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e ... P ROLO GO .

El actual plan de estudios de la Facultad de Conta~
'd’_ur\fa y Administracién de la Uniifersidad Nacional A_ui:énoma de
k'l\/\éxvico, tiene por objetivo lograr qué loé futuros Liceﬁciados -
eﬁAdministracié’n reaﬁéen trabajos de investigacién, que les =
permita a través del adecuado empleo de las técnicas admirywis‘—v
" trativas y sus pr?opios métodos de eétudio, pia;nteé.r_soluciones;-'
convenientes a losvpr'o_blemas que el pals enfﬁenta.

Pér‘ eso, desde el momento en que el Pr‘esidénte"’- -
‘Luis Echeverria »Alvar*ez,k anuncié en 1971 el P‘r'ogk‘ama‘de Refo_t: ;
ma Administrativa para el Gobierno -Federal, como parte dé'la;s'
transformaciones b&sicas  para promover el desarrollo econérﬁi-
co, social y polftico de México, motivé nuestro interés para rea
lizar dentro del Seminario de Inves»tigacién Administrativa, un -
estudio objetivo sobre los avances de Reforma Administr}aﬁiQa -
en materia de Planeacibn.

Guiados por estas directrices hemos realizado el -
presente trabajo que hoy tenemos la satisfaccién de sometef a -
la consideracién de los profesores y amigos. Es el fruto de una
investigacién de campo efectuada en veintiln depéndencias , selec~
cionadas entre el complejo sector plblico, .que en su conj unto se

denominan Sector Central y que actualmente conforman la orga—

nizacién del Poder Ejecutivo Feder‘al-,



Se trata pues, de un estudio arménico y no de. geﬁer‘g
lizaciones tebricas o ideales ya que el momento en que ‘vivimos
marca la pauta y el camino a seguir de un horizonte importante
~para defihirf "que' quiere el pueblo mexicaho, "a donde" y "co——
mo'" lograrlo dentr'o' del marco de la planeacién del desarrollo., -
A los Licenciados en. Administr*aciéh nos toca encauzah Nnuestros
vcor\o'cimientds, esfuerzos vy experiencias, para participar respon

~ sablemente en el disefio dél pafs al que aspiramos todos.-



9 NTRODUCC T O N.

Han transcurrido mas de 125 afios desde que Mé-
xico logrd su independencia. La primera constitucidn me

xicana en 1824, tomd como modelo la de los Estados Unie- 

- dos; pero fue méas avanzada que ésta porque establecid el

"Sufragio Universal". Desde entonces México ha cambiado
cinco veces su forma de gobierno. Sin embargo, durante_
este'fiempo de desarrollo politico, los regimenes sucesi
vos han actuado dentro de un marco constitucional seme- -
jante al establecido en 1824,

No obstante, en ninguna época han estado a to-
no laé'realidades'polificas.con los preceptos juridicos_
de las leyesvfundamentales.v Eh‘él curso de los primeros
cincuenta y cinco afos de vidé independiente, al Gobier-
no de Méx}co experimenta cambios administrativos casi --
una vez al afio. Esos frecuentes cambios casi siempre --
fueron resultado de luchas y revoluciones, y pocas veces
estuvieron de acuerdo con las disposiciones constitucio-.
nales.

| En el lapso de 1920 a 1946, el pueblo esperaba
disfrutar de los beneficios de la Revolucién y de la nue
va Constitucién de 1917, Sin embargo, se ha hecho escar

nio.del grito revolucionario nSufragio Efectivo. No Ree-



leccién

Durahte los Ultimos 30 afos, nuestro pais ha -
luchado intermitentemente por lograr un orden social pla
neado.

Se puede sefalar el hecho de que cada fase prin
cipal de la lucha revolucionaria se inicid con la procla-
macibn de un planQ Madero tuvo un plan ”Plaﬁ de San Luis
Potosi"; Carranza, su "Plan de Guadalupe'; Obregbn su - -
""Plan de Agua Prieta' y asi se puede mencionar otros pla-
nes que tuvieron ingerencia en la evolucién histérica de_
Méx i co. |

Es indudable que cuando principi6 la Revolu- -
cibén Mexicana, ésta no tenia un sistema tebrico alguno -
que le sirviera como guia normativa doctrinaria. No te-
nia una plataforma formulada de intelectuales, para apli
carla una vez que‘eibpueblo se aduefiara del podervpﬂblf—
co.

Los diversos planes que produjeron los distin-
tos grupos revolucionarios no constituyeron un cuerpo en
teoria, sino que fueron meras expresiones politicas en -
contra de las condiciones existentesAen aquello$ momen - =
tos en el pafs. _

Se han hecho esfuerzos relevantes en fuhqibn -
de la planeacién del desarrollo, perolla planeacibn en -
el Sector Central no ha sido del todo satisfactoria, es-

to se debe a la falta de instrumentos adecuados. Para -



-planear es necesario contar‘con’infOrmac36h, éohocef”ia_,' 
disponibilidad de los recursos existehteé Y. fo‘que.e§ 4:
factible de hacerse con ellos. |

“Los problemas deben_conocerse y comprenderse -
~antes de idear los medios para superér]os. Aparejadé a_
‘esta ﬁroblemética se halla 1a‘fa1ta de personal célificg
“do en planeacibn.

El concepto de planeacidon todavia se comprende
SOIO'parcialmente, mas que ver a la planeacién Como un .
‘proceso técnico, la mayoria de 1os Ejecutivos del Sector
Central la conciben como un proceso politico o posible--
mente operativo. En Méx i co no hay preparaciodn preViaApg
. ravplanear; se planea por neces idad Gnicamente. Se formu
Ian planes que impiican realizar tareés no répetitivas;_
'fes decir, sin continuidad, sih'un proceso sistematico, -
sin ningdn propésito de revisar y analizar de nuevo lo -
hecho de acuerdo a las condicipnés cambiantes.

i Muchas de las fallas y debilidades del proceso
de planeaci6n se deben a la ausencia de un cuerpo de pla
neacidén permanente déntro de la administracion. Disemi -
nadaé en las depehdencias del Sector.Central; se encuen-
~tran muchés unidades que se encargan de hacer estudibs -
fiscales, econdmicos, de planeacion d'programaciones.[

' Pocas mantienen relaciones con los mas altos_
funcionarios que formulan las politicas de desarrollo.

Con frecuencia se encuentran subordinados en muy baja -




‘ p0sch6h-jeréEqucaly encargadas de alguna tarea adminig
trativa rutinaria. | |

Sin embargo, aétualmente se ha iniciado en Mé-
xico un movimiehto profundo y renovador para el cambfo -
en las estructuras y actitudes, a efecto de lograr una -
conciencia de nuestros problemas; asi como la participa-
~cibn activa y responsable de todos, para contribuir a la
“solucioén de los miémos. |

La realizacion de una investigaciébn de esta na
~tﬁfale2a implicd el disefio de una metodologia especifica,
que comprendid tres partes'fundamentales: disefio de la -
investigacion, desarrollo y conclusiones.

En el capitulo pfimefo de este trabajo, se pre
senta el desarrollo de la metodologia utilizada en la in
vestigacion, determinando en forma secuencial las etapas
que comprende. |

El segundo capitulo contempla al anélisis de -
1a génesis histérica, marco juridico, recursos humanos, _
recursos - financieros, recursos materiales y politica fe-
deral del Sector Central hasta 1976. |

La funcidn de pfaneacién se estudia en el capl
tulo tercero, considerandose su concepto, su naturaleza,
su importancia_y'su dindmica, entre otros aspectos.

El cuarto capitulo examina al proceso de pla--

neacibn, su disefio y desarrollo, dividiéndose en seis --
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‘etapas: Diagnéstico, Determinacién de Objetivos y Metas,
BUsqueda y Seleccibn de Medios, Determinacfén de Recur--
sos, Ejecucién y Control,

El propbsito del capitulo quinto es el de mos-
trar en fbrmq de esbozo algunos éspectos de la planea- -
qién en México, como son: Antecedentes, Bases Juridicas,
Reforma‘Administrativa, Problemas y Conceptos de las Téé
nicas de Pfogramacién y su desarrollo.

El capitulo que corresponde al diagnbéstico de_
lé‘funcién de planeacion en el sector Central de la Admi
'nistraéién Plblica Mexicana es el sexto. |

Los Licenciados envAdministracién hemos venido
interviniendo, cada dia con mayor fuerza y conviccién, -
bien sea de manera individual, con el esfuerzovdiafio, o
“a través de los organismos profesionales co]egiados, en_
el desarrollo del Pais.

Esta invesﬁigacién, representa un ejemplo de -
‘nuestra madurez gremial y el deseo firme de los adminis-
tradores por hacerse preséntes y aportar soluciones so--
bre bases realistas a-problémas especi ficos. Su desarro
110 daré prueba de lo que aqui afirmamos.

Es muy satisfactorio para quienes hemos 1leva-
do a cabo esta investigacidén conocer algunos aspectos sO
bre la situacion de la funcién de planeacion en el sec--

tor central de la Administracién PGblica Mexicana.
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1.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION



1.1. DISENO DE LA INVESTIGACION.

Para el desarrollo delkpresénfé estudio se pian
ted la necesidad de contar con un procedihfehto metédiéd_
- que marcara los linéamientos:pafa la obtencion de aa in--

fbrmacién, que pudiefa preveer el curso‘general que se se
guirfa en la investigacion que, ademés marcara los puntos
més relevantes de interés para su analisis, y simulténea-
‘ménte proborcionara suficientes elementos bara la aprecia
réién mas objetiva del campo sujeto a examen.

| Ahora bien, para este objeto fue menester reco-
| piTar'laS técnicas y metodologias de investigaéién de - -
ciencias sociales de mayor actualidad, las cuales después
de analizarlas y evaluarlas se opté por conjugar los ele-
“mentos de'algunas'de ellas, a fin de extrer uné metbdo]d?
Qia que estuviera de acuerdo a las necesidades éspecifié-l‘
- cas de este estudjo.' | “

1.1.1, Definici6bn del Area.

Se defini6 como area de estudio la funcion de -
planeacién cuya importancia en los momentos actuales y fu

turos es fundamental.

1.1.2. Determinacidbn del Sector.
México, estéd regido por una economia mixta, en

la que el Estado tiene ingerencia en la vida econbmica, -



dél’pais. En virtud dé que e1”podék'Ejecut1vo‘Feﬂéral es
el réspbnsable de coordinar los fechsds hacfdnales'cbn -
.elkffn de‘lograr un desarrollo integfal y -‘armbnico, se --
‘déterminé analiiar 1as-dependencias que intégran el Sec--
tor Central,.tomando>en cuenta ademas que la funcién de -
v pféheacf6n.es tarea que'todo,gobjérho‘debe realizaf para_

VTOgrar los objetivos nacionales.
1.3, Definicidén del Objetivo.

Dado que dentro'de'la,ofgénizacibﬁ‘del SeCtbf_-
Central se han eétablecido hecanismosvcuyés propbsitos --
son - los de desarrollar las tareas de planeac:on con el --
b-fnn de asesorar la compatlblludad y coordinacion de las -
bdeClSIOneS gubernamentales a reallzar se estableC|6 que_
él ObJetIVO de la investigacion fuera el de conocer la si
tuacuén de - la funcibén de planeacton en el “Sector Central

de la Administracion Piblica Mexncana”.
1.4. Observacién Documental.

' Se obtuvieron conocimientos re]acionados'con -
la investigacion tales como: evolucion vy organizacion --
del Poder Ejecutivo Federal; los recursos con que dispo-
ne; bases legales; su po1|ttca federal; antecedentes de__
la funcioén de planeaClon en México; naturaleza y marco -
juridico de la planeacion; el Programa de Reforma Admi - -

nistrativa del poder Ejecutivo Federal para 1971-1976, -
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asi como el plan~Bésico de Gobierno 1977 5 1982;,,7

}1.1.5. Deffniciénkde Problemas.

Las observaciones realizadas, 1levaron al plan-

‘teamiento de problemas comunes ‘a todas las Secretarfias vy

 Departamentos de Estado.

1.1.5.1.

1.1.5.3.

1.1.5.4,

Falta de un programakde planeacibn administrati

va integral, en el ambito de los mecanismos que

desarrollan las funciones de planeacion.

Las direcciones de planeacidn y unidades de pro

gramacidén no han sido adscritos en gran parte -

al titular del ramo, ocasionando asfi, limitacio
nes en su autoridad,-fuhcionamiento y comunica-
cibn, dando como consecuencia el incumplimienfo
de muchos objetivos.,

Los avances y situacibdn actual de las tareas dé

reforma administrativa en materia de planeacion

y programacién no han contribuido en forma - -

agil y armdénica a la solucién de la concurren--
cia y duplicidad de funciones entre las diferen
tes dependencias que conforman la brganizaciénb
del Sector (entral, asi como la diseminacion é—‘v
inadecuado aprovechamiento de recursos e infor-
maciobn. |

Carencia de un plan maestro de desarrollo.



1.1.5.5.

1.1.6.
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‘Inexistencia de un proceso o -metodologia uniior

me- para el deSérfo]lo de»Ia’fuhéién:de p1ahéq-.f

cibn.,

Formulacion de Hipdtesis.

Dada la naturaleza de los problemas enunciados,

~surgid la necesidad de formular hipbtesis comunes que sir

vieron de gufia orientadora en la investigacion para la =-

consecucibn de su objetivo,

1.1.6.1,

1.1.6.6.

Que 1as dlreCC|ones de p]aneacnon y unldades de

programacién cuentén con instrumentos adminis--
‘trativos, acordes a sus funciones y objetivos.

. Establecer'uh programa'de planeacién administra-

tiva integral.

~ Realizar un programa de adscripcion para que --

las direcciones de planeacién y unidades de pro-

gramacion cumplan adecuadamente con sus objeti--

~vos, metas y funciones.

Integrar un sistema de planeacnén centrallzada -
que sea capaz de dar nacnmuento a un plan maes--'
tro de desarrollo.
Desarrollaf un programa'de reorganizaciodn del Po
der Ejecutivo Fedefal,'acorde a las 4reas de ac-
tividad.

Como resultado de esta reorganizacio6n, crear un_
organismo regulador de la planeacidn que dependa

del Ejecutivo Federal.



7'1.1 6 8 Que los programas de desarrollo nacnonal den ma}7:7 

yor énfasis entre sus obJetnvos y metas a los -
de beneficio socual.
1.1.6.9. Modificar la antigua Léy'de p]aneacién.géneral;

de la Replblica de 1930.
©1.2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

1.2.1. Seleccidn de Fuentes de Informacioén.
Habiendo‘réflexionado sobre la natura]eza,de -
‘Ia inveStigacién, fue necesario detectar y seleccionar -
Jas fuéntes de informacioén idéneas, siendo éstas, todas_
las dlreccuones que real:zan la funcibén de planeacnon y_
un|dades de programaC|én de las dependencuas que confor-_

man la organizacién del Poder Ejecutivo Federal.

1.2.2. Observacion de‘Cahpo:
1.2.2.1. Seleccion de técnicas de comprobacién de hipétg
| sis. Como la posibilidad de que la apliéacién -

de un Solo procedimientode investigacion diera -
resul tados poco significativos, para comprobar -
o disprobar las hipbtesis formuladas, fue necesa
rio que la aplicacibn de cuestionarios, se com-
pletara con observacién documental, que permi--
tiera comprobar algunos de los resultados obte-
nidos. |

1.2.2.2. Determinacidn del Universo. EI Universo determj



;1;..2.'2_.3.'

nado para- el desaffofIO'dé‘Ia:investigatiénvfué

el de'205'elémeﬁto§, ihtegrédbs en las direccio

nes qUe‘realizan funciones de planeacion y unfé

dades de programacion, ubicados en los niveles_ '
adminisfrativos; directivos y medios.

Disefio del Cuestionario.- EIl cuestionario in--

cluyd preguntas para detectar las caracferﬁsti-

cas del funcionamiento de las Direcciones de --

Planeacibtn y Unidades de Programacion del Sec--

tor Central, tanto en sus &reas adjetiva como_

.sustantiva.

“Las cuestiones que muestran el funcionamiento -

del é&rea adjetiva, estén formadas por elementos

‘tales como; fijacidon de objetivos, organizacion,

politicas, sistemas y procedimientos, recursos,
operaciones y métodos de control.

Las caracteristicas del &rea sustantiva, son de

tectadas por aspectos que se relacionan con el

‘proceso de planteacién, formulacién, coordina--

cibébn de actividades, tipos de programas y otros

temas que pudieran reflejar, de un modo u otro_
los elementos bésicos que se toman en cuenta pa
ra su reallzaciéon. El.disefio del cuestionario_

definitivo tomd en cuenta la aplicacién prelimi

nar de un cuestionario piloto.



1.2.2.4

1.2.2.5,
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Reébpilécién de Informacion.

Con el fin de obtener un indice de confiabiliF

dad del 95% en los resultados que se obtuvieron

en la investigacidon, se aplicaron cuestionarios

a la totalidad del Universo.

Organizacion y Tabulacién.
Para la organizacién y tabulaciodn de la informa

cidn recabada en la aplicacibn de cuestionarios,

se utilizd el sistema manual y electrénico, or-
ganizando la informacién de acuerdo a las fuen--

"tes de informacidon y acorde a los niveles selec

cionados. Con el fin de aprovechar al méximo -
la utilizacibén de los sistemas de tabulacioén, -

se~diseﬁaron,catélogos_codificadores de los da-

"tos de los cuestionarios de fondo.

Con el objeto de contar con un elemento que sir

viera para la realizacién sistematica y coordi-

nada de las actividades que demandb esta inves-
tigacioén, se disefi6 una Red de Actividades que_
proporcionara una visibn clara de las acciones

especificas a desarrollar.
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~ RED 'DE ACT/VIDADES.

Definicidén del area.

" Seleccidn del Sector.

Integracion de los participantes de la investi-
gacion. E

Determinacibn de necesidades, blUsqueda y selec-
cibn de medios (Disefio'y elaboracidon de un guibn
técnico). . '

Disefio de la investigacion,

Retroalimentacioén: integracion del resultado de
la actividad 2 - 4 : .

Determinacibn del programa general de trabajo. -
Investigacidon documental.
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Duseno ‘de los cuestuonarlos de fondo '(Nivel'di
rectivo y medio.) '

Disefio y organizacibn del sistema de control de
recopilacidtn de los cuestionarios de fondo

Aplicacidn de los cuestionarios de fondo al ni-
vel directivo.

Aplicacidon de los cuestionarios de fondo al ni-
vel medio.

Procesamiento de la informacion del nivel direc
tivo. ' : SR . .

Procesamiento de la informacidon del nivel medio
Diagndstico de la funcidon de planeacidéon en el -

Sector (Central: integracidén de los resultados -
de las actividades 36 - 37 y 36 - 38

Conclusiones y recomendaciones.

Presentacion preliminar de los resultados al d|
rector de la investigacion.

Correcc1ones y/o'modnfucac1ones.
Impresidn del estudio.

Presentacidn final del estudio-al director de -
la investigacion.
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2. ANALISIS DEL SECTOR CENTRAL
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 2.1. GENESIS HISTORICA.

El crecimiento del aparato gubernamental ha --
‘respondido basicamente a los distintos momentos histéri-
cos_qUe la nacidon ha tenido que afrontar a partir de ia;
Revolucidon de 1910. C(Cuando las necesidades de1 pa1s'as1
lo requirieron, se establecid una nueva Secrétaria 0 uh_-
Departamento de Estado, se éonstituyé un organismo dés--
centralizado, o se coparticipd en una sociedad anoénima.

Generalmente para establecer uno‘u otro tipo -
~de- organismos se tomaron en cuenté, fundamentélmente, --
los problemas econdémicos y sociales relacionados con~el;
_Séétor Central. |

| E1 Poder Ejecutivo Federal, fundamentalmente'?
a partir de las atribuciones que le confirid la COnStitg |
cidbn de 1917 ha dirigido sus esfuerzos a propiciar el';
crecimiento econdbmico con justicia social en el pais. En
este proceso se ha generado una vasta y coﬁpleja eStrucf
tura administrativa que cuenta, hoy dia, con més de SOQ;“
entidédes. . |

Una ojeada histbrica mostrard los cambios que
ha ekperimentado la estructura del Sector Central en los
:150 éﬁos de nuestra vida independiente. El sefialamiento
de los intentos deliberados por establecer mecan i smos pa
ra aumentar la eficiencia del aparato\gubernamentaf, ser
viréd también para ilusfrar los obstéculos que ha enfren-

tado esta tarea y los problemas que es preciso resolver_



pérérllévér]as a cabo; con posibilidades de éxito.

La institucién de las Secretarias dentro del -
‘Poder Ejecutivo es quizé la'organizacibn que tenga mayor
antiguedad en la Vida independiente de México,

- En efecto, apenas iniciado el movimiento en Do
lores, y’en1medio de la confusién de los primeros momén-
tos, Don Miguel Hidalgo intenta.en Guadalajara, en el --
mes de djéiemBre de 1810,}1a organizacibébn de un gobierno
con dos Secretarios; uno con el carécter indeterminado -
de Estado y del Despacho y otro el de Gracia y Justicia,
nombrando para el primero a Don lignacio Lopez Raydn y pa
ra el segundo a Don José Maria Chico. La firma del pri-
ﬁero se encuentra ya en los bandos publicados por Hidal-
go como Generalisimo dé América, y entre ellos el de 6 -
de diciémbre de 1810 que abolid la esclavitud.

Vino después la Constituciébn de Apatzingén, de
octubre de 1814, que aunque de vigencia precarié‘fue la_
primera que dio bases completas para la administracidn -
del Poder PUblico, y asi el Supremo Gobierno se organizb
con tres Secretarias: una de Guerra, otfa de Hacienda y_
la tercera que se l1lamé especialmente de Gobierno.

Mé&s tarde el catéalogo de dfsposiciones legales
relativas a los cambios o reformas de la administracion_
plblica, se inicid con el primer "Reglamento de Gobierno"
én,elnaﬁpﬂde_JBZlJ que establecia que cada uno de los --

cuatro ministerios (1) con los que contaba el Ejecutivo,
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’-EStaba obligado a proponer a la Regencia las reformas y_

 mejofas que creyera conducentes en los cuerpos y ramos -
7 depéndientes del mismo, combinando con los demés ministg
rios lo que pudiera convenir al bien general del Estadb_ :
~en todos los ramos de su administraciéﬁ.

Posteriormente fueron las constituciones polif
ticas, lo mismo que las leyes organicas dél Ejecutivo, -
las que recogieron las principales reformas administrati.
vas de sus dependencias centraies (2). Estas disposicio-
nes casi siempre previnieron la elaboracidn de reglamen-
tos interiores para definir la distribucion interna de -
competencia y para proponer la mejor forma de desarro-. -
llar las actividades administfativaé.

Asi, de 1821 a 1853, sin alterar mayormente =--
la estructura orgénica basica, se‘reubicaronfvariasAve--
Ces']as funciones asignadas a los ministros existentes.
En 1835, se cred un quinto ministerio al dividirse la --
Secretaria de Estado y de Despacho de Relaciones Exterio
res e Interiores en el "Ministerio de Relaciones Exterio
res" y en el del "Interior". A mediados de 1853 se cred
un sexto ministerio, con el nombre de.ﬂFomento, Coloniza

¢ibn, Industria y Comercio".

La llegada al podér del Partido Liberal y la -
aprobacidon de las Leyes de Reforma imprimieron también -
un cambio sustancial en las funciones‘asignadas a la ad-

ministracidon guberpamental. Con la separacion del Esta-



“do y Ta l'g.le.s_ia, 1a Secretarfa del despacho Universal de
rJusticia y Negocios Eclesiasticos se convirtid en 1861 -
~en "Secretarfia de Justicia e Instruccién Publica".

En 1891, bajo el gobierno de Porfirio Diaz, su
nimero aument6 a ocho con la creacion de 1a "Secretaria_
de Comunicaciones y Obras Publicas" y, en 1896, la del - .
'“Consejd de Sa]ubridad”.

| M inicid de la Revolucién de 1910, el Presi--
dente Madero conservé el ntmero y denominacién de las Se
cfétafias existentes, y no fue sino hasta 1913, durante_
la gesfibn_de Victorfano Huerta, en que se dividié la Se
cretaria de Justicia e Instruccion Ptblica en una de - -
WJusticia y otra de Instruccibn PUblica" elevéndose a -
Aueve el nlmero dé Dependencias Centrales del Ejecutivo.

El triunfo definitivo de la Revolucidon generd
' uh perfodo de cambios fundamentales con el propésito de_
adecuar la administracion Pﬁbljca a la nueva realidad po
Iitica preconizada en la Constitucidn de Querétaro. La_
carta de ]917 sefiald dos moda]idades‘para la creacion de
los érgénés centrales Las Secretarfas y los bébartaﬁen-
tos de Estado.

Es interesante destacar que en 1917, y en es--
tricta aplicacién del principio de la divisidn de pode--
res, se hizo desaparecer la antigua Secretarfa de Justi-

cia, asignando las atribuciones que desempefiaba en mate-



ria judicial federal a los o6rganos correspondientes a ese

Poder, y al Gobferno del Distrito Federal lo concefniénte‘
a su &mbito de nombramientos, renuncias y remociones de -

los ministros de 1la Corte y de los magistrados vy juecés'f

’federales y para encargarse de las funciones del Ministe-

rio Publico, se cohstituyé‘el Departamento Judicial, con_

el nombre de "Procuraduria General de la Replblica".(3)

Para fortalecer al municipio tal como 1o ordena
ba la nueva Constitucidn, los ayuntamientos locales fue--
ron responsabilizados de la educacién primaria y secunda-
ria, funcidén que hasta entonces desempefiaba la Secretaria
‘de Instrucciébn Piblica, que fue suprimida., E1 Departamen
to;Universitario y de Bellas Artes se cred para encargarF
se del fomento de la educaciodn suberior,.y_a su titular -
se dio el cargo de Rector de la Universidad Naciqnal,

La creacidén en la ley del '"Departamento de Apro
visionamientos Generales y el de Contraloria'" constituye_
un ejemplo claro del tipo de servicios de apoyo que se- -
rian comunes a varias dependencias. El primero se encar-
gaba de centralizar buena parte de las comprés del Estado
y el segundo tenia a su cargo la compatibilizaciéon de los
ingresos y egresos de la administracién ptblica. (k).

Otro departamento creado por esta ley fue el de
"Establecimiento Fabriles y Aprovisionamientos Militares",
antecedente del que hoy se conoce como de la lndustfja Ml

litar. (5)



~ En 1921, una Vez.resuelta la lucha faccional,
se}refdrmafon nuevamente.algunas disposiciones con el .
propésitd de ajustarlas a las cifcuhsiancjas imperantes_
en el pafs. Se creb nuevamente una secretarfia con las -
funciones sustraidas a la desaparecida de Instruccidn Pu
.blica,fdde desde entonces se 1lamd de "Educacioén Pablica'
El Depaftamento‘Universitariorpasé a formar parte de es-
ta qependenéfa. Ocho aﬁﬁs més tarde, las funciones de -
esfe<01timo dejarian de ejercerse dentro del &mbito de -
la administracién central pasando al régimen descentrall
zado como ”UniQérsidad Nacional Autbébnoma de México'.

E1 30 de diciembre de 1922 seelevd a catorce -
el nimero de dependencias con la creacibn del '"Departa--
mento Autébnomo de Estadistica Nacional'. Este nuevo ser
vicio de apoyo comln se encargaria de compilar y publi--
car periddicamente por medio de cuadros comparativos, -
tddos los datos concernientes a la informacion de los --
censos1y al aprovechamiento de datos catastrales.

En 1928, mediante una reforma constitucional,
tuvo lugar una nueva tranSferencia'de funciones entre --
Tosrpoderes de la Unibn, sin que se modificara la estruc
1£ufa orgénica del aparato estatai;‘la facultad que tenia
el Congreso de nombrar a los ministros de la Corte de -
}Juéticia, asi como a los magistrados y jueces federales,

pasd nuevamente al titular del Poder Ejecutivo Federal.
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“Con la intencién de coordinar el desarrollo =~
¢réciénte del aparafo administrativo del Estado, se'prOA
mulgd, en 1930, la Ley sobre "Planificaci6n General de -
la Répﬁblica”, que pretendfa.-coordinar y encauzar,lés’-
actividades de las distintas dependencias del Gobierno -
para conéeguir el desarrolio maferial y constructivo de]
pais,la fin de organizarlo en una forma ordenada y.orgé-_
nica. Las condiciones del momento impidieron nuevamente
que este esfuerzo alcanzara iﬁstrumentacién en_la,précgi
:ca.‘

En i932 se desprendid el,Departamehto del Tra-

bajo de la Secretaria de Industria, Comercio y Trabajo a
‘1a que se 1lambé entonces ''Secretaria de Economia". Esta
Gltima absorbi6 a su vez las funciones del Departamento
Auténomo de Estadistica, que se convirtid en una Direc--
ciodn Géneral dentro de esa dependencia.

 Como antecedente de 6rgano encargado de promo
ver reformas a la administracidn, conviene sefalar qué -
en 1932 se encomend6 a la Oficina Técnica Fiscal y del -
Presupuesto, de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pa--
blico, la facultad de hacer estudios para organizacion -
administrativa, coordinacién de actividades y sistemas -
de trabajo para lograr eficiencia en los servicios plbli
cos.

También en esa misma década, la administracion
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pUblica mexicana, buscando propiciar mayor eficacia en -
sus funciones recurri6, de una manera més frecuente, a -
una tefdera modal idad de instLthiones ptblicas con la -
creacibn de‘organismos descentralizados .y empresas de --
partlcipa;?bh estafal para encafgarsé de las nuevas fun-
ciones que el Estado estaba desempeﬁando.en los campos'Q

econbmico, social y cultural.

- En 1937 se registra un aumento a qufnée Secreta-
rias, cuando la Secretaria de Guerra y Marina se dividio -
en la "Secretaria de la Defensa Nacional y en ef Departa--
mento de Marina'. Este Gitimo, en 1940, se elevd a la ca-
tegoria de Secretarfa. En 1941; el Departamento de Traba-
jo se.cohvirtib‘asimismo en Ia«del‘“Trabajo y Previsidn So

vcial“. | |
" En 1943 se creb la Secretaria de "Salubridad y_
‘Asistencia' (6), al integrakse la antigua Secretaria de -
Asistencia con el Departamento de Salubridad. En este Gl-
timo afio se realizd un esfuerzo por reformar y coordinar -
de una manera amplia laé actividades de la adminiétracién_
pablica. El Ejecutivo acordd crear, en 1943, una comision
intefsecretarial (7), con miras a formular y llevar a cabo
~un ''plan 66ordinado de mejoramiento de la organizacibn pl-
‘bliCa, a fin de suprimir servicios no indispensables, mejo
rar el rendimiento del personal, hacer méas expeditos los -
trémites con el menor costo para el erario y conseguir asi

un mejor aprovechamiento de los recursos piblicos''.
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Para 1947, el crecimiento y complejidad de los -
sectores central y descentralizado habian alcanzado consi-
derables propofciones, por 1o que se volvid necesario con-
tar con mecanismos més‘adecuadoé para maximizar su eficien
Ciaﬂy asegurar su control. La Ley de Secretarfas, estable
éibn, con tal propbsito, la '"Secretaria de Bienes Naciona-

~les e Inspeccidon Administrativa'(8), con la idea de centra

lizar, entre otros, los asuntos relacionados con:

a).- la conservacibén y administracidon de los bienes na--
"cionales.
b).- la celebracién de contratos de obras de conétruc- -

- cidn que se realizaran por cuenta del Gobierno Fede
ral o de los territorios federales-y Depar tamento -
del Distrito Federal.

c). - la vigilancia de la ejecucioén de los mismos.

d).

la intervencidn en las adquisiciones de toda clase.

e).- por primera vez, en el caso de una secretaria, la -

realizacion de estudios y la sugerencia de las medji

‘das tendientes al mejoramiento de la administracién
piblica.

Por lo que respecta al crecimiento del sector_
 de'organismos descentralizados y empresas de participa--
cibn estatal, se promulgd la ley para su control. En es
te ordenamiento se estableci® que dichas instituciones -
quedaban sujetas a la supervision financiera y control -

administrativo del Ejecutivo Federal.



Raré'prbpiciar el cumplimiento de esta Ley, se
cred, por-decreto de 27 de enero de 1948, la Comisién Na
cional de Inversiones como érgano administrativo depen--
diente de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, -
encargada de asumir las funciones de control, vigilancia
’y‘c00rdiﬁaci6n sobre los organismos descentralizados y -
~ empresas de participaéién estatal.
En 1949 se derogd el decreto que creaba la Co-
‘misién. asignando,por una parte, las funciones correspon
dientes a las instituciones nacionales de Crédito y de -
Seguros a las comisiones nacionales respectivas; y para_
~atender al sector restante. se facult6 a la Secretaria -
de Hacienda para crear el organo cofrespondiente, lo que
se hizo en 1953 al establecer el Comité de Inversiones -
dependiente de su Direccion de Crédito. Este Comité, en
1954, pasé a depender directamente del Presidente de la_
Replblica con el nombre de "Comision de Inversiones'.

En la vigente Ley de Secretarfias y Departamen-
tos de Estado,del 23 de diciembre de 1958 (9), se produjo
una reforma importante dentro del proceso que se resefia.
Se establecid una dependencia especificamente encargada_
de auxiliar al Ejecutivo en la programacidén del gasto pd
blico; '"La Secretaria.de la Presidencia'. A ésta se le_
“faculté asimismo para coordinar los programas de inver--
sién de los diversos brganos de la administracion plbli-

ca y para estudiar Jas modificaciones que a ésta deben -
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hécérse; Esté Sécretarfa absorbi®é asi las funciones dé_
”ia éntigua Comisiobn Nacfonal de Inversiones, encomendan-
do desde entonces su desempefio a una Direccién General. _
También se le asignaron funciones que desempefiaban la Se
'cfetarfa de Bienestacionales e Inspeccion Administrati-
va. Esta, por su parte, se transforma en la dél "patri-
"monio Nacional" y, por lo que toca a los organismos des -

centralizados y empresas de participacién estatal, se le

concedieron importantes facultades de control y vigilan-
vcia;

E1 13 de marzo de 1959, se constituyé}lé Junta
de Gobierno de los organismos o empresas de Estado, como;
brgaho administrativo dependiente de la Secretaria del Pa

’frfmonio Nacional, encargada de asumir las funciones de__
Contfol y Vigilancia de esas empresas, con excepcidon de_
las encargadas a las comisiones nacionales de €rédito y__
Seguros. Esta Junta se integrd por las Secretarias del_
Patrimonio Nacional, de Hacienda y Crédito Publico y de_-
‘la Nacional Financiera.
| Posteriormente, se han formulado diversas re--
glamentaciones tendientes a implementér las medidas admi_
nistratfvas previstas en la Ley de 1958 sobre la progra?
macidbn y coordinacién de las actividades piblicas. Un ;
ejemplo lo constituye el acuerdo presidencial que crea -
la "Comision intersecretarial para la formulacion de Pla

nes Nacionales de Desarrollo Econbmico y Social, de julio
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de 19611,

En 1962, un segundo’acuerdo subrayallos crite-
»rios}para estudiar las mbdificaciones que requeria la ad
ministracidn plblica. El 9 de abril! de 1965 se cred, en
la Secretarfa de la Presidencia, por acuerdo del Subse--
cretario; la Comisi6n de Administracion Publica encar--
‘géndole el cumplimiento del Articulo 16, Fraccion IV de_

la Ley de Secretarias.

Por lo que respecta al control de los organié--
mos descentralizados y las empresas de'participacién'es-
tatal mayoritaria, el 26 de febrero de 1965 se modificd_
y adicfoné el decreto que cred la Junta de Gobierno de -
los organismos y empresas de Estado. En esta ocasion la
junta quedaba integrada por los funcionarios de méxima.~
jerarquia de la propia Secretaria del Patrimonio Nacio--
nal.

El 27 de diciembre de 1965 se aprobélﬁna nueva
Ley para el'Control de los Orgﬁnismos Descentralizados y
Empresas de Participacion Estatal que, recogiendo en su_
texto las disposiciones anotadas antes, modificd sustan-
cialmente las disposiciones dela Ley de 1947, finalmen-
te, el 31 de diciembre de 1970 se publicd una nueva ver-
siébn de esta Ley ampliando el control también a las em--
presas en que el Estado participa en forma minoritaria.

En 1975 por Decreto Presidencial los Departa---

mentos de Turismo y Asuntos Agrarios y Colonizacidn pasa
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ron a ser Secretaria, elevandose asi la organizacidon del
sector central a 17 secretarfias, 2 departamentos de esta
do y 2 procuradurias (la General de la Republica .y la --

del Distrito y Territorios Federales.)(10).
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2.2. MARCO JURIDICO:

Habiendo analizado el crecimiento dd lSecfor‘-

Central en cuanto a su‘reseﬁa'histérica, es néceSarib --
examinar ahora la forma de como se coordinan las,distinf‘i
tas dependencias que lo conforman desde el puﬁto de vis-
ta Juridico-Administrativo.
" Antes de hacer este anélisis es necesario acla
far dos términos que son de uso comtn en la Administra--
_éién Mexicana: "Régimen de Centralizacion Administrativa
y‘Relacibn Juridica".

El Régimen de Centralizacidon Administrativa es
- una modalidad de la Organizacion Administrativa, enten--
diéndose por este '"la agrupacién de-los brganos pr]icos‘
unos respecto de otros en'una‘situacién de depehdencia -
tal 4ue entre todos ellos existe un vincqlo que, partien
do del brgano situado en el mas alto grado de ese orden,
los véya ligando hasta el 6rgano de infima categoria, a_
tfavés de diversos grados en loé que existen cfertés ta-
‘cultades o atribuciones a las que mas adelante se‘anali-
zan.

