elaborar reportes y grAflcas mensuales sobre movimientos técnicos y 

administrativos en la red telefóncla de larga distancia. 

- Proponer alternativas basadas en el manejo de la Información, ofre -

clendo planteamientos que conduzcan al anAl !sis y toma de decisiones en la 

Gerencia. 

- Coordinar el flujo de Información con la Gerencia de Finanzas Larga 

Distancia. 

- Mantener coordinación con dependencias oficiales. 

- Dar celeridad al proceso de manejo de facturas. 

- Mantener el control de los recursos humanos de la Gerencia y personal 

de flllales asignados a la misma. 

- Asegurar el aprovechamiento de recursos materiales (papelerla, mobl

llarlo y equipo de oficina). 
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El Departamento de Traspaso a Planta y Depuraci6n. 

Este Departamento tendrla como objetivo b~sico: 

Mantener actual izado y depurado el reporte mensual de la cuenta 104 

"Obras en Proceso de Construcción" 

Entre sus funciones y responsabilidades tendrl a: 

- Analizar los reportes semanales y mensuales de sistemas terminados y 

puestos en servicio que turna la Subgerencia de Supervisi6n a fin de prep! 
rar los traspasos correspondientes. 

- Asignar a cada Subgerencia de Larga Distancia números de A.D.M. de -
acuerdo al Programa de Construcci6n. 

- Controlar el Programa de Desmontaje en su aspecto contable as! como 
el Programa de Servicios Especiales. 

- Efectuar visitas de coordinaci6n administrativa a ~ada una de !3s d.!_ 
visiones. 

- Aplicación de cuentas respectivas a Ja facturac16n de ;>roveedGres, -
contratistas y fl l!ales. 

- Efectuar cierres flsicos y contables para gestionar el traspaso a -
planta de las obras tenninadas. 

- Elaborar las hojas de Autorizaciones de Desembolsos Mayores. 

- Controlar las cuentas de adaptaciones y cambios (730 y 731) 

146 



4.3.4. PROGRAMACION OE ACTIVIOAOES 

Una vez establecido el marco teórico de referencia a lo largo del 
presente trabajo, en adelante se presentarAn en forma estructurada los li
neamientos que permitan conocer jerArquicamente el desarrollo de las acti
vidades para el cumplimiento del objetivo de la Gerencia de Larga Distan -
cta. 

A continuación se presentan los formatos que darAn cuerpo a los - -
planteamientos establecidos dentro del capitulo "Presentación del Modelo 
Propuesto", en concreto del punto "Desarrollo del Modelo Propuesto". 

F-1 IOENTIFlCAClON DE PROGRAMAS V SUBPROGRAMAS. 

Partiendo de una Apertura ProgramAtlca (Capitulo 3) que refiere la -
actividad de Teléfonos de México, S.A. de c.v., al Interior de la clasifi
cación fUncional del tercer grupo "Orientación Sectorial de la Economla", 
existe un formato denominado Identificación de Programas y Subprogramas -
que tiene como final !dad registrar precisamente los programas y subprogra
mas a nivel institucional que ejecutarAn las unidades organizativas, ubl -
caMolos en la función y subfunclón de la que forman parte identificando -
los que estAn en desarrollo y los que serAn puesto en operación. 

F-2 DESCRIPCION DE PROGRAMAS Y SUBPROGRAMAS. 

Este formato tiene como final !dad conocer en forma concreta los sub
programas que se ejecutarAn en el ano para el que se programan las activi
dades, estableciendo su correspondencia con la Apertura ProgramHlca, su -
evolculón histórica, sus limites, las polltlcas de sustentanc!On, el prop~ 
sito a alcanzar con el desarrollo de las acciones que se lleven a cabo. 
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IDENTIFICACION DE PROGRAMAS Y SUBPROGRAMAS 
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Cuerpo del formato 

Esta sección esU dividida en cuatro apartados: 

- Antecedentes. 

Se anota en forma clara y precisa la evolución que ha tenido el pro

blema al que estan orientadas las acciones del Subprograma, a partir del -

momento que éstas se iniciaron para cubrir las necesidades detectadas. 

- Justificación. 

Se enmarca el criterio que sustenta las acciones del subprograma, -

as! como su factibilidad en base a la tecnologla disponible, expl !cando en 

forma clara y concisa la congruencia existente entre las necesidades y las 

alternativas para cubrirlas. 

- Objetivo. 

Con este apartado se anota el propósito que se pretende como result~ 

do de las acciones que se plantean en el subprograma, expresando ésto en -

términos concretos, claros y fundamentalmente factibles en función de los 

recursos disponibles. 

- Limites. 

Aqul se anota el Amblto de acción del subprograma de acuerdo a las -

siguientes variables: 

+ Tiempo 

Se indica las fechas de Inicio y terminación de las actividades del 

subprograma. 

+ Espacio 

Se delimita al Area geografica donse se ejecutarAn las actividades. 

+ Universo 

En el se describen las caracter!sticas a cumplir por los elementos a 

servir sobre los cuales se deber! an rea 1 izar 1 as acciones de 1 subprograma, 

es decir, se define la población potencialmente beneficiada en la que re -

percuti rAn las acciones del subprograma. 
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F-3 ANALITICO POR ACTIVIDAD 

Finalidad 

Este formato ilustra en forma esquemAt\ca la relación que existe 

entre la cantidad programada de metas individuales con respecto a las act.!_ 

vidades desarrolladas de acuerdo el objetivo tanto de la Subdirección de -

Operación L.D. como de la Gerencia de Larga Distancia. 

Cuerpo del formato 

Este consta de dos partes, siendo la primera la que muestra el lm -

porte del gasto desglosado en: Gasto corriente o Presupuesto de Gastos D~ 

partamentales y el gasto de inversión o Presupuesto BAslco de Inversión. 

La segunda parte del formato debe mostrar textualmente el objetivo -

perseguido dadas las actividades y su conformación en metas Individuales -

propuestas, comprometiendo cantidades especificas para ser cubiertas a lo 

·largo del periodo a que se haga referencia. 

F-4 DEFINICION DE METAS 

Final !dad 

Este formato complementa al anterior y establece con toda claridad -

las unidades responsables de las metas comprometidas para lograr el objet.!_ 

vo. 

Cuerpo del formato. 

En la definición de metas se enl lstan las metas individuales con sus 

respectivas cantidades comrpometldas lo que vendrla a representar las can

tidades de producto final. 

Para ellos se detectan las unidades o ~reas responsables de su ejec!!_ 

cl6n y se proyecta un estimado a real Izar para el ejercicio posterior al -

programado. 
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AllALITICO POR ACTIVIDAD 

GASTO CORRIEll'l;E GASTO DE IllVERf!IOH 1 TOTAL DE GASTO 

OBJETJ:VO DE LA SUBDIRECCIOH DE COHST. TELEPONICA : 1 OBJETIVO DE LA GERENCIA DE L.D. : 
INTEGRAR LOS PROYECTOS P/ LA EXPAllCIOK DE LA PLANTA TELEFONICA CUMPLIR CON EL PROG. ANUAL DE CONST. 

ACT DBSCRIPCION META INTEGRADA CAHT llETAS INDIVIDUALES CAllT 

01 COllTRUCCION Y BXPAllStON DE LA A).- PROG. EN DESARROLLO 
RED TBlZFONICA DE L. D. 

B) • - ANALISIS Y RBCOllEKDACIONES 

C) • - SITUACION DE S ISTEJIAS 

D) • - SITUACION DE CIRCUITOS 

E). - ORDENES DE TRABAJO 

02 APOYO ADMINISTRATIVO A LA A).- PRESUPUESTOS 
CONSTRUCCIOH 

B) .- INVENTARIOS Y REPORTES 

C).- PROGRAMAS DE ENTREGAS Y 
DISTRIBUCION DE MATERIALES 

D) .- ASIGNACIONES Y TRASPASOS 
A PLANTA 

OJ CAPACITACION INTEGRAL Y COOR. A).- SEMINARIOS Y CURSOS 

B) • - JUNTAS Y REUIUONES 



DEFINICION DE METAS DE LARGA DISTANCIA 

ACT 
Ar.T'"'R•n 

UNIDAD DE MEDIDA I METAS INDIVIDUALES ) 
CANT. A UNU>A:D ACT 

·- ftRALIZAR Rll!IPONIAIL! ~ 
nt rnucTa11rr fnU V n ................. A .. , ·I rli> n Etl~mxlc 

>XPAN<tn• ílf LA RfO h Pronrama Anua 1 de Desmonta fe Etls m x 1 e 
TEI EFONICA DE LARGA e Pronrama Anua 1 de Servicios Esnec. Etl s X 

DISTANCIA lrl ~ .. , 1 :1 rlP Tr1c::rrmn rlo r ... ,....., .. i,.. .. f c:'tlc m '11 \ 

'"" 1 '1 """"" rlP r1r Etls X 
,f\ SI«=• Tn~ln•AM Hl< 
.ni ««=" º"ºº'"' en Servicio Etls 
hl Sistemas Desmontados Etls 
i l "-"rvicios Esoeclales Etls 
¡ \ r1- .... 1 ........ , .. ~ .... 1 • ..& .. HI ' lt\ r1 ...... 1 ....... í\iotn(""º' >ti X 

1 \ r1 ...... 1... n .. - ........ en (;al"ylrln rt 1 
mi ,, ........ •• T"'ba lo '"" •nw .. _ flca <tlm 1 

n1 n .. ., noc rli> T,..,,h,,in n r" Otu:montaie i:'tlm X 1 
nl n.-rtones de Traba1o E1ecutadas Etls 
,, r•-"ilnc:c y &rb ... t:1,.l"nes <ti 