La relacion juridica que liga a los diversos -
b6rganos colocados en la situacibn que acaba de describir
se, constituye lo que se denomina '"Relacibdbn Jerarquica";
consistiendo ésta en una relacidn de dependencia que im-

plica ciertos poderes de los 6rganos superiores sobre los
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"thériores; en cada grado de la Jerarquia, hasta e]_égé—l,"
sidente de la RepUblica, que es el Jefe Jerarquico supe-
vior de la Administracion Publica Federal. |

Estudiados los caracteres generales del régimen
de centralizacidn Administrativa, es cohveniente analizar
]os elementos que integran éste en nuestro pafs. |

Se puede afirmar que dicho Régimen constituye_
la forma pfincipa1 de la organizacion Adhinistrativa en
México, y que su estudio viene a ser el de la organiza--
ci6n de] Poder Ejecutivo, en cuyas manos se concentra la
‘mayor parte de la funcidn Administrativa.

Segln nuestro sistema constitucional en el Po-

der Ejecutivo hay que distinguir dos elementos: el Titu-
‘lar del Poder Ejecutivo y el conjunto de dependencias y_
6rgahos que le estéan subordinados. |
| En este‘tema, se estudiaran Gnicamente las De-
pehdehcias subordinadas al titular del Poder Ejecutivo -
(Secreﬁafias y Departamentos de Estado), con el objeto -
‘de‘precfsar sus problemas Administrativos comuneé y la _
inferncia devlos mismos en la planeacién del pafls.

El Poder Ejecutivo realiza sus actividades a -
través de las Secretarfias y Departamentos de Estado, los
gobiernos de los territorios Federales y las comisiones_
intersecretariales que constituyen el sector centraliza

do, y conforme a sus fines especificos, por medio de los
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,ofganismOS deséentraliiadbs, las'émpresas‘de pgrcicipa--
cidn estatal,’laé empresés que fofmalmenfe no-son de par
ticipacion estatal pero que de hecho controla el Estado,
los Fideicomisos las comisiones multldependuentes o mix-
tas y otras unidades admlnlstratlvas con duferentes gra-
dos de centralnzacnén,

Una gran parte de esfos 6rganismos éurgieron‘f_
para realizar'actividades relacionadas con el desarrollo
econbmico y social. . Cuando Ias neces idades def’pais asfi
lo requer|an, se establecid una secretarua, un organ|smor
descentraluzado o se copartncnpé en una empresa mercan-- -
til comOn. |

Como resultado de lo anterior, el Poder Ejecu-
tivo cuenta actualmente con una grande y.compléja organi
-iacibn,’que pugna por promover el desarrollo econbmico -
del pa?s Algunas partes de esta macroorganlzac16n se ; |

~hallan eflcnentemente Adm|n|stradas, con obJetnvos mas o
menos precisos. Otras tienen baja eficiencia admunnstrg

‘tiva, Objetivos confusos y carecen de Po)iffcasvexplfci-
tamente establecidas.

En el momento de elaborar un plan de'desarro--
110 de acuerdo con las técnicas- modernas hay necesndad_
de precnsar, con el mayor detalle posnble dentro de es-
ta macroorganizacidén del Poder Ejecutivo, los obJetnvosﬁ'
y las responsabflidades de cada una de las dependencias_

centrales, organismos descentral izados, empresas de par-
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ticipacién estatal y demés institutfonesj y los sistemas
de trabajo y de coordinacién que permitan'elevafrTa'éf?-' 
ciencia de todo el Sector Publico. o

A medida que el pafs ha ido evolucionando, las
funcibnes encomendadas al Poder Ejecutivo han aumentado_
en complejidad e importancia, tanto en sus aspectos Admi
nistrativos como en su gestién.

Empefio fundamental del.EjecutivdkFederal es el
de éontér con una Administracion Piblica capaz de cum- -
plir y hacer cumplir, en su ambito de éctividad, ios‘im-
perativqé constitucionales pafa forfalecer la independég
cia, suﬁérar las desigualdades socio econémicas e inte--
grar a la nacidn sobre bases de justicia y solidaridad.

Consecuentemente, se realizan esfuerzos ten- -
‘dientes a mejorar 13'0rganizaci6n Administrativa y los -
sistemas de trabajo, pfecisar las atribucionesvde las De
pendencias Ptblicas y coordinar sus actividades‘para el
cumplimiento eficaz de sus funciones.

| Uno de los principales instrumentos que sirve;
de base a la realizaciébn de las tareas de la Administra-
cion Publica lo constituye la '"ley de Secretarias y De--
partamentos de Estado', por medio‘de la cual el represen
tante dgl Poder Ejebutivo Federal distribuye los nego- -
cios y tareas que han de estar a cargo de cada dependen#'
cia subbrdinada al mismo.

El érticu]o pkimero de esta Ley dispone que: -
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rbéfa‘el estudio, planeacibn y‘despacho de loésnegocios -
en los‘divefsos ramos de la Admihistracibn. ei_Poder Eie
cutivo.de la Fedekaciéh, tendré las siguientes Dependen-
Cias; |

:Secretaria de Gobernacion.

Secretaria de Relaciones Exteriores.

Secretaria de DefensavNaCIonal.

Secretaria de Marina.

Secretarfa de Hacienda y Crédito Publico.

_Secretaria del Patrimonio Nacional.

Secretarfia de Industria y’ComercTo.

Secretaria de Agricultura y Ganaderfa.

~ Secretaria de Comuniraciones vy Transportes,.

Secretaria de Obras Publicas.

Secretaria de Recursos Hidréu]icos.-

Secretaria de Educacisén Pablica. |

Secretaria de Salubridad y Asistencia.

Secretaria de Trabajo y Previsién Social.

Secretaria de la Presidencia. ‘

Secretaria de la Reforma Agraria.

Secretaria de Turismo.

Departamento del Distrito-Federal.

De esta manera, el Poder Ejecutivo se enéuentra

ofganizado (11). A continuacibn se explica en téfminos -

generales la competencia de las 18 dependencias reglamen.

tadas por la citada ley:.
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Articulo 20.- La Secretaria de Gobernaribn: tie
b‘he a su cargo la realizacién de las funciones politicas -
mas importantes del Poder Ejecutivo Federal. Es el érga-
no de relacidn de dicho poder con los demas poderes fede-
rales y con los estados de la Federacion. Entre sus atri
buciones: la iniciativa y publicaciones de Leyes; la vigi
lancia del cumplimiento de los preceptos constitucionales
por parte de las autoridades del pais, en lo que se refie
re a las garantias individuales; 165 nombramientos y movi
mientos de los titulares del Poder Judicial, de las Secre
tarias y Departamento de Estado, de los Procuradores de -
Justicia y de los Gobernadores de los territorios; la Ad-
ministracibn de las islas de ambos mares; cultos religio-
sos, politica, intervencidén en funciones electorales, de-
fensa y prevencidn social contra la delihcuencia, expro--
piacion por causas de utilidad pablicé no atribuidas a --
otra Secretaria; administrar el Archivo General della Na-
cidn; administrar el Diario Oficial, indultos, aplicar el
Articulo 33 Constitucional; ejercer lo relativo a los ar-
ticulos 96, 98, 99 y 100 constitucionales.

Articulo 30.- Secretaria de Relaciones Exterio-
res: Tiene atribuida la competencia necesaria para inter
venir en‘todos-los asuntos de caréacter internaciona{;en -
asuntos de nagionalidad; para conceder a los extranjeros_
las licencias o autorizaciones que requieren conforme a -

las Leyes para adquirir el dominio de tierras, aguas y --
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sus acéeédrfos 6 para hacer fhversfohes éhvempfesas dé}—
expiotacibn‘de recursos. naturales, comercfales o indus--
triales, asi como para formar parte de sociedades mexiéé
nas, civiles o mercantiles vy péra formar las bases cons-
titutivas de estas sociedades y‘para aéeptar socios ex--
tranjeros o adquirir bienes inmuebles o defechos sobre -
elloé; recabar en el extranjero fnformacfén técnica}y--—
‘econémica.

Articulo Lo.- Secretaria de la DefepsalNaéiQ-f
naT: Corresponde el despacho'dé los asuntos relaciona--
dos con la Defensa del Territorio Nacional Yy en conse- -
Cuenéia, con la organizacibn, administracidon y prepara--
cién del Ejército y la Fuerza Aérea, asi como del Servi-
cio Militar Nacional; administrar la Justicia Militar; -
organizar y prestar los servicios de sanidad mi]itaf; --
planear, dirigir y manejar la moviliiacién‘del pais en -
caso de guerra; asesorar militérmente la construccion de
toda clase de vias de comunicacibn terrestre y &reas.

Articulo 50.- Secretaria de Marina: Correspon-
de la organizacibén, administracidn y preparaciodn de la -
Armada Nacional; el ejercicio de la Soberania Nacional -
en aguas territoriales, asf como la vigilancia de las --
costas del territorio, vias navegables e islas naciona--
les; intervenir en la promocidn y organizacion de la Ma-
rina Mercante; la construccibn vy conservacién.de 1as - -

obras portuarias; la adjudicacidébn y otorgamiento de con-
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tratos, conces iones y permfsos para el establecimiento y
explotacidn de los servicios relacionados con 1a§'c6mﬁni |
caciones por agua, asimismo de astilleros, diques vy Vafgf
deros, |
Articulo 6o.- Secretaria de Hacienda y Credito
Piblico: Coresponde al despacho de los asuntds relacio-
nados con los ingresos y egresos de la Federacion y dé]_
'mfsmo Departamento‘del Distrito Federal; Ia'éontabilidad
de la Federacidén y del mismo Departamento; intervenifkeh
las’operéciones en que se.héga uso dél crédito publico;_
dirigir la politfca monetaria y crediticia} autorizar --
los actos y contratos de los que resulten derechos y - -
obligaciones para el Gobierno Federal y para‘el Departa-
mento del Distrito Federal‘con la intervencidén de las --
Secretarias de la Presidencia y del Patrimonio Nacional_
en los:casos previstos por la Ley.
| Articulo 7o.- Secretaria del Patrimonio Nacio-
~nal: Corresponde lds asuntos relacionados con la vigi--
lancia, conservacidn y administracion de todos los bie--
nes nacionales y los que constituyen recursos naturales_
renbvablesAy no renovabies; ordenar las normas que rigen
ias concesiones;.autorizaciones y permisos para la explo
tacidon de los bienes y recursos indicados, cuando dichas
funciones no estén encomendadas a otra Dependencia; rei-
vindicar la propiedad de la Nacién; intervenir en la ad-

quisicidén, enajenacioén, destino o afectacion de los bie-



‘nes‘inmuéﬁles féderales;}controlar y vigilar financiera-
- mente y administrativamente ia operaciéon de los érganisa
- mos descentralizadosvy de los que manejan bienes y recur;
sos de la Nacibn, siempre que ese control'y”vigilancia'no
vesté expresamente encomendado a otra Secretaria'o Departa
mentb de Estado; organizar las Juntas de méjdras météfia—
les; intervenir en las adquisiciones de tdda claée, en --
los actos y contratos relacionados con las obraﬁ‘de éons—
trucéién, instalaciébn y reparacibdn que se realicén,por --
cuenta del Gobierno Federal, asi como vigilarilé ejecu- -
cibh de los mismos, conjuntamente con 1a Secretaria de 1la
"Présidencia; intervenir en la inversidn de los subsidios_
~ que concede la Federacion,
Artfculo 8o.- Secretaria de Industria y Comer--
cio; Corresponde al‘despacho;dé los’asunfoé relativos a_
la produccién, distribucion vy consumé cuando aféQtén a la

economia general dél pais con exclusidn della produtcién_

agricola, ganédera y forestal, réspecto de las cuales coo
peréré con la Secretaria dé Agricultura y'Ganadetia; fo--
mentar conjuntamente con la Secretaria de Relaciones Exte
riores el comercio Exterior del pais; estudiar, proyectar
y determinar, en consulta con la Secretaria de.Hacienda y
Crédito PUblico, los aranceles y las restriccfones para -
los articulos de importaci6on y de exportaciodn; fijar los;
precios maximos particularmente en lo que se refieré a -~
los articulos de consumo y uso popular; intervehir en ma-

teria de propiedad industrial y mercantil; otorgar con--
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trétds, connesionésvy permisos de peéca y explotaciobn de-
otros récufsos del mar. “ | |

Articulo 9o.- Secretaria de Agrfcultufa y Gana
deria: Corresponde el despacho de las facultades admi---
nistrativas sobre los asuntos relacionados con la plaheg
cién, desarrollo, organizacioén y fomento de 1a produc- -
cidn agricola, ganadera, avicola, apicola y forestal; or
ganizacién y encausamiento de créditos ejida]; agrfcola_
forestal y ganadero, en cooperacidn con la Secretarié de
Hacienda y'Crédito Pablico; organiiaf los ejidds para lo
grar un mejor aprovechamiento de sus recursos agricolas
y ganaderos, con coopéracién del Banco Nacional de Crédi
to Ejidal y de la Secretaria de la Reforma Agraria; diri
gir y organizar estudios y exploraciones geograficas y -
realizar estudios cartogréficos de la RepUblica; organi-
~zar y manejar la vigilancia forestal, Ié fauna‘si1Véstre,
asi como lo relacionado con la caza.

‘. Articulo 10o. - Secretér?a de ComunicacionesAy_
Transportes: Corresponde el despacho de toda la materia
relativa a vias generales de comunicacidn, terrestres y
aéreas vy otorgamiento de las concesiones y permisos co-=-
rrespondientes; de Asesorar a la Secretarfia de Obras Pﬂ4
blicas para la formulacion de los programas anuales de -
construccion de obras de comunfcacién; caminos, aeropuer
tos, ferrocarriles. |

Articulo 1lo.- Secretaria de Obras Publicas: -

 Corresponde al despacho de todo lo relacionado con las_ .
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obras que se realicen por parte del Gobierno Federal por

si o en cooperacibn con otros paises, con los Estados de

la Federacibn, con los Municipios o con los particulares,
siempre que nd estén encomendados expresamente a otra De
pendencia; establecer las bases y normas y, en su caso,
intervenir para la celebracidn de contratos‘de construc-

cibn y conservacion de las obras federales.

Articulo 120.- Secretaria de Recursos Hidréuli
¢os: COrrespbnde al'aespacho de los asuntos relaciona--
dos con los recursos hidraulicos nacionales y la cdnsF‘—
truccién de las obras de riego, drenaje, abastecimiento_
de aguas potables y defensa Contra inundaciones; otorga-
miento de concesiones, permisos y autorizaciones para el
aprovechamiento de las aguas nacionales con la coopera--
cibn de la Secretaria de Industria y Comercio cuando se_
trate de la generacion eléctrica, y de las Secretarfas -
de Agricultura y Ganaderia y‘Reforma Agraria cuéndo se -
trate de irrigacioén; organizar, dirigir y reglamentar --
los trabajos hidroldgicos en cuéncas, cauces y alveolos
de aguas nacionales en cooperacidn con las Secretarias -
antes iﬁdicadas; intervenir en todo lo relacionado con -
la dotacfén de agua potable y dfenaje con la cooperaciodn
de la Secretaria de Salubridad y Asistencia. |

Articulo 13o0.- Secretaria de Educacidon Publica:
Corresponde el despacho de todas las materias relativas_

a la educacidn en todos sus grados, con excepcidn de la_
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uhiversitaria; proteger, administfar’y,drganizar muSeoS;,,-,’
bibljotecas, derechos de éutor, fomento del teatro,rre--b
construccidn y conservacibén de los monumentos arqueblbgi
cos, objetos histéricos y artisticos; la ensefianza que -
se imparte en las escuelas a que se refiere la fraccibn;'
Xi1 del articulo 123 constitdciona] la ensefianza agrico-
la con la cooperacibn de las Secretarias de Agricultura_
y Ganaderfia y de la Reforma Agraria; vigilar que se ob--
serven y. cumplan las disposiciones relacionadas con Ia’-
educacibn estab]ecidas en la conStitucién; ejeréer la su
pervision y vigilancia que proceda conforme al articulo_
tercero constitucional; fomentar las relaciones de ordeﬁ
cﬁltural}con otros paises, con colaboraciétn de la Secre-
taria de Relaciones Exteriores.

Articulo lho.- Secretaria de Salubridad y Asis
tencia: Corresponde el despacho de los servicios asis--
tenciales, y la organizacidon y fomento de los servicios_
sanitarios; aplicar a la beneficencia ptblica los fondos
que le proporcione la Loteria Nacional;la prevencioén so-
cial a la infancia hasta los seis afios; dirigir la poli-
cia sanitaria general, con excepcibn’de la agropecuaria;
el control higiénico sobre la preparacion de comestibles
y bebidas. _

Articulo 150.- Secfetar1a del Trabajo y Previ-
siébn Social: Correspoﬁde al despacho de los asunfos éo-‘

bre la vigilancia, observancia y aplicacidén de las dispo

siciones contenidas en el -articulo 123 y demas relati--
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_vbs constitucionales y de la observancia de la Ley res-
pectiva; procurar el equilibrfo‘entre los factores de -
produccién; intervéhir en los'éontratos de tfabajo de‘—
los nacionales que vayan a prestar servicios ‘al extran-
jero, en cooperacidn coﬁ las Secretarias de Gobernacibén,
Industria y Comercio y Relaciones Exteriores.

Articulo 160.- Secretarfa de la Presidencia:_
Corresponde al despacho sobre los asuntos de estudios vy
formacién de los acuerdos presidenciales, para su debi-
~ da‘ejecucién; recabar datos para elaborar el plan gene-
 fa1 del gasto piblico e inversiones del Poder Ejecutivo;
‘Planeacion de obras, sistemas y aprovechamiento de los _
mismos y proyectaf el fomento-‘y desarrollo de las regio
nes y localidades que sefiale el Presidente de la Repl--
»blica, para el mejor proVecho general; coordinar los --
programas de inversion de los diversos organismos de la
Administraciéon Publica y planear y vigilar la inVersién
piblica y la de los organismos descentralizados y empfg
sas de participacion estatal.

Articulo 170.- Secretaria de la Reforma Agra-
ria: Corresponde el despacho de todos los asuntos rela
cionados con la politica Agraria y cumplimiento de las_
Leyés respectivas, asi como el manejo de los terrenos -
baldios y nacionales y la proyeccién de planeas genera-
les y concretos de colonizacién para realizarlos, promo

viendo el mejoramiento de la poblacidn rural, en espe--
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ticulo 27 constitucional.

Articulo 18o.- Secretaria de Turismo: Le.cé-Q
rresponde el despacho de todos los asuntos encaminados - -
al fomento del Turismo internacional e interno; formular
la programacién de la actividad turistica; autorizar los
precios y tarifas de los servicios turisticos; contro]ér
y vigilar la correcta aplicacién de dichos precios y ta-
rifas; promover y estimular, en coordinacién con ta Se--
cretaria de la Reforma Agraria, la creacién de empresas_
turisticas comunales o ejidales: gestionar la celebra- -
cion de convenios con otros gobiernos, con intervencion
de la Secretaria de Relaciones Exteriores; crear, fomen-
tar y dirigir en coordinacioén con la Secretarfa de Educa
cion Plblica escuelas y centros de capacitacién turfsti-
ca.

Articulo 19.- Departamento del Distrito Fede--
ral: Corresponde el despacho de todos Tos asuntos de --
prestacidon de servicios pGblicos generales vy especificés
que requiere la poblacién del Distrito Federal y los de-
mas a que se refiere la Ley Orgénica del mismo. Final--
mente debe decirse que de acuerdo con el artficulo 30 de_
la Ley de Secretarfias y Departamentos de Estado, en los_
casos extraordinarios o cuando existe duda sobre la com-
petencia de alguna Secretarfia o Departamento, el Presi--

dente de la Replblica lo resolvera por conducto de la Se
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'iékeféria de Gobernacién.
| lgualmente establece la Ley referida que}para_
los efectos del articulb 29 -constitucional, se entenders
por Consejo de Ministros la reun%én.de los Secretario§'y
Jefes de Departamento de Estado y el Procurador GeneraT_
de Justicia de la Nacibn, presidida por el Jefe del‘Eje-
cutivo Federal y que, para que dicha reunioén pueda cele-
brarse se reqﬁeriré la concurrencia, por lo menos de las
dos terceras partes de los funcionarios éntes indicados.
| ‘Respecto al nimero de ejecutivos que colaboran
en las dependencias del Ejecutivo, el articulo 25 de la_
'citada>Ley ihdicé que al frente de cada Secretarfia habréa
un Secretario, un Subsecretario General, el namero'de -
Subsecretarios Auxiliares que determine el Presupuesto -
de Egresos de la Federacion y un Oficial Mayor.
DISTRIBUCION DE FUNCIONES ENTRE LAS DIFERENTES SECRETA--
RIAS Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO.
~ En este apartado,a manera de esbozo se trata--
rén los estudios que al respecto la Comisién de Adminis-
tracion PUblica ha realizado. |
Dentro de las tareas de mejoramiento adminis--
trativo se comprende las de reforma a las normas juridi-
cas relativas a la organizacidon y funcionamiento de la -
Administracion Pﬂbiica'Federalvy aplicar las medidas con
ducentes. (12)

Sobre esto la Comisidén de Administraciéon PUbli
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ca ha reélizado dos.an&lisis:uno sobre la divjsibn'de‘fug"'
ciones sefialadas en la ley de Secretarias y Departamen--
 tos de Estado, y otro sobre la distribucion de funciones
tal como se cumplen en la realidad.

. La distribucién devfunciones presenta dos pro-
blemas:

1.- Su conveniencia desde el punto de vista pu
‘ramente administrétivo (duplicidad, falta de coordina- -
cibn, etc).

2.- Su conveniencia desde el pUnto de vista de
la planeacion del desarrollo econdémico vy social del pafs.
| Al analizar las cuestiones que se derivan del_
primer analisis ée encontrd lo siguiente:

Hay muchas situaciones de duplicidad (funciones
‘concurrentes) que deberfan revisarse en cada caso, (13) -
hay un ntmero excesivo de funciones que por exclusién son
atribuidas en forma genérica a una dependencia, expresa--
das por Ley o porque se les otorguen en loé casos que no_
estén expresamente atribuidas a otra. Las funciones que_
se dedican a actividades como la estadistica, levantamien
to de censos, catastro, registro recopilacidn, etc., fun
damentales para el desarrollo de la actividad de planea--
cién, se encuentran diseminadas entre las distintas depen
dencias sin que existan los sistemas de coordinacibn efi-

cientes ni los criterios comunes necesarios para obtener_

facilmente la informacidn.que se requiere en los trabajos
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de planeacibn; existe una gran .dispersion de funciones -
ed'materia de construccibn, recoﬁstruccién_y conserva- -
cion de obras, no habiendo asi normas generaleé de opera
cibn; lés funciones relacionadas con 1é posésién, admi--
~nistracibn y vigilancia de los bienes propiedad de la na
¢ibn recaen en varias dependenciasl(aunque el confro] --
- preponderante corresponde a la Secretaria del Patrimonio
“Nacional), careciendo de normas y sistemas comunes y pro
cedimientos adecuados de coordinacion y controi,

En el an&lisis de la informacibén recabada di--
rectamente de las Secretarias y Departamento de Estado -
- se encontrb:

_ Que no todas las funciones que seﬁa]a la Ley;
de Secretarias y Departamentos de Estado no se éump]en -
actualmente., Por diférentés motivos: carencia de presu-
puesto, talta de sistema. de control de personal califica
~do, deficiente coordinacién'intersecretar[a]; etc; algu-
nas de las funciones atribu?dés a las Secretarias y De--
partamentos de Estado se realizan parcialmente; vy como -
consecuencia de lo anterior se han creado concurrencias_
y duplicaciones més complejas atn que las incluidas en -
la misma Ley.

La Comisidn de Administracion Publica llegd a_
las siguientes conclusiones como resultado de los anali-
sis y estudios practicados en estos dos renglones.

Que es conveniente continuar el estudio inicia



- 64 -

do acerca de la distribucién de las funciones y sistemas
de coordinaciébn intersecretarial, incluyendo a los prin¥
cipales organismos descentralizados, en la realizacibén -
del estudio deberé tenerse en cuenta los problemas de or
ganizacibn por sectores, indispensaﬁle;para la planea- -
cién del desarrollo econbmico y social de México la dis
tribuciéon de funciones deberé& de estar sometida a la di-"
namica del desarrollo nacional y, por lo tanto es nece-
sario el andlisis permanente de las funciones centrales;
‘las unidades de organizacion y métodos, deberan de encar
garse del estudio sistematico y permanente de la divi= -
sién de funciones de su dependencia correspondiente, par
~ticipando directameﬁte bajo la coordinacidon de la Secre-
taria de la Presidencia.

Es digno de mencionarse el enorme esfuerzo de_
la Comisién de Administracién Publica que ha elaborado_
el '"Manual de Organizacid6n del Gobierno Federal”, como -
resultado de un primer an&lisis de la situacién actual -
de la organizaciétn del Gobierno.

Dentro de este marco Juridicb-Administrativo,ﬁ
expuesto a grandes rasgos, se desarrolla nueéfro sistema

administrativo.
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2.3. RECURSOS HUMANOS:

“E1 an&lisis del factor humano del Sector Plei
co para quienes estudian Planeacidn es importante en vir
tud de que constituye una parte de su universo de traba=
jo. Los Recursos Humanos del Sector Central elaboran y_
llevan a cabo los planes de las Instituciones Publicas.

La politica de desarrollo del pafs, demanda --
una actuacion activa de los factores que lo determinan;_
~uno de éstos es la actuacion del Hombre, poque éste con |
diciona el funcionamiento de las organizaciones que deri
va la consecucién de sus objetivos partiéulares que con-
forman los propbsitos generales del desarrollo. De aqui
se desprende que entre més eficaz sea el cumplimiento de
las funciones de las organizaciones, més eficaz serd el_
alcance de los objetivos del desarrollo.

Administrar el personal en el Servicio Publico,
s?gnifica obtener mayor productividad del trabajo. EIl -
Estado desempefia un papel muy importante como empleador_
y como generador de empleo indirectameﬁte en otras insti
tuciones, el aprovechamiento adecuado de los recursos --
que absorbe es fundamental. Mejorar la administraciénk-
de los Recursos Humanos, es la base péra realiiar una Re
forma Administrativa. |

| "El Estado serd tan eficiente de acuerdo éon :

la capacidad de los recursos humanos que lo hacen funcio
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nar'. Una de las principales funciones del Sistema de -
Recursos Humanos, es el mejoramiento de su capacidad, ya
que de ésta dependera, en gran medida el cumplimiento de
]os~objetivos nacionaleé del desarrollo dej pais.
ANTECEDENTES HISTORICOS:

: En 1821 se sefialaron las responsabilidades del
' puestbkde Oficial Mayor (14); pero es a partir de la - -
Constitucién Politica de 1917 cuando se desarrollan.las_
bases'juriticas relativas a los servidores piblicos. En

1925 se crebd la Direccidn General de Pensiones Civiles

'de-Refiro, y en 1931 se expidid el reglamento que fija

el Estatuto para el personal de la Secretaria de Hacien
da y Crédito Publico. - |

| " El acuerdo presfdencia1 pubTicado el 12 de - -
abril de 1934, con vigehCia-]imifada al 30 de.nQviembre_
de dicho afio, dispuso la Organizacién y el Funcionamien-
to del Servicio Civil, Comprendiendo Unicamente a los em
pleados de lés‘dependencias del Poder Ejecutivo.

" En el afio de 1938 se promulgd al Estatuto de -
los TraEajédores al Servicio de los Poderes de la Unfén,
qﬁe’reg%a'ias Relaciones Federales y los Poderes Legisla
tivo, Ejecutivo y Judibial, incluyendo. los Gobiernos del
Distrito y Territorios. Estelestatuto, imponia la obli-
gacién a los Poderes de la Unidn de establecer academias

en las que se impartan los cursos necesarios para que --



los trabajadores a su servicio adquirieran los conoci- - -
mientos indispensables para obtener ascensos conforme al
escalafon (15).

En septiembre de 19hk3, se establecid una Comi-
sion Intersecretarial para el mejoramiento de la Adminis
tracién Publica, entre cuyas funciones era la de aumen--
tar el rendimiento de personal.

E1 6 de diciembre de 1954, se publicé en el --
- Diario Oficial de la Federacion la Ley de Estimulos y Re
‘compensas a los funcionarios y empleados de la Federa- -
cibn, del Distrito y Territorios Federales y tres afios -
. después, su reglamento. Esta Ley institufa la medalla -
del Servicio de la Nacién Mexicana, para premiar la anti
guedad de los empleados, asi como estimulos y recompen--
'sas consistentes en menciones honorificas, vacaéiones ex
traordinarias y premios en efectivo.

El 30 de diciembre de 1959 fue publicada en el
Diario Oficial de la Federacién la "Ley del Instituto de
Sequridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del -
Estado”. Contempla prestaciones de seguros y promocio--
nes relevantes al‘mejoramiento de los servidores pabli--
cos.

En 1960 se adiciond el articulo 123 Constitu~--
cional con el apartado B-4, que establecid las bases que

regiran entre los Poderes de la Unién, los Gobiernos del



"D{strito y Territorios Federales y sus trabajadores y, -
el 28 de diciembre de 1963 se publicé en el Diario Ofi--
cial de la Federacién la Ley Reglamentaria que abrogb el
Estatuto de 1941,

La Comisidn de Administracidn PUblica creada -
en T965Identro de la Presidencia, realizb6 estudios con -
‘miras al mejoramiento de la Administracién de peréonél e
identificd los problemas méas graves al réspecto. (16)
| El 24 de enero de 1971 se consideraron los as-
pectos relacionados con la eficacia del sector piblico, _
Ia_seleccién y capacitacibn del personal al servicio del
Estado (17), asimismo, se dicfé el Acuerdo Presidencial _
que promueve la mejor capacitacidn administrativa y pro-
fesional (18). En 1972 se cred una escuela nacional de -
capacitacidn aduanera, se extendid la revision de los sa
lafios minimos de los servidores publicos y se realizd -
“una reforma general al catélogo de empleos de la Federa-
cién (19). Se simplificaron los tramites para el pago -
del primer sueldo de los empleados, se estableci6o el fon
do Nacional para los Trabajadores al Servicio del Estado
(20), se instaurd la semana laboral de cinco dias y se -
cred la Comisidn de Recursos Humanos del Gobierno Fede--
" ral. |
SITUACION ACTUAL: |

El titular del Ejecutivo Federal en 1971, ini-

cid un programa de Reforma Administrativa en donde se --
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‘dio'primofdial importéncia al EStudfd y desarrollo de Re-
‘cufsos Humanos. Una deilas pfimeras atciones_fue la rea-
lizacién del Censo de Recursos Humanos del Sectdf Publ ico
 Federa1, a fin de obtenef informacibén basica para el esta
blecimiento de politicas, normas vy sfstemas de.trabajor——
que permitieran una eficaz administracidén de recursos hu-
'ménos.
| | Este éenso se apoyd en el Acuerdo Presidencial

‘publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 17 de_.
_julfq de 1974, comprendid dos etépas, la primefa abarcé -
la Secretaria Privada del Presidente de la Repﬁblica§ las
Secretarias de Eﬁtédo; las Procuradurias Generales de Jus
'ticia dé'la Repdb]iéa y del Distrito federaf; Tas Juhtas_
Laborales, Federal ﬂe Cén@i]iacién y Arbitraje, de TQ Con
fencioso Administfativé del Distrito Federal y Superior .
de'Justicié del Distrito Federal.

En la'segunda etapa, se censaron 54l elementos,
.entre empreéas de Participaciéh Estatal Mayoritaria. Fimn
.defcomisos, Organismos Descentralizados e Instituciones -
Nacionales de Crédito, Centros, Fondos, Comisibnes, Asegu
rédofas‘y Patronatos.

E1 programa de actividades,incluyé el cumpli- -
Amiento‘de cada una de estas fases; establecimiento de Té_
organizacion; elaboracidon de los documehtos y su impre-v-
sibn; seleccibn vy adiesframiento de personal; distribu- -

ciébn de documentos; preparacibn y ejecucion de la campafia

de promocidn; contestacidn del cuestionario; precodifica
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cibn, revisién y codificacion del mismo; procesamiento -
electrénico de datos; elaboracion y presentacion del in-

forme general,

Los objetivos del Censo de Recursos Humanos --
‘fﬁeron:
| " El captar la informacién basica y genera] --
que'permitiera orientar las politicas, estructuras y‘pfg
' cesos de la administracién de Recursos Humanos, a fin de
oﬁféner un rendimiento adecuado de los sequidores plbli-
cos y.una mejor satisfaccién de sus necesidades y aspira
_cibnes de indole econémica, psicolégica y social; Consti
%ufr la infraestructura péra el establecimiento dé un --
sistema dinadmico de inforhacién sobre la composicion y -
caracteristicas de la fuerza de trabajo de la administra
cion publica, que apoye la planeacion y desarrollo efi--
cientés de los recursos humanos; Determinar las areas --
criticas de la problematica que afecta a los recursos hu
manos, con el objeto dé disponer de los elementos de jui
cio‘para disefiar programas y politicas especfficbs de ac
cién a diversos plazos'.

La utilidad del Censo de Recursos Humanos fue_
la compilacién de datos que dio a conocer las caracteris
ticés cuantitativas ykcualitativas de los recursos huma-
nos del Sector Central, dividiéndose la informacibn en -

dos ambitos: a) el microadministrativo y, b) el macroad-

ministrativo.
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En el amb|to mtcroadmlnlstratlvo .el censo dio

a conocer la situacioén 1aboral y adm|n|strat|va de una -

dependencua lo cual hizo p05|ble el planteamiento de po

11ticas,Ametas y normas referentes a la administracion -

‘de sus recufsos‘humanos, $u planeacion, reclutamiento, -

bséledcién e induccién, la formulacién de programés de ca

'pacjtaCién-administfativaj de sueldos y salarios y cali-

Fi¢acién de méritos,‘ Permitido ademés disefiar sistemés--

de»incentivos y definicién de politicas de'remunefacio~—

'Hhes, prestaciones economucas Y. socnales.

Estas S|tuacnones fueron anallzadas en el ambl'
to macrbadminlstratlvo,vconjel ObJetQ de diseﬁar un 515-

tema coherente de Recursos Humanos acorde a las neceéidg
des de desarrollo del propio sector; diseﬁandb'sistemas_
espeCificos para: planeaCién de recursos huhanos, empleo
(reclutamiento, seleccion induccién de personal, etc.);
‘capacitacion y dééarrqllo de personal; administracién de

sueldos vy salaribs; prestaciones y_sefviciqs; relaciones

laborales; informaéién para la toﬁa de deéféiones; mot i -

vacion y evaluacion del propio sistema.

El nimero de cuestionarios contestados en la -
primera etapa del censo ascendib a 798 050, de los cQa-E'
les se dedujeron 171 920 cuestionar ios cofrespdndientes_
a L7 organismos descentral izados de la Secretaria de Pa-

trimonio Nacional y 7 de la Secretaria de Salubridad y -
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Asfstencié, eh consecuencié el ntmero total de cuestiona
" rios considerados ascendi6é a 780 858.

| Previamente al procesamiento de la informacién
se tomd una muestra de los cuestionarios que reveld la -
existencia de dobles o triples cuestibnarios correspon--
'diéntes a una misma persona por lo que se procedid a - -
identificar el nﬂmero.de cuestionarios repetidés, los re
sultados de este proceso permitieron apreciar la existen
cia de 8 521 cuestionarios dobles b triples en una misma
dependencia, mismos que fueron eliminados, de manera que
losvcuestionarios cons iderados fueron 732 337 |

[gualmente se determind que 2 089 cuestiona- -
rios correspondian a personas que prestaban sus servi- -
‘cios en mas de una dependencia del Sector Central, por -
lo que el total de servidores al Servicio del Estado al_
25 de febrero de 1975 fue de 740 248 o
N Es indudable, que el levantamiento def Censo,_
brindd y conjuntd una serfe de eXperiencias valiosas pa-
kra el Sector Central.

Actualmente, se ha logrado disefiar un sistema_
para actualizar la informacién, el cual permitiréa conti-
nuar con la labor ini&iada, creando asfi un sistema inte-
gral de informacién sobre recursos humanos, cuyo objeti-
vo principal es contar con un banco de informacion cen--

tralizado que contenga caracteristicas educativas, econd
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hitas y soéia]es del personallque']ébore:en el Sector PG |
btico Federal. |

La Comisidn de Recursos Humanos de conformidad
con el Acuerdo Presidencial que la cred y los dictados‘-
en materia de capacitacién del pefsona}, por niveles fun
cionales, Dependéncias y Sectores Administrativos, esta-
 b1eci6 los 1ineamiéntos para las unidades de personal --
respectivas.
| En cumplimiento de esta atribucién, en julio -
de 1974 se inici6 un brdgrama.sobre tecnologia de la ég
cacitacion de los recursos humanos de la administracion_
federal. Este programa Sé propuso: establecer y difun--
dir politicas y normas técnicoeadmfﬁistratiVas en'mate-m
ria de capécitacién' de manera.que se utilizaran con ra-.
‘C|onal|dad sus recursos y evaluen los resultados. Actu§ 
lizar los conoc1m|entos y mejorar las técnlcas de los --.
resgonsables técnlcos e instructores de la capacitacion,
Y éstablecer normas -de organizaciodn y funcionamiento de__
las unidades de capaC|tac16n.

Se han realizado cursos en los que han partici
pado Secretarias y Departamentos de Estado; Tribunales -
.Adminiétrativos y Tribunal Superior de Justicia del Dis-
trito Federal-'Orgahismbs descentralizados y Empresas de
part|C|pacuén estatal.

E1 25 de agosto de 1975, se integrd el Comlté

Técnico de Capacntacuon del Sector Pﬁbllco Federal, te--
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niendo el propésito de estudiar'problemas‘refefehtes;al;: 
disefio, implementacibn, desarrollo y evaluacibn de pro--
gramas de capacitacidén, a fin de plantear soluciones al_
Presidente de la Comisibn de Recursos Humanos del Gobier
no Federai. Se incluyd el'anteproyecto de elaboracidn -
de una guifa técnica sobre capacitacion, el cual se hizo_
llegar a especialistas en la materia con el propbsito de
per feccionarlo.
| En lo concerniente a la Revisidn del Sistema -
de Estimulos y Recompensas para funcionarios y empleados
de la Federacion, la ley respectiva de 1954 y su Regla--
mento de 1957 fueron objeto de un analisis por la Comi--
sién de Recursos Humanos y el Comité Técnico Consultivo_
de Normas Juridicas. Se presentaron recomendaciones pa-
ra formular un anteproyecto de nuevas normas. El Ejecu-
tivo Federal en sesiones de trabajo sometidé a la conside’
racibén del Congreso‘de la Unidn, la iniciativa de Ley de
Premios, Estimulos y Recompensas Civiles. Esta Ley se -
publicd en 1975 y establece el Premio Nacional de Anti--
guedad en el Servicio Publico, los estimulos y recompen
‘sas, y abrogb la Ley de Estimulos y Recompensas del 6 de
diciembre de 1954 y su reglamento del 8 de mayor de 1957.
Desde julio de 1975, la Comisidon de Recursos -
Humanos del Gobierno Federal, inicid . un programa recrea-
tivo y cultural para los servidores piblicos y sus fami-

lias.



PROBLEMATICA

A contlnuaC|on a manera de esbozo se indicah -

algunas de las caracterlstlcas de la Funcioén de- Adminis-
'traCIén de Recursos Humanos en el Sector Pﬁbllco Federal.
| El reclutamlento actual no utiliza técnicas --
aVanZadas y por eso el personal_no reune las caractéris-_
tidas qué el asﬁehso técnico constante de la adminfstra;
.cnon publlca requuere, 1as promocnones se realuzan de --
acuerdo con el snstema esca]afonaruo que - consudera a la
antlguedad como factor principal a pesar de que en la =--
ley solo se da mayof“califidacién a la antiguedad cuando;
“media Una'iQUaldad‘de'cabacidad.

En México, no se practican os ané)isis de‘; -

'puestos adecuadamente y la espeC|f|caC|on de las funcio-
nes por desempenarse.” Se consugna la denomunaC|én de --
‘puésté de acuerdolcoh el catéalogo de emp]eos, pero el -;
trabaJador no conoce bien sus oblugacuones.

En o que respecta a la induccién al puesto, -
~una vez que se ha dado la aprobaCLQn para que el trabajgv
dor entre a formar parte de la'dependéncia;'paéa ihmedig;.
tamente<a deéempeﬁar sus funcioﬁes.  Se le presehfa.cdn
-sus companeros de trabaJo y a su Jefe, se integra como -
puede y se entera ocasnonalmente de Ias pol$t|cas, proce
dimientos y funcnones de la dependencia. |

En 1a administracién PGblica Mexicana, no se -
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aplfcan por regla general, las précticas de personal pa-

ra prevenir y resolver los problemas humanos. Las ofici

nas que debieran encargarse de ésta funcion se dedican -
casi al registro y control de informes que cohtiehen so-
lo cifras y datos que se archivan y conservan en expe- -
dfentes. ‘
| Asi se cuenta con una administracion dé sala--

rios deficiente. La clasificacién de puestos esta conté
nida en el caté]ogobde empleos que constituyé el cuadrb_
basico de empleos en que se fundé la administracion pa--
blica. - |

La evaiuacién del trébajo del servidor piblico
se hace subjetiva en virtud de que depende de la existen
cia de un analisis de puestos deficiente. .La Ley deter-
mina que a trabajo igual, salario igual, pero es necesa-
rio que ésto se lleve a cabo a través de una évaluacién_
acertada del trabajo.

La evaluacion de ios méritos de una persona co
‘mo base para efectuar promociones, no estéd establecida -
coh’c]a'ridad° Se aplica de manera ocasional en el‘go— -
bierno con variaciones en las dependencias y no existen_
Acritérios ni sistemas uniformes para ello.

No existen tabuladores formulados técnicamente,

la carencia de sistemas para la evaluacidén de los puestos

determina que no haya un criterio sélido para fijar las -



diversas categorias dentro de las clases y la diferencia_
que éxiste'entre una y otra, de modo-'que segin la pondera-
cion de cada uno de los pueStOS‘Sé establecen los nive-=
;lés de los salarios y sueldos en las respectivés’catego4
rias, Los tabuladores que existen no se determinaron --
considerando el valor de los puestos, sino que se formu-
laron subjetivamente tomando como base el concenéo tradi
cional. Los niveles de los sueldos y salarios que corres
ponden a las distintas categorias'se.fijaron mediante sis
temas proporcionales progresivos, independientemente déT
valor objetivo de los puestos. |

Para manejar los escalafones, se instituyeron_

las Comisiones Mixtas de'Escalafén,‘integradas por igual

nimero de representantés del titular y del sindicato de_
vla,dependencié, quienes designan.un arbitro para los ca?

sos de empate, si no llegan a ponerse de acuerdo, acuden

‘al Tribunal Federal de Conciliacién y_Arhitraje. Las --

funciones de estas comisiones se reservan a reglamentos
internos.

Existen, ademas de los Sugldos,.lés compensa-? 
ciones adicfonales por servicios especiales de los trabé,
jadores, su otorgamiento es discrecional de acuerdo con .
las responsab}lidades o) ]os'trabajos extraordinarios inhe
rentes al cargo o por los.serVicios espe¢ia1es que se de-

sempenan.
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Las prestaciones y los servicios}sbéiaTesfﬁara
el‘trabajador son de dos tipos: Las del Instituto de Se-
guridad'vaervicios Sociales de los Trabajadores del Es-
tado (ISSSTE) y las que cada dependencia suministra a --
sus- trabajadores. - En el [SSSTE esténtodos los trabajado
:t‘fésvcuybs cargos y sueldos estén consignados en el presu

‘lﬁqesto de la Fedéracién, péro se excluye a los trabéjadg
:fes porvconfrato.

En las.dependenc?as del gcbierno federal, la -
,feglamentacién del trabajo esté& dada por la Ley Federal -
de Tlos Trabajadores al Servicio del Estado, la que en su.

.~ articulo 87 dice: 'lLas condiciones generales de trabajo_
sé.fijafénipor los Titulares de la Dependencia respecti-

‘va, oyendo al Sindicato correspondiente', En aquellas .
Dependencias en las cuales existen reglamentos interio--

fes_;éstos contienen, dentro de las funciones y atribu--
~ciones encomendadas al Oficial Mayor, vigilar el estric-

to cumplimiento de las condiciones generales de tfabajo_

establecidas. A su vez,las Direcciones de Personal tie-

nen la obligacién de controlar administrativamente el mo
vimiento del personal en todo lo referente a altas, ba--

jas; traslados, ascensos, licencias, vacaciones, etc., -

ademés, llevan al dia la hoja de servicios de cada uno -

de los empleados y los expedientes respectivos,

Son las Direcciones o los Departamentos de Per
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‘sbﬁal 1o§ que expTden constancias de;séfQiCibé; ¢0munié—
can al ISSSTE.lés altas, promociones vy bajés, Controiéh;
la aéistencia y puntuéiia;g—angagﬁ£rabajaddrég; y prdei
nan las sanciones econémicas a qué éstdé se hagan mérecg
dores,_en.cuanto al control devtrabajo'de los servidores
publicos, estsd a cérgo de st Jefes inmediatos.
B No todas las SeCrétarias:y.DepaftamentOS de Es
 ‘tado,_tienen la miSma'gama de coﬁaiciones de trabajo}

El defecho de asocfacfbh‘esté consigﬁédo en ia
Conétitucién. vLé fraccion B del~art1culo"123, dfce:“Los
'- trabéjadores tehdrén el derecho dé asociarse para la de-
fensa de sus intereses comune§2 y eﬁ_titulo cuarto de_la
LekuédéfaT de Tos trabajadoreé‘al-servicfo de]:Eétado,_
fija lés normas-de;su organizacion colectiva. |

Su articulo 67 establece quexlos_Sindicétoé‘;-'
son lés_asociaciones de trabajaddrés que laborén'en la -
' mfsma Depehdencia, conétituidos para el estudio, efgmejg
| fémiento y la defensa de sus iﬁteréseélcomunes. 
| En cada Dependenciavsbld Hay:“ﬁn sindicato". -
Todos los trabajadores tienen derecho a formar parte de_
éi; excepto los de confianza y los supernumerarios.

Los sindicatos integran la Federacidon de Sin--
dicatos de Trabajadbres al Servicio del Esfadd, que cuen
ta aproximadamente con 500,000 embléédos_enx33 Sihdica?- 

tos.
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Los empleados supernumerarnos no estan af111a—

'fdos a 1as organlzaC|ones sindicales; sin embargc, en la_

practica reciben la proteccidébn de aquellos en algunas --
iocasiones._
En cuanto a la capacitacion dentro de la fun--
_CIon pﬁbllca no ha habido, por parte de los Gobiernos de
México en los Gltimos afios, una accuon coordlnada para -
atacar este problema, aln cuando en algunas Secretarlas_
y Departamentos de Estado existen academias, escuelas y_
cursos temporales, esfuerzos mer itorios que no gUardan -
relacioén con la magnitud del problema. En cuanto al - -
adfestramiento especializado para tareas determinadas en
la administracioéon ptblica, dentro de las filas del Go- -
bierno hay muchas personas que han podido sﬁplir con la_
experiencia sus fallas de formacibn técnica.

~En cuanto a preparécién y capacitacidn de eje-
cutivos y directores, la responsabilidad de los puestos_
directivos en el estado es muy superior a la de los pues-
tos equivalentes en la empresa priyada. México cuenta ya‘
con un buenAnOmero deAdirectores competentes y de gran --
experiencia, que permanecen durante largos periodosveﬁﬂel
servicio publico, cambiando de Secretaria o de_nivel je-
‘rarquico, y otros van a ocuparse temporalmente en activi
dades privadas. |

Este cuerpo de funcionarios pasa su vida ofi--
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‘ ;cia1 en el émbifo de'|a Dependéhcfa‘en qué trabajan, A
través de su permanencia, su visién de los problemas es_
mas amplia, sin embargo algunos de ellos no aplican las

' .técnicas'especificas necesarias para el desarfollb de --

'éds trabajos, en ocasiones, ias técnicas de administra--

“cién y de Recursos Humanos no son utilizados por los mis

7 mos.

El sistema de administracioén de Recursos Huma-
- nos, tiende a crear uﬁa carrera administrativa para los__
trabajadoreé de base, déndo]es el apoyo necesario para -
asegufar su estabilidad, por otra parte, establece cate-

gorids de empleados de confianza que forman cuadros eje-
éutivos de altio y bajo niQe},;empleos supernumerarios y_
contratos con cargo a honofarfos e incorpdracién de tra-
“bajadores a lista de raya.

Eh el sectok central, es reciente que se ha he
cho un eSfuerzo‘coordinado.para;préparar'al personal. --
Existe una tradicion de capacitacién;"En las Secreta- -
rias de la Defensa Nacional, de Educacién Publica, de Hg
cienda y Crédito Publico, dé Sélubridad y Asistencia, la
de‘Gobérnacién y del Trabajo y Prevision Social, existen
Instituciones de capacitacidn de nivel SUperior. La Se-
cretaria de Comunicacioneé y Transportes ha estabiecido_
cursos para los trabajadores del |ISSSTE y de otras Depen

dencias y se han coordinado los esfuerzos que en esta ma
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teria se llevan a cabo en las citadas Dependencias del -

Sector Central.

'CATALOGO’PARA'LA CLASIFICACION DE PUESTOS DEL PODER
AR EJECUTIVO FEDERAL.

Con el propésitb de identificar los cono-
cimientos del Personal del Sector PGblico en las ne
cesidades que éste presenta en materia de Recursos_
HUmanos y por ende contar con un elemento que con--
tribuya a la retribucidén en forma justa y equitati-
“va labor que desempefia.

Este catdlogo muestra agrupaciones basi--
cas que a su vez, contiene grupos de distintas cla-

ses, éstas ocho agrupaciones son las siguientes:
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AGRUPACION O. FUNCIONARIOS PUBLICOS SUPERIORES Y DE .

CATEGORIA ADMINISTRATIVA,

GRUPO 00. FUNCIONARIOS‘PUBLICOS SUPER I ORES.

GRUPO 0. FUNCIONARIOS PUBLICOS DE CATEGORIA
'DIRECTIVA, : |

GRUPO 02, JEFES DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS Y
SERVICI0S ESPECIFICOS.

GRUPO 03. AUX ILIARES DEL PERSONAL DIRECTIVO.

GRUPO OL.  JEFE DE ESTADO MAYOR, SECRETARIO

PRIVADO DEL PRESIDENTE DE LA
REPUBLICA E INSPECTOR GENERAL DEL
EJERCITO Y FUERZA AEREA.

- GRUPO 05. - PRESlDENTES DE CONSEJOS, COMISIONES Y -

_ JUNTAS FEDERALES.
GRUPO 06. PERSONAL MILITAR Y NAVAL DE CATEGORIA
' DIRECTIVA.
GRUPO 07. PERSONAL DEL CUERPO DIPLOMATICO Y

CONSULAR DEL SERVICIO EXTERIOR MEXICANO

GRUPO 09, OTROS FUNCIONARIOS PUBLICOS SUPERTORES"
Y DE CATEGORIA DIRECTIVA NO ESPEC!FICADOS
ANTER | ORMENTE, -

AGRUPACION 1/2 PROFESIONALES Y TECNICOS AFINES.

~ GRUPO 10, ARQUITECTOS E INGENIEROS.

GRUPO 11, TECNICOS AFINES A LA ARQUITECTURA E
INGENIERTA, . ;
GRUPO 12, - ABOGADOS, ECONOMISTAS, CONTADORES,

SOCIOLOGOS, PROFESIONALES DE LA -
INFORMACION Y EN CIENCIAS SOCIALES
AFINES.

GRUPO 13. TECNICOS AFINES A LA ABOGACIA, ECONOMIA,
CONTABILIDAD, SOCIOLOGIA, DE LA INFORMA-
CION Y EN CIENCIAS SOCIALES AFINES.



.GRUPO_iL.,
| GRUPO 15;
GRUPO 16,
-GRUPO,17.

GRUPO 18.

GRUP0719{

GRUPO 20.
GRUPO 21.
GRUPO 22.

GRUPO 23.

GRUPO 24,
" GRUPO 25.

GRUPO 26.
AGRUPACION 3
GRUPO 30.

GRUPO 31.
GRUPO 32.
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" MEDICOS, DENTISTAS, VETERINARIOS Y

PROFES I ONALES AFINES,

TECNICOS DE LA MEDICINA ODONTOLOGIA,
VETERINARIA Y AFINES,

PROFES |ONALES, MAESTROS Y PROFESIONALES
DE LA EDUCACION.,.

'FILOSOFOS, HISTORIADORES; PS1COLOGOS Y

PROFES I ONALES AFINES.

TECNICOS AFINES A LA FILOSOFIA, HISTORIA
Y PSICOLOGIA.

QUIMICOS Y BIOLOGOS.

TECNICOS AFINES A LA QUIMICA Y BIOLOGIA,
MATEMAT ICOS, FISICOS Y ASTRONOMOS.

TECNICOS AFINES A LAS MATEMATICAS,
FISICA Y ASTRONOMIA.

PROFES IONALES DEDICADOS A LAS BELLAS

- ARTES, ESCRITORES, ESCULTORES, PINTORES,

ARTISTAS Y PROFESIONALES AFINES.

ATLETAS, DEPORTISTAS Y PERSONAS EN
OCUPACIONES AFINES. :

OTROS PROFESIONALES NO CLASIF!ICADOS
ANTER T ORMENTE.

OTROS TECNICOS NO ESPECIFICADOS
ANTER | ORMENTE.

PERSONAL ADMINISTRATIVO Y PERSONAS EN CCQ
PACIONES AFINES.

EMPLEADOS DE CONTABILIDAD, CAJEROS Y -
OPERADORES DE MAQUINAS CONTABLES Y/O
PARA CALCULOS CONTABLES Y ESTADISTICOS.
TAQUIGRAFOS Y MECANOGRAFOS, '

CARTEROS Y MENSAJEROS, EMPLEADOS DE
CORRESPONDENCIA Y ARCHIVO,



~ GRUPO 33,
GRUPO 34.

GRUPO 39.

AGRUPACION b

GRUPO 40.
GRUPO L1.

"AGRUPACION 5 -

GRUPO 50.

GRLUPO 51.
GRUPO 52.

GRUPd 53.
GRUPO 5k.
GRUPO 55.
GRUPO 56.
GRUFb 57.
GRUPO 58.
GRUPO 59.
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TELEFONISTAS Y TELEGRAFISTAS,

PERSONAL ADMINISTRATIVO Y ENAOCUPAC|0NES'
AFINES NO CLASIFICADOS ANTERIORMENTE.

EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS Y EN OCUPAC!O-

CIONES' AFINES NO CLASIF{CADOS ANTERIOR-
MENTE

- PERSONAL QUE DESEMPENA ‘ACTIVIDADES DE -
~ COMPRA .Y VENTA. '

COMPRADORES Y: VENDEDORES.
CORREDORES DE VALORES Y SUBASTADORES.

TRABAJADORES;EN‘SERV[CPOS PERSONALES; -
CONDUCTORES DE MEDIOS- DE TRANSPORTE Y.
PERSONAS EN OCUPAClONES AF INES.

TRABAJADORES EN SERVICIOS DE PROTECCION
Y V|GILANC|A '

TRABAJADORES EN SERVICI0S PERSONALES.

LAVANDEROS, PLANCHADORES, TINTOREROS Y
TRABAJADORES AFINES. - ' .

'PELUQUEROS, BARBEROS, EMBELLECEDORES’Y‘

TRABAJADORES AFINES,

PORTEROS,vCONSERJES, ASCENSORISTAS, TRA
BAJADORES DE LA LIMPIEZA Y AFINES.

CONDUCTORES DE VEHICULOS DE TRANSPORTES
AEREO, MARITIMG Y TRABAJADORES AFINES.

CONDUCTORES*DE}VEHICULOS DE TRANSPORTES
TERRESTRES Y TRABAJADORES AFINES.

TRABAJADORES EN SERVICIOS DE DEFENSA
NACIONAL.

AGENTES DE ADUANA, TRANSPORTE Y PUBLICIDAD,
TRABAJADORES EN OTROS SERVICIOS.



AGRUPACION 6
GRUPO 60.
GRUPO 61,
GRUPO 62.

GRUPO 63.

'AGRUPACION 7/8
GRUPO 70.
GRUPO 71,
GRUPO 72.

GRUPO 73.
GRUPO 7h.

GRUPO 75.

GRUPO 76.

GRUPO 77.

GRUPO 78.
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TRABAJADORES EN OCUPACIONES AGROPECUAR‘AS;
FORESTALES, PESQUERAS Y AFINES.
TRABAJADORES EN ACTIVIDADES AGROPECUARIAS,

MADEREROS Y TRABAJADORES EN OCUPACIONES
AFINES.

PESCADORES Y TRABAJADORES EN OCUPACIONES
AFINES.

CAZADORES, TRAMPERQS Y PERSONAS EN
OCUPACIONES AFINES,

OBREROS NO AGRICOLAS, OPERADORES DE MA-
QUINAS Y TRABAJADORES AF INES,

MINEROS, CANTEROS Y TRABAJADORES AFINES.
PERFORADORES DE POZOS Y TRABAJADORES

AFINES.
DISENADORES, CORTADORES, TAPICEROS,

Y TRABAJADORES AF INES.
ZAPATEROS Y GUARNICIONEROS.

EBANISTAS, OBREROS DE LA LABRA DE META-
LES, DE LA MADERA Y TRABAJADORES AF INES.

AJUSTADORES, MONTADORES E INSTALADORES
DE MAQUINARIA E INSTRUMENTOS DE PREC!-
SION, RELOJEROS Y MECANiCOS.

(EXCEPTO ELECTRICISTAS. )

ELECTRICISTAS, TRABAJADORES EN ELECTRO
NICA Y TRABAJADORES AF I NES.

OPERADORES DE ESTACIONES EMISORAS DE -

RADIO Y TELEVISION Y DE EQUIPOS DE SO-
NORIZACION Y DE PROYECCION CINEMATOGRA

F1CA,

FONTANEROS, SOLDADORES, CHAPISTAS,
CALDEREROS Y PREPARADORES Y MONTADORES
DE ESTRUCTURAS METALICAS,
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VIDRIEROS, ALFAREROS Y TRABAJADORES
AFINES.

OBREROS DE LAS ARTES GRAFICAS Y DEL
REVELADO.

OBREROS DE LA CONSTRUCCION Y PINTORES.
OPERADORES DE MAQUINAS DE ENERGIA, DE

MAQUINAS FIJAS Y DE INSTALACIONES SI-
M1 LARES. ,

OBREROS DE LA MANIPULACION DE MERCAN-

CIAS, MATERIALES 'Y DE MOVIMIENTO DE'

~ TIERRAS.

OBREROS MANUFACTUREROS Y TRABAJADORES
AFINES NO CLASIFICADOS ANTERIORMENTE.

OBREROS NO ESPECIFICADOS ANTER|ORMENTE.

PERSONAS DE OCUPACION INSUFIC!ENTEMEN-
TE ESPECIFICADA.

PERSONAS QUE‘NOaDECLARARON,OCUPAC[ON.
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BASES JURIDICAS:

Las normas y criterios que rigenvla conducta -~
del Gobierno con respecto de sus servidores se encuentran
contenidos en lbs preceptos Constitucionales; en lé Ley -
Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado y en -
otras Leyes y reglamentos. Dé hecho las disposiciones le
gales son muy amp]fas y otorgan toda la proteccién que me |

recen los trabajadores del Estado.

Diario Oficial del 28 devdiciembre de 1972:

| Acuerdo por el que se establece la semana labo-
ral de cinco dias de duracién de los éfganismos ptblicos,
e instrucciénes que se rijan por la lLey Fédéra] de los ;-

Trabajadores del Estado,

Diario Oficial del 9 de febrero de 1976:

~Acuerdo por el que la Comisidon de Recursos'Humg
nos del Gobiérno Federal coadyuvéré permanentemente con -
las entidades del sector piblico en el establecimiento y_
cumplimiento de las normas y mecanismos necesarios para -
mantener la regularidad, sequridad y estabilidad en el --

trabajo de los servidores pUblicos.

Diario Oficial del 17 de julio de 1974:
Acuerdo que ordena la realizacidn del censo de_

los Recursos Humanos del Sector Piblico.
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‘Diario Oficial del 26 de junio de 1971,
Acuerdo para promover 1a meJor CapaCltaCIOH ad
: m|n|strat|va y profesnonal ‘de los trabaJadores al Servi-

cio dellEstado.

Diario Oficial del 31 de d|c1embre de 1975
| - Ley de Premlos, Estnmulos y Recompensas CIV|-~

" les.

Artlculo 123, Titulo VI"deI Trabéjo y Prevision Séciai
| Constitucion Polatuca de los Estados Unndos Me

xicanos,

1‘Todos los artficulos:
Ley Federal de los- TrabaJadores al- SeerC|O’--

.del Es tado.
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'MECANISMOS ENCARGADOS DE LA ADMINISTRACION DEL PERSONAL
La realizacion de la pol?tica de administra- -

cibn de personal contenidas en la Ley, queda'confiada a_

‘las Dependencias que forman el Gobierno Federal a través

- . de sus Departamentos de Personal o de sus Direcciones de

bAdministracién.

En tres Dependencias -de Gobierno los asuntos -
\‘déi personal corresponden a Direcciones Generales de Ad-
mihfgtraCibn,‘en ocho Secretarias de Estado, existeh Dé-
partamentos de perSonalybien definidos dentro de las Di -
recciones de Administracion. En cuatro Dependencias hay
"so]amente;oficinas de personal y en una de ellas, es par.
- te de la oficina édministrativa, Ademéas cada una{de és-
tas unidades aplica técnicas distintas y no todos reali-

zan las funciones necesarias para una buena administra--

ciébn de personal.

- COMISION DE RECURSOS HUMANOS DEL SECTOR PUBLICO:

La Cohisién de Recursos Humanos del Gobierno -
Federal, se ckeé con el acuerdo Presidencial del 27 de -
diciembre de 1972, publicado al dia siguiente en el Dia-
rio Oficial de la Federacidn, en vigor é partir del pri-
mero de enero de.1973.

La Comisibn se integra por representantes de -
los Titulares de las Secretarias de Gobernacidn, de Ha-~-

cienda y Crédito Plblico, del Trabajo y Previsidon Social
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'y de la Presidencia, ast como del Institutd'de*Seguridad ~
~y Servicios Sociales de. los Trabajadores dél'Estédo. pre
.. s'idida por el representante de la Secretaria deFGobefna—
cidon., Los éstudios, trabajos y, en general, las funcio-
nes técnicas estan a cargo de la Secretaria de la Presi-
‘dencia.

Esta realizacibn de los estudios y en el cum--
plimiento de las resoluciones y acuerdos de la Comisibn,
la Federacidn de Sindicatos del Estado y el Sindicato de
la Depandencia u Organismo, tiensn la intervencidn qu.-
les sefiala la Ley de la materia y el Acuerdo PresidenF'L
cia]lde1 28 de diciembre de 1972.

- El cometido de la Comisibn de Rchrsos;Humanos;
~es propiciar la mejor:organizacién de‘los sistemas de ad
ministracion de personal, el éumenfo de 1a eficacia'en -
el funcionamientd y.servicio de las Instituciénes, asi -
‘como 81 establecimiento de normas vy critefios de trabajo
en torno a las condiciones de trabajo.

Entre las atribuciones de la Comision de‘RecuL
sos Humanos del Sector Pﬁblicélson:

1.~ Preparar los estudios necesarios‘a'ffn de_
configurar un sistema integral de administracién de re--
cursos -humanos del Gobierno Federal.

2.~ Proponer sistemas de organizacidn para - -

reestructurar las unidades de personal, con el objeto de
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que atiendan las funciones de planeacién dg recursos hu--
mahos;‘empleo; capacitacion y desarrollo de personal; ad

ministracion de sueldos y salarios; relaciones laborales;

- _prestaciones sociales; incentivos para los trabajadores_

e lnformac1bn sobre 1a fuerza de trabajo al servicio del
-jEstado 1'
:‘ - 3. Coordlnar el levanfamiento de un censo.de;‘
Recursos Humanos del Sector PGblico Federal
L, - Elaborar un programa genera! y permanente .
de formacion. y capacttacubn del. personal. : |
| 5.~ Procurar mejorar.los sistemas de}adminis-- v
fracibn de personal'y el funcionamiento técnic6>y admi-ij
‘_nistrativo de las Comisiohgs Mixtas‘de'Escalafbn.
6.- Pugnar porque las funciones yfservicibs.--
ique_presta el Sector Publico no se surpendan sin menoscg
 bo de1 descanso de los trabajadores.
7. Revision del catélogo~contenido en lé Ley;
Federal de los Trabajadores al Servicio del Es tado. 4
8.~ Mejorar la fijacion de‘sobresueldos segﬁn_
las zonas en que'éstos deban regir. |
9. - Coadyuvar en el,establecihiento y cumpli=--"
- miento de las normas y mecanismos necesarios.Pafa mante-
ner la regularidad, seguridad y estabilidad'en~él tréba-
jo de los servidores pUblicos.
10.- Evaluar el estado de las relaciones de tra

bajo a fin de proveer lo conducente.



97 -

; .- En coordinacibngéon~las Dependencias, la -
Federacibn'de Sindicatos vy los Sindicatos. realizar estu
’;dios”para'evaIUar‘sobrésue]dos;

12.- Constitulir un enlaCefpermanentereﬁtre'1as_
Dependencias'y la Federacion de Sindicatos y los Sindica
foS,Fedérales como drgano auxiliér técnico.

13- Conocer de comin acuerdo gonvlas dependen-
cias del estado que Quardan éstas con las condiciones ge
nefales>de frabajo,'hacervrecomendaciones ylcoadyuvar a_
‘bérfecciohar los mecanismos técnfcos bipartifas de’ repre
sentantes del Estado y}sus trabajadores.
| -El Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
de los Trabajadoresvdel}Estado'ha coordinado los. esfuer-
zos que en materia de capacitébibn se llevan a cabo. la
‘tarea de promover la preparacion fécnica_y cultural de'-
los'trabajadores del Sector PUblico,estéd encomendada a -
esta Institucion, El ISSSTE ha venido invitando a los -
titulares de las Depehden¢ias y Organismcs a uni formar -
los es fuerzos tendientes a mejorar los conocimientos y -
aptitudes de los trabajadores en‘sus respectivas. &reas,__
a lograr en ellos un cambio de actitud, ihfluyéndo1es un
espiritu de servicio y una e]emental conciencia del pa--
pel que juegan en los programas de las entidades al ser-

vicio del Estado.
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SOLUCIONES: |

De la correcta administracibn de los recursos_
humanos de las dependehcias publicas, depende en gran me
dida, ]a adecuada utilizacibén de sus recursos financie~-
rds)-materia]es y técnicos.

Contar con sistemas de administracidn de recur
$0s humanos, implantados con técnicas y métodos de probg
dé eficacia, que consideren todos los aspectos con una -
base juridica coherente, fundados en pdliticas raciona--
1es y equitativas sighifica un mejor proporcionamiento -
deiservicios bor parte de las instituciones;

El servicio publico debe desempefiar sus labo--
res .dentro de me jores sistemas de organizacidén y con ma-
v yor esp?ritu de servicio a fin de que se transforme en -
fel‘més activo agente de la Réforma Administrativa.

| La administracidn de Recursos Humanos puede --
verse desde él punto de vista de estabilidad-seguridad y
cambio-pfogreso.

En los considerandos del acuerdo que dispuso -
la creacidn de la comisidon de Recursos Humanos del Go- -
bierno Federal se sefiala que es imprescindible que el Go
bierho Federal renueve y amplie las estructuras y los --
sistemas de que dispone para prever sus necésidades de -
personal; las normas y criterios para la seleccidn e in-

corporacién de los trabajadores y sus condiciones de tra
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jbajb, 1a adminfstraci6n de emo]umentés y prestaciones; -
la formacién y capacitacfbn de servidores p(blicos y la_
,informacfén sobre todos los aspectos de quienes partici-
.pan en el desarrollo de las actividades del Estado.‘

}‘ Exlsten una serie de principios para la Admi - -
n|stra0|6n de Personal que se aceptan, como el hecho de_
:ser fundamental que exista una politica genéral que esta
‘blezca las nérmas'y_criterios que deben regir la conduc-
ta”del Gobierno en relacién coh sus servidores. .

La Comisidon de Recursos Humanos .del Gobierno -
-Federal considera “importante, que se definan con clari--
dad los objetivos de] servicio civil para dar cuerpo a -
una- pol|t|ca congruente que abarque desde la entrada al_
‘servicio hasta las promociones y jubilaciones y dar uni-
  dad,a la actitud del Estado frente a sus servidores pU--
blicos. |

Es necesario que se realice un sistema apropig
~do de an&lisis de puestos, con el fin de propiciar un --
sistema efectivo de reclutamiento de personal y de admi-
nistracién de salarios y promociones. Que la seleccibn_
de candidatos esté condicionada por sistemas efectivos -
de reclutamiento y que éstos sean promovidos en igualdad
de condiciones racionalizando las précticas existentes -
en materia de asuntos.

Ser& conveniente elaborar para cada dependen--

cia, un manual de introduccidén al puesto, con explicacion
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breve de la naturaleza y objeéetivos de la dependencia,i#-

las politicas y la organizacibn de ésta, |

| El sistema debe atender los problemas humanos_

dél'personal para pfocurar el mejor ambiente social para
el desempefio del trabajo, co]océf a cada persona donde -

puedé rendir mas, de acuérdo'con sus aptitudes; fomentér

el desarrollo de las facultades de los individuos y ha--

cerlos participar en la obra y los objetivos que la admi

nistracibn publica tiené encomendados.,.

Es necesario introducir modificaciones al sis-
temafescalafOnario y apuntar sistemas de desarrollo en -
los conocimientos y aptitudes de éste.

Iniciar un analisis de puestos, en la inteli--
gencia de que se trata de una labor a largo plazo, podria
darse, eétableciéndose prioritariamente a los pUéstos di -
rectivos y a los relacionados directamente' con la labor -
'&e‘fealizacién y aplicécién d¢1 plan de desarrollo,

"En cuanto a la reglaméntaciéh y control'de tra-

’Eéjo, es necesario, iniformar el contenido de los regla--
vmentos interiores de laé secretarias. Es aconsejable que
el'ejecutiVo federal, decida uniformar los criterios para
la formulacién de los reglamentos internos y condiciones_
generales de trabajo en cada una de sus‘dependencias con_
objeto de establecer hormas y procédimiehtos Unicos en to
do lo que se refiere al trato del peréonal y a la supervi

sion y control de su trabajo.
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Péfa estimular el mejoramiento de la brgénizé?
_éféh de la administracibn de‘perSonal, se sugiere como =
| actividad deAla comisibn de administracién prTiCa, la -
préctica de consultas con los funcionarios reéponsables;
de esta materLapen las secretarias y departamentos del -
estado.

La Comisién debe ‘considerar que las unidades -
éncargadésjde la' administracién de personal deben desem-
Lpeﬁaf dentro del marco de la legislacioén vigénte;llas .-
.fﬂnéiOnes siguientes: |
1, - Reclutar al personal que necesfta la depen
dencia. |

2.~ Seleccionar al personal con el objeto de -
garantizar que las personas que ingresen al serQicio ci-
.vil‘poéean los requisitos que exige el puesto (segn el _
manual o la guia correspondiente), y las caracteristicas
sociales, econémicas, psicolégicas, técnicas vy de hohorg
bilidad mas convenientes para la estabilidad de su traba
joy su rendimiento eficiente., |
| 3.- Elaborar un_progréma de:intruducciénfal --
puesto y llevar a cabo lasvactivjdades que esta funcidn_
implica. |

L,- Capacitar al personal, en los casos de Tos
puestos que asi lo requiéfan.' Cuando el personal debe -

coordinar la capacitacién que habrd que darse en las ins
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'tftuciohesﬁadecuadas,»

 55.? Llevar el control general devasistencié y; '
puntual idad. |
| 6.- Establecer 'la politica y el sistema de call
ffcaciéh de méritos (en el que tienen un papel principal
todos 1d§ jefes de'la.dependencia), y’11evar el registro
chréspondiente.

7.- Auxiliar a las unidades de organizacion y_
‘métodos. o sus equivalenteé, en la elaboracioén de los ma-
nuales de erstqs y cuando se considefe cohveniente, cbm
partir con ellas.esta responéabi]idad.

8.- Realizar, de acuerdo con los manuales, una
evaluacibn de loé pueétos}que redunde en el estableci- -
miento de safarios justos, en relacidn con los que corres
 ponden a otros puestos dentro de la misma dependencia.
9,- Dar a la comision de AdminiStracién PUbli-
cay ala Secretaria‘de Hacienda y Crédito Publico, la -
informacién necesaria, para que la primera pueda estable
cer la politica y las normas generales de la administra-

- ¢cibn del personal federal, y la segunda, el catalogo de_
ehpleos de la federacidn con un anélisis de los puestos.

- 10.- Representar a la dependencia en las comi--~
siones mixtas de escalafén, y procurar que los tabulado-
res y los sistemas escalafonarios se establezcan de una_

manera técnica.
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11.~ Coordinar las actividades relacionadas con
compensaciones, prestaciones vy servfcios sociaies que -
den la dependencia y otras instituciones.

12,- Participar, con el carécter de secretaria_
‘ejecutiva, en las comisiones de '"estado mayor”fque'se --
cons idere necesario crear en cada dependenci a, relacioni
‘das con la administracion de personal.

La Comision también debera estimar que la orga
nizacién sindical de los trabajadores al servicio del es
tado puede colaborar en forma constructiva para mejorar_
la administracioén piblica.

Se deben incrementar los conocimientos y apti-

tudes del personal pGblico Federal, los organismos guber -
namentales deben crear escuelas de administracién con re !

cursos necesarios para su buen funcionamiento,

Es apremiante, que se cuente con‘personal com-
petente, técnicamentevcapacitado y familiarizado.con los
sistemas modernos de administracion. |

La estabilidad y las garantias que otorga la --
‘Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado:de
ben complementarse éon medidas que estimulen el per feccio
namiento de los servidores de la administrécién piblica,
E1 andlisis del problema de la capg;itacién es indispensa
ble para la creacibn de»]oé medios de ensefianza de la ad-

ministracidon ptGblica. Este an&lisis, emplea una prepara-
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cién previa al inQreSo al sefvfcidrpdblicb federal, de--
pendiendo de los problemas eddcativos de las Institucio-
‘nes con estos fines creados, capacitacidon dentro de la -
~funcibn plblica a través de unidades dentro de las mis--
mas dependencias que la imparten organizéndose por secto
‘res, el adiestramiehto especializado para tareas determi
nadas en la administracion ptblica a través de cursos in
tehéivos impartidos por técnicos especializados en las -
raﬁas en que se desarrollan los programas de estado ofla
| organizacion de programas con el fin de satisfacer estos
prbpésitos. Conviene capacitar al grupo de Directores -
Generales en materias de interés nacional y relacionadas
con»técnicas de la administracidon a través de seminarios
en que los directores tengan amplia participacién y los_
temas de discusién sean cuidadosa y previamente prepara-
dos.

| Responsabilizar en cada entidad gubernamental _
a un funcionario o grupos de funcionarios de la capacitg 
.cién, asignar una partida presupuesfal especiffca, al --
trabajo de capacitacién y crear. un fondo destinado a pro
mover la capacitacidon con los elementos que ayudarian a
resolver el problema de la cépacitacién, Una forma que_
existe para que la capacitacidon de mejores resultados es
estableciendo una coordinacié6n mas completa de sus aéti-

~ vidades,
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'La[problemética de la capacitacibn esta muy'?s

Vinculada al grado de érmonia entre el sistema educacio-
nal;'ocupacional y al ambiente; entre més Jdehtificados; |

| se encuentran estos elementos con las necesidadésvdelb--v
‘pais estaran mejor encauzados Ia elaboracin yria‘apliqg

cién de los planes de desarrollo.
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2.4, RECURSOS FINANCIEROS DEL SECTOR CENTRAL.

| El desarrollovdé'la Néqién y 1a‘decfsién de --
‘]as,autoridades por elevar la eficiencia y la productivi
dad del aparato‘gubernamental,han conducido al pafs al —,'
bdésarrollo de la planeacidn econdmica y social. |

Este proceso de planeacidn se ests realizandc;
con el apoyo de sistemas administrativos y técnicos ne- -
cesarios para la operacidn de la administracion pblica.
" Por ello, vy con el fin de encuadrar debidamente este te-
ma, se explica 1o que significa la administracidn de re--
cursos financieros: "Es la disciplina que se encarga de_
la investigacibn, desarrollo, estudio y menejo de los re
cursos monetarios dentro de cualquier entidad pUblica o_
privada, siendo su objetivo principal, la adquisfcién y -
~aplicacién de estos recursos de una manera oOptima para -
facilitar el desarrollo de sus operaciones'.