02 APOYO AílMlNISTRATIVO A i! 1 Procu"""'"•o B~si ca de Invers Ión Etls 
ILA ... 'hl rlo Gastos DeoartamentaJes Etlc 

el rnventarlo Mecanizado de Sistemas Etlc 
d1 Rtinnrti:ir: v Esladlstlcas Etlc 

n .......... _ rla l"-+ .......... Etlc 
'f Olr:trlh11rlA.n riP Fnvtn tita fnn\n.n .. rt1r < 

11.,.,.,.,,,,.¡{m dti N(im~r"n rl~ AOM rt1r 

h r1 ...... ,,.., F,.,,,.,.., ftlc 
1 ft'.u:nasos a Planta Etlc 

03 CAPACITACION INTEGRAL • Cursos de Caoac i tac Ión Técn 1 ca Etlm x, l.s 
V COORD I NAC 1 ON b Cursos de Caoacltactón Administrativa Elle 

r 1 ......... rlP r ........ , ...... ¡fln :~• ........ l='tlr r:_m 1 

" 1., ... ,. .. rl,:i r ....... ,..,.,,,,.llln , ............ ¡:tlr _1; m x 1 
e Vhttas de Coordinación Técnlca Elle m x l 
f Visitas de Coordinación Administrativa Etlc, s 



F-5 CALENDARIO DE METAS 

Final ldad 

Este formato desglosa mes a mes las metas individuales programadas -
para ser cubiertas a lo largo de un periodo anual tomando en cuenta la ac
tl vi dad de la que forman parte. 

Cuerpo del formato. 

Dependiendo de la actividad, se enlistan todas y cada una de las me
tas individuales asentando mes a mes las cantidades programadas y por lo -
tanto comprometidas para al final sumar las cantidades de todos los meses 
lo que darA el total del producto final de metas comprometidas dentro de -
cada actividad. 

A continuación, se enllstan las metas individuales que serian lnclu.!. 
das en las tres actividades propuestas, quedando definidas cada una de - -
ellas. 

Metas Individuales de la Actividad 01 

a J Programa Anual de Construcc Ión 

Es el resultado de la coparticipación de las Subgerenclas de Lar. 
ga Distancia al anal Izar, coordinar e Integrar el Programa Anual de Cons -
truccl6n que se desarrollar! dos anos después de su elaboracl6n cuyo con -
trol serA llevado por la Subgerencla de Coordinación a lo largo de su vlg!!!_ 
cla. 

b) Programa Anual de Desmontajes. 

Queda definido en forma anAloga al anterior. 

e) Programa Anual de Servicios Especiales 

Queda definido en forma anAloga al anterior. 

d) AnAlisls de Insumos de Ingenier!a. 

En este caso se indica cuanto tiempo se requiere para analizar -
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los insumos dentro de cada Subgerencia de Larga Distancia. 

e) Analisis sobre Recomendaciones de Circuitos. 

Esta meta debera ser reportada por la Subgerencia de Múltiplex -

pero, el anal 1 sis sera hecho en coordi nac 16n con la Subgerencl a de Superv .!. 
sl6n y Coordlnaci6n de la Construcci6n. 

f) Sistemas Terminados 

La meta se refiere a los sistemas reportados como terminados mis

mos que se contabilizaran cada mes. 

g) Sistemas Puesto en Servicio 

De Igual manera serAn el resultado de la contabilidad mensual de 

acuerdo a los reportes de la Subgerencia de Supervisl6n. 

h) Sistemas Desmontados 

En este caso, serlm todos aquellos sistemas que sean efectivamen
te desmontados mismos que deberAn ser reportados por mes tomando como base 

el Programa Anual de Desmontajes vigente. 

i) Servicios Especiales 

Se reportaran y contabi lizarAn de acuerdo a los reportes de la l.!. 

nea o Area de construccl6n (Etls) basados en el programa respectivo. 

j) Circuitos Instalados 

k) Circuitos Disponibles 

1) Clrcul tos Puestos en Servicio 

Dependiendo de cada sltuacl6n, los circuitos serAn reportados por la 

Subgerencla de Supervlsi6n y contabilizados por la Subgerencia de Coordin! 

clOn ProgramAtica y Control Presupuesta l, de Igual manera que el resto de 

las metas Individuales de la Gerencia de Larga Distancia (en su aspecto C<!J. 
table). 
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m) Ordenes de Trabajo con A.D.M. específica 

Para efectos de control central (entiéndase gerencial) estas órd_'.l. 

nes de trabajo solo serAn contabll izadas cuando contribuyan al incremento 

de la red telefónica de larga distancia, mismas que son elaboradas por los 

departamentos de proyectos, transmisión y conmutación. 

n) Ordenes de Trabajo para Desmontajes 

Son elaboradas segan Programa Anual de Desmontajes. 