Los Recursos Financieros del Sector Central --
forman la estructura financiera del estado (FINANZAS PU-
BLlCAS), entendiéndose ésta como el conjunto de ordena-
mientos técnicos a que queda sujeta la actividad del es-
tado o cualquier otro organismo pUblico encaminados a la
obtencibn de los recursos econdmicos indispensables para
la satisfaccion de sus necesidades propias y de la colec
tividad, es decir; que la estructura financiéra del esta

do debe crubrir los fondos necesarios para adquirir los
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' Materia1es de instalaciones indispensables para el traba
jo normal de sus Secretarias, Departamentos de Estado y_
demas dependencias a su cargo y as i cumplir con sus obje
tivos y servicios ofrecidos. |

ANTECEDENTES :

Serfa dificil describir todas las facetas y as-
vpectos impor tantes en materia de Recursos Financieros a_
lo largo de 150 afios de historia del Sector Central, pe-
ro es conveniente tener en cuenta que siempre han formado
la parte relevante en el desarrollo de las actividades --
econdémicas del pais.

La estructura financiera del Estado dispone de_
mecanismos gubernamentales a través de los cuales se alle
ga o logra la obtencién de los recursos financieros nece-
sarios para invertir]os después en beneficio de la comuni
dad, y en caso de que adolezca de algln mecanismo tendréa_
facultades para crearlo. |

El Estado debe proporcionar uh marco.b base pa-
ra desarrollar la actividad econdmica, por lo cual es =--
preciso realizar una serie de inversiones plUblicas funda
mentales y de carécter general, tales como transportes;_
energfa; educacidén; etc., que son necesarios en todas --
las actividades econbmicas de los sectores.

Para proporcionar esta clase de servicios el --
Estado requiere de una serie de recursos financieros que_

deben ser administrados correctamente para facilitar y al

canzar- el logro de los objetivos nacionales.
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La estructura financiera del Estado estéd forma
da esencialmente por canales, a través de los cuales se_
determinan, planifican y facilitan al pueblo los servi--
cios de las instituciones y también permiten lograr la -
cooperacibn eficaz de los individuos y grupos.

E1l financiamiento es la funcién més importante
de un pais para llevar a feliz término la ejecucidn de _

un -programa de inVersiones pGblicas,

» En la Economia Mexicana,el Estado ejerce una: -
profunda influencia en la asignacion de recursos, que --
son distribuidos por medio de algtn organismo estatal, -
es decir; el Estado adquiere bienes, servicios y mano de
“obra tanto de empresas particulares como de unidades fa-
miliares y elabora productos que proporcionan servicios_
‘a la comunidad. A su vez, financia sus compras‘mediante
la recaudacion de impuestos .y la venta de alguno dé los
bienes que produce.

BASES JURIDICAS:

La Politica Fiscal es una Politica Econbmica -
Nacional que se ocupa principalmente de los Ingresos y -
Egresos del Sector Central, esta Politica esté.controla-
da mediante un Presupuesto Anual que comprende parte del
Plan Sexenal de todo Gobierno y que no es otra cosa que_
una proyeccidn o un plan de gastos que deberé& autorizar-

se y un plan de ingresos que debera recaudarse.
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La actividad financiera del Estado:estérregla;
mentada por una seﬁie de disposiciones legales que son -
de aplicacibn comn a todas las dependencias gubernamen-.
- tales. A continuacibn se indica las principales leyes,
cdédigos y reglamentos sobre la Administracion y Control_
de los Recursos Financieros.
- Constituciéh Politiéa de los Estados Unidos Mexica-
- nos.
- Cbdigo de Comercio.
- Cbdigo Fiscal de la Federacion.
-‘Ley de Secretarias y Departamentos de Estado.
- Ley de Ingresos de la Federacion.
- Ley del Servicio de Inspeccidn Fiscal
;- Ley de Sociedades de Responsabilidad Limitada de in
tereses Publicos. |
- Ley General de Sociedades Mercantiles.
‘-ALey General de Titulos vy Operaciones de Crédito. .
- Ley General de Scciedades Cooperativas.
- Ley General del Timbre. |
-:Ley General del Presupuesto de Egresos de la Federa
lcfén.
- Ley Organica de la Tesorerfa de la Federacion.
- Reglamento de la Ley Orgénica del Presupuesto de la 
Federacion.
- Reglamento de la Ley del Servicio de Inspeccion Fis

cal.
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Ehfre estas disposiciones legales las mas im--
portantés son: La Constitucibn Politiég de los Estados =
Unidos Mexicanos y la Ley de Secretarias vy Departamentos
de Estadb. A continuacidn se mencionan los articulos de
ambas disposiciones que regulan los Recursos Financieros
del Sector Central.

ATR!BUC|0NES CONSTITUCIONALES:

Articulo 31.- Son obligaciones de Tos mexica--

nos :

| Fraccién IV.- Contribuir para los géstos publi
cos, asi de la Federacion, como del Estado y Municipio -
en que residan, de la manera proporcional y equitativa -
que dispongan las leyes.

 Articulo 65.- EI Congreso se reunira el dia --

primero de septiembre de cada afio para celebrar sesiones
ordinarias en las cuales se ocupar& de los asuntos si- -
guientes:

Fraccion |.- Revisar la éuenta ptblica del afio
anterior, que seré presentada a la Cémara de Diputados -
~dentro de los diez primeros dias de la apertura de sesio
nes. La revisién no se limitara a investigar las canti-
dades gastadas si est& o no de acuerdo con las partidas_
respectivas del presupuesto, sino que se extenderéd al --
examen de exactitud y justificaciéon de los gastos hechos

y a las responsabilidades que hubiere lugar.
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No podr& haber otras partidas secretas,'TUeEa_
de las que se consideren necesarias, con ese caréacter, -
en el mismo presupuesto, las que emplearéan las Secreta--
rias por acuerdo escrito del Presidente de la RepUblica.

Fracciéﬁ I1.- Examinar, discutir y aprobar el _
presupuesto del afio fiscal siquiente y decretar los im--
puestos necesarios para cubrirlo.

Fraccion 111.- Estudiar, discutir y votar las_
~ iniciativas de Ley que se presenten, y resolver, 105 de-
més asuntos que le corresponden conforme a esta Constitu
cibn.

Articulo 71.- El derecho de iniciar Leyes 6 De
_cretos’competef

Fracciéon |.- Al Presidente de la Reptblica.

Articulo 73.- El Congreso tiene facultad:

Fraccion VI1.- Para imponer las contribuéidnes
necesarias a cubrir el presupuesto.

Fraccibn VIIl.- Para dar bases sobre las cua--
les e1 ejecutivo pueda celebrar empréstitos sobre el cré
dfto de la nacibn, para aprobar esos mismos empréstitos
y para reconocer y mandar pagar la deuda nacional, nin--
gln empréstito podra celebrarse sino para la ejeucién de
obras que directamente produzcan un incremento en los in
gresos publicos, salvo los que se realicen con propbdsi--
tos de regulacién monetaria, las operaciones de conver--
sion y los que se eontraten‘durante una emergencia dec]g

rada por el Presidente de la Reptblica en los términos_



- 112 -

1de1 Articulo 29. |
- Fraccidn XX|V.- Para expedir la Ley Orgénica =
de la Contaduria Mayor. |
. Fraccidn XXVIIl.- Para examinar la cuenta que_ -
anualmente debe presentarlie al Poder Ejecutivo, debiendo
- comprender dicho examen no solo la conformidad de las --
partidas gastadas por el presupuesto de egfesos, sino --
-témbfén la exactitud y justificatibn.de tales partidas.
B Fraccidon XXIX.- Para establecer las contribu--
¢ionés:
I.F.Sobre el Comercio Exterior.
2.~ Sobre el Aprovechamiento y Explotacion de los -
Recursos. Naturales comprendidos en los péarrafos
IV y V del articulo 27,
:3;*;Sobre instituciones de Crédito y Sociedades de_
- Seguros,
b, - SoEre Servicios Piublicos confeccionados o explo
tados directamente por la Federacion.
5, - Especiales sobre:

a).- Energia eléctrica.

o
~——
i

~Pfoduccién y consumo de tabacos labrados.
. c).- Gasolina y otros productos derivados del -
petréleo.
d).- Cerillos y fosforos.
e).- Aguamiel y productos de su fermentacion.
f).- Explotacidn Forestal.

g).- Produccidn y consumo de cerveza.
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Las entidades FederatiQas pafticfpéréh‘en el L
rendimiento de esas contribuciones‘especiales en la prd?
porcibn qUe la ley secundaria Federal determine a las le
gislaturas locales, fijaréan el porcehtaje correspondiehte
a los Municipios, en sus ihgresos por concepto de impues-
to sobre Energfa Eléctrica.

| Articulo 7h.- Son facultades exclusivas de la_
Cémara de Diputados: |
| Fraccion 11.- Vigilar, por medio de una Comi--
sfbn de su‘séno, el exacto desempefio de.]as funcfpnes'de'
la Contaduria Mayor. |
. Fraccién IV.- Aprobar eT Presupuestb Anual de_
Gasfos, discutiendo primero las‘contribuciones que a su_
juicig, deben decretarse para cubfir aquel.
| Articulo 75.- La Cémara de Diputados, él‘éprg
bar el Presupuesto’de Egresos no podra dejak de>seﬁalar_
]a retribucién que corresponda é un empleo que esté esta
blecido por ley, y en caso de que por cualquier circuns-
tancia se omita fijar dicha remuneracibn, se entendera -
por sefialada la que hubiere tenido fijada en el presu- -
puesto anterior, o en la Ley que establecid el empleo.
Articulo 115.- De los Estados de la Federacidn.
Fraccion |1.- Los Municipios administraréan 1i
brehente su hacienda, la cual se formard de las contriby

ciones que se sefialen en las legislaturas de los estados
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y‘que en todo caso, seran las suficientes para atender -
las neces idades municipales. |

Articulo 117.- Los Estados no‘pueden, en hinQQY
’gﬁn caso: | |
| | Fraccién |11, - Acufiar moneda, emitir papei mo-
ﬁéda,'estampi]]aé, ni papel sellado.

Fraccién V.- Gravar el trénsfto de personas_‘
o cosas que atraviesan su territorio. |

Fraccidon V.- Prohibir y gravar directamente o_
indirectamente la entrada a su territorio, ni la salida_
de éI‘é ningﬁna mercéhéia nacional o extranjera.

Fraccién V1.~ Gravar la circulacién, ni elb--
consumo de efectos nacionales o extranjeros, con impues-
tos o derechos cuya eXtensién se efectle por aduanas lo-
cales, requiera inspeccidon o registro de bultos,’o exijé
doEUmentacién que'acompaﬁe la mercancfa.

| Fraccion VI1. - Expédir‘ni mantener‘en vigof Le
yes o depOsicioneS fisga]es,que importen‘diferencias de
impUestOs O registros por razbn de la procedéncia de mer
céhciés nacionales o extranjeras, ya que sea que estas -
diferencias se establezcan respecto'é Ta pkoduccibn simi
~lar de la localidad o ya entre producciones semejantes -
de distinta procedencia.
Fracciéon VI1l.- Emitir titulos de deuda pGbli-
ca pagaderos en moneda extranjera o fueré del territorio

nacional, contratar directa o indirectamente préstamos -
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con otrés nabionés, o] contraer'dbligaciones en favor dé*_
sociedades o particulares extranjerbs, cuando hayan de -
expedirse titulos o bonos al portador transmisibles por_‘
endoso.

Los Estados y los Municipios no podran cele- -
brar empréstitos sino para la ejecucidn de‘obras que es -
tén destinadas a producir'direcfamenté un incremento en_

K

sus respectivos ingresos.

Fraccidn IX.- Gravar la produccion, el acopio_
o la venta del tabaco en rama, én forma distinta o con -
cuotas méyores de las que el Congreso de la unibn autori
ce,

Atticulo 118.- Tampoco pueden sin consentimien
to del Congreso de la Unibn:

Fraccion |.- Establecer derechos de tonelaje -
ni otro alguno de puertos, ni poner contribuciones o de-
fecho sobre importaciones o exportaciones.

Articulo 131.- Es facultad privativa de la fe-
deracion gravar las mercancias que se importen o expor--
ten, o que pasen de transito por el Territorio Nacional _
asi como reglamentar en todo tiempo y atn prohibir por -
mbtivos de seguridad o de politica, la circulacidn en el
_interior de la Replblica de toda clase de efectos, cual-
quiera que sea su procedencia pero sin que la misma Fede
racion pueda establecer, ni dictar, en el Distrito y Te-

rritorios Federales, los impuestos y leyes que expresan_



- 116 -

lés ffaccfones Vi y VIl del articulo 117. _
| El eJecutuvo podra ser facultado por el Congre
bso de la Unién para aumentar o disminuir o suprimir las_.
cuotas de las tarifas de exportacidn, expedidas por el -
| pfqpio Congreso y para crear otras,»asi como péra res- -
tringir, prohibir las importaciones, las exportaciones vy
‘é} trénsito_de productos; articulos, efectos, cuando lo_
estime urgente, a fin de regular el comercio exterior, -
la e;onomia del‘pais,_la estabilidad de la produccidn na
cional,}o de realfzar}cualquier otro propbsito en benefi
cfo del pais. El1 propio ejecutiv6,=al enviar al Congre-
so el Presupuesto Fiscal de cada afio someterd a su apro-
bacion el uso que hubiese hecho de,la>facu]tad concedida.
ATRIBUCIONES DE LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPARTAMENTOS DE
ESTADO: |
- La Ley de Secretarias y Departamentos de Esta-
do en forma explicita determina los mecanismos o Secreta
rias encargadas de realizar las actividades de tipo fi--
nanciero y fiscal asi como su control, Para tal objeto_
se ha dividido la actividad financiera en rubros especi--
ficos que de una manera u otra afecta su'gestién:

ARANCELES:

Articulo 8o.- Secretaria de Industria y Comer

Fraccion |Il.- Estudiar, proyectar, en consul-
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"ta con la SécfetarférderHaéfenda y'Crédito P&b]ico,wlos_A”
arahceles, y}eéthdiaf y determinar las restricciones pa-
ra los articulos de importacidn y exportacion. o
CONTABILIDAD:

‘ Articulo 6o, - Sécretaria de Haciénda y credito
Pablico. |

Fraccion VIII.- Llevar la Contabilidad de la -
Federacion 'y del Departamento del Distrito Federal y man
tener las relaciones con la Contaduria Mayor de Hacienda.
CREDITO: | |

Articulo 6o, - Secretarfa de Hacienda y Cfédito
Publico.
o Fraccién XI.- Intervenir en todas las operaéig
nes en que se héga uso del crédito pGblico. o
Fraccidn XI11l.- Dirigir la politica‘monetarié
y crediticia.

Fraccidén XV.- Ejercer las atribuciones que se-
fialen las Leyes de Pensiones Civiles y Militares; de Ins
tituciones Nacionales y Privadas de (Crédito, Seguros, --
Fianzas y Bancos.

Articulo 9o.- Secretaria de Agricultura y Gana
derfia.

| Fraccion 111, - Oréanizar y encadzar‘el crédito
‘ejidal, forestal y ganadero, con la cooperacién de 13 Se:

cretaria de Hacienda y Crédito PUblico.
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DEUDA:
- Afticujb 60,-’Se¢retér1a de Hacienda y‘Cféditga
Publico: | | |
Fraccion X11. - Manejar la deﬁda piblica de la_
Federacién y del Departamento del Distrito Federal. |
EGRESOS: | | |
Articulo 60.- Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico:

- Fracciéh V.- Proyectar y calcular los ingre-— 
ISbsHQ egresos, hécer la glosé preventiva deilbs mismos. -
fénto de la Federacion como del Departamento del Distri-
té Federa]. | | |

Fraccion VI.- Formular los proyectos de presu
pﬁeétoé generalés de egresos de la Federacion y del Depar
tamento del Distrftd Federal, |

| . ’Fraccién Vil.- Llevar a cabo las tramitaciones
9 registros que requiere el control y la vigilancia del_
ejéfcicio de los presupuestos de egresos de la Federa- -
cion y del Departamentb del Distrito Federal de acuerdo_
a las Leyes respectivas.

GASTO:

B Articulo 16o.- Secretarfa de la Presidencia:
Fraccion I1.- Recabaf los datos para elaborar
el Plén General del Gasto PGblico e Inversiones del Po-
def Ejchtivo y los Programas Especiales que fije el --

Presidente de 1a Reptblica.
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IMPUESTOS: . 7
| R ‘Aftfcu]o 3d.-.Secretaria de Relaciones Exterio
res: |

| Fracciébn Il.- Dirigir el servicio exterior en_
sus éspectos diplomaticos vy coﬁsultar en los términos de»
la Ley del Servicio Exterior Mexicano; y por conducto de
los agentes del mismo servfcio, ve]arren el extranjero -
pbr el buen‘nombre de México; impartir proteccidn a los_
‘mexicanos; cobrar derechos consulares y otros impuestos;
ejefcer funciones federales y de registro civil; auxiliar
a la Secretaria respectiva en la promocion del turismo,

y adquirir, administrar y conservar las propiedades de_
la naciéh en el extranjero.
Articulo 6o.- Secretaria de Hacienda y Crédito
Pablico: | | | o
| vaaccién l.- Estudiar y formular los proyectos
de Leyes y disposiciones impositivas, y las Leyes de In-
gresos Federal y del Departamento del Distrito Federal.

" Fraccion |l.- Cobrar los derechos, impuestos,__
productos y aprovechamientos federales en los términos -
de‘las Leyes Reglamentarias.
| Fraccion I11.- Cobrar los derechos, impuestos,:
productos y aprovechamientos en el Distrito Federal en -
los términos de la Ley de Ingresos del Departamento del-

Distrito Federal y las Leyes Fiscales correspondientes.
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~ INGRESOS S
| Articulo 6o.- Secretaria de Hacienda y.Crédffb
Piblico: | |
Fraccién |.- Estudiar y formular los proyectoé
de leyes y disposiciones impositivas, y las leyes de In-
.Qresoé Federal y del Departamento del Distrito Fedérél.'
| | Fraceibn 111.- Cobrar los derechos, impuestbs,
prOduétos y aproveéhamiéntos del Distrito Federal, en --
105 términos de la Ley de Ingresos del Departamento del;
‘DEStritb Federal y las Leyes Fiscales correspondientes;
: Fraccién V.- Proyectar y calcular los Ingresos
y egresos y hacer la glosa preventiva de los mismos, tan

to de la Federacion, como del Departamento del Distrito_

Federal.
INVERS | ONES :
Articulo 30.— Sécretaria de Relaciones Egterf9 

Fraccion VI1.- Conceder a los extfanjeros las_
licencias. o autorizacfbnes que requieren conforme a las_
leyes para adquirir el dominio de las tierras, aguas y -
accesiones o para obtener conces iones de explotacion de_
minas, aguas o combustibles minerales en la Replblica Me
Xicana y para adquirir bienes inmuebles ubicados en el -
péis, para intervenir en la explotacion de recursos natu
rales, para hacer inversiones en empresas comerciales in

dustriales especificas, asi como formar parte de socieda

des mexicanas civiles y mercantiles y a estas para modi-
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ficar o fefofmar}sus escrituras:y sﬁs”baéesiébnétffuff?-’
vas y para aceptar socios extranjeros'd’aqu?fir bienes
inmuebles o derechos sobre ellos.

Articulo Jo.- Secretaria del Patrimonio Nacio;
nal: | | | |
| Fraccién XVIl.- Intervenir en las inversiones
de los subsidios que conceda ia Federacion a los gobier-
" nos de .los éstados, municipios, instituciones o barticu-'
1ares,'cualesquiera que sean’lo$~bienes a que se‘desti—-
nen, con dbjeto de comprobar que se efectua en los térmi
nos establecidos, conjuntamente con la Secretaria de la_
.Presidencia.

Articulo 160.- Secretaria de la Presidencia.

Fraccion_ |l.- Recabar los datos para elaborar_
el plan general del gasto ptblico e inversiones del po--
der ejecutivo y los programas especiales que fije el Pre
sidente de la RepGblica,

Fraccion 1V.- Coordinar los prégramas de inver
sion de los diversos organos de la administracion pabli-
ca’y estudiar las modificaciones que a esta deben de ha-
‘cerse.y

Fraccidon V.- Planear y vigilar la inversibdn -
piublica de los organismos descentralizados y empresas de

participacion estatal,
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PRESUPUESTOS ; |

| Articulo 66.1 Secrefaria de Hacienda y Crédito
PUblico: |

Fraccidon VI.- Formular los Prbyectos de presu-

puestos generales de egresos de la Federacidén y del De--
paftamento del Distrito Federal.
| | Fraccién VIl.- Llevar a cabo las tramitaciones
y registros que requiere el control y la vigilancia del _
ejercicio de los presupuestos de Egresos de la Federa- -
ciébn y del Departamento del Distrito Federal, de acuerdo

a las leyes respectivas.

INGRESOS ;

Los ingresos constituyen la forma en que se ob
tiene el capital para el financiamiento del gasto pUbli-
CO que se requiere para e]fdesérrollo econdmico y social
y el costo de los servicios piblicos.

El ingreso fiscal o sea el régimen impositivo_
se clasifica en ingresos ordinarios y en extraordinarios.
Los primeros son aquellos que el Estado obtiene sistema-
ticamente con base a una legislacién y cuya finalidad -
principal estriba en ap}iCarlos a cubrir los gastos pl--
blicos de conformidad con‘el presupuesto de egresos co--
rrespondiente. (23)

En cambio, los ingresos extraordinarios son - -

aquellos que en un momento dado el Estado decide obtener
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péra hacer ffeﬁte a 155léitﬁéciéhes”imbreviétés o ahcrmgr
les, y en consecuencia, no siendo suficientes los ingfe--
sos ordinarios, resulta estrictamente indispensable per-
cibir ma&s recursos econdmicos en forma extraordinaria.

| La clasificacién que se hace de conformidad -~
con nuestra legislacion de ingresos es la siguiente:

a).- Ingresos Ordinarios.

Impuestos.

Derechos

Productos.

Aprovechamientos.
b).- Ingresos Extraordinarios.
= Impuestos extraordinarios,
- Derechos extraordinarios.
- Empréstitos.del‘extranjerd.
f,lnversiones del extranjero.
- Emisibén de Moneda y Valores Gubernamentales.
- Donaciones del Extrénjero para Gastos de de-
sarrollo.
.- Sistema de Empresas Estatales, Paraéstatales
y Descentralizadas que reportan ingresos pa-
ra cubrir los costos de operacion y reposi--
cibn de capital.
- Expropiacion,

- Servicios Personales.
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EGRESOS:

Como ya se mencionbd anteriormente lés egresos_
cbnstituyen el gasto publico que es la distribucién de'¥

los Recursos Financieros en la estructura econdmica del_

pais y en las instituciones sociales. Son requisitos --

esenciales para‘promover y estimular el desarrollo ylla_
inversion privada, por lo que la Hacienda Publica requie
re de fondos pUblicos cuantiosos para su financiamiento.
(2k). | |

El financiamiento‘de los gastos pGblicos se --
realiza a través de un preéuersto de egresos que es de-
terminado por el Gobierno.

En este presupuesto los gastos estan determina
dos y clasificados segln las unidades administrativas ta
les como las Secretarias,que.tienen la responsabilidad -
dévllevar a cabo las actividades para las cuales se han_
asignado fondos publicos. El proceso de asignacibn per-
mi te é] Poder Legislativo fijar el nivel de los gastos -
fiscales y determinar su composicion. Este procedimien-
to, junto con las actividades de organismos especiales -
de control; constituye el medio por el cual el Poder Le-
gislativo se asegura que las sumas asignadas se utilicen
"legalmente' es decir; dentro de‘los l1imites prescritos_

en el presupuesto y para los propositos fijados en el --

mismo.
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E1 Presupuesto AdmihiStrativo, creadoprjncif—
palmente baré esta funciodn éspecifica de control politi-
co y legal, es atil e indispensable (25). | ’
| ‘Otra funcidén es que contempla la obtencidn de_
‘los recursos financieros necesarios para lograr los obje
fivbs y metas que se han prdpuesto, por medio de progra-
5ymé$ Y proyectos, influye, también en el comportamiento -
de las variables de la actividad socioeconémica.

| Sin embargo estos procedimientos no son sufi--

cientés para asegurar la coordinacidn y realizacién de -
1as actividades del Sector Publico porque opone los re--
' cufsos a las necesidades; fragmenta los primeros en asig
knaciones anuales que otorga a las dependencias, de aéueL
}dd.arla naturaleza de su actividad, excluyendo la compa-
“racion entre los gastos de operacién, y verifica que la_
asignacion se efectlle conforme a lo determinado, por lo_
que es necesario introducir nuevos métodoé que permitan_
orientar el gasto piblico en la forma més racional. La_
téchica del presupuesto por programas responde a esta ne
cesidad.

E1 presupwesto por programas es un proceso in-
tegrado de formulacién, ejecucidn, control y evaluacidn_
de decisiones, tendientes a lograr una mayor racionaliza
cién en la funcion administrativa. Parte de una clara -

definicién de los objetivos y metas, y lleva a la deter-
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‘minacién de las acciones alternativas quevpuedén ejecu--
tarsé'y a la seleccidbn de las méas adecuadas. _
E1 presupuesto pbr programastOnstituye un ini-
trumento fundamental para lograr la mayor racionalizaciobn
‘én el proceso de toma de decisiones y en la evaluacion de
resultados, lo cual permite adecuar la aécién del gésto -
piblico al cumplimiento de los objetivos naéiohales de po
litica econbmica y social. |
| ' Desde este punt o de vista, se persigue definir_
en la forma méas clara posiBle, los objetivos y metas deT_
Gobierno y comparar sisteméticamente las fealizaciones - -
con los objetivos propuestos inicialmente, a fin de orien
‘tar las siguientes acciones al Togro total de los objeti-
vos} De esta manera, no solo se determinaran los medibs_
reqUéridos para lograr los objetivos proerstos, sino que
se identificaran los procedimientos para hacer efectivas__
las decisiones y el control de los resultados. Esta acti
vidad de bisqueda y evaluacidn de soluciones y de organi-
zacidn, constituye la prbgramaciénvpropiamente dicha.
PROBLEMATICA:
- El preéupuesto del gobferno federal se ha veni-
do formulando en funcién de los ramos administrétivos. En

reaTidad, se han sequido fundamentalmente dos criterios:

1).- Usar el presupuesto como instrumento de -
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Ta politica econbmica del estado para actuar, en forma -
inducfiva, sobre la abtividad EConéhiéa general del pais.‘
~2).- Elaborarlo, principalmente, como instru--
mento de contabilidad del Gobierno,
| Ha habido siempre, desde luego, una consolida-
cidn de los presupuéstos de las distintas dependencias,_
en la gestion financiera del Estado.
~ Pero esa consolidacion atiende principalmente
alériterios contables y obedece, sobre todo, aﬁlésylimi-
tééicﬁes'de los recufsos. Si se han '"coordinado'" los --
'presqpuestos de las diferentes dependencias, es para ver
a cual de e]la§ se puede dar una mayor o menor cantidad_
de Tos recursos totales de que dispone el gobierno. No_
se ha realizado, hasta ahora, ia coordinacibn presupues-
tal en funcién de los planes que debéh»integfar'el‘pro--
'grama del sector pObTico._ |
| | Por definicidn, el presupuesto es una prevision
de lo que se va a gastar., Esta previsidn puede hacerse_
con un sentido puramente contable o de acuerdo con el --
criterio que domina en un programa, esto es, cuando el -
presupuesto se convierte en la expresion monetaria de un
plan de accibn.
El sistema mexicano para formular los presqpueg}f
tos tiene algunas caracteristicas que deben revisarse pa-

‘ra transformarlo en instrumento de la planeacién,
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Ehtfé:esas caraéférfstiéas sé buédeh seﬁéiarl;
‘Tas'siguienteS: . o
| a).- Es aprobado durante el mes de diciembre vy
cubre el afio calendérico siguiente.} Por tanto, no da un
méfgen fazohable de tiempo para poﬁer en marcha los me--
canismos de ap]icaéién, E1 presupuesto deberia aprobér-
se con mayor anticipacién al inicio de su ejekcfcio.
| b);- Es anual vy carece de prestibnes para mar
geneé mayorés de tiempo y de accién. Por ello las inver
siones que se efectﬂan durante periodos mayores de un -~
afio se consignan integras en los planes a largb plazo, ;
pero en el presupuesto se registran‘exc]usiQamente las -
partidés que van a*Frogarse en el aflo correspondiente.

c).- No considera programas simu]téneos dé in-
versién y financiamiento.

| d).- Incluye sblo parcialménte él sector deé-;
centralizado. Aunqué, desde luego, ya estén considera--
doé en é1 los principales ofganismos, es pertinente la -
politica actual de ampliar el thefo y perfeccionar los_
sistemas de operacién de ellos.

Con todo, ese sistema se ha estado perfeccio--
nando a lo largo del tiempo. Por medio del pfesupuesto~
se ha consumado una politica financiera y econémica»efi-
ciente -la politica de ingresos y egresos del gobierno_

federal ha sido, sin duda, uno de los principalés instru
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fimentoé derié politha econbmica del gobiérno, y debe se-
guirio siendo, s6lo que esto no basta.

En México no ha existido hasta hoy una planea-
| cién del desarrollo, ]os'presupuestos se han manejado, -
dbviamente, al margen de la planeacién,

SOLUCIONES:

Hoy en dia, el Gobierno cuenta con organismos_
para la planeacibn cada vez mas experimentados e-intégrg
~dos a la realidad del aparato administrativo mexicano. -
Es pues, necesario poner énfasis en la conveniencia de -
~usar al presupuesto no s6lo como un instrumento de con--
trol contable, sino como uno de los instrumentos prihci-
pales de la planeacidén econdmica y social del pais.

Por lo demas se debe dar simultaneidad a los -
~ -programas de inversibén del sector pUblico. Es decir tra
btar de comprender en un mismo capitulo las inversiones y
los financiamientos que ellas entrafian paré prdgramas es
pecificos (presupuesto por programas). Cuando estas in
versiones y estos financiamientos cubran lapsos mayores
de un afio, se podrén registrar en el presupuesto anual -
correspondiente sdlo laé'partidas que habran de gastarse
en el afio del ejercicio respectivo.

La transformacfén dé los sistemas presupuesta-
les en uso deberd hacerse paulatinamente. No se frata -

de que el presupuesto deje de cumplir las funciones que_
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hasta hoy ha satisfecho,'sihd de'qﬁe.éirvé;~ademés, péra
léé funciones nuevas que requiere la planeacidn.

Los programas simulténeos de inversién y finan
 ciamiento deberan de aplicarse en todas las inversiones_
del sector plblico. . Solo asi seréd posible asegurar los_
recursos para las inversiones del programa del sector pl
blico y de la planeacidn del desarrollo, fundamentales -
para el crecimiento del pais. Con dichos programas Si--
multaneos se evitarian decisiones de Gltima hora para --
transferir a gastos corrientes u otras inversiones desti
' nadas originalmente a otra que dentro del contexto de la
programacidn global se considerd de mayor importancia. -
Asi se podré asegurar también que los programas se cum--
plan en los plazos establecidos, también asi se lograré_
el aprovechamiento méximo de los recursos gubernamenta--
les.

Como instrumento contable de la politica econd

mica de la nacidn, el presupuesto ha cumplido con éxito_
hasta ahora, sus funciones. Durante afios, la Secretaria
de Hacienda y Crédito PGblico ha ido perfeccionando sus;
sistemas y los ha aplicado cada vez con mayor experien--
cia y mayor rigor técnico. Cuando se ha decidido usar -
el presupuesto dentro del nuevo marco que supone una re-
forma administrativa y, sobre todo, la planeacibn ecqné—

mica y social del pais, es necesario revisar a fondo los
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réfstemas presupuestales para que, sin dejar de cumplir =
las funciones que hasta ahora han realizado adecuadamen-
te, puedan servir de instrumento para satisfacer las nue
vas necesidades del pais. |

La planeacioén del desarrollo‘econémico y social
supone, entre otras, dos grandes series de actividades:

1).- Una programacién precisa del gasto plbli-
co, tanto en inversiones como en gastos corrientes vy,

2).- Una planeaci6bn inductiva del gasto priva-
do. |

En cuanto a la primera serie de actividades, -
habra de realizarse de una manera directa y por decisidn
concreta del gobferno. Es posible precisar, previamente,
kCOn mucha aproximacién, cuédndo y cbmo habran de gastarse
los recursos del estado.

Para la segunda serie de actividades, el panb-
rama es distinto, El estado puede‘induéir a la iniciati
va privada a invertir en tal o cual proyecto; a partici-
par en tal o cual actividad o a usar en determinada for-
ma sus récursos. Esta induccidn se efectla mediante la_
accion de determinados instrumentos de la politica econd
mica: el crédito bancario, el circulante, la politica --
fiscal, el propio presupuesto de la federacion, etc.

Entonces, el presupuesto resulta un instrumen-

to de la politica econdbmica gubernamental. Pero, al mis
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mdrtfémpo,”es el instrumento prtnéipal, el Instrumento { ’
central de la planeacién del gasto plblico.

" Una planeacién racional del gasto ptblico. im--
plica las siguientes actividades: |
B 1).- Elaboracién de los programas de cada de--

‘péhdencia centralizada y del sector descentfaTiZado, pa-
fa un periodo determinado.

2).- Ajuste ‘de esos programas, dentro del 6rga
nb central de planeacibn, analizadds: a) por sectores de
actividad econémica, y b) globa]mente.v

| " 3).- Nuevo ajuste de los programas en vista de
los recursos de que disponga el estado.

Ly, - Convérsibn de los programas de inversion_
en programas financlieros que habrén de reflejarse dentro
del pfesupuesto de la federacion. _

'5).- Medicion de la repercusi6n del gasto pUbli
co en la economia del pals y en las economias regionalés;

En sintesis, el presupuesto se erige en la ex-
presiéh financiera de los programas del sector pUblico.
Corresponde a la Secretarfa de la Presidencia -con el au
xilio de todo el sector pUblico- elaborar los prbgramas~
de la actividad del sector pUblico. Y corresponde a la_
Secretaria de Hacienda y Crédito Plblico elaborar los --
presupuestos anuales de egresos e ingresos. De ahi la -

necesidad de perfeccionar al maximo los sistemas de coor
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dinacién administrativa entre ambas dependencias, fun-=
cibn,qhe incumbe a la Comisibn de Administracién PGbli-

ca.
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2.5, RECURSOS MATERIALES.

- E1 volumen creciente de los rébprsos materiales
con'que dispone el Sector Central y la ¢omplejfdad de su_
estructura administrativa, exige niveles 6ptimos de efi--
ciencia en los trabajos que ée desempefian para que su ac-
cidn contribuya con mayor eficiéncia en el Desarroljo fn=
tegfo del pafs. |

Uno de los primeros a¢tos de la administraciéq_
pasada, fue_la expedicidn de un acuerdO‘que.establece'1as:,
bases para realizar a nivé] instftucional y'global ]asvrg
formas en las estructuras de los sistemas administrativos,
necesarios para el mejor cumplimiento de los objetiVos y
programas de1 sector plblico.

| Entre. los aspectos de mayor reelevancia que —
contempl6 el programa de Reforma Adhinistratiya, destaca_.
sin duda la revision y an&lisis. del sistema de recursos -
materiales, dado que para la adecuada realiiacién de los_
programas de accibn de las dependencias gubernamentales,
se requiere de elementos fisicos de bienes vy servicios en
el momento y lugar oportunos, en calidad y cantidades ne-
cesarias.

Las adquisiciones del Sector Central ascendie--
ron en la Administracibén pasada cerca de 17 500 millones_
de pesos, por lo tanto, esto implic6 un promedio de 8 500

proveedores.
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ANTECEDENTES :

Serfa dificil y complicado explicar ]a histo--
ria de los recursos materiales del sector central por la
falta de informacién, pero cabe sefialar el esfuerzo que_
realizé la Direccion de Estudios Administrativos de la -
Secretarfia de 1a Presidencia, que a través del Departa--
'ménto de Recursos Matefia]es de esa Direccibn, se avocd
a la realizacién de un estudio retrospectivo acerca de -
la evolucién histébrica de los recursos materiales del -- -
‘Sector Publico a partir del afio 1917,

Dicho estudio, se realizd con el propésito de_
analizar y proponer recomendacioneé necesarias para la -
instrumentacibn de mecanismos que podrfian conducir a la_
Ley General de lnspésccién de Adquisiciones a plantear -
sus objetivos.

En la grafica 9 se muestra en forma esquemati-

ca la evolucidn juridico-institucional de los recursos - =

materiales del Sector PGblico a partir de 1917 (26)
BASES JURIDICAS:

Respecto a las disposiciones legales que rigen
los Recursos Materiales del Sector Central, el programa_
de Reforma Administrativa del Poder Ejecutivo Federal --
1971-1976, sefiald en su capitulo VIil, las bases para el

desarrollo del Programa de Administracidn de Recursos Ma

teriales.
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Una de las Reformas mas significativas tendfeg
tes a la resolucién de la problematica de la‘administfa-
cién de Recursos materiales fue‘la‘expedicibn de la‘“Ley
General de lnépeccién de Adquisiciones'" publicada en el_
" Diario Oficial del 6 de mayo de 1972, dicha Ley dio atri
buciones aAJavSecretarTa del Patrimonio Nacional, dictan
do medidas tendientes a propiciar el 6ptimo aprovecha- -
mientq de sus recursos, asi, esa Secrétaria pudo exigir
a fas dependencias e instituciones gubernamentales la -{'
presentacion de presupuestos y programas de adquisicio--
nes,asf como la consolidacidon de las *adduisiciones gu--
bernamentales de alta demanda.