ñ) Ordenes de Trabajo Ejecutadas. 

SerAn reportadas por la Subgerencia de Supervi s i6n cuando efecti

vamente hayan sido ejecutadas en el periodo en el que se solicitaron. 

o) Cambios y Adaptaciones. 

OeberAn ser reportados por la 11 nea cada mes. 
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Metas individuales de la actividad 02. 

a) Presupuesto Básico de Inversión. 

Se reportará solo hasta el momento en que éste haya sido autoriZ! 
do para el año posterior a su elaboración, en el entendido de que para en
tonces ya se cubrió todas las etapas anteriores como son: 

Programa Anual de Construcción integrado y autorizado, anál isls del 
Inventario flsico de equipo y material disponible, elaboración de requisi
ciones y programa de entregas. 

El seguimiento y control de éste deberá ser a lo largo del año de su 
vigencia y tendrá que ser comparado porcentualmente confonne se vaya insta 
!ando y cuantificando los equipos contenidos en él. 

b) Presupuesto de Gastos Departamentales. 

Debe reportarse en el momento de su Integración y autorización -
! levándose un control mes a mes entre lo programado y lo real, evaluando 
sus diferencias. 

c) Inventario mecanizado de sistemas. integrados a la red. 

En el año de su Implementación será reportado en el momento de su 
~ulmlnación. 

En meses y años posteriores, se reportarán los cambios o modlfiC! 
clones que vaya sufriendo, tomando como unidades de producto final el núme 
ro total de sistemas y circuitos puesto en servicio que contengan. 

d) Reportes y Estadlsticas. 

Nuevamente, para efectos de control central solo se contabiliza -
ran los reportes y estadlsticas que genere la Subgerencia de Coordinación 

a ni ve! gerencial. 

· Los reportes y estadlsticas del resto de las Subgerencias de Lar
ga Distancia solo serán de control interno para efectos de coordinación. 

e) Programa de entregas. 
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Se reportarA en la fecha en que la Subgerencia de Coordinación -
ProgramAtica y Control Presupuesta! remita el programa de referencia al 
resto de Subgerencia de Larga Distancia.· 

f) Distribución y Envio de Equipo y Material 

Es el resultado de la coordinación de las Subgerenclas de Larga -
Distancia para que el equipo y material llegue a su lugar de Instalación. 
Se contabi l izarA como productos final mes a mes el número de equipos pues
tos a disposición de la Subgerencia de Supervisión. 

g) Asignación de Números de cuenta A.D.M. 

Se contabil lzarA el total de números de cuenta que mes a mes - -
asigne el Depto. de Traspaso a Planta. 

h) Cierres F!sicos. 

Se reportarA el número total de sistemas afectados o con cierre -
f!slco que se ejecuten mes a mes en el Depto. de Traspaso a Planta. 

1) Traspasos a Planta. 

Una vez ejecutados los pasos necesarios para efectuar los tras -
pasos a pi anta éstos ser!n reportados. 
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Metas individuales de la actividad 03. 

a) Cursos de Capacitación Técnica 

b) Cursos de Capacitación Administrativa 

Se contabilizarán todos aquel los cursos programados contra los -

efectuados cada mes independientemente de su duración con la intención de 

que los técnicos conozcan de administración y los administradores de cara~ 

ter!sticas técnicas de los equipos que se instalan en la Gerencia de Larga 

Distancia. 

c) Juntas de Coordinación Externa 

Serán todas aquellas juntas que se tengan entre la Gerencia de -

Larga Distancia o cualquiera de sus Subgerencias con otras áreas como: 

Secretarla de Comunicaciones y Transportes, Subdirecciones, Gere!!_ 

c!as y Subgerenclas diversas de la Empresa, proveedores, contratistas, etc. 

d) Juntas de Coordinación Interna 

Seran todas aquel las juntas en las que intevengan solamente per -

sanas de la Gerencia de Larga· Distancia. 

e) Visitas de Coordinación Técnica a las Areas 

Se considerarán como tales, todas aquel las en que el personal de 

Larga Distancia necesite desplazarse de su residencia para tratar asuntos 

técnicos. 

f) Visitas de CoordinaclOn Administrativa 

Se considerarán como tales, todas aquellas en que el personal de 

Larga Distancia necesite desplazarse de su res ldenci a para tratar asuntos 

administrativos. 
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CALENDARIO DE METAS GERENCIA DE URGA DISTANCIA 

M E T A s 
AC'l'; UNIDAD DE MEDIDA 

(METAS INDIVIDUALES) ENE FEB llAR ABR MAY Jllll SUB TO'.I' 

o 1 a)Proq.Anual de conat. 

b)Proq.Anual de De••· 
e) Proq. Anual des.E. 

d)Analisi• de In•umos 

e)Analiala Reco•endac ion 

f)Siateaas terainadoa 

q)Siateaaa p.s. 

h)Siateaaa Desmontados 

i)Servicioa Espaciales 

j) Circuitos In•taladoa 

k)Circuitoa Diaponiblea 

1) Circuitos P.S. 

11) 0 1 'l'. con A.D.N. 

n) O'T. para desaontaje 

n) O'T. Ejecutada 

o) CaJUbios y Adaptaciones 



CALENDARIO DE llETAS GERENCIA DE LARGA DISTANCIA 

!I E T A s 
ACT, UNIDAD bE MEDIDA 

(METAS INDIVIDUALES) ENE FEB llAR ABR MAY JUN SUB TOT 

o 2 a) P.B.I. 

b) p,G,D, 

e) Inventario Mecani&ado 

d) Reportes y Estadiaticas 

e) Programa de Entreqaa 

f) Diet. y Envio de Equipo 

g) Asignacion de A.O.M'a. 

h) Cierres Fisicos 

i)Traapaaos a Planta 

o 3 a)CUr•os capacitacion Tec 

b)cursos capacitacion Adm 

c)Juntas coord. Interna 

d)Juntae coord. Externa 

e) visitas coord. Tecnicn 

f) Visitas coord. Admva. 



CALEtfDARIO DE METAS GERENCIA DE LARGA DISTANCIA 

M E T A s 
ACT. UNIDAD DE DDIDA 

(METAS INDIVIDUALES) JUL AGO SET OCT NOV DIC TOTAL 

o l a)Proq.Anual de const. 

b) Proq. Anual de De••· 
c) Proq. Anual des.E. 

d)Analisis de Insumos 

•)An&lisia Reco•endacion 

f)siatemas terainadoa 

9) Si&tellas P.S. 

h)Si•temas Desmontados 

i) servicios Especiales 

j) circuitos Instalados 

k) circuitos Disponibles 

1) Circuitos P.S. 

•l O'T. con A.D.K. 

n) O'T. para desmontaje 

n) O'T. Ejecutada 

o) cambios y Adaptaciones 



CALENDARIO DE METAS GERENCIA DE LARGA DISTANCIA 

M E T A s 
ACT. UNIDAD DE MEDIDA 

(METAS INDIVIDUALES) JUL AGO SET OCT NOV DIC TOTAL 

o 2 a) P.B.I. 

b) P.G.D. 

e) Inventario Mecanizado 

d) Reportee y Estadiaticaa 

e) Proqra•a de Entregas 

f) Diat. y Envio de Equipo 

g)Asiqnacion do A.D.M's. 

h)Cierrea Fisicoo 

i) Traspaeoe a Planta 

o J a) cursos Capacitacion Tec 

b)CUraos Capacitacion Aclm 

c)Juntas Coord. Interna 

d)Juntas Coord. Externa 

e) Visitas coord. Tecnica 

f)Visitas Coord. Admva. 



Hasta aqul la descripción de metas por actividad, ahora se contar& -
con otro formato que concentre en metas integradas todas aquel las metas i_!! 
dividuales que dadas sus caracterlsticas puedan ser cuantificadas en volú
men de actividad. Este formato se denominar& Calendarización de Metas In
tegradas siendo cada una de el las las siguientes: 

Metas Integradas Actividad 01. 

A- Programas en Desarrollo 
a- Programa Anual de Construcc i 6n 
b- Programa Anual de Desmontaje 
c- Programa Anual de Servicios Especiales 

B- An&lisls y Recomendaciones 
d) An&l !sis de Insumos de Ingenierla 
e) An&lisls Sobre Recomendaciones de Circuitos 

C- Si tuacl6n de Sistemas 
f) Sistemas Tenninados 
g) Sistemas Puestos en Servicio 
h) Sistemas Desmontados 
1) Servicios Especiales 

D- Situación de Circuitos 
j) Circuitos Instalados 
k) Circuitos Disponibles 
1) Circuitos Puestos en Servicio 

E- Ordenes de Trabajo, Cambios y Adaptaciones 
m) Ordenes de Trabajo con A.D.M. Especifica 
n) Ordenes de Trabajo para Desmontaje 
n) Ordenes de Trabajo Ejecutadas 
o) Cambios y Adaptaciones 
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Metas Integradas Actividad 02 

A- Presupuestos 
a) Presupuesto B~sico de Inversión 
b) Presupuesto de Gastos Departamentales 

B- Inventarios y Reportes 
c) Inventarios Mecanizados de Sistemas Integrados a la Red 
d) Reportes y Estad!sticas 

C- Programas de Entrega y Distribución de Equipo 
e) Programa de Entregas 
f) Dlstrlbucl6n y Envio de Equipo y Material 

D- Asignación y Traspasos a Planta 
g) Asignación de Números a Cuenta A.D.M. 
h) Cierres F!slcos 
1) Traspasos a Planta 
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Metas Integradas Actividad 03 

A- Seminarios y Cursos 

a) Cursos de Capacitación Técnica 

b) Cursos de Capacitación Administrativa 

B- Juntas y Reuniones 

c) Juntas de Coordinación Externa 

d) Juntas de Coordinación Interna 

e) Visitas de Coordinación Técnica a las Areas 

f) Visitas de Coordinación Administrativa a las Areas 

Los formatos de calendarlzación deberfo elaborarse por duplicado, -

ya que uno se elaborará de acuerdo a las cantidades programadas al Inicio 

del ejercicio presupuesta! y el segundo reflejará las cantidades reales. 