La ley de Secretarias y Departamentos del Esta
do da atrTbuciones a algunas Secretarias paka que reali-
cen la actividad de administracion de Recursos Matefia—j
les, siendo éstas:

ADQUIRIR, |

Articulo Lo.- Secretaria de la Defensa Nacio—-
nal.

Fracciéon XIV.- Adquirir y fabricar armamento,
municiones, vestuario y toda clase de materiales y ele--
mentos destinados al ejército y fuerza aérea.

Articulo 50.- Secretaria de Marina.

Fracciobn Xll.-'Construir, reéonstruir y cohseg
var las obras portuarias, e intervenir en todo lo rela--
cionédo con Faros.y Sefiales Maritimas, asf como la adquj

sicidn o construccibn de naves.
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Articulor7o.- Secretaria del Patrimonio Nacio-
nal: |

Fracciéon X.- Intervenir en la adqu1suc16n, ena
jenaCIbn, destrozo vy afectacuén de 1os bienes |nmuebles_
federales",

Fracciéh XV.- Intervenir en las adquisicione$ 
de toda clase, |
AVALUO:

Articulo 70.- Secretaria del Patrimonio Nacio-
nal:

Mantener al corriente el avallo de los Bienes_
Nacionales y reunir, reviéar y determinar las normas y -
procedimientos para realizarlo. |
BIENES:

| Articulo 70.- Secretaria del Patrimonio'Nécio-'
nal:

Fraccion |,- Poseer, vigilar, conservar o ad--
ministrar los bienes de propiedad originaria, los que --
constituyan recursos renovables y no renovables y los --
del dominio pUblico y uso comﬁn, los de'propiédad fede--
ral, destinados o no a servicios publicos o a fines de -
interés social o general siempre que no estén encomenda-
dos expresamente a otra dependencia. |

Articulo lho, - Secretaria de Salubridad y Asis
tencia.

Fraccion V.- Administrar los bienes y fondos -
que el Gobierno'Federal destine para los Servicios de Ad

ministracié6bn Publica.
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- PROBLEMATICA:
RecdrSOS'Materialés.

a).- locales. 7

E1 desarrblld acelerado que ha tenido e]bseﬁtor
ptblico federal en los Gltimos decenioé le ha'impedido -
disponer siempre de locales adecuados. |

Existen pocos edificios construidos o adaptados
para satisfacer las necesidades de una administraciéon mo-
'dérna. Hay muchas oficinas que ocupan edificios antfguos
adaptados , con frecuencia preéariamente, que en unos ca--
sos son propiedad de la nacién y en otros son arrendados_
a particulares. Se dan casos de dispers-ibén inconvehiente
y antieconbmica de edificios administrativos; varias ée--
cretarias tienen, en una misma ciudad, oficinas ubi@adas_
en locales distintos y frecuentemente separados por gkan4
des distancias, cuando ello no siémpre és apropiado. Abun
dan las superficies bien ubicadas que se desaprovechan --
pordue los edificios construidbs en el]as estén}viejos_y_
en mal estado, o porque no se destinan a aduel]os para lo
que podrian servir. _

No esté actualizado el catastro de bienes urba
nos de la federacibh, y se desconocen las disponibilida--
des y ubicacidn de los inmuebles que pudieran ser Gtiles_
para la construccidn de unidades administrativas. No se_
ha hecho un calculo exacto de lo que gasta el gobierno en

el pago de arrendamientos, en funcidon de la superficie al
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{qﬁkféda §7dérlé calidad de lé misma; ni se han'hecho lo§;
éélculos compleméntarios sobre capitalizacién,'datés in--
dispensablesbpara estudiar‘la convehiencia de construir -
védificios funciohéles’propiOS en sftios adecuados.

~ Ipor otfé parte, no existen normas sobre el uso‘
y aprovechamiento de locales propios para las oficinas -
gubernamentales en Sf y en rélacibn con el todo de la -~
ciudad. Estos y otros aspectos conexos deberfan planj -
‘tééfse mediante una politica coherénte‘y unificada que -
se fundara en un ané&lisis riguroso de nébesidades y re--
turéos,'eficiencia y edonomia,‘lo cual acsrrearia, sin -
duda, grardes ahorrds y ventéjas péra las dependencias =
plblicas. o
Paraklograr lo anteribr, seria conveniente que
la Secretaria del Patrimonio Nacional realizafa un éstu-
dio sistemético de los inmuebles propiedad de la nacién_
en la capital de la Reptblica y en las capitales de los_
Estados, asi como de los que ocupan oficinas de jurisdic
cién federal en edificios que no pertenezcan a la federa
cibn. Delesta manera podria terminarse el catastro y la
clasificacion de los inmuebles propiedad del gobierno fe
deral, lo/cual es de verdadera urgencia. Ademas que - -
hiciera e] andlisis del gasto y de la capitalizacion de -
éste, cuando se trate de inmuebles ocupados por el gobier

no y que no le pertenezcan, y que se establecieran normas
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‘} para el uso y aprovechamiento de los‘locales, normas'que_
debeﬁ regir para el funcionamiento adecuado de'iéé ofici~
nas pﬁbliéas.

Por otra parte, cada dependencia podria revisar
las Condiciones, el aprovechamiento, el destino y demés -
carécteristicas y exigencias de los inmuebles que ocupa,_
sean o no sean propiedad de la federacion.

Con base en los estudios anteriores y otros com -
'plementarios, se podria configurar.lavpolitiéa, Ta efi- -
ciencia y la economfa para el debido apfovechamiénfo de_
los bienes de la federacién en edificios administrativos_:
que, incluyan adaptaciones factibles y convenientes y cons
trucciones nuevas. |

b).~ Equipos,

Observaciones similares a las consignadas en =
materia de locales, pueden hacerse reépectd de los equi-
pos que se emplean por el sector .plblico federal,.

| Las deficiencias en el manejo de los inventa--
rios, en la conservacibn del equipo, en el aprovechamien
to O6ptimo y la sustitucidn del mismo, son problemas que_
urge atender. Es ampliamente conocido, por lo que no se
necesita entrar en detalles extensos, que se padece de -
dispersion, aislamiento, defecto o exceso.

Por regla general, cada entidad administrativa
adquiere el equipo que mejor le parece, sin aprovechar -

experiencias de otras dependencias ni las ventajas de --

los concursos, de la unificacibn que abarataria las ad-
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qqisiciones, las sustituciones y los costos de manteni--
miento y reparacibn. |

| La adquisicidn y conservacibn devequipos,-ma--
quinaria y herramientas, constituye parte fundamental de
las inversiones plUblicas y.contribuye a incrementar el -
‘caﬁital nacional. Durante los Gltimos afios el valor de__
los activos totales del sector plblico se ha e]evadb'- -
:apreciab]emente, y sblo, el capitulo de la mejor conserva

cién y reposicibn de los equipos significa un campo de -

importancia extraordinaria en el que han de introducirse
?os sistemas mas avanzadOS'para obtener la productiQidad
y rendimiento méximos del capital ptblico que participa
en el proceso productivo nacional.

Abundan los casos en que mientras algunas de---
pendencias carecen de las ventajas del empleo de equipos
como los electrénicos, que podran aplicarsé‘al estudio -
de muchos problemas graves que les competen, otras depen -
dencias no los aprovechan cabalmente por una‘falta de cg
municacibn ihterna que lleva a ignorar la existencia del
,equipd que podria resolver ciertos problemas.

Los organismos descentralizados y las empresas
de participacidn estatal estén acrecentando a gran rftmo
'su activo fijo, como equipos para la construccibn, trans
porte méquinaria y otros muchos, lo cual exige una comy
nicacién y una coordinaciébn permanentes tanto para el --

aprovechamiento interno eficaz de esos bienes como para_
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el empleo, por el sector ptblico en su conjunto, de'las“
disponibilidades con que cuenta, con lo.que se evitard ;
que gran parte del equipo permanezca ocioso o se ﬁiérdé,
al tiempo que otras entidades lo adquieran nuevo. Es in
dispensable evitar dup]icacfones en las costosas inver--
siones que realizan las entidades del sector pﬂblico‘y'—
- que no rienden los beneficios esperados.
| Sobre estos problemas, debe considerarse conve
niente: | |
1.- Que la Secretaria del Patrimonio Nacional _
Haga 1os estudios e investigaciones necesarios péra: :
| a).- actualizar y unificar los inventarios
~de equipo de las entidades del sector ptblico.
| | b).- dictaminar sobre el estado y el apro-
vechamiento de dichos bienes vy
c).- establecer una politica unitariay -
agil en la que se incluyan:
| - Siétemas de adquisicion vy manejo de equi
po administrativo y especializado del gobierno federal.
- Sistemas de comunicacién e<intercambiov-
a modo de ''bolsas', que permftan aprovechar al maximo él
equipo exfstente, y |
- Sistemas défconServacién; reparaéién, --
mantenimiento y substitucion del equipo en la forma mas__
eficaz y econdmica,
| d).- Adquisiciones:

Las compras de muebles, Gtiles, equipos, mate
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rial de oficinas y otras diversas mercancfas, por parte_.
‘de las entidades del. sector pblico federal, representan:
un renglén importanté del gasto y en muchos aspectos de_
las inversiones en bienes de capital, erogaciones que esl
necesério}ordenar y sistematizar con el fin de hacer eco
némico y eficaz el aprovechamiento de los’efectos que1§e
adquieren.

- En el afio de 1965 la compra de bienes de impor
tacidon (de acuerdo con las autorizaciones extendidas por
e] Comité de Importaciones del Sector PUblico) ascendie-
roh a k746 millones de pesos, Los recursos presupuesta-
les pafa el afio de 1966, destinados a Ta compra de bie--
nes para la administracioén, s6lo enlos principales orgé-
nismos y empresas del sector plblico suman la cantidad_-
de 6 381 millones de pesos, pbr concepto de adquiéicibn_
de bienes de importacién y nacionales.

En términos generales, en las dependenéias ofi
ciales no se siguen reglas uniformes en materia de adqui
Siciones ni en los sistemas de almacenes. .o mismo cabe
decir de los procedimientos administrativos, de contabi-
lidad e inventarios. E1 personal adscrito a las ofici--
nas de compras presenta asimismo condiciones varijables -
de preparacibébn técnica y capacidad.

La Secretarfia del Patrimonio Nacional, a quien
legalmente corresponde intervenir en las adquisiciones =

de tqda clase que lleven a cabo las entidades del sector
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pﬁbiico, aéumiré-sin duda un papel més -efectivo en esas_"
- operaciones, de acuerdo con la'Ley de Inspeccibn de Ad--
quisiCioneskrecieﬁtemente aprobada por el Cdngkeso de la
Unién a iniciativa del Ejecutivo Federal, pues por medio
del registro de precios y de la comprobacién de calidé—-_
des se protegeran en buena medida los intereses pablicos.
En dicha ley se prevé una coordinacién conveniente con -
el Comité de Importaciones del Séctdr_PUb]ico,‘en los ca
SOS de'pedidos‘o-contrétos de adquisiciones de articulos’
de importacién. | |

Al ]adb de los controles de calidéd y precio -
que se esfablecen en 1a Ley de Inspeccion de Adquisicio-
nes, eé Eécomendable el procedimiento de concursos para_
las adquisiciones de cierta importancia, practica suscep
tible de .reglamentacién. - o

Em ocasiones la ausehcia de SEsfemas adecuados
de almaéenes e inventarios da lugar a excesos notables -
frente a las necesidades reales, 'y al desperdicio, por -
}la falté de aprovechamiento oportuno de efectos en exis-
' tencia dentro de'los almacenes, en perjuicio de la“Euena
“marcha de la administracién{A
SOLUCIONES: |

Cdrresponde_a la Secretaria del Patrimonio Na-
cional uha participacibn méas éfectiva para lograr la Unif
formidad y sistematizaciéon de la compra de bienes. Por_

tanto, parecen necesarias normas administrativas que fa-
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vorezcan un control mas estfictO"dehtro de las dependen--
cias en lo que se refiere a los programas de adquisicion
autorizacioén, requisiciones y almacenamiento que simpli
fiquen y faciliten los trémites administrativos.

Las adquisiciones deben regularizarse bajo la_
‘coordinacion de la Secretaria del Patrimonio Nacional. -
A ella toca establecer las reglas que se observarén en -
“los concursos. Por otra parte, es necesario que los sis
temas de contabilidad mejoren su nivel técnico y se uni-~
- formen en'lo‘posible. El personal adscrito a las ofici-~
’nas de compras y almacenes requiere una preparacion o ca
pacitacidn especial. Ademés, y aun cQando se encuenfran
vigentes disposiciones que estab]ecen‘prefereﬁcfa en-las
compras de las dependéncias en favor de dos o tres oEga-A
nismos de participacfbn estatal, es conveniente que tal_
ventaja alcance a todas las entidadeé del sector pUbTiqo
dedicadas a la produccidbn de bienes y servicios. Benefi
cio semejante, deberia extenderse a todos los casos de -
adquisiciones, para estimular el desarrollo de la indus-
tria nacional, de manera que, en coordinacidn con la po-
litica de intercambio comercial con el exterior, median-
te los controles adecuados que implantaré la Secretaria_
del Patrimonio Nacional, se crease la obligacidén de ad--
quirir productos elaborados en México. En cuanto a las_
compras de bienes de procedencia extranjera o con alto -

porcentaje de partes importadas, quedarian sujetas a la_
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intervencion del Comité de Impbrtaéibnes dél Séctbr PG-;}*
blfco, en la misma forma que prevé la hUeva Ley de |hs;F7
peccion de Adquisiciones para los casos de pedidosvo con
‘tratos de adduiéiciones de articulos de impor tacién.

| Se estima conveniente;

.- Que la Secretaria del Patrimonio Nacional,
adehés de intervenir en la inspeccion de adquisf&iones;_
lo haga: | |

a).- En la reglamentaciéon de los concursos.

b).- En la depuracién del catalogo de brbvéédg'
res del gobierno federal.

c).- En los procedimientos que uniformen y sim .
plifiquen los tramites,

d).- En los sistemas de almacenamiento e inven
tarios, con vista al empleo eficaz de fOS bienes.

e).- En los sistemas para utilizar, como provee
dora del sector pUblico, a las entidades del propio sec-~-
tor productora de bienes y servicios, y para establecer -
una coordinacibn adecuada con el Comité de lmportaciones;
del Sector Publico, a fin de complementar la politica de_
intercambio comercial con el exterior y acrecentar 1os egl
timulos a la produccibn nacional. B

2.- Que la Secretaria dei Patrimonio Nacibnal -
coordine su intervencién en materia de adquisiciones con_

la.Secretaria de la Presidencia, cuando dichas aperacio--
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nes supongan la ejecucion de los programas de‘las‘entidglk;
des‘de) se¢tor ptblico. | o o
| 3.- Que las dependencias del sector bﬂblico fé
vorezcan la Cabacitééibn dé su personal en hateria de ad
quisiciones, ya sea médiénté el adiestramiento apropiado
,que‘cada una les. pueda proporcionar o bien dandoles 1as;
faéilidadés necesarias para la preparacjén especial izada

correspondiente.
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 2.6. POLITICA FEDERAL,

El Poder Ejecutivo Fe&eral tjehe cbmo_misibnlf‘~

fundamental, lograr el més réapido desafrollo econémiéQ y
social de la nacibn; por lo que contrae una serie de res
ponsabilidades ptblicas, que tendr& que resolver median-
te el ejercicio de un conjunto coherente de objetivos, -
polfticas y medidés encaminadas a resolver los prob]emas
‘con que tropieza el desarrollo del pafs; difundir con ma
yor equidad los beneficios def progreso, fomentar el de-
sarrollo regional equilibrado, asegurar la autbnomia eco
némica frente al exterior y consolidar nuestro régimen -
democratico y de libertades. Este conjunto de objetivos,
politicas y medidas estén contenidas en el Plan Bééfco -
de Gobierno 1976 - 1982, cuyos objetivos,cohsisten en:

a).- Lograr un desarrollo integral, esto es po
litico, econbmico, social y cultural,

b).- Consolidar la independencia nacional, a --
través de la politica externa e interna.

c).- Luchar por obtener el empleo productivo y
remunerativo de todos los mexicanos.

d).- Obtener mayores ingresos reales para la -
poblacién ya oéupada.

.e).- Implantar una politica de bienestar com--

pleta, sustentada en el Derecho al Trabajo.
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METAS DEL PLAN BASICO: |

Ihcrementar'la capitélizacién nacionai, 1ograg.
do una tasa de acumu]aciéh no menor del 25%'de1 producto
internoibruto y alcanzar una tasa de crecimiento de un -
8% del producto interno bruto.

COMERCIO Y RELACIONES [INTERNACIONALES:

| E1 Plan Bésicd.establece que se aspira a un -=-
nuevo orden econémico internacional, convirtiendo en rea
lidades 1as Normas de la Carta de los Derechos y Deberes
Econbmicos de los Estados, asf comova_]a democratizaciodn
de los Organismos Internacionales a un Latinoamericanis-
mo integracionista y aln tercermundista.

La Politica de Comercio Jnternacfona].debe ser
4gil, diversificar mercados y propiciar solidaridades, -
promover empresas orientadas a la exporﬁacién y apoyar--
las, seleccionar productos para negociar bilateral o mUl'
tilateralmente, llenar los huecos que existen en nuestra
estructura industrial, racipnalizar las importaciones, -
manejar el arancel con criterio de fomento y desterrar -
las sobreprotecciones.

Es imperativo, que las exportaciones contribu-
yan al financiamiento de las importaciones y se intensi-=-
fiquen las del Sector Pﬁb]ico.

INFORMACION:

En cuanto a Informacién el Plan enuncia que =
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- todos tenemos derecho a informar y a ser ihfdrhédosl
'DEMOCRACIA:
| Con respecto a la DémOcraéié se postula, el --
pérfeccionamiehto de hueStra Democracia Social de Dere--
cho dentro de nuestra Constitucioén, luchar por Que;Se‘-a
fortalezca nuestro federalismo y porque la Democracfa --
Econdmica y Social se ‘aTcance sin pefjuicio de la Demo--
cracia Politica. | |

La politica de didlogo abiertc y cOhstahte}es”
un método de practicar la Dembéraciévy pfopiciar un con-
tacto mas cercano entre representéntés y\representados,
vFUERZAS ARMADAS : |

| En cuanto a este tema se propohe actualizar --
los Ordenamientos Juridicos que las_rigeh y Sus sistemas
'y procedimientos administrativos.
POLITICA LABORAL:

En este capitulo se recalca, el Derecho al Tra
bajo y a la capacitacion de todos los mexicanos, la nece
sidad de la creacién de industrias que fomenten Ias.posi
bf]idades de ocupacioén, impedir la violacién de los salg
rios minimos, el incremento de las condiciones de seguri
dad en las industrias, la participacidn de los.trabajadg
res en las empresas, la formulacidén de un Plan Nacional_
de Productividad, el establecimiento de posibi]idadés de
recreacidn para los trabajadores y_sus.familias y la efi

ciencia e incremento de la productividad de los servido-
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res plblicos.
PRECIOS:

En este renglén se'afirma que lé relacion en-;
tre precio4y salario debe mantenerse inalterable a tra--
vés de la intervencidn estatal, en funcidn de broteger‘—
al consumidor.

ECONOMIA

La economia debé ser planeada‘siguiendo los ¢g
jetivos y pautas que marque el estado y debe participar_
de los beneficios de su propia accidn. )

| El desenvolvimiento de nuestré economia, depen
de también, de la captacidn y genéracién de recursos y -
de la eficiencia de las empresas paraestatales y del es-
tado, asi como de la asociacidn de éste con las formas -
sociales de produccidn.

Es importante que el ahorro nhacional se desti-
ne a la inversion productiva y que el sector privado par
ticipe también. lIncrementando los ingresos del estado y_
esfableciendo una rigurosa jerarquizacién de sus egresos,
se estara en posiblidades de perseguir los objetivos na-
cionales.

POLITICA FISCAL:

Se pdétula que las personas. de altos ingréSOS_

deben contribuir adeesarrol]o y justicia sociaT; redu--

cir consumos excesivos y evasiones.
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INVERS |ONES PUBLICAS:

Deben estar al mar gen de las fluctuaciones que
en el monto de las inversiones privadas se presenten y -
'_ orientarse al abastecimiento y procesamiento de materias
’primas basicas, asi como a la produccidén de bienes de ca
pital, como a la estructura industrial.

El desarrollo se opone a las préacticas oligopd
licas y monopblicas. |

| Crear polos de desarrollo bien seleccionados. a
través de la. descentralizacibn de las estructuras‘adminii
trétivas y de poder econdmico, es determinante en la evo-

lucibébn de nuestra economia.

INDUSTRIA:

La industria requiere, aumentar su capacidad, -
su éompetitividad en el exterior y su producto, coadyuvar
a descéntra]izar las actividadés y de apoyo a las zohas -
con recursos y potencial de desarrollo, liberar éste, de_
capitales y tecnologia del exterior, integrarse y condi--
cionar el desarrollo a través de sus programas.
FINANCIAMIENTO EXTERNO:

E!l endeudamiento externo debe sujetarse a nues -
tra capacidad de pago y aplicarse a financiar el conteni-
do importando de la inversidén ptblica y a complementar --
los recursos fiscales, en pro de elevar el nivel de‘bie--
nestar de los més necesitados.

Las corrientes de capital y tecnologia exter--
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'nas'deben,_éubordinarse a las metas vy objetivos persegui
dos y a la politica de desarrollo del pafs y‘opekafchm
plementariamente con el capital nacional.

MONEDA Y CREDITO: |

La politica monetaria y crediticia debe captar
el ahorro generado, estfmular su generaciodon y canalizar_
vollmenes crecientes de financiamiento a actividades prg
ductivas. |

Al crédito debe dérsele una orientacidn selec-
tiva hacia las actividades productivas.

En cuanto.a Politica Financiera, se debe afir-
mar el caracter de servicio pUblico de lavintermediacién
financfera, formar Bancos Regionales Privados, enfatizar
el funcionamiento de la Banca Piblica y aumentar los gra
dos de autoridad con que cuentén las autoridades hacenda
rias para resolver problemas interconectados y controlar
la concentracién de riesgos de crédito en pocas activida
des.

DEMOGRAF IA:
| En}cuanto a Politica Demogréfiéa el Plan espe-
cifica: '"Es indispensable continuar una politica de Pla-
neacidbn Familiar, respetuosa de la libertad personal que
a su vez facilite la Planeacion', |
La redistribucidn demogréafica es prioritaria -

pero debidamente planeada.
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En ]65 centros urbanos habré que instruhehtar;
brogfémés que eviten la expanSién desordenada‘y la con-
”téhfnaéién'ambiental y establecervuna'mejof distribUCibhk_
'ae redes urbanas entre las ciudades grandes, medianas y_
péq uefias.. |
POLITICA AGROPECUARIA: |

En materia agropecuaria, se_eStablece qgella_
produccidn de a]fmentos, materia prima para Ié industrfa
‘y eXcedentes exportables de origen agr?cola_es priorita-
ria; también se determina que es necesario generéf_més}-”
empleo productivo en el medio rural y mejorar la distri-
bucién de su ingreso, asi mismo, se afirma que es‘necesg
rio que se lleven a cabo inversiones sustantivas en edu-
cacidn, investigacion, éxtensién agricola y organizacién
.de la produccibn.

Los precios de garantfa deberé&n constituir es
timulo paré la produccibn agricofé basica y‘revisérsé pe
riédicamente con el propbsito entre otros, de adecuarkla
produccidén nacional a los patrones de ventaja comﬁetfti-]
va del pais con el exterior.

Los subsidios gubernamentales, deben enfocar-
se a promover la produccibn, los’créditos refaccionarios
y de avio incrementafse.- La organizaci6tn de los produc-

tores ser flexible y la colectivizacién de la produccibdn
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eficiente y preveer el efecto del desempleo.

En To que respecta al prégrgma de désafrollo_ ”
ganadero, debe promoverse el inventario ganadero, ETévéi
se los rendimientos por animal, ampliarse el sustento de
cabeza por unidad de superficie, mejorarse la comertiaIi
zaciodon de sus productos, techificarse el manejo devlds “
pastos e introducirse métodos modernos de alimentacién.;'
Debe hacerse una explotacion de tipo intensivo, aplicar__
medidas tendientes a mantener precios estables al consu-
midor remunerativos al productor, establecerse rastros -
regionales y participar en los mercados a través de unio
nes regionales de productores.

En 1o referente a la explotacion forestal na--
cional el Plan Basico plantea, estimu}ar la inversion --
destinada a la misma en virtud de que sus productos tie-
nen gran cantidad de usos en ramos importantes de la eco
nomia nacional,

La Reforma Agraria debe ser encuadrada dentro_
de! desarrollo econémico y social del pais, ocupar un lu
gar preponderante en el mejoramiento del hombre del cam-
po y constituir una revolucidn, esto implica concertar -
voluntades para eliminar los cacicazgos, incorporar a la
participacién a quienes se hallan marginados, complemen-
tariedad entre las formas de tenencia de la tierra, - -

agrupamiento de ejidatarios, explotacién coléctiva, difg
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 7si6n'de tecnologla, asistencia fécnica y.pdner‘espéciai_”
Véhfasfs en las modalidades y limitéciOnes_a que'debe‘ese
tar sujeta la propiedad particular.
MINERIA Y PESCA:
| En el renglén de Péséa, el Plan Basico aconég_
ja incrementar el uso de la cabacidad instalada, moderni
zar e instalar plantas, divers?ficar la produccibn é in-
‘tegrar la industria, modernizar las técnicas pesqueras y
procurar mejores condiciones de crédito,

En lo concerniente a Mineria, establece el --
Plan, lograr el crecimiento de la elaboracién de produc-F
tos minero metallrgicos, fortalecer el régimen legal de_
,lavmineria, modernizar la operacibdn de este sector, fntg
grar verticalmente su actividad, adoptarkuna posicibn ac
tiva en el mercado internacional de metales vy minerales,
y desterrar los fondos mineros ociosos o aquellos donde_
se realiza el minimo legal de"trabajo.‘
EQUILIBRIO ECOLOGICO. |

El Plén Basico en cuanto a equilibrio ecolégi-
co se refiere, recalca asegurar su mantenimiento en fun-
ciébn de los objetivos .primordiales que en esta materia -
se definen. |
- ENERGETICOS:
 En materia de energéticos se pugna pbr prever

y solucionar sus problemas, establecer balances programé
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‘ticos de la oferta y demanda de los diferentes tipos de_
energia, buscar su explotacibén adecuada y fortalecer las
. finanzas de las empresas gubernamentales avocadas al ra-

mo.

SIDERURGIA:

‘ Deberé programarse la exportacibn permanente
de aceros, de manera que condicione el equilibrio entre -

las importaciones y exportaciones del Sector Sidérurgico
y se generen divisas adicionales para lo que se réquiere
lograr autosuficiencia de insumos para esta industria.
POLITICA COMERCIAL

Es imprescindible que se profundice la inter--
vehcién del Estado en el sistema comercial y tomarse se-
veras medidas para desterrar la actuacioén de intermediaf
rios. »

SERVICIOS Y TURISMO.

Debe incrementarse el potencial del secfor de_
Servicios y Turismo para la generécién de émp]eos.»

Su desenvolvimiento debe ayudar a fortalecer -
la balanza de pagos, dinamizar la economia, impulsar el _
desarrollo regional asi como estrechar los lazos amisto-
'sos con el exterior.

COMUNICACIONES Y TRANSPORTES

Los medios de Comunicacidn y TranSporté debe--

ran atender a la descentralizacion, a la integracidn de-

las actividades econbmicas y a la produccibn, a la gene-



- 167 -

racion de empleos y al propiciamiento del equflibridlyr-

mejoramiento de 1as.¢ondigioﬁes de’vida'en‘e] medib:ru--

ral. ' | | '
Los medios de Comunicacion deben éerwsufiCien;j

tes, rentables y eficientes.

RECURSOS HIDRAULICOS:

En cuanto a Recursos Hndréu1|cos deben determi
narse las necesidades de irrigacion a largo plazo, eva--
Juér su destino, propiciar su aprévechamiento adecuado, _
uso efnC|ente proteccion as? como pago adécuado.
| EDUCACION

La politica en materla educativa recalca la ne
ces;dad de coordunacuén entre Educacnén Produccibn y =--
Servicios, |

El Sistema Educativo debe proporcionar una pre
paracidon al educando de preingreso al trabajo y conti- -
nuar con una orientacién productiva continua y permanen-
te.

Debe regionalizarse, programarse, ser la mini-
ma obligatoria, extendefse a la poblacién adulta y vincu
larse a las &reas de actividad econdmica al Sector Agro-
pecuario en forma predominante. EIl nimero de Centros --
Educativos debe ampliarse asi como el Sistema de Texto. -

Gratui to.



se extienda mediante esquemas modificados de aseguramien
to, mejorando vy diversificando las prestaciones para'héf
cer frente al desempleo, la. enfermedad, 1la invalidez, la
cesant|a en edad avanzada y la veJez y ampllando las de_

'serV|CIos médicos socioculturales y econbdmicos procuran-
do una programacién integral de sus actividades y la de§

concentracién administrativa y de servicios.

PROTECCION A LA INFANCIA:

Proteccion a la Infancia implica orientacién -
 fami1iar, programas de hutricién y alimentacién,.desakfg
1o de las comunidades que integran servicios médicos, -
rehabilitacibn, pkevencién y tratamiento de fé farmacode
pendencia y coordinaciéon de los servicios que con esta -

orientacion prestan las Instituciones de los Estados.

VIVIENDA:

| Mejorar las condiciones de vida en el campo y__
la vivienda'es tarea primordial; asf como la planeaciodn_
‘del desarrollo urbano y la coordinacibn de las institu--
ciones que tienen a Su cargo las funciones relativas a -
la habitacion popuiar‘urbana.

En el caso de la habitacién rural, los planes

de vivienda deberan contemplar diferentes tipos de adqui

sicion, la incorporacidén de la mano de obra del campesi-
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En cuanto a la Educacion Media, la Politica Gu
bernamentél enmarca diversificarla, y determinar la acti
Vidad dellas di5tintas.Secundariés de manera que prepare
para el trabajo y para continuar con estudios superidres.
El Sistema de Secundaria Abierta debe ampliarse y forta-
lecerse e impulsarse el Sistema de Ensefianza Técnica.

En 1o referente a Eduacidn Superior, el Plan -
Béasico postula: "Revisar los sistemas de financiamiento_

“educativo asi como crear zonas receptoras de ehséﬁanza‘- 
supefior“. v
CIENCIA Y TECNOLOGIA,

| El desarrdllo cientifico y,tepnologico debe --
planearse vy préponerse crear una capacidad de ‘investiga-
cibn independiente de los Centros lnterhacionales de de- :
cisibon acorde con las necesidades del desarrollo del } -
'paié.
SEGURIDAD SOCIAL:

El Plan Basico determina que, se debélconsa-_- 

grar en la Constituciébn el Derecho a la Saldd, establef
- cerse sus objetivos y politicas, coordinarse su servicio
crear equipamientos y centros consultores, aproVisiohar;
medfbina hospitalaria, crearse un sistema general de asis
tencia, impartirse educacidn en esta materia, impulsarse.
la operacion dé unidades multidisciplinarias y complemen

tarla con un sistema de seguridad social eficiente que -
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" no, la utilizacion de materiales de la regién,asi_comp,r
el mejoramiento de sus técnicas.'
CLASES MEDIAS:

Las clases medias deben aprovecharse en elkde-_
sarrollo econémico'del'pais organizarse vy participar po-
1iticamente, |
INDIGENISMO:
| ' Deben ampliarse las tareas para la intééraciénj'

- de las cqmunldades indigenas asi como céordinar lds'ésQi 
fuerzos que en este sentido se reaiizan;

LA MUJER.

 La incorporacién de la mujer é TbS prbcesds --

econbmicos, Pndustrialeg, agropecuarfOS‘y polithOS-de;
be émpliarse. | |
JUVENTUD:

| | ‘La juventud debe prepararse, aprovecharse su -
capacidad'résponsable e incorporarse en el proceso ecohg;
mico y social de la Nacién. |
JUSTICIA:

E1 plan prdpugna la revision de fas remunera--
ciones de quienes laboran en el Poder Judicial‘asi como;
del sistema procesal.

REFORMA ADMINISTRATIVA:
La Reforma Administrativa es indispenséb]e'pa;

ra la realizacién del Plan Basico, desconcentracibn re--
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gional de actividades, agrupamiento de materias en sectgl
-res, perfeccionamiento del Sistema de Planeacibh Nacio--

nal asi como mejorar métodos, procedimientos y.sistemas_

(27).
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3. ANALISIS DELA PLANEAGCION -
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3.1. ANTECEDENTES:

En este capitulo, se presenta en forma concreta
el origen de la planeacibn en el contexto mUhdial, cons i-
derandola como una actividad fﬁndamental para alcanzar el
desarrollo politico, econdmico y social de un pafs. En -
primer lugar, se analizan los antecedentes de esta activi
dad en el Continente Europeo, expleando algunas de las_
causas que le dieron origen en América Latina. Posterior .
menté, se determinan los aspectos mas sobresalientes de -
la planeacion en nuestfo pais, asi como la importancia --
que tiene la funcidon administrativa deﬁtrq'del marco gene.
ral de la planeacion. |
ANTECEDENTES DE LA PLANEACION EN EUROPA:

| La practica formal de la planeacién en algunos_
paises europeos no es aperentemente reciente, ya que la_
planeaciodn se ha‘practicadb.durante mucho tiempo, princi
palmente en los pafses socialistas, en donde Tos medios_
de produccidn son de propiedad publica, que supone la --
eliminacidén del sector privado, y por lo tantb la implan
tacion de un sistema de planeacidn centralizada.

Para 1917 la mayor parte de estos pafses, prin-
cipalmente la Unidn Soviética, consideraban a la planea--
cibn como un puro mecanismo econbémico.

Naturalmente los conceptos anteriores evolucio-

naron de tal manera que se llegd a considerar a la planea
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cibn como un proceso de desarrollo, siendo ejemplo cono-
cido de "planeaciodn centralfzadaﬂ completa mejor 1levada
a cabo, el de la Unibn Soviética, que a partir de la Se--
gunda Guerra Mundial concebfa y utilizaba a la planea- -
cidon como un esfuerzo de transformacidon total. Para los
primeros planeadores soviéticos no fue facil el cambio -
de una economia no planeada a otra centralmente planeada,
ya que para entonces no contaban con lineamientos esta--
blecidos sobre modelos anteriores que pudieran sequir,

El avance de estas ideas contribuy6é al fortale
cimiento de las ideas de reforma institucional y del pro
ceso de desarrollo en otras regiones del mundo. Ese fue
el caso de la reestructuracién y expansidn institucional
de posguerra de alguhos péises capitalistas como: Fran--
cia, ltalia, Japébn, los Paises Bajos, los Paises Escandi
navos, los Paises Socialistas, y de algunas naciones sub
desarrolladas como Egipto, la India y Pakistéan, quienes
siguieron el ejemplo del pueblo soviético. Sin embargo_
se debe tener en cuenta que estos paises aplicaron el mo
delo soviético, con modificaciones que ajustaron a sus -
propias estructuras econdmicas, sociales y politicas.

Lo anterior llevé a la conclusidn de que no --
existia aln ningln sistema general de planeacidn que se_
ajustara perfectamente a todas las situaciones. |

Transcurridos algunos afios, la planeacibdn so--

viética acentla cada vez mas el concepto de crecimiento_
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 paséhdb a segundo planQ ]os cdnéeptos de transformacidn -
social de grandes diménsiones, predominando en cambio e -
imponiéndose cada vez més e]lconcepto de 1a planeaciobn pi'
ra el desarrollo (27).

En algunos paises'ménos desarrollados la planea
cion tiene una historia bastante corta, donde Gnicamente
sobresalen hechos como el realizado por el Japén (1884) -
con el objeto de coordinar sus actividades econémicas, --
asi como el realizado por furquia durante 1a década'dé S
1930. Desafortunadamente estos intentos no tuvieron lé ? 
aplicacién adecuada y no fue sino hasta 1a década de 1950
cuando Birmania, en el afio de 1951 y Pakistéan én el afio -
de 1954, ‘1levaron a cabo ciertos tipos de planes de desa-
rrollo més profundos. |

Dentro del marco que comprende a los paises sugb
desarrollados, la India fué el primer pafs que adopto la_
planeacién econdbmica estableciendo, en 1950, una Comisibn
de Planeacidn cuya estructura administrativa alcanz6 un -
notable grado de adelanto. Pero no fue sino hasta hace -
aprox imadamente Qna década que el valor de la coordina- -
cion de la accidn interna y externa fue reconbcida plena-
Imente cuando la Asamblea de las Naciones Unidas en 1960,
iniciaron la "Década del Desarrollo" con la esperanza y -
el deseo de que los paises miembros prepararan planes de_

-~ desarrollo y programas de acciébn inmediata. . Desde enton-
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:ée; ée‘héh preparado muchos planes y.programas con la co
laboraciéﬁ dé} Programa de Aydda Técnica de las Naciong§ 
Unidas.

LA PLANEACION EN AMERICA LATINA:

Se puede considerar que en América Latina siem
pre existié‘uné forma de planeaciéﬁ, ya que desde que es
tas naciones se independizaron de Espafia vy Portugal, es-
'tablecieron presupuestos nacionales de vigencia anual, -
'Pero la experiencia latinoamericana en planeacibn conce-
bida como proceso fundémental de desarrollo, se remonta_
a los afios de la década de 1940, que fue cuando se dejd
sentir la necesidad de un cambio determinante en el cam-
po econdmico, politico y social. No obstante esto, la -
aceptacidn y la preparacién de planes completos de desa-
Erbllo tuvieron que esperar hasta principios de Ié déca-
da de 1960.