Con este formato, de calendarlzaclón de metas es posible medir la -

productividad y efectividad de la programación en la Gerencia de Larga Di2_ 

tanela sólo que para entrar en detalle serla necesario procesar y presen-

tar toda la Información técnico-adminsitratlva a un nivel de análisis más 

particular, es decir, al Interior de cada Subgerencia se presentan circun2_ 

tanelas que llamaremos metas Individuales particulares, como puede ser el 

caso de Microondas, que al elaborar una órden de trabajo requiere, en mu-

ches casos de trabajo de localización de frecuencias, integración de pro-

yectos, disponibilidad de equipo, etc. pero, lo que el formato que se pro

pone concentra únicamente son unidades de producto fina 1 por lo que muchas 

de las tarea~ ya enunciadas podrla pensarse que no son tomadas en cuenta. 

Para subsanar esta aparente deficiencia, cada Subgerencla de Larga 

Distancia tendrla que dlsenar formatos análogos ajustando las metas indi

viduales y cuantificando sus resultados con la Intención de resumirlos y 

presentarlos de acuerdo al formato de referencia ya que toda la lnforma-

clOn reportada deberá ser (como ya quedó establecido) en base a unidades 

de producto final y deberán ser suflcientemente soportadas por documentos 

que las avalen. 
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CALENDARIO DE !!ETAS GERENCIA DE LARGA DISTANCIA 

H E T A s 
A~. UNIDJID DE HEDIDA 

(!!ETAS I!IDIVIOUALES) ENE FEB MAR ABR MAY JUN sue TOT 

o l. Al PROGRAMAS EN DESARROLLO 

BIANALISIS Y RECOHE!ID. 

C) SITUACIOH DE SISTEMAS 

D) SITUACION DE CIRCUITOS 

E) ORDENES DE TRADA30 

o 2 A) PRESUPUESTOS 

B) INVENTARIOS Y REPORTES 

C) PROGS.ENT. Y DIST.l!ATS. 

D)ASIGS. Y TRASPASOS A PI'A 

o 3 A) SEMI!IARIOS Y CURSOS 

B)JUNTAS Y REUNIONES 



CAL!llDkRIO DE METAS GERENCIA DE LARGA DISTANCIA 

" E T A s 
ACT. lfNIDAD DE MEDIDA 

(METAS INDIVIDUALES) JUL AGT SEP OCT NOV DIC TOTAL 

o 1 A) PROGIWIAS EN DESARROLLO 

B)ANALIBIS Y RECOMEND. 

C)SITUACION DE SISTEllAS 

D)SITUACION DE CIRCUITOS 

E)ORDENES DE TRABAJO 

o 2 A) PRESUPUESTOS 

B)INVENTARIOS Y REPORTES 

C)PROGS.ENT.Y DIST.MATS. 

D)ASIGS,Y TRASPASOS A PTA 

o 3 A)SEMINARIOS Y CURSOS 

B)JUNTAS Y REUNIONES 



F-6 RESUMEN DE METAS Y RECURSOS BASICOS POR ACTIVIDAD 

Final !dad 

Determinar las metas programadas por actividad de acuerdo con los -
recursos bAsicos (disponibles y solicitados). 

Cuerpo del Formato 

Denominación: Se anota el nombre de la actividad ublcAndola en el -
subprograma respectivo. 

Recurso BAsico Disponible: 

- Para la actividad 01 la unidad de recurso bAsico serA la hora técni
co con que se cuenta. 

- Para la actividad 02 la unidad de recurso bAsico serA la hora adml -
nistrador con que se cuenta. 

- Para la actividad 03 la unidad de recurso Msico serA la hora !ns -
tructor con que se cuenta. 

Recurso BAsico Solicitado. Se anota el volOmen de recursos Msicos 
que se ha estimado incrementar para cubrir las metas programadas. 

Total: Se anota el resultado de sumar los recursos disponibles mas 
los sol !citados. 

Unidad de medida: Para el llenado de esta columna se toma en cuenta 
la actividad que se desarrol larA con las unidades de medida definidas como 
un 1 da des de producto final , y son: 

Para la actividad 01. 
Para la actividad 02. 
Para la actividad 03. 