Con las excelentes base preparadas por ia‘Comi
sibn Econdbmica para América Latina (CEPAL) como princi--
pal 6rgano promotor de la planeacién, de las Naciones --
Unidas, la pléneacién se hizo norma oficial para los fir
mantes de la Conferencia de Punta del Este, en 1961, ba-
jo los auspicios de la Organizaci6on de Estados America--
nos. Para 1963, Bolivia, Colombia, Chile, México, Vene--
zuela y Honduras tenian pTanes de desarrollo listos para

su aplicacién. Lo anterior ha ocasionado que en los Gl-
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ifimés éﬁbé la plaheacién se haya venido genefaliZandb en
América Latina, ya que, si bien es cierto que en varios_
'paiées de Ta regidn se habian desarrollado anteriormente
es fuerzos parciales de planeacién, la realidad es que --
desde hace apenas cinco afios préétfcamente todos los pal
ses de América lLatina han realizado esfuerzdS-més delibe
radoé por establecer procesosly mecanismos de planeacion.
Este avance en la planeaci6n ha venido plan- -
,teandb demandas crecientes de personal éapacitado, asi -
como de adecuar hétodos y técnicas a las condicidnes de_
América Latjﬁa. Por ello a poco dé pOnekse en marcha éf
Programa‘de Desarrollo de Naciones Unidas, los Gobiernos
Latinoamericanos a través del CEPAL,'décidiéron crear en
1962, el instituto Létinoamericano de Planificacién Ecb-
némica y Social (ILPES), como entidad que pudiera contri
buir a satisfacer esos requerimientos de capacidad, ase-
soria e investigacidon. El |LPES cdmo promotor de la ac-
tividad de planeacion, nace pues, de una necesidad p]an-
teada pdr la realidad de los paises latinoamericanos.
Cabe sefalar que la planeacidbn como proceso de
desarrollo, no surge en América Latina como simple inten
to de introducir técnicas modernas.ensayadas ya en otros
paises (Francia, ltalia, Inglaterra, los paises Socialis
tas, los paises EScandinavos, e incluso Alemania Occiden

tal dentro de su politica de mercado social, asi como Es
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‘tados Unidos con su influencia capitalista).  Sgrge en -
cambio, simﬁlténeaménte con poderosas razones éh torho -
a la necesidad urgenteide realizar'profundos cambios es-
tructurales.en el ambito de cada pais.

Al mismo tiempo que avanza la practica de 1a_.
planeacién, los paises de la region se empefan enireali
zar esfuerzos tendientes a vincular crecientemente su -
desafrolfo politico, econbmico y social.

Rebasadas las primeras etapas de organizacion
institucional de la planeacidn y de la elaboracion de ;‘,
planes, se ponen de manifiesto problemas que ataﬁeﬁ mas
bien a las fases operativas de planeacién y a su vincu-
lacidon con la politica econbmica y social: el problema_
dél desempleo y del subempleo; la mala distribuciéon del
iﬁgrgéo; la inflacién; el agotamiento del proceso de in
dustrializacibn por'SUStituciOn de importaciones; lé ng'
cesidad de corregir desequilibrios fiscales intefnos»y_
extefnos; la necesidade de modernizér y adaptar los.Sig
temas de administracfén:pUblica; etc. . soh algunes de -
estos problemas.

Por lo anteriormente expuesto, la planeacién_
debera llegar a constituif un instrumento adecuado para
hacer frente a todos estos problemas. Y es pbr ello, -
por 1o que ha estado sujeta en los Gltimos afios, a de--
mandas crecientes para servir como instrumento de orien

tacién y coordinaci6on de las politicas de desarrollo.

El peso de las exigencias anteriores ha veni
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" do a recaer, fundamentalmente sobre las administraciones-
publicas nacionales, que en general no se encuentran ade
cuadamente preparadas péra satisfacerlas. Estb implita_
Ta neces idad, sobre todo, de reformas presupuestarias y;
~administrativas que permitan las orientaciones de polfiti
cas en la elaboracion de programas y proyectos, la cons-
fruccibn de mecanismos de coordinacion del propio>apara-
to gubernamental y la incorporacién de los sectores pri-
vados en Tas,tareas:de definicion y ejécucibh dé los pla

nes (28).
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3.2.  CONCEPTO:

El significado de la "planeacion' tiene algo --
de paradoja, para algunos es un término generaT convenien
temente atil y de un contextd generalizado que se extien-
de desde las amplias consideraciones filosdficas a los de
'talies,precisos; algunos la éonsideran como acfividéd es -
pecifica;ien’contraste con otros que la creen parte o qui
z&s un‘simbblo, para casi todo lo qué hace una persona.

Es importante sefialar que el resQrgimiento de -
la Planeacién ha creado muchas clases distintas de ella y
con prOcésos diferentes, esto ha orginado una confusidn:
ejemplo de lo anterior, es. el que algunos la identifiquen
como un sinénimo de toma de decisiones, para otros tiene_
su significado en la identificacidon misma de las partes -
del proceso de planeacidn, como son: programacidon diagnés
tico, previsibn, proyeCto,betc.

Para efectos de esta investigacioéon, la planea--
cibn serd vista como un proceso y seré analizada como un_
universo, el cual se trataré de descompoher}o en todas -
sus partes y exponerlo con la mayor claridad posible.

En estas condiciones se pueden enunciar alguhas.
définiciones formalés de planeacidén como sigue:

Russell L. Acokff: "La planeacion es el proceso

de proyectar un futuro deseado y los medios efectivos pa-
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TH Bieanvion,

| Agustin Reyes Ponce: "Es la fﬁncién'qué tiene_
por objetivo fijar el curso concreto de accioén que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habféh de - -
‘orientarlo, la secuencia de'operacionéé para realizarlq;’
y las determinaciones de tiempo'y nlmeros necesarios pa- .
ra su realizaci6n“." |

R. Goetz: '"Planear es hacer que ocurran cosas_

que de otro-modo no habrian ocurrido, |

| ~Guillermo Gomez C.: NEs él proceso que nos per -
mite la identificacion de oportunidades‘de mejoramiento
en la operaciodn de 1a organizacion en base a la técnica,
asi como el estéb]ecimiento formal de planes o proyectos
bpéra el aprovechamienfb integral de dichés oportunidades"
(29). B
Como se puede observar, se han esbozado algu--
nos conceptos de planeacién como parte de su significado,
se puede pues, establecer su sfgnificadoven forma més am
plia dentro del contexto de la administracion ptblica me
xiéana:

La planeacidn del desakrollo‘de un pais es el

proceso dinamico sobre el analisis de los recursos dispg
nibles, la fijacion de objetivos vy metas dentro de un ho

rizonte determinado de prioridades congruentes con los -
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valores de la sociedad y una‘sintesis para establecer es
trategias de asignacion deﬁrecurSoS tendientes al logro_

de dichos objetivos.
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3.3. NATURALEZA Y CONTENIDO,.

La planéacién es una actividad que permite deci
dir de antemano que hacer, como hacerlo, cuando y quien -
‘debe llevarlo a cabo; es un puente que se construye entre
el punto donde nos encontramos y aquel a donde ir; concre
tamente se le puede identificar como la forma racional de
aproximarse al futuro.

| Esta forma raéiona] de aproximarse al futuro, im
‘plica que se lleve a cabo a'través de uﬁa toma de decisio
nes anticipada, claro estd que la toma de decisiones no -
equivale a que se le considere como planeacidn; pero la -
planeacion es algo que se hace antes de efectuar una ac--
cidn; pero si ésta toma de decisiones pudiesé llevarse a_
cabo sin considerar la eficiencia, laplaneaci6n no ten- -

dria ningln sentido, por lo que no se necesitaria.

Si se desea que exista cierto estado ideal en_
un dia futuro y lleva tiempo decidir lo que deba hacerse
y la forma en que se haré, se deben tomar las decisiones

necesarias antes de realizar alguna accion.

Existen decisiones que se presentan en forma in
terdependiente y que se denominan ''sistema de decisiones',
las cuales se presentan al tratar de alcanzar determinados
objetivos y que permiten apreciar la necesidad de la pla-
neacion con maydr claridads Un conjuhto devdecisiones,--:

forma un sistema,si el efecto de cada decisién sobre los_
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resultados del conjunto;'depende.dé una o mas de las de-
cisiones restantes; se puedan presentar'algunas de éstas
decisiones en el conjunto de manera sencilla o pUedén --
presentarse en forma comp]eja. Por lo més complejo en -
si de la plaheacién se deriva de las interrelaciones de_
las decisiones mas que de las decisiones mismas; por - -
ejemplo: al planear una fabrica, la decisién de ubicar -
el departameﬁto de almacén en un lugar especifico, afec-
ta la localizacidén de cada uno de los otros departamen--
tos y, por tanto, la funcionalidad general de la organi-
zacion, |

Los conjuntos de decisiones que requieren pla-
neacibén, tienen las siguientes caracteristicas:

a).- Son demasiado grandes paré manejar todas
las decisiones al mismo tiempo; de alli que la planea- -
cibn deba dividirse en etapas y fases que se desarrollan
en secuencia por un organismo,'por varios o bien por al-
guna combinacién de es fuerzos simulténeos secuenciales.

'b).- El conjunto de decisiones necesarias no -
puede subdividirse en subconjuntos independientes; por -
1o que un problemé de planeaci6bn no se puede dividir en_
problemas de subplaneacidén independientes. SinQ que de-
ben estar relacionados entre sfi,

Esto, significa que las decisiones anteriores_
deben revisarse a la luz de las que se adopten posterioi

mente; fundamentalmente se puede expresar que ésta es la
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razdon por la cual la planeacién debe realizarse antes de
iniciar la accién.

Estas dos propiedades sistematicas de 1a.pla{-
neacibn ponen de méhifiesto varias”céracteristicés de Ta
planeacion.

1.- La planeacidén no es un acto, sino es un ==
proceso.

2.- La planeacioén es un proceso continuo, el -
cual no-tienevpunto final natural.

3.- La planeacién debe ser flexible, debido --
principalmente a causa de la incertidumbre del futurovy_'
el posible,error aln en las méé expertas‘condiCjones;

E1 determinar que la planeacion es’un proceso_
se debe principalmente a la complejidad de manejar todas
las decisiones a un mismo tiempo.

E1 segundo punto referente a la continuidad --
‘dei proceso.de planeaci6n se debe a lo siguiente: en ca-
si toda Ia planeacibn esté inherente tomar decisiones, -
puesto que usualmente existen variables en la mayoria de
las é&reas y no se dispone de hechos completos. Pero es-
tas variables deben evaluarse razonablemente, desarrolian
do el mejqr.plan, con base en la informacién disponible.
No obstante el plan es provié?ona] y sujeto a revision y
enmiendas a medida que se conozcan nuevos hechos y sean
feVéluadas las variables. En tanto el plan se pone en -

vigor, los ajustes y condiciones cambiantes que tienen -



- 190 -

lugar y requieren modificaciones sobre una base un tanto .

continua.

Por altimo, el tercer punto que determina a la
flexibilidad como caracteristica pfopia_de la planeacibn,
se debe principalmente a cuanto mayor sea la flexibili--
dad que se pueda imprimir a los planes, menor seré el pe
ligro de pérdidas en las cuales se incurre por sucesos -
inesperados, pero es necesario que el costo de flexibili
dad deba compararse antes que los riesgos que implican -

los compromisos futuros se han contraido.

El determinar el uso de la {lexibilidad impTi?
ca dar a los planes una facilidad de cambiar su direc- -
cidn. |

Para muchos esta caracteristica de flexibili--
dad es considerada como la més importante; debido a que._
tiene muchisimo valor la habilidad de cambiar un plan --
sin costo indebido o friccidn, cambiar de direccidn, magk
tenerse en movimiento hacia el objetivo a pesar de los -
cambios en el ambiente o atn de las fallas en los planes.

Pero la aplicacion de la flexibilidad s6lo es
posible dentro de ciertos limites;

En primer lugar, una decisidn no puede seguir_
AbOSpdniéndose y al propio tiempo garantizar su convenien
cia.

En segundo lugar, la flexibilidad interna de -
los planes puede ser tan costosa que no valga la pena --

precaverse,
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Por Gltimo, es necésario'que se vea a la p]ase
‘neacibn COmo‘un proceso que se encamina hacia lavproduc?.
cion de uno o mas estados deseados y que no es pkobable_
que ocurran a menos que se haga el respecto; ya que obvia
mente, no se puede creer que el curso natural de 1os écqg
tecimientos ocasionen que se pueda alcanzar el estado de-
seado.

Resumiendo, se puede decir que la planeacion es
un procéso que supone la elaboracion vy lavévaluacién de -
decisiones antes de que se inicie Una‘accién, es una si--
tuacidn en la que se érea que a menos que se émprenda £é17
accibn, no es probable que ocurra el estado futuro que se
desea y que, si se adopta la accién»apropiada, aumentaré_

la probabilidad de obtener un resultado favbrable,t



3.4, DINAMICA,

Habiendo hablado del significado del proceso -
de planeacidon, de los distintos conceptos pof Tos'cua1es
se le conoce, de su naturaleza y de los distintos coﬁj@g
" tos de decisiones que requiere para su desarrollo.

Corresponde ahora explicar en que consiste la_
‘Dinadmica de la Planeacion. En este tema se inicia el es
tudio qué tiene como fin manejar, hacer, actuar, bberar;
o funcionar un proceso mecédnico, a través. de implantar,
“integrar, ejecutar y controlar "lo que realmente existe
ya'.

Con la fase de dinédmica de planeacibn, se cu--
bre un ciclo completo de planeacidn vy control_dé las aE-
tividades de la ofganizacién, considerando su gestidn --
operativa-administrativa como un sistema, que dependien-
do de la complejidad analftica de sus problemas, se hace
necesario un estudio dimensional que se puede dividir en
dos campos:

a).- El macroadministrativo. Que comprende los
aspectos de estructura, de procedimientos y de coordina-
cidon de las actividades que influyen de una manera direc
ta en el desarrollo de la organizacidn, en las estrate--
gias de crecimiento y en el medio en el cual opera.ésta.

b).- El microadministrativo. Que se ocupa de -
los problemas que afectan las estructuras, los procedi--

mientos y la coordinacidon de recursos materiales, huma- -



nos vy técnicos dentfo de cada &rea de la organizacion.

La grafica Nimero 11 muestra eSqueméticaantéi_
el proceso de la din&mica de la planeacion en una ofganii
zacibdn ya constituida.

La parte izquierda muestra la estructura de. la
organizacion en coordinacion directa con los elementos -
de la administracion cientif?cé,‘en razén de ser un pro-
ceso que lleva consigo la responsabilidad de Planear, --
Ejecutar y Controlar,

La partevéentral representa al'proéeso y meca-
nismo de planeacidén, comprendiendo las &reas de aplica--
.ciébn y su contenido con relacidon a la tipolbgia‘aplicaf;
ble a cada caso particular, para llevarla a cabo.

Por Gltimo la parte de la derecha comprende ba
sicamente la Din&mica referida en tres aspectos:

1.- Realizacion de la planeacidn, que influye un
proceso que abarca la investigacién, recopilacibén de in-
-formacién, ané]isisvy diseflo de ptlanes, programas y pro-
cedimientos.

2.- Resultados indirectos, que incluye la deten--

cioén de politicas y elaboracion de planes y programas.
3.- Resultados directos, que cierra el ciclo de_
la planeacidn al establecerse la fase de_implantacfén de

“los planes,



DINAMICA DE LA PLANEACION

NECESIDAD DE PLANEAR

pecesnanann

~— TIEMPO

: — FUNCIO
: — NIVEL
: TiPOLOGIA i~ pROPOY

OE- LA f— ELEME

OBJETIVOS
INSTITUCIONALES.

beoevernaans

PLANEACION

ls. ETAP
|NVEST|GAQ
DE LAS AR
A
estuotM

RESULTADOS OIf

RESULTADOS INDIREC

DETECCION
DE LA

NECESIDAD

MECANISMO ©F
LA PLANEACION

DE RECURSOS.

DETERMINACION

DIAGNOSTICO

e T T RS 4 i . _
SIS IR R T AR

—ta



NAMICA

PLANEACION

MECANISMO DE
LA PLANEACION

TIPOLOGIA
0E- LA
PLANEACION

3e.

pereiccrnsm wreinane

A w TIEMPO -~ !
Ve FUNCION i
|
}
i
i

P — NIVEL
i~ PROPOSITO
{— ELEMENTO

bevacssvovunconmuan

20, ETAPA

RECOPILACION Y
ANALISIS DE LA
INFORMACION

lo., ETAPA
INVE STIGACION
DE LAS AREAS
A
ESTUDIAR

RESULTADOS ODIRECTOS

RESULTADOS

DETERMINACION
DE RECURSOS.

INDIRECTOS

DETECCION
OE LA

NECESIDAD

UEFINICION DE
OBJETIVOS Y
FIJACION DE
POLITICAS.

OIAGNOSTICO

—————t—

ETAPA
o1sefio GEL
SISTEMA

IKPLANTACION

ELABORACION
DE PLANES Y
PROGRAMAS,

o1
e

13
3




R LA

3.5, IMPORTANCIA

Se puede sintetizar la necesidad de la planea-

 _¢ibn expresando que para llevar a cabo unavaﬁtividad, es
"ﬁecesario primeramente haberlo pensado‘para posteriofmeg
kfe poder ejecutar]é.. |

En Qna época como la actual en donde existen -
grandes cambios en el mundo y cuando cada dia hay nuevos
'élementOS de incertidumbre, el ]]e?ar a.cabo la planea--
cibn parece ser casf imposible o inaplicable, sin embar-
'go nunca se ha tenido mayor urgenéia que ahofa de contar
‘con una planeacidn lo més adecuada posible para hacer --
uso de la mejor manera posible'de todos aquel]oS'facto--
res que intervienen tanto directa COmQ-indirectamente el
desarrollo de una actividad.

Lo anterior es aplicable no importando la fina
lidad de la organizécién Y, puedevserfo también en parti
cular para el hombre mismo.

A continuacibn se presehtan varios puntos que_
permiten apreciar la necesidad de la planeacidn:

1.- Al planear en -forma mas concreta se preci-
san los objetiVos.principales y se logra una jerarquiza-
cidn de éstos. | |

2.- La organizacioén puede afrontar situaciones
futuras con un mayor grado de ingértidUmbre.

3.- La planeacidn obliga a tener preparadas va
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rias soluciones o alternativas para darfrequesta aun -
problema, lo que én otfa’forma sin planeacibn, se darfia_
una respuesta con la simple relacibn subconciente o naty
raj.

L, - Evita que los rtuncionarios se adhieran --
por'demasiado'tiempo a una rutina, es decir, crea una di
namica de trabajo.

5.~ Permite lograr mejor coordinacién, ayudan-
do a reducir los problemas, mejorar la productividad y -
operatividad de la organizacion.

6.- Se debe planear para un futuro incierto.

7.- La atencion dé la organizacidn se concen--
tra en la resolucidén de los problemas mediatos. Los in-
mediatos ya quedaron incluidos en la planeaciobn.

8.- Todos los recursos son aprovechados en for
ma racional y adecuada.

9.- Sirve de herramienta de control,

En resumen, analizando lo anterior, se afirha_;
que la planeacidn es la herramienta intelectual para lo-
qrar el desarrollo de una organizacién y el progreso de_

un pais.
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3.6, VENTAJAS.

ET']Ievar_a cabo la.pianeacién dentro de una -
‘organizacidn presenta Qn sin numero de Ventajas, aqui se
exponen algunas de ellas.

1).- La planeaciéh se aprovecha de las activi-
“dades expresas y ordenadas .

2).- Todos'los esfuerzos se dirigen hacia 165_
‘reSUTtados, lograndose asfi una secuencia de esfuerzos -~
ieféétfva.

» 3).- Se minimiza 1avejecuci6n del trabajo y su
enfoque en forma-azarosa;

L).- Se reduce al minimo e trabajokho produc -
t@vo.‘ |

5), - Los esfuerzos y los gastos que van a em--
- plearse son revisados chdadosamente, para la termina- -
cion de las aétividades-planeadés se fijan al minimo o -
dentro de un orden conocido y éceptado. |

6);- Se logra una mejor coordinacidon de activi
‘dades, de ménera que hace que una gran combinacidn de --
fuerzas se mueva armoniosamente hacia el objetivo prede-
terminado.

7).; Indica la necesidad de cambios futuros, -
tales como la blsqueda de nueVas alternativas en la orga

nizaciodon, o de nuevas actividades para nuevas fuentes de
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'utilfdades o dé servicios.

8).- Ayuda a visualizar futuras posibilidades

entre cursos alternativos de accion.
9).~- Sirve paré identificar y evaluar nuevos -
campos para una posible participacion en ellos.

10).- Guia el pensamieﬁto hacia futuras activi-
dades convenientes, indicando la forma de hacer el cam- -
bio y lo que debe hacerse pafé.lograrlo.

1), - Trata.de.dar respuesta a las pfeguntas --
que presentan cierto grado de incertidumbre, ya que las_
respuestas se presentén a tfavés de un Comp]ejo de varia
bles que afectan a la acciéon que se desea emprender.

12).- Es una herramienta de gran poder la orga-
nizacidén, ya que ésta se Tmpartiré con confiabilidad y -
agresividad.

13).- Se logra hacer un mejor aprovechamiento -
de los recursos con que cuenta la bfganizacién.obteniendo
como resultado costos més bajos.

14).- La planeacidon hace posible-que la organi-
zacion se mueva hacia adelante como una unidad coordina-
da. En'consecuencia,.a}gunas partes o actividades nNo ~-
adelantaron demasiado o se atrasaron con respectoka otras,
ademés 1as acciones tanto en cantidad como.en oportunidad -
quedan enc]avadés jﬂhtaS'paré asegurar el necesario apoyo

entre el las,
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r.'15).-‘Promueve el uso dé uha)medida de funéiong
miento,besto es»qu.hace‘més definitivo al trabajo dén-— 
‘tro de las limitaciones de espacio yktiempo;v
| 16). - El.nivel de las realizaciones tiende a --
elevarse con la buena planeacidn,ya que se minimiza el -
confiarse en las realizaciones pasadas.

17).- La planeacion tiende'a»mejorar la orienta
cién,'motivacién y comunicacibn, logrando que se pueda -
crear bajo tales estimulos una fuerza de trabajo efecti-
va. |

18).- También ofrece uﬁa base para el control,
ya que establece los puntos de paftida y de terminaciobn_
de las actividades, impulsa a uniformar la accfén y pro-
mueve el establecimientd de normas de rendimiento.

Se puede seguir haciendo mencion de mas venta-
jas de la planeacién pero las més importantes son las que
se han mencionado, por lo que para concluir se establece:
planeacidn dar& un mayor indice de seguridad para alcan-

zar con éxito los objetivos trazados.
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3.7, LIMITACIONES:

La planeacidén es un proceso fundamental y esen

- ¢ial, pero existen limitaciones practicas para su aplica

En esﬁe teha se pretenden analizar estas limi-
téciones:

1).- La exaétifud de la informacion y'de he- -
chgs respecto é] futuro. Como ya se indico, la planea--
cién se refiere a actividades futuras. La utilidad de -
‘Qn plan esta afectada por la exaétitud subsecuente de --

las suposiciones con respecto al futuro y que se emplea_
ron en la formulacién del plan. Nadie puede predecif o_
estar capacitado para'hacerlo en forma completa y total-
mente los eventos del futurb, Si cambian las condicio--
nes bajo las cuales debe implantarse el plan gran'parte_
de éste puede perderse. Los planes deben de evaluarse -
a la luz de Tas cond{ciOnes operantes.

2).- Hay quiénes argumentan contra la planea--
cidén, diciendo que su costo excede a su verdadera utiti-
dad. Opinan que el dinero serfa mejor empleado en hacer
se el trabajo fisico que hay que hacerse. Como todas --
las funciones deben justificar su existencia y su grado_
de extension debe mantenerse de acuerdg con las cifcuna-
tancias particulares. El tiempo y esfuerzos empleédos -

en hacer planes deben resultar mas ventajosos que si se_
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'kaplicafah a btra,funcién.'

3).- Otra de las limitaciones que se oponen a_
la planeaciébn, son las barreras psicolégicas. "La méas im
portante, es que la gente se interesa mas en el presente
que en el futuro. Ej presente es mas deseable y tiene -
mayor grado de certfdumbre. El futuré significa cambios
y ajustes a nuevés situaciohés; tiene mayor grédo de in-
certidumbre. |

L).- Otra limitacidén més es que la planeacioén_

~"paraliza" la inactividad de la organizacién vy, para al-

gunos ejecutivos es como una ''camisa de fuerza' que no

les da libertad de accidn. Se suponé también que esta

_rigidez tiende a hacer a la gestién administrativa méas

~compleja, que en lugar de ayudar estorba.

5).-}0tros afirman que la planeacibn retarda
la accidn. Se dice que las emergencias vy a]gunas situa-
ciones extraordinarias que se presentan de improvisto --
exiggp decisiones sobre la marcha. Se pkesentan a veces
circunstancias que obligan a hacer algo en el momento, -
sin desperdiciar tiempo en pensar y en-analizar detalles.
- La situacién problematica pude ser tal que no admita de-
moras.

6).- AlgUnos sostienen que los que practican -
la planeacidn tiende a sobreestimar su contribucidn a la

resolucién de un problema. Esto estéd evidenciado por la
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preparacidon de informes elaboradosky por instrucciones -
més alld de cualquier necesidad préctica y, por la renun
cia de corrér riesgos en su trabajo administrativo, in--
tentando en vez de ello, eliminar todos los riesgos me--
diante la planeacidén. Se gasta mucho dinero y tiempo pa
ra reunir informacidn para procesarla y transformarla pa
ra la utilizacién en la elaboracion de un plan.

7).~ Una de las més fuertes limitaciones para_
la planeacibn, consistente en la creencia de que los me-
jores resultados se obtienen por medio de hacer las co--
sas en forma inmediata y '"as1 nomas'", que cada situacion
se resuelve cuando se presenta. De este modo, se puede_
hacer uso del oportunismo con gran ventaja, los partida-
rios de esta opinidn dicen que pocos planes se siguen 69
Mo se pensaron.

Hay elementos verdaderos en estos argumentos,_
pero no hay que olvidar que los planes mas efectivos pre
veen cierto grado de plasticidad e,interpretacién‘en - -
apTicarlos. |

Si es cierto que se presentan situaciones en -
forma inoportuna, y que es necesario tomar una decisidn_
répida para su solucién, pero el llevar a cabo una acti-
vidad no significa necesariamente realizaciones Gtiles._
Resulta temerario iniciar el curso de una accibn sin pres

tar debida atencidén a que resultados se desea llegar y, -
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qUe es lo mejor que se puede hacer para lograrlos-y que_
‘consecuencias probables tenga el tomar una determinacion.
| También es cierto que héy algunos ejecutivos -
que obtienen resultados éptimds con muy poca planeéciénL
pero hay que recalcar que la planeacion eé una regla y -
no la excepéién. Con la buena planeacidn aumenta la cer

teza y disminuye la incertidumbre.
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3.8. PREMISAS:

El formular preguntas pertihentes es un medio_
favorable de estimular el pensamiento y obtener la infor
mac idn necesaria para una planeacién adecuada. Las res-
puestas a tales preguntas no solo descubren material pa-
ra incorporarlio al plan, sino también &reas para estudio
adicioﬁal para hacer que el plan Sea completo, Se po- -
drian dar ciertos nlmeros de listas de'ta]es preguntas,
"pero las que a continuacidén se enuncian engloban y dan -
un.marco geheral-de los-elémentps de la planeacion.

Las preguntas son:

1).- Que accidbn es necesaria?

2).- Por qué?

3).- Dénde se hara?

L).- Cuéndo se ha}é?

5).- Quién debe hacerla?

6).- Cémo debe hacerla?

- gQUE ACCION ES NECESARIA?

| La respuesta a esta pregunta indicard los ac--
tos necesarios a realizar, el orden en'que deben ejecu--
tarse, la descripcidon y requerimientos de recursos.’
- 4POR QUE?

La contestacibn permitirad incluir solo las ac-
tividades necesarias para la consecucion de 0s bbjétivos

generales y especificos.
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'-}¢DONDE SE HARA7 o
| Resolv:endo esta preguntarée conocerarel‘lugafr
prec1so en el cual se eJecutara el plan

- ¢CUANDO SE HARA7

Conociendo la soluciéh a ésta'cueétién se de;Q
tefminaré,el tiembo en que deber dé empezarse el plan,;
.Se refiere no solo al plan en sf mismo, sino tambiéﬁ a -
sus partes. o
- {QUIEN DEBE HACERLA?

Resolviendo esta preguhta se pueden fijar 1as_
responsabilidades y obligaciones a los miémbros de la or
.ganizaciobn, implica_apfovechamiehtd de las habilidades.
- ¢COMO DEBE HACERSE?

‘La respuesta sefialard la forma en que debe eje
cutérse el plan, éirviendo al mismo tiempo como control.

Los‘medioS’para conSeguir la parficipacién ac-
tiva de los niveles administrativos: medio y operativo,
en el diseﬁo de planes, es lograr su colaboracién hacién
dolos partfcipes en la planeacion. |

Para lograr esto se propone lo siguiente:

a).- Establecer un grupo de personaé dedicadas
exciusivamente a'planear, pero en forma conjunta. Eéte_
grupo puede estar integrado pdr el nivél directivo de la
organizaciobn.

b).- Otro medio lo constituye el Comité de Pla
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neacién; cuya principal ventaja es la cooperacibn‘vo1un-
tarla de los miembros de la organlzac16n. |

c).- La formulaCIbn de presupuestos elaborados
en escala ascendente.

En conclusidn, para que la planeacidon se lleve
a cabo con éxito debe habef delegacion de autdriaad y ==
reéponsabilidad,.que puede consistir en el entrenamfento
de futuros ejecutivos, éumentando asilla pericia; cOnoci

mientos y técnicas efectivas de direccibn y céhtroi.
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3.9, REGLAS: |

Un tema impdrtante.es elvquevcokrespdhdeka las
régias que han .de ser utilizados péra'logfafvé] hejor --
éxitokposibie de la planeacion.

| Considerando que la actividad de planeacion eé
éltamente.individuaiizada y que dependé de varios facto-
.res Como son las caracteristjcas de la propia organiza--
éién, determinadas circunstancias ajenas a la organiza--
| ‘cién (medio ambiente) y que le afectan en sus operacio--
| nes, asf tamblén a los planlflcadores.

Se considera conveniente establecer reglas de
observancia general, considerandose como'guias normati--
vas, fuhdamenta]eé‘para la realizacion de 1a acfividad -
de planear.
| | Estas reglas son:

1). - Ac]aracuén del Problema: Cons?ste en la -
obtencnon de una apreciacidn clara y concisa del proble-
ma, Aqu|r|endo una visidn clara de las cond|CIones ac-
tuaies'que requieran mejoriaAy por las cuales se lleva a
~cabo la planeacion. .

2).- Obtenciébn de informacidon completa sobre -
actividades involucradas: Es esencial conocer las acti-
vidades que van a ser planeadas y su efetfo sobre otras,
ya sean internas o externas, dexla brganizacién, como re

quisito necesario para una planeacidn inteligente., Cabe
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hacer mencidén que para que una acciobn Sea'eficaz;rdebe -
estar basada en el conocimiento.

Son fuentes de informacién‘atil, la experien--
cia, las resoluciones dadas antericrmente a los proble--
mas, la practica en otros organismos, la observacibén, la
consulta en arcﬁivos y los datos obtenidos de investiga-
cibn y experimentacion.

3).- Andlisis y Clasificacién de datos: Cada -
elemento de informacion debe ser examinado por separado_
y también con relacién-a1 conjunto de elementos de infor
~macion. Se ponen de manifiesto las relaciones causales
y se descr iben y ponderan todos los datos disponib]es'—-
pertinentes a la planeacién.

4).-vFormu1ar las Premisas de Planeacion; Con_
los datos que se tengan concernientes al problema, se --
fqrmularén algunas presuncfones sobre las cuales se basa
rad el plan. Estas premisas sefialaran las circunstancias
que se presupone existan o que se presenten y en las cua
les se basa y justifica el plan. Las premisas son como_
un talén de fondo en el escenario de la planeacion y de-
ben de ser cuidadosamente advértidas para dque se compren
da integramente el plan.

5).- Formulacién de Planes Alternativos: Gene-
ralmente hay varias alternativas para ejecutar un mismo_
tfabajo, y es en este paso en'el gue surgen los diversos

planes posibles cuya formulacién requiere con frecuencia
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-.~.ingenio creador,

i 6).- Ejetucfén del Plan;:En_estevanto es don-
de'se,llega‘a'decfdir que plan 5é;yé é‘édOptar.‘Es'heCe-
sérid tener en cuenta lo que téca é coétos; adaptab11i;r
dad y prontitud; La decisibn puede ser tomada pdr una -
sola persona o por un grupo. a
S | 7),- SupoSiciéﬁ aétafiadé de 1a SUCesibn y»dié
':fre¢qi6n de fas bpefaciones: Cdrrespond¢5ahoré la aplica
cién‘deT plan y sus re]acibnés'a'todas.lésiactiVidadesH5. 
~afectadas por él. ‘Deben formularse Tos’dété]Jes‘dicién_
do donde, por produéto_de quféhfy cuanao debe ejécutérse
cadavfase del plan, péra lbgrar el ffn?que se pretende.
Elfgnfoque que 6abavseguirse, lo mismb QUexel t iempo deﬁ_
]a}apl}cédién dei plan.‘ '

| 8).- Confrol del Plah; Elléxito del blan sefé
medido por ldsAreéultados qﬁe de &1 se obtengan. Por 10
téﬁto, es‘necesafio disboner 10 necesario para seguirjsu

desarrollo y resultédos.
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-3.10. TIPOLOGIA:

La necesidad de planear las Organiiaciones és_
tan obvia y tan grande;’que es dificil encbntrar éfgﬁien
que no esté de acuerdo con ella. Pero es mas dificil --
'prOcurér que la planeacidon sea Gtil, porque es una de --
las actividades inté1ectualés més dificiles y complejas_
dé confrontar.

En la actualidad, aun no se Cdmprende en forma
infegrél a la planeacion de’modo'que'ésta'debe de adap--
tarse a las caractefistfcas de la organizacidn que se --
quferevplanear y de 1a situaCién'en que se realiza. S$in
embargo éxisteh'normas de carécter general que son acep-
tables. Se puede tratar de determinar las posibilidades
de p]éneaéién, encontrar la filosoffa adecuada para ehfg
carla, fener una idea respecto a la mejor forma de orga-
nizarla vy sistematizar]é; asi como los mejoréé métodbs,;
técnicasvy herramienfas.que se las puedan intégrar.

En €ste temé se pretende clasificar y defihiE;
la tipologia de la planeaéién, mencionando los procesos_v
de planeacién aceptados en la materia.

Existe una amplia variedad en los procesos de_
planeaciéﬁ usados en diversas instituciones y por ejécu-
tivoé que se encuentran en varios niveles de éstaé. Uné

manera conveniente de apreciar la magnitud y variedad --
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de! proceso de planear, es analizar la tipologia de la --
'pianeacibn.

ET cuadro que se ilustra a continuacién muestra
esqueméticamente cinco clasificaciones para la planeaciéh'

de una organizacién.

Tiempo:  |Corto Plazo Mediano Plazo  |Largo Plazo.
Funcioén: lhventario . |Recursos Humanos [Marketing
Nivel:  |Directivo  |Medio |Operativo
Propbsito:|Fusion. Nuevos Prqductos R.” Financieros
Elemento: |Procedimientos Politfcas ‘ - Estrategias}

Este éuédro demuestrabque planear puedé ser dfg
cutido desde una variedad de pUhtos de vista y clasifica-
ciones. Sin embargo, de ser tomado en cuenta que cualquier
plan puede incluir més de.uha de las caracteristicas dadas
en el cuadro. Por ejemplo, la'reinversién de las utilida-
des_refleja un plan de expansioén, En resumen se puede de;
cir que un plan a seguir para lograr la consecucién de uno:
o variosvobjefivos, debe trazarse tomando en cuenta los:di

ferentes procesos de planeaciobn.

TIPOS DE PLANES:

Es posible clasificar los planes en muy diferen
tes tipos, con el fin de poder comprender la diverSidad :‘
qu se encuentra en ellos se hace un breve eXameh‘clasifi;

céndolos en cuatro grandes grupos:



- 214 -

1.- Segtin su clase, es decir, sus objetivos, -
| “politicas, prbcedimientds,“métodos, progra
‘mas vy presupuéstoé. |
2.- Segln los fines, esto es, nuevos, vigentesv
o correctivos. |
3.- Segln su uso, es deéir, para usarse uné‘sg
la vez (de uso Gnico) y constantes (para -
'usafse varias vecés).

ih.?~Por su alcance, esto es, a COrfo, medianq_ 
o ~y largo plazos. |
- SEGUN sU CLASE :

Se puede considerar a los objetiVés como pla-?
nes en si, en éuanto a que tienen que ver con las utili-
dades futuras, que requieran previsibén e imaginacibn de-
~terminante y que son parte integral de todas las activi-
dades del proceso de planeacion.

Las politicas constituyen una guia o norma pa-
ra el curso de lés acciones de una organizacibn, seflalan
aspectos muy amplios que permiten a los ejecutivos deter
minar criterios, usar su iniciativa y juicio en la inter
pretaciébn de una norma en particular.

La planeacién influye en la formulacidn y uso__
de politicas; puesto que éstas ayudan a determinar lo --
que debe hacerse con el fin de efectuar-una accion.

- SEGUN SUS FINES: |

El clasificar planes segin sus fines, hace pen
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réér en nuevos p]anes que |nvolucran operacuones |n|cna-- 
les u ortgnnales en lo. que concuerne a una organlzaCIOn.'
Planes . de operac1on o} de trabaJo son los.des- 
tinados a prodUC|r los efectos que se buscan en las ope-'
raciones actuales.
Los p]ahes correctivos, se usan para proporcio-
" nar una accién'que’mejore una_pérte de'Otrd plah que hé_‘
"résﬁltado‘deficjehteven‘re]ééféh a:lo;qué se debe lograr
- SEGUN SU USO: |
Bajo esta c]asuflcac10n estén concebidos Tos -
‘planes de uso Gnico vy los constantes. Los prlmeros,estéh 
destinados a alcahzar una meta‘determwﬁada y luego termi-
nan, dentro de este}grupo se.consideran los programas, -
jpfesupuestos y los planes‘corfectivbs.
Un procedimiento, sé'ocupa de escoger y poner =
en préactica un curso especificb}de'aE§ién de acuerdo con_
Alé‘politica éstablecida a los procedimientos dan una suce
sibn cronologlca a las operaciones sucesuvas, 5|empre den
tro de la po1|t|ca establecida y d|r|g|da hacta la meta -

'predeterminada.

Planear la manera de cémo cada trabaJador debe-
ré eJecutar cada operacnon de un: procedlmlento es lo que
constituye un método.
Los programas también son planes, ya que estan

constituidos por obJet|vos, pO]ltlcaS proced|m|entos y
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 métodos, dispuestos de tal manera que Suministrah‘CUrsos
de acéién»para alcanzar una meta. |

Los seqgundos, o sea los planes de uso constan-
te estén enfocados a.la repeticidon de acciones, incluyen
.do-politicas,‘procedimientds y métodos de'trabajo.‘

- POR SU ALCANCE:

Este tipo de planes se explican por si solos,_
ya qué es necesario en toda organizacibn determinar pla-
ﬁoé abcorto, mediéno y largo plazos, esto es, segﬂﬁ'1a -
situacidbn que se presenta;

TIPOS DE PLANEACION.
Planéacién‘Estrafégica:

Estrategia es la accién de marcha que se sigue
para poseer niveles de rchrSés ajenos a quien la empren
de.}

_Por lo tanto la estrategia dehota; un programa
general de accidn y un conato de empefios para lograr un_
objetivo. El propbésito de las estrategias, entonces, es
determinar y comunicar, a través de un sistema de objeti
vos y politicas mayores, una deséripcfén de lo que se de
sea que sea la organizacidn. Las eétrategias mqestrah -
la direccién y el empleo general de récursos y de esfuer
zos. No tratan de delinear exactamente como debe cumplir

se los objetivos, puesto que ésta es una tarea de un nime
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r6 de programas, pero son una réferen¢ia atil para guiar
el pénsamiento y la accién de ]a’otganizaciéhq Esta Ufi
lidad en 1a préctfca y su importancia como gufa en los -
planes justifican su consideracién como una “"especie de;
plan" para fines analiticos.

La estrateéia es Qn plan (genera]ménte a largo
' plazo) que es el resultado de una decisidn, cuyo objetf-
vo consiste en desarrollar total o parcialmente los re--
cursos humanos y‘materié]es de una‘organizécién para de-
sarroflarla o lograr su crecimiento total o parcial a --
través de: |

- Una ampliacién y consolidacidn de los recur-

sos.

- Una ampliacién de su mercado.

"= Una ampliacion de su produccién.

La planeacién estratégica se puede definir co-
mo: "El proceso de determinar los mayorés objetivos de -
una organizacién,'fas politicas vy estrétegias que gober-
naréan la adquisicién, uso y disposicidon de los-recursos_
para realizar esos objetivos”.,

La planeacién estratégica a largo plazo esté -
proyectada al logro de los objetivos institucionales de_
la organizacidn, y tiene como finalidad basica al esta--
bledimiehto de guias generales de aécién de la misma.

Este tipo de planeaci6n se concibe como el pro
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_ceso que'consiste en decidir sobre los objetivos de. una
OPganizacién,lsobre los recursos que ééréh'utiffzadoé -
y las politicas~genéra1es qUe'orientarén,la adquisiéién
y la administracién de tales recursos, cons?derandoTa -
la organizacién como una entidad total.
Lasvcaractéristicés dé’eéta planeacidn son, -

entre otras:-

Es origfnal, en el senti&d que constituyeAf

a fUéhte'u origen parajloé'p]énes especi.fi

cos sUbsecdehtes.

- Es cbnducida o ejecutada por los més altos_

-niveTesvjeEérquicos de QIre¢cién}‘

-MEstablece un ‘marco de referenciévgeneral pa

ra‘toda la organizacion.

f Se méneja.generalmente iﬁforméciéh externa.

- Afronta mayores niveles de incertidumbré en

| relacién a ofros tipos de planeacién.

| - Cubre amplios périodos de tiempo. 
Pléneacién Téctica:

Lé ejecucion de la planeacion implica el ejem-
plo de la planeacidn estratégica o de la plaheacién tac-
tica se emplea en el manejo de‘lOs‘desarrollos internos__
della organizacién y con las fuerzas externas que acep--

tan el cumplimiento exitoso de los objetivos. En resu--
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“men la p]aneaciéh téctica se refiere al empleo mas efec-.
‘tiVo de los recursos que se han éplidado‘paré el logro -
de objetivos y‘métaé. |

| Por lo tanto una planeacibn Sefé téctica, si -
se refiere a gran parte de la planeaciéh'de un'prdducté_
0 su publicidad.. En conclusidn, la planeacién ‘tactica -
f:es el proceso mediante el cual los p]anes en detal]e son
'Vllevados a cabo consuderando el desarro]lo de los recur
sos para reallzar la p]aneac:én estratégica.

Algunas de las caracter|st|cas ‘de 13 planeacnon
tactica son:

- Se da'déntro‘dé"lés'normas producidas por la

kplaneaCién}estratéQicé; o

- Es dondubidé 0 ejécutada’pbrglos ejecutivos -

“dej nivel medio.

- Se refieré a una area defactividad’espécifi-f

ca. | |

- Se maneja informacion externa'éifnterna;'

- Esta orientada hacia la coordinacién de stA?

recursos.

La diferencia entre planeac1on estratéglca y -
planeaC|on tactica estriba prtncnpa]mente en los. sngunen
tes aspectos:

1.- Cuando més largo e irreversible sea el efec
to del p]én, mas estratégica sera.

2.- La planeacibn estratégica es a largo plazb‘
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yﬁTaip]aneacién téctica es a corto plazo.

3.- .Cuando més funciones de las éctiviaadeé de
una organizacidn sean afegtadas por'un,pian, séré més‘eg
tratégico, y mjentras menos funcioﬁes se afecten por un_
pjan, sera mas estratégico.

o L.- La planeacibn tactica trata de la seleccion
de los medios por los cuales han de alcanzarse los objeti
vos. La planeacion estratégicavse refiere a la formula--
cién y seléccién de los medios bara la consécucién.de -—
]os objetivos.

En conclusidén, la planeacibn estratégida es --
una planeacibn chpOEativa a largo plazo que se orienté;
hacia los fines (pero ho de manera exclusivaj. Debe.ser
bobvio que se necesita tanto la p]éneacién estratégica co
mo la téctica para obtener el maximo de benefiéio.
Planeacion Satisfaciente:

Esta planeacién designa los esfuerzos para al-
canzar cierto nivel de satisfaccién sin excederlo. Sig-
nifica hacer las evsas bien pero no necesariamente "lo -
mejor que se pueda. El nivel de realizacién que define
“sétisfaccién” es el que busca establecer quien toma la_
decision.

La planeacidn satisfaciente comienza con,]a»dg

finicion de dos objetivos y metas que-se juzquen a la --
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vez factibles y deseables. _La‘atribucién,defeStASypfo_;

piedadéé a los objetivos y metas‘qua]mente,‘éévbésa-én; _

el concenéo entre los planificadores. | |
‘Los objetivos y metas éuelen formujarse én -

forma satisfaciente en términos de medidas de rendimien-

to comunmente usadas? por ejemplo: utilidades, intereses
soBre invers iones etc., o en téfminos cuaTitativbs,,por;e
ejemplo: buenas relaciones laborales.

Para llevar a cabo este tipo de_p]anéacjén, -~
normalmente se usa un solo pronéstico como si hﬁbiera -
una virtual certeza de que‘se volvera reaiidad.lo progrg
mado. Rara vez se utilizan expliCitamehte las probabi]i
dades, y si surge lo inesperado, la organizacibh_seré mg‘
nos capaz de resolverlo.

En este tipo de planeacién rara vez se formu--
lan y evaltan sisteméticamenté muchas aTternatiVas, ya -~
qpe cualquier conjunto que sea factible 1a satisfaré. -
Lo_normal es que la planeacion satisfaciente se interesa
més por identificar las deficiencias pasadas, producidés
por las politicas vigentes, que por aprovechar‘oporfuni;
dades futuras. Por tanto, en cier;o sentido, la planéa—
cibn satisfaciente tiende a encarar el futuro, mirando -
al pasado.

En la planeacién de 1o0s recursos, la mayor par

‘te de las organizaciones que utilizan este tipo de pla--
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~neacién se preocupan .de un solo recurso, el dinero. Su_
orientacidbn estd dominada por el énfasis en los aspectos
financieros. Pocas veces; prestan atencion detallada a_
los recursos humanos, instalaciones, equipo, materiales_
v servicfos.

La deficiencia méds seria de este tipo de pla--
neacién‘es que pocas veces explica debidamente el siste-
ma de planeacién en si mismo. La planificacién satisfa-
ciente tiende a usar solamente el conocimiento actual y_
‘la comprensidén. Por esta razéh esta forma de planeacibn
requiere de menos tfempo, dinero y medios técnicos, por_
supuesto, éstos son sus principales atractivos.

En conclusibébn el enfoque satisfaciente es defi
}nido normalmente con el argumento de que ‘'es mejor elabo
rar un pTan'factibﬂevaunqué no sea optimo, que Qn plan -
bptimo que nb sea factible".

Planeacibn Optimizante:

En este tipo de planeacidn se hace un es fuerzo
por hacer las cosas no solo suficientemente bien, sino -
por hacerlas lo mejor posible.

~ Este.enfoque éptimo de planeacion ha podido ha
cérse graciaé al desarrollo y aplicaciéh de los modelos
matematicos.
| Es dificil construir un modelo general de pla-

~neacibn que represente a todos y cada uno de los aspec--




- 223 -

tos de un sistema global de la organizacién. Los esfuer

o ios por desarrollar planes vérdaderamente bptimos cési“-
‘sieﬁpré producen un‘subproducto valioso, una comprensibn
mas profunda del sistema para el cual se planea.

Con eété forma de planeacion se trata de:

- Minimizar los recursos‘dispohib]es que se ne

.¢esitan para obtenef'un nivel espécificb dQ_»
rendimiento. |

5‘Maximizar el rendimiento due se puede obtener

con recursos disponibles.

- Tener un mejor equilibrio entre los costos y

los beneficios. |

La planeacidn optimizante se considera mas - -
Htactica que estratégica''. Un plan bptimo estratégico -
'noves précticamente alcanzable, pero puede ser muy Gtil
la planeacidbn que optimiza las partes o acciones de.un -
plan, integrandolas con otras partes que se han elabora-
do con otro tipo de planeacion.

En otras palabras, un procedimiento de planea-
cion que utilice la optimizacidon cuantitativa donde sea_
posible, y una planeacién cualitativa satisfaciente, pro
bablemente produzca la planeacion satisfacienté o la‘bpf
timizante por si solas. |
Planeacidbn adaptativa:

A este tfpo de planeacidn se le suele 1lamar -

en ocasiones, 'planeacién innovadora". Todavia no es la
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m&s usual porque no se ha-desarrollado un concepto c]ard'
y absoluto de ella, ni una metodologia sistematica para_
realizarla. Consecuentemente, es mas bien una aspira- -
cidon que una realizacién. A pesar de ello, los planes -
de esta ﬁaturaleza se pueden disefiar en las organizacio-
nes en un grado mucho mas amplio de 1o que‘se pudiera --
pensar en la actualidad.

Esta pjaneacién busca la compatibilidad de los
objetivos colectivos, unitarios e individuales. Se debe
rener conciencia de los valores sustentandos por toda la
okganizacién,'por sus partes, por las personas que la --
comparten. También requiere esta planeacion la compren-
sion de los valores;-laiforma én qué éstos se relacionan
con las necesidades y su satisfaccidn, tanto en forma in
dividual como colectiva. |

"La planeacion adaptativa se apoya en tres as - -
pectos:

1.- Se basa en 1a.creéncia'de que el valor - -
"principal de la planeacioén descansa en el proceso de ela
‘borarvplanes, no en los planes que se producen.

2.- Los objetivos de esta forma de p]aneacfén_
es el de proyectar a la organizacion y la instrumentécién
- de un sistema de Administracién que minimice la neces idad
de la planeacidn retrospectiva (es decir, corregir defi--

ciencias de planes anteriores), y lograrlo reduciendo la_
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_posibilidad de qUe ocurren tales deficiencias. Se ‘trata
de crear un futuro deseado é través de la planeacion - -
prospectivé.

El conocimiento del futuro lo clasifica en ~ -
~tres aspectos: certidumbre, incertidumbre e -ignorancia,_
cada uno de ellos requiere un tipo especial de planea- -
cibén, que se denominan respectivamente: planeacidn com--
prometida, contingente y sensible.
~Planeacién Operacional :
| Se refiere basicamente a la asignacioén preQia -
~de las tareas especificas que deben realizar las persohas
en cada una de las unidades de operacion.

Las caracteristicas de esta planeacidn son:

- Se da dentro de los lineamientos sugeridos --

| por las planeaciones estratética y téactica.

- Es conducida o ejecutada por los ejecutivos -

del nivel medio.

- Trata y analiza actividades normales factibles

de programar. |
- Sigue procedimientos y regfas definidas con -
btéda-precisibn.

- Normalmente abarca periodos reducidos.

- Su parémetro principal es la eficiencia.
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‘4, METODOLOGIA DEL PROCESO
PLANEAC | ON.



ame-

La planeacubn’es un proceso contunuo qﬁe lnvo-
’lucra el anél|5|s y la evaluacnbn de decnsnones a accno--,
.-nes requerldas en situaciones en las cuales, un estado fu
turo ser& mas verosimil de alcanzarse, si se ]levan a ca-
bo tales acciones bajo determinadofordenahiénto, por con-

siguiente un plan no es nunca el producto final del pro-
- ceso de planeacuén, sino un informe prOVIS|onal | ES un -
| reg|stro de un conJunto de dec15|ones que actuan unas so-
bre otras y que se puede dividir en muchas formas distin-
tas. . |

La planeaC|bn no se limita a la em|5|6n de sim-
ples preV|5|ones 0 pronbésticos, sino que precnsa objeti--
vOs yrmédios para'alcanzarlos, asbciéndo unos y otros de_
~maneré coherente. Esta doble preocdpaCién-11eva a esta--
'b1e¢er la relaciéh entre un plan»y:programa;:

| CEl ”plan” es el conJunto coherente de ob)etlvos
y medios relatlvos a] me joramiento deseado que toma en -
cuenta las restricciones técnigas, dISponlbllidad,de re--
cursos y politicas que existen o se preveen, se refiere,
en 1o general al mediano y largo plazo.

E1 ''programa" es definido como un conjunto de -
opéraciones fnscritas dentro del marco general del plan,_
}cﬁya ejecucién,esté prevista a cierta fecha, se refiére -
esencialmente a corto p]azo;

Esto permite resumir al plan como un Objetiyo y

el programa como decision.
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El proceso de planeacién se puede dividir de -
muchas maneras dlst|ntas 'cada planificador tiene distin
to modo de subdividir las deciciones que deben de ejecu--
tarse.‘ ET conjunto de decisiones que impiica la fofmula-i
cién de un plan no puede dividirse en subconjuntos inde—-
pendientes, por lo tanto, las etapas y-fasés deben actuar
entre sf.

El orden en que’a continuacién»se presentan las
etapas del proceso_de.planeacién, no representa necésarig
mente la forma en que se deben llevar a cabo, pero si es_
la més conveniente La razdn de esta afirmacidn se expll
caréd en el desarrollo de este capitulo por si sola.

A continuaciodn las etapas del proceso de planea
cion se identifican brevemente, anallzando cada una de --
ellas posteriormente.' |

1.- Diagnébstico: Descripcién de la situacion_
de la orgénizacién en un momento determinado, tomando en
cuehta los aspectos: Mistbébrico, presente y futuro.

2.- Determinacibn de Objetivos y Metas: Deben

especificarse cuantitativa y cualitativamente:

3.- BGsqueda y Seleccién de Medios: Eleccidn -
‘de politicas, programas, sistemas, procedimientos y prée-
‘ticas,cbn las que habré&n de alcanzarse los objetivos y me

‘tas.
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h Determlnac16n de: Recursos De los t|pos y
cantldades de los recursos que se nece5|tan, def:nlcnbn
. de como habrén de adquirirse o generarse y como: habrén -
;}de asngnarse a las actividades, .

5.- Ejecucidon: Disefiar los procedimientos pa-
ra‘tOmar decisiones, asi como la forma de organizarios -
Apara que el plan se realice.

6.- Control: Dlsenar los orocedlmientos para__

' preVeer o~detectar los errores y fallas, asi como para -

prevenirlos y corregirlos sobré una continuidad.
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1. DIAGNOSTICO: |

Toda organizacién tiehe objetivos generales, -
tanto 'de estilo como de desempefio, que determinan en - -
gran parfé lo que hara o dejaré de hacerse. En efectb,_
estos oﬁjetivos definen en términos cualitativos la cla-
se de actividad en que la Organizacién'quiéra participar.
Por lo tanto conviene definir éstos explféitamente én 45
una de las primeras etapas del proceso de planeacidn. -
Esto se puede logfar S i los-p1anificadoresrponen atencion
a la pregunta, "En que tipo de actividad prefiere,parffci'
par la organizacion',

La p]aneaciéh subsécuente, o el tiempé podrén_
cambiar estas aspiraciones, pero la formulacion inicial_
~de ellas proporcionan'uh'puﬁto de paftida excelente para
el proceso de planeacibn. Una formé'efectiva para reali
‘zar estas aspiraciones es por medio del Diagnéstico.

El diagnbstico se realiza con el uso de guio--
nes técnicos. Un guidn té&cnico es una descripcidn de lo
que podréa ser la organizacibon en algln momento especifi-
co (histbrico, presente y futuro). Es una descripcion -
cualitativa y estelistica, mads que una orientacidn cuan-
titativa y por ende, tiene un enfoque de desarrollo. Nol
utiliza las formas usuales de representar el progreso, -

tales como: el crecimiento de un producto, utilidades, -
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,redifuabilidad>de lavinversién, etc. |
El uso:dé:guiones se basa en el convendimientb
_ de que la trahsformacién de una organizécién,depende mas
de IQ que hace que lo que le haéen a la misma. Por ello,
yéebconsidera a una organizaciénvdapaz de elaborar casi --
cualquier clase de futuro que desee. De la naturaleza --
del compromiso que contraiga la Qrganizacibn, para crear_
b esekfuturobdepénderé primordialmente de Uha linea especi-
fica de desarrollo. |
| ‘Asi los guiones son proyecciones cualitativas -
ideales de la organizacién en el futuro, Armonizar las -
éreas aldesarrollar en guionés, es Gnicamente una fase -
~del trabajo preparatorio, las demas fases,que:cdmﬁrehde; |
el dfagnésticq se dan a confinuacién. |
 1.5 introduccidn: |

Descripcidn de lo que‘son los guiones técnicbs{_
‘como se utilizan y como encajan dentrd'de]'proceéo‘glbbél
Adé planeéciénﬁ

2. - Objetivos y Metas Preliminares:

Determinacidn de objetivos y metas estilisti--
cas tanto en los aspectos cualitativo y cuéntitativo, ex
pliéando el estado ideal que quiera alcanzar la organiza
‘ciébn en un periodo de tiempo determinado (corto, mediano

y largc plazos).



3.- Antecedentes: '

Descripcion histérféa"de’ld“que'ha sido‘la or-
ganizacién, su trayectoria de desarrollo tomando en cuen
7ﬁa Tos aspectos: capacidad organizativa, fihanciera; - -
oferta y demanda de bienes o servicios, 'y su importanéié
en la economia nacional;

b.: Situacion Actual:

Diagnosticar el pfesente de la organizacibén, -
lo que es y lo que ha de jado devser;_C6nsidérandd los" as.
pectos anteriores. |
5.- Diagnéstico Econdmico: |

Analisis del desafrb1lo}econ6mic0'de71arpbbla-
ciébn que la organizacién beneficia con sus productos o -
‘servicios, considerando‘]os aspectosf caracteristicas de
~la poblacién y.relacién de la organizaciéh’Con Ta,écpho-
mia naciohal.

'6.- Proyecciones:

Desarrollo de proyecciones de referencia pesi-
mistas, realistas y optimistas para la organizatiéh du--
rante el periodo de planeacion: detallando explicitamen-
te las suposiciones y métodos utilizados para su obteh--‘
cién. |
7.- Aspecto Técnico:

Investigacién y analisis de alternativas técni



- 235 -

cas sobre la ihgenieria de1}pian,,(basqueda de:nqeva tec
nologia para Jalorganizacf6n y pdf»éndefpara~lé‘formula-
cién y ejecucién'déijpfan).
8;; Restricciones Esfilisticas:
An&lisis y formulacién de decisiones origina--
das porrios_objetivos, metas y proyectos dé‘estilo. |
| A continuacién se presehté un ejemplo de un -- 

guién-féchico para la formulacion degﬁn p]én.
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7 GUION PRELIMINAR PARA LA FORMULACION‘k‘
DE UN PLAN

INTRODUCC 1 ON.
OBJETIVOS Y METAS PRELIMINARES.

3.2

2.1 Objetivos
2.2._Métas.
ANTECEDENTES.
3.1 lLa Oféanizécién antes de‘197
La organizaC|6n después de 197..
3.3 Su |mportanC|a en la economia nacnonal.

SITUACION ACTUAL.

b

L.,
Lo1.1
b1,

41
b1,

L.,

e

Iy, 1
b1
b
4.1
4,1
.|

Capacidad de.Orgahizacién.
1 Definiciones Bésicas.
Tipo y Giro de la Organizacién.

1.2 Manuales Administrativos.

J1.2.01 Politicas.

1.2.2 Sistemas y Procedimientos.

2, Modelo General de Organizacion Planificada

L 2.1 Estructura Orgénica

k.1,

2.2 Manual de Organizaciéh.

.3 Gestion Administrativa.

.3.1 Control Infefno.

4. Recursos Humanos .

4,1 Modalidades de subdivision del Trabajo.
4.2 Cat&logo de Empleos,

4.3 Determinaciébn de Necesidades.



- 237 -

L4.1.4. 4 Programas de Distribuéién,y Capacitaqiéh.rr ;

" 4.1.5 -Recursos Fisicos.

L.1.5.1 Instalaciones y Equipq;

ho1.5.1.1 Capacidadvlnsfa]ada.

4.1.5.1.2 Vida Util.

4.1.5.1.3 Depreciacion vy Amdrtizacfén.
4.1.5.i.h 'Costos de Operaciobn y Méhténimiento.
L,2 An&lisis del Sistema Financiero. |
'} k.2.1. Clasificacion de Métodb§'Presypuestale$1 
L.2.1.1 Gastos. ’A |

h.2;1}2 Cosfos.__‘,

4,2.1.3 Inversiones}~

L,2.1.4 Ingresos.

L.2,2. Estimaciohes;

4.2.2.1 Gastos.

4.2.2.2 Costos.

L.,2.2.3 Inversiones.

L.2.2.4 Ingresos

4,2.3 Proyecciones.

- k,2.3.1 Gastos.

' L4,2.3.2 Costos.

4.2.3;3 Inversiones.

4.2.3.4 Ingresos.

DIAGNOSTICO ECONOMICO,

5.1 Caracteristicas de la Poblacion.
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. 'Tasas de Crecimiento vy Mortalidad.”=ﬂfzi*"”.

1.2 Poblacion Beneficiada.

.1.2.1 Urbana. |

.1.2.2 Rural.

.1.3 Distribucion de la Poblacisn Ecohém?cahehte‘Actha |
1.4 Nivel Educativo. |
.1.5 Distribucién del Ingreso.

2 La Organizacién y su Relacién con 1a1ECOnom1a'NaCi0na1
2;1 Como Fuente Generadora de Trabéjo; |
2.2 ‘En las Inversiones Totales del Gobierno Federal.

2.3 Importancia que fienen los bienes o serviéiOS'que'f?

produce la organizacibn para la'economTa’nacional. )
5.2.4 An&lisis del Mercado, | |
5.2.4.1 Demanda satisfecha e insatisfecha.
5.2.4,1.1 Pasada.
5.2.4.1.2 Presente.
PROYECCIONES :
6.1 Démanda Satisfecha.
6.2 Demanda Insatisfeché;
6.3 Demanda Futura.
6.4 Caélculo de la Oferta.
INGENIERIA DEL PLAN: |
7.1 Investigac?én de la Tecnd]ogia.

7.2 Desarrollo de nuevas tecnologias.
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4,2. DETERMINACION DE OBJETIVOS Y METAS:

La planeacién se funda en la‘cfeehcia de;que_-
se puede mejorar el futuro por medio de una intervenciéh
activa actual. Por tanto, supone algo de prediccién de_
lo que probablemente acontezca si falta una intervencién
planeada. . A una prediccidn de esta naturaleza se le pue
de 1lamar ”Proyéccién de Referéncia”.

Si el futuro que se describe en la proyeccibn__
'de referencia es satisfaCtorié, no se kequiere'planea- -
ciobn. Esto~supone'que se obtuvo un segundo tipo de pro-.
yeccidn, que se puede llamar '"Proyeccidn ldeal'. Este -
es un concepto de]\pﬁnto que se-deseavalcanzar y el mo--
meﬁto.en que se quiere lograrlo, La diferencia entre --
las proyecciones de referencia y la ideé] constituye la_
discrepancia que debe eliminar idealmente la planeacidn.

‘En'realidéd seria muy raro que los proyectis-
tés de un plan esperaran poder satisfacer todas las aspi
raciones de una organizacidn; es decir alcanzar la pro--
yeccibébn ideal. Su tarea, consiste en determinar el gra-
do en que pueden aproximarse a sus aspiraciones.‘ Se le_
11ama proyecéién planeada a una descripcién de la trayec
toria que creen que se pueda recorrer en el cumplimiento
de sus aspiraciones. Por tanto, la planeacion debe prin
cipiar con una proyeccfén de feferencia_y una.proyeccibn

ideal.



 5‘Estas proyecciones suponen describir los esta-
dés de la organizacién y determinar lqs gradOS-hasta‘dog
de §e.desea 1legar. .Los éstados O resultados deseados -
de comportamiento son los objetivos.
| Una organizacién'como el Sector Central,.puede‘
 desear, yé sea obtener algo que de momento no tenga, pbr
ejemplo: Una diStribdcién equitativa del! ingreso, o bien,
retener algo que ya se tiene, por ejemploz La.autOSUfi~?
ciencia Industrial. Pdr'éhde, Tos’objetivdé podféh ser__
de aquisicién o de retencidn.
| ~Las metas son '"medidas de control" que se de--
sean alcanzar en un tiempo espeéifico dentro del periodo
que abarca el plan; por ejemplo: "Tener una tasa de cre-
cimiento del Producto Bruto Nacional del 90% durante el
afio de 1977. |
“Los objetivos pueden ser inalcanzables dentro
del perfodo de planeacidn pero deberéan de ser aséquib]es‘
dentro del mismo; por ejemplo: elaborar productos 1libres
de defectos. Las metas deberan ser alcanzébles dentro -
de los periodos de planeacién determinadds (corto,-medi§>
no plazos). |
La etapa de formulacién de bbjetivos y metas -
debe cumplir los siguientes requisitos:
1.- Especificar con claridad los objetivos de_
la organizacion a planear (cualitativamente) y tradqur-

los en metas (cuantitativamente). Esta traduccidn cons-
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- tituye un programa para llegar a la‘esbe¢7f§cécf6n de "--

las metas. L

2,- Proporcionar uha,definicién operacional de

_cada meta vy especificar los pasos a seguir para.evaluar_

el progfeso realizado con respecto a cada una de las mis
‘mas.

3.- Eliminar los conflictos, establecer méto-
vdos para resolvertos entre las metas; es decir, lo que -
se debe hacer cuando el progféSb hacia una meta signifi-
ca el sacrificar el progreso hacia otra.

.CLASlFlCACION DE OBJETIVOS:

En este apartado se propone exponer la tlpolo-
gla de los objetivos y la |mportancua de la misma en el _
proceso de planeacién,

1.- 0bJ€t|VOS de Estilo:

Como ya se ha dicho, los objetivos son estados
o resultados vélorizados. Se valorizan algunas cosas -
instrumentalmente o sea, pordue se les puede utilizar pa
ra adquirir o retener alguna otra cosa valiosa. Por - -
éjemplo el dinero tiene un valor instrumental, asi como_
las herramientas, los conocimientOs o la informaciébn. -
QOtras se valorizan intrinsetamente, es decir; por si mis

‘mas, se prefiere la tinta negra a la tinta verde, se uti
lizara ésta Gltima so]amente en caso de que no exista --

otra alternativa. Empero, ambos tipos de tintas tlenen
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el mismo valor instrumental. La diferencia entre é]las_'
es intrinseca. Es cuestibn de guéto, o lo que los psicd
IOgos 1laman el "estilo". En una’grah parte el estilo -
es cuestidn de estética,.y es tan'?mportante para las or
ganfzaciones como paré el proceso de planeacioén. _
2.- Objetivos de Rendimiento:

| Los estados y resultados instrumentalmente va-
luddos u objetivos de rendimiento como se les denomina,
son de suma atencidn en el pfoceso de planeacion.

Estos objetivos requferen una definicidn opera
cional; esto es, la especificacion de los medios por los
cuales se puede medir el pfogreso hacia el logro de di--
chos objetivos, las metas. 'Se puede fesolver los con- -
flictos potenciales entre los objetivos de rendimiento -
trans formando sus medidas-importanfes a uha escala com@n,
generalmente monetaria. Frecuentemente, el anélisis del

~rendimiento real hace posible dichas transformacjones. -
Se pueden combinar los ohjetivos que se han transformado
en esa manéra con un objetivo mas amplio. Cuanto méas ge
neréi sea el nivel de la formulacién, habré menos proba-
bilidades de que los pléhificadores pasen porAaTto conse
cuencias significativas de las decisiones.

| Generalmente se toma la maximizacion de ganén4
cias como la férmula mas amplia de los objetivos de ren-
dimiento, pero, con frecuencia, las ganancias estan mal_

definidas. Se les puede definir operacionalmente y trans
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formarse en metas al eléborar'férmulas-matéhéticés porﬂ;f.
cada periodo de p]éneacién. La investigatibn-y‘ei‘deSé?éf
rrollo de modelos matemét i cos proporcionan un entendirl-‘
miento valioso de como opera el sistema de]_objetivb de__
la planeacién, e identifica a las‘Qariables'contfolablés
dentro del mismo proceso.

Es evidente que no se pueden fijar las Metas,_
por lo menos hasta due se,Hayan tomado en consideracidn_
los medios que se utilizarén al perseguir la quminécién’
de las mismas. Estotenfatiza que las partes de un piah_

~son interdependientes.,
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4.3. BUSQUEDA Y SELECCION DE MEDIOS:

Los medios por los que Se4persigU€ﬁ'105 objeti
vos y las metas varfan en generalidad, desdel]os més es-
pecificos como son: 'un curso de aceibn; las practicas; -
los procedimientos y los programas; y hasta-]ds més gene
rales: las politicas.

La pianeacfén se interesa.no solamente en valo
rar los medios altefnos para alcanzar los objetivos pre-
determinados, sino también'por desarrbllar7nuevos’y"mejg
res medios. | B
‘POLITICAS

Las ‘politicas son reglas de decisidn que pue--
den incorporar.toda.la'informaciéh‘pertinente disponible
Aa] momento de la decisidn y, por tanto, pueda dar flexi-
bilidad y adaptabilidad maximas al proceso de p1aneaci6n.

La politica es una orientacidn verbal, escrita
o implicita que fija la Frontera proporcfonadé por los -
limites y direccién en la cual se desenvuelve la éécién.

Las politicas realizan las fntehéionés de los.
ejecutivos para periddos futuros y se deciden antes que
surja la necesidad del conocimiento. Sevpuédéh inter--

pretar tales intenciones como: gﬁias ampliés, inclusi--
vas, elasticas y dindmicas que‘requiereh interpretacion
para usarse, una politica define el &rea en la cual de-

ben tomarse decisiones, pero no dan la decisidn en si- -
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,misﬁa; ,

_En”oééSiohés, se 16'dé’uh uso deséUidad6 a1iQ?
término '""Politica', ya que eslcohﬁn que se le confunda -
con una regla, con una préctica o con una decisiodn, Sin;
embaryo no hay que olvidar,qué uné regla es definitiva,
es decir; debe'cqmplirse sin tratar de ver si hay Lntéf?
pretécfén,.ya'que su‘estabiecimienfolintehta'su'gp]icé-<
cidn en la misma forma, una brécticé éé:lquorma usual -
en la cuél se hace un tipo'deferMinadd de traba}q; conno-
ta un habitual curso de accibn de] pasado. |
FORMULACION'DE POLITICAS.

Una politica bien férmu]ada_ayuda‘cghsiderablg |
- mente a llevar en forma adecuada el traEajb, las poTiti-
}Cas apresuradamente concebidas, pbr‘lo‘geheral_no reSQlé
tan sétislattorias,'se sugiere una alta prioridad a la -
formulacion de politicas tanto dﬁrahfe~e1 establecimien~-
to del plan como cuando se deben hacér ‘cambios en su eje
cucién; | |

Una guia para la formulacion de politicas es:_
La§ buenas politicas tienden a ser amplias, dejan ]ugar;
para el critéfio, pero no aplican una Tnterbfétacién com
pleja; en una organizacibn las politiéas debéﬁ'sér con--
‘siStentes;bninguha organizacién debera contar con dos --
clases‘de'politicés, que ihdiquen:cosas‘cohtrarias; otra
cohsideracién a la que se debe prestar ateﬁéién en'la.-'

~formulacién de politicas es la de establecer un suficien
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te ntmero de ellas que cubran las &reas que se conside--.
ran importantes; debe asumirsé el punto de_vfétarde que
estén disefiadas para usarSevcomo planes'fmpértanteé:de -
la organizacién.

No se formulan para quebrantarse o para ser 44 
cons ideradas como mero pensamiento caprichoso. Lés bue-
‘nas pbl?ficas reflejan,y‘desarrollanvla personalidad ex-
clusiva o la imagen de unavorganizécién, las politicas -
vefectivas poseen individua]idad,_éyudahiaAproporcionar éA
“una organizaéién diferenéias individua]es que la distin-
guen de otras. |

A medida’qué cambi an las:condiciones del plan,
lés politicas necesitan ser cambiadas para ajuétarse a -
la nueva condicion. | | “

En algunas organizaciones .los funcibnarios de__
alto nivel son los qué establecen las po]ftiéas bésjtaé.

En ocasiones las politicas son formuladas por_
un grupo o comité ejecutivo, el cual las somete a la con
sideracibn del director de la organizacién. Pero también
hay politicas que tratan con los niveles de organiiacién
intermedio o inferior, las cuales son comunmente formula
das por 105 jefes de Départamento'o Seccion.

En todos los niveles organicos, el mejor enten

dimiento de lo que debe hacerse o lo que debe cump]irse;
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asi como los mgdioé para hacerlo,‘se'foménta“mEdiante el
uso de s61idas pojitiCas. |
| Las politicas de una organizaéjén dan Signifie
cado’al objetivo, porque'traduceﬁ el objetjvoven térmi-- -
nos que sph comprensibles; individuales e 1nffmos.para.r
Tos;empieados y desde un punto de vista préctico, eé mu-
‘cho menos diffcil descubrir las pdliticaé‘qde los objeti .
vos.  de una organizatfén. En muchos césos, ]a,primera F~
évidencia concreta de un cambio.de ijefiVOs{es la'réQi-
sion de lasApolificaS en Vigof‘y la adicidn de nuevas.
o Las politicas ayudan a’la_utiliiacién de 1a au
toridad de maéera que pueda lograrse una accibdn de grupo
keféctiva. Existiendo buenas politicas, quienes tienen -
autéridad‘ée animan a emplearlas. .Esto se desprende_de;
que efectivamente, la polftica*iﬁfbfmaQCrespectO’a 1o ==
qué.debe fograrse)'dando a cénocer'las,éreés genefales -
en las cﬁaleé tiene lugar la éctiQidad}
| Fihaimente, las politicas fbméntan el desakro—
' 1ld‘admfnis£rtiVo debido a que las politicas desafro]lan
a quiénes las aplican. Las politicas requieren interpre
tatién y hacen factible de duienes las apliquen ho lo ha
gan con el fin de pensar por si mismos. Las politicas -
fomenfan el desarrollo de un buen criterio y el ejerci--
cio de la autdridad de acuerdo con las limitaciones preg
critas. Las politica§ fuerzan la accion positiva y de--

seada.
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'CARACTERISTICAS DE POLITICA.

1).- Son guias amplias, eléstiéaS;‘dinémiCaé.y
requieren interpretacionés_para usarse.v |
2).- Definen las é&reas en las cuales debén to-
_marse'detiSiQnes, pero no‘dan 1a_decisién en si mfsmé.
" 3).- Indican la direccién sancionada y general
y ]asvéreas que deben segUirse.. N )
L L).- E1 uso de una politica debe ayudar'a] lo-
gro del objetivo y'debe ser formuladé_partiendo del &rea
de“eétudio y no de reflexiones personales ni de decisio-
nes oportunlstas |
| 5).~- Una polltlca debe perm|t|r que sea |nter—‘
prétada; no debe prescr|b|r un procedtmlento deta]lado
o 6).- Los pensamientos del formulador y las - -
ideas del conténido dé la politica debén estar condibio-
‘nados por las Sugestiones y reacciones de quienes sefén_
afectados por las mismés
| 7). - Slempre seré necesario cubrnr condncnone<
anficipadés, deberan establecerse polltlcas, pero debe -
tenerse cuidado de evitar politicas que se emplean rara_
Véz,‘si es que se -usan.
| 8).- Cada politica debe ser expresada con una_
redaccion definida ykprecisa que sea completamente»enteg
diﬂa por todos los miembros de la organizacion.

9).- Todas las politicas deben conformarse a -
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los factoféé externos, tales como leyes y regiamehfds‘de 
'intefés°pﬁblico[7 | - |
TIPOS DE POLITICAS.