NOmero de Circuitos Puestos en Servicio 
Importe del Traspaso a Planta 
NQmero de Cursos de Adiestramiento Integral. 
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Metas: 

a) Con recursos disponibles: Se anota la cantidad correspondiente 

a las metas que se estima se pueden realizar con los recursos existentes. 

b l Con recursos so 1 ic i tados: Se anota la cantidad correspondiente 

de metas adicionales, de acuerdo al aumento sol !citado de recursos. 

c) Total: Son las metas programadas para cada actividad, y serA la 

suma de 1 as metas con recursos di spon i bles y recursos solicitados. 

Cobertura 

Se anota lo que se alcanzarla de ser autorizados los recursos ad! -

clonales, considerando que la cobertura es la parte del universo total 

que se programa atender expresada en forma relativa (en porcentaje). 

F-7 ANALlTJCO DE RECURSOS HUMANOS. 

Final !dad: 

Ubicar al personal de Ja Gerencia de Larga Distancia de acuerdo a Ja 

a~tividad en la que desarrollan sus labores. 

Cuerpo de 1 Fonnato 

Se anota para cada elemento su clave de actividad, número de expediE!)_ 

te, puesto que ocupa, escolaridad, promociones (si se dan) sueldo semanal 

o quincenal según el caso y finalmente el horario de labores. 

Con esta parte se da por tennlnada la proposición de reorganización 

administrativa con la cual a '!'i juicio serla factible el logro de los obj! 
t!vos gerenciales con un alto grado de consistencia, congruencia de accio

nes con mayor eficacia por persona y mejor eficiencia de equipo en cuestl_2 

nes de trabajo. 

170 



H 

RESUMEN DI!. METAS Y RECURSOS BASICOS POR ACTIVIDAD 

..... -......... c::J~==================í 
.,,_ c::::J ~=======í 
- c::::J L--=-===========~ 

llKUlllOIAIM:O 

h !1 h~ -- - - , .... 

1 

MITAI tllt 
C-..DIJI °"'-- i-1.-1 

J 

.-, .... _J 

' 



NUMIRO DI 
ACT 

IXPIDllNTI 

ANALITICO DE RECURSOS HUMANOS 

PERSONAL SINDICALIZADO 

PU!ITO O CATl!CIOAIA HCOLARIDAD PROMOCIONEll 
8UILDO 

MINIUAL 
HORARIO 



NUMERO DI 
ACT 

EXPEDIENTE 

ANALITICO DE RECURSOS HUMANOS 

PERSONAL DE CONFIANZA 

PUESTO O CATEGORIA E8COLARIDAD PROMOCIONE& 
SUELDO 

MENSUAL 
HORARIO 



Hasta aqul la proposición planteada en este trabajo.
que tiene la intención de optimizar los recursos puestos a -
disposición del Incremento de la red telefónica de larga di~ 
tanela, objetivo fundamental de la Gerencia de Larga Distan
cia en Teléfonos de México. 

Pero quisiera Insistir en que ningOn cambio organlza
clonal cumplirla sus expectativas si no asocia un cambio de_ 
orden mental, es decir, el peso especifico de la •resisten-
eta al cambio" entorpece la puesta en marcha de cualquier 
proyecto. 

Algo más sobre este asunto se abordará en las conclu-
slones. 
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CONCLUSIONES 

Teléfonos de México, desde su fundación, ha tomado decisiones tras

cendentales a fin de mantenerse a la altura de las Telecomunicaciones In

ternacionales, as!, de las Centrales manuales, cambió a las de tipo auto

mHico; de la ![neas flsicas a las microondas y de los Sistemas de larga 

distancia manual a los Sistemas de larga distancia autom~tica, tal adecuE_ 

ción tecnológica en los servicios de Telecomunicación, ve su m~s al to lo

gro con la sustitución gradual de la tecnologla analógica por la tecnolo

gta digital -la m~s avanzada que existe hoy dla en todo el mundo. 

La Incorporación de este nueva tecnologla le ha permitido a la em

presa·, duplicar la planta telefónica en tan solo una década, al pasar de 

los 4 mi! Iones 450 mil 221 aparatos telefónicos funcionando en 1980, a -

casi 9 millones al finalizar 1989; sobre todo si recordamos que hubieron 

de pasar 102 a~os para llegar a la cifra de 4 millones. 

Como consecuencia de la modernización en la planta telefónica, - -

Tel-Mex ofrece a la fecha: 

- El servicio Lada 800 Nacional e Internacional, para llamadas de 

larga distancia por cobrar. 

- El servicio de casetas "LADATEL" en las principales ciudades del 

pals, operando con monedas, fichas o tarjetas de crédito, pero -

para todo esto tenemos que: 

NlngQn cambio en los procesos administrativos es posible si no -

existe el compromiso de compartir los esfuerzos, ésto es, la activ.!. 

dad mental con la que se encaran los nuevos tiempos debe ser equlvE_ 

lente a las aspiraciones en lo personal y en lo colectivo poniendo 

la productividad la servicio de todos. 

La voluntad de coexistencia en armenia nos debe mover a todos. 

La capacitación es factor determinante en la creación de cuadros 

de producción sea ésta de bienes, servicios o Ideas. 

La optimización de los recursos (que dicho sea de paso no slem -
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pre son suficientes) es condición fundamental en el logro de los -

·objetivos en cal !dad y cantidad. 

El hecho de que se proponga en este t'rabajo un apego formal a los -

1 ineamientos establecidos en la técnica de Presupuesto por Programas no -

impl la una actitud personal, ya que de acuerdo a lo observado, las neces.!. 

dades de la Gerencia de Larga Distancia solo pueden ser cubiertas en la -

medida en que sea implementado un reordenamiento administrativo que com -

prometa en los resultados a las áreas involucradas en el proceso de expa!)_ 

sión de la red telefónica de larga distancia. 

Este hecho, no impl lea que el modelo de presupuestaclón en base a -

programas se constituya como la técnica mas acabada en funciones adminis

trativas. sino que dadas las condiciones objetivas en el momento actual, -

las deficiencias que se presentan solo serán superadas en las medida en -

que sean asignados recursos suficientes a metas especlficamente compromet.!. 

das. 

Se hace necesaria la redefinición de los procesos técnicos y admini~ 

trativos en un solo proceso global, de tal manera que se asegure el cum -

pl !miento de un objetivo, en ·este caso hacer congruente un presupuesto -

asignado al traspaso a planta comprometido para un mismo año, que no es -

gtra cosa que el reflejo de una actitud positiva de coordinación recipro

ca con un solo beneficio, el constante Incremento de la productividad de 

los sistemas de comunicación telefónica. 

Todo proceso administrativo debe ser en si mismo dinámico, dentro -

de cualquier empresa, ya que las condiciones bajo las que opera tanto in

ternas como externas exigen a cada momento la constante renovación y re -

definición de criterios, de tal manera que ! legado el momento de tomar -

decisiones, éstas sean lo mas congruentes y especificas que cada caso ª'"! 
rite. 

El concepto de flexibi 1 !dad en administración, condiciona sus prin

cipios a variables Independientes de tipo estructural, es por el lo que el 

mantenerse al margen de tales variables lleva impllcl to el riesgo de la -
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Incongruencia entre el querer y el hacer hablando de programación, ejecu -

clón, control y evaluación de actividades. 

Volviendo a la Gerencia de Larga Distancia, en especifico, centrali

zar jerárquicamente la Información para inducir acciones y obtener el cum

pl imlento de la meta no lo es todo, se hace necesaria una descentralización 

de actividades dentro de la Subgerencia de Programación, en una primer et! 

pa, a fin de lograr en las mejores condiciones posibles la supervisión, v.!_ 

gllancla y coordinación desde el punto de vista admlnsitratlvo de todos -

aquellos trabajos dirigidos tanto a la expansión de la red telefónica como 

al óptimo aprovechamiento de los recursos disponibles. 

En resumen, es condición slnecuanone que las áreas adminlstrativas

(como lo son las técnicas) sean llevadas a los lugares en donde solo es -

posible lograr un adecuado control de los objetivos gerenciales. 

Neces 1 tamos reconocer, por otra parte, que 1 a Subgerenc i a de Progr! 

maclón debe comprometer sus metas en función directa del cumpl !miento que 

a su vez presenta cada Subgerencia de Larga Distancia, ya que finalmente 

existe un compromiso compartido en donde la responsabilidad es de todos. 

Hacia afuera, la actividad de Teléfonos de México, S.A. de c.v., -
reviste caracterlsticas de beneficio social ya que proporciona el vital -

servicio de comunlcac!On telefónica a todos los niveles, local, regional, 

nacional e Internacional pero, se pierde de vista que al Interior de la -

empresa lo que en primera y Cil tima Instancia se persigue es el Incremento 

de sus márgenes de utilidad, por lo que a mi juicio se refuerza mas aOn -

la posición con respecto a la lmplementac!On de la técnica de Presupuesto 

por Programas con la que se lograrla por sistema el abatimiento de costos 

y la reducción de gastos; guardando la debida proporción en función de los 

alcances de este trabajo. 
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Etls 

Etlsm 

Etlsx 

Etlc 

Etlcc 

Etlcp 

Etlct 

IDENTIFICACION DE SIGLAS UTILIZADAS 

Dirección de Expansión y Proveedur!a 

Subdirección de Construcción Telefónica 

Gerencia de Larga Distancia 

Subgerencia de Supervisión y Coord. de la Construcción 

Departamento de Proyectos Microondas 

Departamento de Proyectos Múltiplex 

Subgerencia de Coordinación Programatica y Control Presupuesta! 

Departamento de Coordinación Program!tica 

Departamento de Control Presupuesta! 

Departamento de Traspaso a Planta y Depuración 
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