Hay muchas clases o tipos'de'politicas, es po?
'sible su clasificacion sobre la base de sus Caratteffsti
cas, incluyendo factores tales como su propésito, uso, -
tema, fUéhte, area de influencia, funtfén, %okmﬁlatiéh,;
frecuencia de su épTicacién y'sT es escrita”éfho  |

Una cla5|f|cac10n utll de las polltlcas es*la
. que se basa en sus fuentes que incluye las que son:
i Externas. |

Iﬁternas -

| Ofiginadas.
 1.% POLITICAS EXTERNAS.
| Se |ncluyen aquellas que se or|g|nan para ha- -
cer frente a dlversos contro]es y sol»cntudes de’ fuerzas
_ aJenas a la organlzaC|on, eJemplo S|nd|cato y Asocnacnol
_neé'lnduétria1es.
2.~ POLITICAS INTERNAS

Este grupo de polltlcas incluye a as |n|cna--
das por los ejecutivos en cua]qujer nyvel admlnlstrat{vo,A
con el fin de contar con las orientaciones hecésarias'ég“
vtéblecidés-para su propio usé‘y»el de sﬁé $ubordinadé§ -

en la Administracion de la Organizacion.
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© 3.- POLITICAS ORIGINADAS.
o VCobfan existencia por la exigencia de un .caso_
excepcional que hace que 10s ejecutivos pidan a sus supe -
riores instruccfones‘respecto al manejo de dicha caso. -
En tanto, taleé cosas se deciden, se sientan precedentes
QUé constituyen politicas adicionales o modificaciones é
las ya existentes, cuando se han originado bastantes de_
éstas politicas puede indfcar que las politicas éxisfenj
- tes son insuficientes en'nﬁmero, contenido oA;omprensién.
Otra clasificacién es 1a que'Se'bésa en las je
rarquias administrativas, esto es, que hay politicas que
son émpleados exclusivamente por el nivel directiVé, .
otras por 10s funcion?rios de nivel medio vy aahlotras -
que son para'sﬁpervisores_y'jefés de gero. Las:politi-
cas que son empleadas por los altos ejecutivbé‘se‘pUedeh 
clasificar como fuﬁdamenta]es ya‘qquen éspera de ‘influen
cia afectan a toda la organizacion, su alcance es muy am-
plio y su importancia considerada como la mayor; 16s fun-
“cionarios medianos realizan po]iticaé de caréacter generaf
cuya esfera de influencia afecta algunés veces a toda 13;
'organizacién, pero comunmente a gran pérte de ella, su al
cance es especifico y algo limitado, siendo considerado -
como de mediana‘importancia; las politicas llevadas a ca-
bo por jefes de grupos 0 supervisores puedeh clasificarse

como departamentales para requerimientos cotidianos; su -
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”alcance es defunldo, l|m|tado y de ‘menor |mportanC|a. 
Las polltucas pueden ser escrltas o no escr1-~
tas, de preferencia las pol|t|cas deben ser dadas por es
crito, ya que las verbales suelen ser demasiado nebulo--
sas y conducen a muchas talsas interpretaciones para qUé
sea satis1éctorfo Su uso. |
Las politicas por esbrito son especfalmenteﬂs-
convenientes para:
| é);;.Tema,de naturaleza muy discutible.
"b).- Situaciones en Tas cuales la distancfa éﬁ
‘tre 1os nlveles admlnlstrat|vos super|or e |nfer|or es -
-bastante grande haciendo a5|vd|f|c11 y poco frecuente -
la comunicacion y asociacidon personal e informal.
| c).- Por la precfsién en el enunciado de la po
Iltlca a fin de comunlcar una comprensuon adecuada y com-
'pleta
Las‘ventéjas de las politicas por escrito son:
1.- Los altos funcionariosvse ven .pres ionados
a pensar a fondo las normas de accion pa}a'lograr el ob-
jetivo.
2.- La expllcacuon es explicita, y 105 erro--
res o fallas de comprensién se reducen al minimo.
| 3.- Es posible lograr un tratamiento méas equi-
tatnvo y congruente de los problemas.
L, - Se puede confiar en que para la transmi- -

sion de la politica, ésta no sufrira alteracnones.
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é.QVSe obtiene la.autorizadibn dghla pqiitiéé,v

iﬁtiiven muchos casos. |
| | 6.-vPermité en todo aquel que las utilice, éoﬁ
tar con una'reférencia conveniente y autorizada.

ée pueden con5|derar algunas desventajas de --
las pollt:cas por escrito:

bl;? En ocasiones se dlstrlbuyen con demasxada -
’amplitud y con frecuencza caenlen manos de personas aJeF
nasba la:okgénizécién. |

| '2.# Es dificil escribir una politica en forma_
prec1sa y adecuada tal vez no se logre dar la expfésfén
exacta de los que se pretende con 1é po)itiéa‘y'enfonces
existira el peligro constante de errores de ihtérpréta-—
cibn dé ciertas palabraéry frases. |

3.- La politica expresada por escrito puede ca
recer de flexibilidad ya que fija un curso rlgndo ala -
practlca administrativa.

k.- Es dificil consignar los cambios que pue--
den pérmit?rse en‘una politica para resolver situacjonés
cambiantes.

| | 5.- Si la politica influye asuntos confidencia-
les, no es conveniente expresérlos por escrito, pdf razo-
nes de discrecién y seguridad. |

| Hay politicas que no se formulan expresamente_
por escritb o verbalmente, existen por inferéncia~o por_

un comportamiento administrati vo consistente en ciertas
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éreas,vpueden tener; S i acaso,_pocé aprobacién oficial,

a tales politicas se les denomina ”polititaéffmpliéitas“
y-pueden no favorecer a la organizacion yé que kesulfan_
- del ‘esfuerzo técifo o por la falta de cualquier és1uerz§
vfgoroso para la 1ormulaciénvformal de poTiticas,’éér 16
general, las principales razones para su existencia son_
el secreto, ]audificultad.de expresarlas o poco intefés;

en ijitar la libertad de accidn de'algunos fﬁncionarios}

EVALUACION DE‘LAS POL!TICASﬂ

Lés politicas se ha@en anticuadas, vy para man-
tener 1avéfectividad,'debeh ser revaluadas periéditamen:
te,ﬁfeacomodadas y vueltas a enunciar, de acuerdo chAf;
jas'oportunidades y condiciones que éxistah.

La prueba final de lo adecuado de una'prthca
son los buenos Ees@ltados que ayudén;a,los,funcionafidé;
a logrér su verdadera funciéﬁ, el l]eVaE a cabo entrévig
tas con los subdirectores y jefes de ofiéina, asi como a
los mismos emp]eadoé para'asegUfarsétde la relacion en--.
btre_ias précticas y las politicas; es uﬁ,enfoque efecti-
vo; otfa manera de determinar lo Gtil que realmente sea_
la pojitica, es el conocer la frecuencia con que se aplL
ca y la confianza que los funcionarigs.tengéﬁ en ellas.

Una sehcilla revision de las poITticaS en vi--

gor contra los objetivos suele resolver si las politicas.
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estan ayﬁdando o estorbando'los.esfuerzos paranliégar a
los objetivos; asimismo, puede empTearsé_el'enWOque.dé;
prueba; en cuyo caso se aplica una ﬁofitiéa;reQiSadé, -
propuesta a prob}emas pasados. | | ‘
Desde un punto de vista general, es convenien-
te recabar opiniones tanto en favor como en contra de ---
una politica existente, procuréndo.dbtener_los héCEos --
-analizados y aplicar el criterio en la forma méas impar--
cial‘posible,pdr‘ejemplo_una evaluacion pﬁede ayudar a -

descubrir si las politicas dec]aradas’Que se estan ha- -

ciendo son compatibles o estén en conflicto; mas aln, -

1

una revision revelars el conocimfento de los objetivos
finales, si las actividades estén'presehtadés'a los obje
tivos establecidos y si todas las politicas estén inté-;
gradas de manera que las que estan en cada nivel lo mié-
mo que las que vah'de uno a otro, estéan adecuadaméﬁte -
coordinadaé,‘haciendo en rea]idad'uha unidad o Qn todo.
PROCEDIMIENTOS :

Un procedimiento es el que se ocupa de eScoQEr
y pdnér en préctiéa un curso especfifico de accion, de --
acuerdo con la politica establecida. Los procedimientos
dan una suce;iénvcronolégfca a las operaciones y~marcén_
el orden de una cadena de tales Qperacionés sucesivas, -
siempre dentro de la po]ftica’estéb]ecida’y'hacia la me-

ta determinada.
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En ¢Omparacién con las po]iticas,‘]OS,proéedi-
mientos_son mas definidos y se aplican a actividadés_esj
:pecificas para la realizacién de ciertas metas bfénfdefl‘
nidas. | |

2 Los procedimientos estéan en toaas partes de la
‘organfzacién, son planes de una elevada categoria, han -.
recibido bastante atencién en los campos de'administra;-_
“cién de oficinas, contabilidad e ingenieria industrial.
| Definido~forma1mente un,pfocedimfento'es uﬁa =
serie de tareas concatehadas"que forman el orden‘éronolg_.
gico y la forma establecida de ejecutar el trabajo que -
deba hacerse. La secuencia crohofégica.de una.téreé,'dgz'
terminada y felacionada pof medio -de la planeacién, es -
Ta marca caracteristica de cualduier progedimfento.

Un prbéedimiento représenté ia me jor formafde;'
“hacer las ;osés, donde el punto de vista del tiempo, el_
-esfuerzo vy ]os gastos; sin émbargo no siempre es asfi, =-
porque en algunas ocasiones IQS»brocedimientos se ven al
. terados por la influencia de ciertos factores externos,
' por ejemplo: que los recursos disponibles no bermiten se
‘guir la forma que tedricamente sea mas eficiente, . Gene-
ralmente conviehe_fijar limites de tiempo a'cada paso --
del procedimiento, para lograr que él prbdd@fg final que

de terminado cuando se desea, estas delimitaciones de --
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tfempO'féci1itan'el control sobre'ese'procedimiénto y -~
- ademas ayudan a coordinar la operatién'aé diversos proce
dimientés dentro de Qna Orgénizaci6n{ .Uné‘vez que se ‘ha
establecido el.procedimiento para realizar un trabajd'--
.puéAe ser empleado una y otra vez, evitando de ese‘mbdo_
al funcionario los problemas de degfdir una y otra vez -.
éomo‘ba de ejecutarse el trabajo. |

CARACTERISTICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS.

Como todos los planes, los proéedimientbside-;?
ben basarse en hechos concretos sbbre‘una situaci6ﬁ,en‘;
pafticu]ar:y no en supbsitiohes.

En cada caso deberé&n tomarse en cuenta los Re-
cufsos(humanos,materiales, financieros.y técnicos),.e]';'
tipo de trabajo y el objetivo. Un procedimiento que seé
’Conveniénte para una organizéciéh puede no ser]olpara‘--;
otra, simplemente por exi§tfr diferencias notables‘entré
los facforeé que afectah )a operacidn del pfocedimientb_
en s, los pasos que se den deben regirse por el resultg
do que se busca, y por tanto, -éste debe tomafse en cuen-
ta primordialmente.

Los pasos deben ser sucesivos vy complehentaﬁ_4
rios, que en conjunto fiendan a alcanzér la meta deseada;
cada paso debe estar justificado, deben ]lenar.ﬁna nece-
sidéd précisa y guardar Iavdebida relacion con .los demés

pasos del procedimiento.



Un procedimiento debe ser esféble y;VSin’gmBaﬁ
,90 l1éXih1e1"a primera vista puede pensarse que‘esta:éom’
binacion es poco féctible;'péro no lo ésven‘esfe Caéo;'ff
Por estabilidad debe éntenderse la firme?a'de] curso es-
tébTecidd,kel cual sélo'sufriré‘cambios cuando se préseg
'ten'modificécfones'fuhdamentales en los factores que -‘Q
afectan la operacfén del procedimiento. Los objetivos -
estab]es”son de extraordinaria importandia pafa tener --
proéedimfentos estables; por'dtfa parte, la f]exibilidad
es_nebesaria en un procedimiénto, para poder enfrentarse
a crisis, emergencias, a demandas especiales’y a los - -
ajustes para condiciones temporales, sin embargo, todas_
esta§ cOndicionanfes, pueden darsé en Jugares cbmuhéé y_
perderse el beneficio de los propios procedimientos[

E1 problema estriba esengiélmente en mantehef;
 _uha relacion adecuada entre la‘e$tébilfdédbyi]a flexibi-
lidad del procedimiento. .

Existe también la tendencia de que los procedi
,mientbs no se actualicen una vez que se'han‘estab]ecfdo;
en una orgénizacién,,comﬂnmehte,se agregan.huevos proce4:
dimientos a los ya existentes ‘en vez de volver é traba-
jar o modificar los ya existentes o.de’eliminar los que_
ya_hb se nécesitan como resultado de cambiOS-yféhélisis_

previos, los resultados son los indicadores mas precisos
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 para detectar qué procedimientos son inttiles, ademés --
permiten conocer la existencia de duplfcacién dekgsfuér_
1zos costosos, la solucidn es revisar,pefiédicamente to--
dos los procedimientos dentro de la organizacién y cer--
~ciorarse de si son necesarios de acuerdo con las presen-
tes condiciones de apreciacién. De lo‘tohtrarib, no de-
ben eliminarse o modificarse, segin lo indfquen los -he--
chos del caso.

Los procedimientos se consideran en un tercer_
nivel en la planeacion, es decir; en el primer plaho se_
encuentra los objetivos, en el segundo las politicas y -
en el tercero los‘procedimientos.~

En resumen los niveles se pueden determinar-cg
mo sigUe:'

blf- E1 objetivo sefiala 1a meta a alcanzar.

2.- Las politicas trazan un caminp de cémo 1le
gar a esas metas; esto lo hace en téranos generales,

3.- Los procedimientos ihdiéan paso a paso cd
:mo realizar las actividades fijadas o trazadas>por las -
politicas. | |
‘METODOS!

~ Planear la manera como cada trabajador debera_
ejecutar cada operacfén de su procedimiento es lo que --
constituye un método. Con el uso de la ”p]aheacién met¢¥

dica'", un funcionario tal vez pueda mejorar la eficiencia
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de 1a organizacfén,'cdmparaf'éi réndimiéntb de cada uro_
de sus miembrds‘contaf-con Uﬁa‘baée pféctica"bara adies-
trér-operarios y lograr calidad'ﬁnifofme en’lOSfbrodué--
tos y servicios que se proporcioﬁen.

Un método es fundamental para la realizacibn -
de toda accién y puede_definfrse como Ta forma prescrita
para ejecutaf un trabajo dado, poniendo adecuada conside
racion al objetivo, instalécibnes diépbnib]es y al»tota1'
de gasto de tiempo, dinero y esfuerzo. Normalmente~e$té‘
confinado a un departamento y con fkecﬁencia a los es- -
fuerzos de un empleado en taﬁto éste‘se~dedique'a~un.£r§ 
bajo especifico; un método tiene un émbifo deAaccién més 
limitado que un pfbcedimiento.

La determinacidn del método que deba emplearse
en cualquier caso dado depende principalmenféude la expe
riencia del funcionario, de sus conocimienfos y activfdg
des. |
REGLAS:

Las reglas son planes en cuanto reQisten carac
ter de curso de accidn requerida que, como otros planes,
se:toma entre varias alternativas. De ordinario son la_
éxpresién més simple de un plan.

Las reglas se confunden frecuentemente con las
politicas y los procedimientos, aunque son chpletamente‘

distintos, una regla demanda que se tome o no se tome --
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unaraccién;espeéificaﬂy definida con Eéspecto'a.Una Si--
tuacion. De modo que se re]aciona_coh‘un‘pfoced?miento_
en cuanto’es-gUTa de: la accion, péro ﬁo‘especifTCa la se
cuencia en el tiempo. '

Una caracteristica de las reglas es quekpueden
ser o no ser parte de un procedimiento,

‘La‘esencia de una regla es que refleja una de-
cisidbn administrativa de qué se tome o no cierta acciodn.

| La distincidn de las reglas coﬁ las politicas
eskque las reglas no permiten ninguna diécrecién y flexi-
bilidad en la aplicacion.
PROGRAMAS ;

Un programa es un complejo de'metas, politicas,
procedimientos, reglas, métodos, recursos que deben em--
plearse y otros e]ementos necesarios para llevar adelan-.
te una forma de accidn determinada.

Los prbgramas pueden ser gfandes o pequefios se
gln sea el objetivo que pretendan cubrir, un programa --
primario puede requerir muchos programas derivados den--
tro de la técnica de programacidn se puede dar mayor re--
levancia a la "Programacidn Dinamica'. | |
Programacion Dinamica:

La programacidon dinémica es un algoritmo que -
permite resolver problemas de planeacion de caréctef com
binatorio, esto es: chando existen gran nimero de pbsibi

lidades interrelacionadas y sujetas a restricciones.
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Dichd,de ofrofmodo; 1a-pr§gfaMa¢i6n;dfnémica -
permite‘resbIVer'pr§Blemas‘qué se caracferizan pok'été4-
pas definidas coh‘variableS-de’estado} Estaé:Variables -
definen la condicién del sistema para cada una de Tas --
étapéé cons ideradas.

TraténdoseAae_un probTema de tTpQ secuén;}a1‘;f
las etapas seran Toé perfodos'sﬁcesivos‘cdnsiderados; eif
proérama de cada perfodo quédaré definido por los valo--
res que tomen las Vériéb]es de éstédoi Por ejemplo: si_
‘se tratara de un ﬁfograma de renovacion de material com-
prado, vendido y disponible; el programa definira los va-
lores de esas variables en_lés.diieréntesfébécas‘sucesi~-
vas cons ideradas.

Se puede d|st|nguur etapas dentro de la solu--
IC|on de problemas de naturaleza estatlca, por eJemplo~.- 
dentro de un programa devinVeijoneS en una campaﬁa‘pu--:
_blicitaria, puéde'dEStinguirSe'Ja ﬁriméra etépa bomo.}a_
'inyersién en 1a zona sur, etc. | | . | |

"Entonces la programacidn dihém?gé puede resol;
ver problemas Ge‘programacién de.etépas mﬁltfp]es, en -
donde las decisiones en una etapa se convierten en una_
parte de las condiciones qUe'determinan las méjores‘a1- '
ternativas en las etapas shcesivas. Lo anterior es lo_
que ha flevédé a llamar a eStds métodds,_prdgrahétféh -

“MDinamica'.
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__En casos externos, quien toma decisjgnes debe _
comenzar con una ignorancia casi total de cuales éon’las
posibles decisiones, cuales pueden ser las consecuencias
de cada una de ellas, cuanto duraréan lés.condiciones ac-
tuales, etc. Comienza con estimaciones subjetivas y pro
sigue modificando decisiones cOnforme,obffene;mayéres --
elementos de juicio. La prbgramatién dinédmica guia a la
estimacion subjetiva hacia un plan 0 hrograma‘objetiVOQ_
en forma légica. EI requnéable_de las decisiones es --
1levado, de este modo, a actuar en fbrma 6ptima en cada_
etapa, cuando menos dentro de los limiteslde los elemen-
tos .de juicio disponibles en esta etapa.

Tedr icamente no existe limite en el ntmero de_
'variab]es de estadovyvtampocovexiste lé limitacion deA--
‘que sean discretas. Estas variables son las que toman -
valores exactos sin boder~fomar vélores jntermedios;-las,
variables continuas son las que pueden tomar valores in-
tefmedios entre dos nimeros.

Desde el punto de vista préthco, si las varia
bles son continuas'l? mecanizaciodn de los calculos se --
vuelve muy compleja, por lo tanto se conside;aluniéamen—,
te los casos de variables directas; se .entiende que se -
podr&n manejar variables continuas tomando una serie - -

grande pero finita de valores directos. Por otro lado,



- 263 -

~es recomendable, para célculos relativamente simples, --

que el nimero de variables de estado sea menor a cinco.

TECNICAS :

Las técnicas son herramientas Gtiles para ela-

‘borar y ejecutar planes, pueden ser tan diversas como --

los mismos planes, por lo que de una manera enunciativa_

y no Timitativa se detallan en el cuadro que se presenta

‘a continuacibn:

'NOMBRE

uso

APLICACION,

Pronbésticos

Presupuestos

Manuales de
~Organizaciobn.

Diagramas de -
~Proceso vy. Flu-
jo.

Gféfica de --

Gantt. -

Ventas, Produccion,
Unidades, Fijacidn
de precios, Inver--

sioneés de capital,_

etc.

Planeacion de recur
sos financieros, --
Ventas, Producciodn,
Gastos, etc. o

Como planeaciédn de
un desarrollo orga-
nizacional y de di-

versificacidon y am-

pliacién de cual- -
quier empresa.

Actividades de Ofi-
cina y Taller.

Planes de diversa -
indole y en los que
debe delimitarse la
duracidn de las ac-
tividades.

Cualquier empresa_
que realice las --
funciones principa

-les (Ventas, Pro--

duccibn, Finanzas,

Personal).

Cualquier empresa.

Cualquier'empresa.

Cualquier empresa__
que realice activi
dades de producciodn
y de oficina.

Aquellas empresas_
que se dedican a -
la elaboracidn de_
productos programa

“dos .
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© NOMBRE

uso

-APL1CACION

PERT, CPM

 RAMPS.

Programaciobn
Lineal.

Proyectos de cual--
quier indole (carre
teras, construccio-

nes e instalaciones)

Lanzamiento de un -
nuevo producto al -
mercado, instala- -
cibn de un centro -

de proceso de datos,
‘planeacidn de semi-

narios y convencio-
nes,

Problemas de trans-
porte. Tales como

reducir el costo ~-

de transporte cuan-
do se tiene un nime

ro determinado de -
origenes y destinos.

Problema de Mezcla.
Se refiere a las --
cantidades de mate-
ria prima que se de
ben mezclar para ob
tener un producto.

Problemas de Asigna

cidn, - Se refiere a-

dar destino a tres_
distintos recursos.
El objetivo es el -

" que el costo o tiem

po de trabajo sean_
minimos o méximos -
al producto o utili
dades. . Ej. Ejecu--
tar tareas diferen-
tes con equipos di-
ferentes.

Empresas Constructo
toras y las que rea
licen proyectos en_
las que el factor -
tiempo sea determi-
nante.

- Empresas que tienen

sucursales y las de
transporte,.

Empresas Industria
les, alimenticias,
farmacéuticas, etc.

Empresas que tie--
nen maquinaria muy

- diversa.
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- USO

NOMBRE " APLICACION.
Modelos de in- Reduccidén de inventa Cualquier tipo de -
rios; evitar la esca empresa que manten-

ventarios,

'Lineas de Es-
pera.

Modelo de Re-
emplazo.

| Teoria de -
los Juegos.

PROYECTOS

séz de existencias;
integrar el
rio 6ptimo determi--
nar las bases necesa

rias para controlar_

las existencias.

Circulaciébn de pro--
ductos, paros de ma-
quinarias, esperas -

de c]ientes en venta
espe'

nillas o cajas,
ra de camiones en --
plataforma de carga,
etc.

Sustituir maquinas,-

cambiar partes de ma
. quinaria. por desgas-

te y mantenimiento -
en general.

Jnvestigacién de mer

‘cados, estrategias -
para atacar la. compe

'tencna.

inventa-

cibn.

~les vy de

ga grandes vollme--
nes de inventarios.

Gasolineras, auto--
servicio, Bancos,

embotelladoras, pa-
nificadoras, etc. -

Industria-
trans forma

Empresas
les y de

comercua--

Empresas ,
SeerCIOS.‘

Un proyecto es la representacidn esquemética,_

grafica y textual de un plan a corto plazo que haya éi-f

do estructurado en un programa de ‘técnicas matematicas,_

graficas o electrénicas.

Por 1o tanté,

proyecto es el conjunto de acti-

vidades interdependientes e interrelacionadas que utili-

Za recursos,

Yy que,

las actividades Que implica estén su.
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jetas a condiciones‘internas que se neéeéitan désakrb- -
ll1ar para alcanzar un objetivo; | o o

E1 proyecto es por un lado el ''designio o pro-
 cedimiento de ejecutar algo' .y, por btro, el pWah;para -
vla ejecucidn de una obra u operacidn.

El proyecto se;llevaAa cabo en una suCesién‘de'
.etapés que siguen una Secuencia definida; |

a).- ldenfificécibn de la idea cuya rgaliza-_-
:cfén se considefa interesante y qué‘paSé é consfitufr'éi
6bjetivo del pfoyecto.

b).- Preparacion de un antéproyecto preliminar

en la cual se estudia la idea con suficiente propiedad -
para cOnf?rmar su factibilidad técnicé, asi éomo‘SQkintg
rés econémico Y/b sociaJ,vSegﬁn‘sea»la naturaleza del --
proyecto.
- c).- Proyeccién de un anteproyecto definitivo,
que permita definir entre otros los aspectos de mercado,
alternativas de proceso, tamafio, obra fisica,_loca]iza-—
“cibn calendario y organizacibn, rentabilidad, funciona--
miento y evaluacibn.

d).- Disefio final de ingenieria, que represen-
tarfa con todos los antecedentes anteriores el proyécto_
definitivo.

e).- Ejecucidon del proyecto y puesta en marcha
del mismo modo. |

f).- Operacion normal y-ané]isi$ de los resul-

tados del proyecto.
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L.k. DETERMINACION DE RECURSOS.
. Por Recursos se debe entender : Tpdos'équelléﬁ_,

elementos que se.requieren‘para‘l!evar a cébo la accibn_
“en la planeacion. ; | | | a

Los recursos se é]ésificén en chatro grahdeé -
grupos: - | |

Recursos Financieros.

Recursos Humanos.

Recursos Materiales.

Recursos Técnicos.

En la planeacion es necésario detérminaf la --
cantidad y calidad de cada uno_Jé los récuféps qﬁe{fe-vf
quiefan ios cursos de accién'y.poTiticas qQé-se hén se--
| leccionado, Por lo tanto, la primera fase de la Planea-
cidn de Reéursos réquiere»que se determine cuales serén_
las necesidades en cantidad ykclase'de cada recurso para
cada periodo de Planéacién. |

Una vez que se han calculado estas.exigencias,k
es hecesario determinar que:cantidad Aelcaaé clase dévrg
cursos que estéh dISpoﬁib1e$~en la organfzécién; La com
paracioén de las estfmaciones de 1as‘dispénibilidades con
las necesidades, permitira saber cuanfé;de cada clase de
recursos se nECesita’en realidad.

La segunda fase de la Planeacion de los Recur-

sos se dedica a resolver si los recursos adicionales se_
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pueden generéf o) adquirir"y como se puede lograr esto.

| Seria magn|f|co que los recursos pudleran es-
tar disponlbles cuando se neceS|tan,s| esto nQ‘es posl—
ble, entonces seré necesario modificar los fiheé y mé--
dios establecidos con anterioridad a fin de reducir ‘las
necesidades de recursos a un nivel accesiE]e de alcan--
zarse.

También un analisis de esta naturaleza revela
que quizas ekistan disponibles méas recursos de una o --
més clases que lo que exige la planeacidn. En tal caso
es necesario ajustar las decisiones de la planeacidn --
previa a fin de uti]izaf estos recursos en una forma‘ég
tima y eficiente.

Por Gltimo, en la fase final de la planeacion_
de los recursos intervienen la distribucion de'ios'mis~-
mos y que estén disponibles, entre las UnidadeS'Adminis~
trativas y Programas de Trabajo que los necesiten.

Las técnlcas y los conOC|m|entos duspon|bles
permiten en forma aceptable planear 1os recursos por.--
tanto. se tratara brevemente la planeacion de los,fééui
sos en forma individual.

Planeacidn de Recursos Financieros:

Estos recursos son de caréacter econémico‘y mo
netario que una organizacién necesita para el desarro-?
110 de sus actividades. En la planeacidn de estos re--

cursos se requiere determinar: las necesidades financie-
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ras, définir éom@ se adquieren'y cuélVSéré su»gplicacién;

E1'bhenffinahciamientb es esehcié1_pafa el éxi-
tto'de una organizaéién,a través de los presupuéétbé ge -
puede usar un modelo financiefd para hacer las proyeétidj
nes de la cantidad de dinero qUe.estaré disponible y cUaQJ
. to requieran los planes formuladoér |

Las estimaciones quebreqUEéré este tipo de pre-
supuestos (financieros), se'preyefén una vez qué se han -
determinado. Las otras estimaciones, talesAcomd{ presu--
puestos de venta, produccién;‘éompkas, costosd_distFTbu??
cibn, etc.

El principal propbsito del presupuesto finan--
‘ciero es la graduaci6n anticipada de los ingresos y egre
 sos’que tendrd la organizacién en un periddbjdetermihado,'
“ademas auxiliar para determinar la bantidéa?de cabf£a1 dé
- trabajo necesario para la realizacion de 1as-diversasvac—
ltividades que implica la planeacibn. Lo anterior.se con-
‘'sidera como los principales beneficios que bueden‘obtenei
se al realizar el presupuesto financiero. |

E1 definir como se habran de adqufrir'b generar.,
 105 recursos financieros, se’ref?ere’a la forma'eh que la
-~ organizacio6n obtendré el financiamiento. La planeacidn -
1fnahciera abarca principalmente;‘1a seleécibn de los me-
dios de financiamfento, el manejo del crédito y la deter-

minacion del capital circulante.
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Se puede afirmar que los medios de financiamien
‘torque pné organizaciobn escdja, éonstituyen una importahF
‘te decisiodon del prdcesobde“pTanéaciOn,'y deberén estar ba
sadas ‘en un cuidadoso esthio de las_cifcunstancias y‘sy;
proyeccidn o futuro. No existe una regla rigida para se-
"leccionar las fuentes‘de,financiamiento, pero si se debe_
’de,cuidar los costos relativos al financiamiento.~

En 1o‘que respecta a la asignacioén de’lés‘recqg
$0s financieros, es pertihente ana]izar su ampliaciéh, --

 chtemplando‘]asverogaciéneé en compras y gastos_éomo pof
ejemplo: compras de maquiﬁaria, equipo, instalaciones, ﬁg'
teria prima y mano de obra directa e indirecta.

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS:

‘La planeacion de RécursosvHumanos debe 1levar-

Se,a,cabo de manera que al determinar la calidad y}el na-
‘mero de pérsonasrnecesarias para desarrollar el plén'y el
momento en que debe reclutarse pueda determinarse también
el incremento en los ingresos que se obtendran al contra-
tar a cada nQevo empleado y, desde luego, el efecto que -
_éste reclutamiento tenga en los costos.,

Planear los Recursos Hdmanos ehltérminos de in-
gresos y costos requieré del uso de'una fﬁnéfbn de res- -
puesta del personal. Una {uncibon de este tipg relacibna_
la cantidad de personal asignando a una actividad especi-’

fica con las respuestas obtenidas en esa actividad.
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| Para establecer esté‘médfda'debrehaimfehto qué
se ha llamado 1unr|én de respuesta de personal es héte?'
sario conocer a 1ondo Y cuantlilcar hasta donde sea posi
ble su desempefio. Traténdose de actividades rutlnarlas
y mecanizadas, es relatlvamente sencnl]o relaC|onar 1a FV
productividad con las horas-hombre lnvertldas en este.-
caso, pudieran ser suficientes los datos que resulten de
analizar la produccidn en periodos inmediatos‘anterIOrés.
En la medida en que el trabajo tiene un mayor;
carédcter cualitativo, mayor es la difiCUltad para éuantf
ficér su desempefio, lo que qunere decur que el trabaJo -
con esta caracterlstlca puede medlrse en. térmnnos “de pro
dUCLIVIdad del personal..
| Cuando los datos estadisticos,ﬁo son suficien-
‘tes para medir el feﬁdimiento del personal, se hace nece
sario utilizar expérimentos-contr01ados para ‘probar y me
jorar fas explicaciones vy preditcfones respectivas. Di-
chos experimentos, si se han disefiado debidamente, pue--
den realizarse‘en,pequeﬁa escala sin trastornar Sensiblg
mente las opéréciohes normales. Por ejemplo, en el caso
del personal de ventas, debe construirse el modelo expe-
rimental, escogiendo en primer lugar un namero determina
| do de clientes clasificados por fipo, y llevar el regis-
tro detallado de loé esfuerzos de venta y'laé diferentes

respuestas que resultan de cada esfuerzo.



- 272 -

Natqralmentévquehlé funtién'dé-fespueSta serd
" més ¢ompleta, mientras mas datos se controlen.

" E1 conocimiento de las diveréas reébuestas de
‘personal, es la manera més consistente y exacta péra de-
terhinar las netesidades de trabajadores eh cantidad y -
tipo, para cada periodo de planeacion.

Conociendo e]bhﬁmefo minimo de trabajadores,_
por tipo, necesarios pafa cumplir las métas ffjadaé en -
;el plan, asi como el nimero dé pefsonas‘que debeh‘contré
.térSe’en cada periodo de planeécién; estos datos sé:dek-
ben integrar en su presupuesto de personal pafa piéneaf;
su distribucion en fas unidades administrétivas..‘Un'prg-
supuesto es una suposicidn previa de las necesidades fu-
turas, que abarca algunas o todas las actividades de una

organizacion. |
Los Recﬁrsos Humanos, como las otras:cléses de

récursés,'deben planearse en forma de presupuestos, para
poder combinarlos con los otros présupuestés‘de la orga-
‘nfzacién (produccidn, ventas, comprés, etc.) ihtegrarlos‘
~en un presupuesto general, |
PLANEACION DE RECURSOS MATERIALES:
| La Planeacidn de Recurso§ Materféiesfeé aque- -
11a que establece los objetivos y‘termfﬁa un curso de ag
Cfén,a‘seguir, de Tos_siguientes éTeﬁehtbS: ihstalacio--

nes, equipo y materiales de produccién.
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E1 objetivo de la Planeacién de los ‘RECurSIQS'» .
Materiales es Ié.utiifzaciéh 6btimé de éstOs’péfé }é7bb?i"'
tencion de una“eficéz rentabiliaadTeconémféaf
A). - PLANEACION DE LAS TNSTALAC!ONéé..

En la planéacibn de una fébricé se deben anali
zar los siguientes factores: |

- Eleccién de la localizacion de planta bajo -
las sigufentes considefaciones |

- Determinacion de la reg|on  Proximidad de -
mercado de los materla]es necesar|os, medlos de comun|-1
cacibn, servicios y cond:cnones c1|mét|cas

- DetermlnaCIOn‘de Ta comunndad.‘ Dféponibili- 
dad de mano'dé obfa,'escala de'saférios;‘médio_industfiai
ihétalado; impuestos;'leyes; cohdfciones y'anei”de.Vida.

_‘- Dlstr|buC|on de la planta Lé diétffbuciéh-
de la ‘planta tlene ‘como ObJetIVO establecer una d|SpOS|-
cibn de equipo dLarna de trabaJo.que sea la Optima, paré

la operacibn a que se destina, para la’Cuaf sé’débe-cum-
pl|r con los sugunentes requerumlentos N |

- Integracnon global de todos los factores que
'afectan a la distribucién.

- Minimas dtstanC|as en el mOV|m|ento de mate-
riales. | | | |

- Circulécibn del‘tfabajo'aﬁtraVéé“degla p]énF'
ta. | -

- Utilizacion efectiva de tbdo el .espacio.
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' 7:Flsati3faéciéh yisegur]dad para todos los tra-
béjadoreSf_?‘ | : o . | |
o '}- Disposicién fléxibievquélﬁuedé sef faci Imen-
te reajustada. | | | )
 B).- PLANEACION DEL EQUIPO.
| 4Para efectuar la seletcién del équpo se deben
hacer las siguientes preguntas:
;Cual debe ser el proceso 16gico de préduccién?
Es neeesario, para Seléccionér un detefmfnado‘equibo dé -
. préduccién, primerokcohocef cual va'a‘sér,el prbceso, - -
puesto que, para obtener un determfhado prbducto e*iéten_.
varias alternativas de seleccion de procesos de fabrica--
ciobn dependiendo del voJUmen,'calidad; costos de,brdduc--
tos y medios financieros de la organizacion. |
| ;Cual va a séf el tipo exacto del equfpo de pro
duccidn?., Para determinaf‘lé cantidad de méquiﬁaé'que se
necesitan para la producciéﬁ primero éebdebe calcular la_
'capaci&ad de produccion en‘base a;v
- Prondstico de ventas y politicas de inventa--
rios.
-~ Determinacidn del nimero dé’turno de'trabajo.
- Productividad de las méquinaé.
'C).- PLANEACION DE MATERIALES
o En la planeacion de materiéjés $¢'¢onsjderéng

- Compras.
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- Transportes externos.
?'Transportes‘intérnos
- Almacenamlento de materuales
l) -Compras, én la funC|on de compras se debe man-
tener los cuatro factores S|gu|entes |
- Calidad. De acuerdo a especif?éacﬁbneé de -
| Ingenieria. |
- Cantidad. Segln necesidades de produccién.
- Tiempo. De acuerdo a prégramas de produccién
- Precio. Conseguir las mejoresigénd‘cfones ng
gin el mercado. |
2).-Transportes EXteran. (embarque, trafico yAre-
’ cibo).v El embarque se reiiere a ié preparacioén dé.mer—;
_‘cancias para su envio'al exterior el tréfido~es el trans
‘.porte de mercancias y materuales que se reciben y entre--
gan y e] recnbo es la aceptacibn de 1os artlculos que e
:gan del exterior.
3).4Tansportes Internos. (manejo de matefiélés)._
Mediante la adecuada aplicacidn de un‘siStema de manejo -
- de materiales es posible reducir los costos fndustria]es_

medlante la eficiencia de las operaC|ones de {abr:cac16n

L), -Almacenamiento de materiales (control de inven
‘tarios). Un efectivo control de inventarios asegura'el_
. disponer de cantidades de matefia]es,adecuad05<para'ha?~
cer frente a las éxigenciaside operacfbhes‘al COSto mas_

bajo posible, por 1o que se pueden establecer inventa- -
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- Materfas Priﬁa$.' Son todos los materiales -
que se usan directa e indirectaménte'paré la fabriqaéién
de hfoducto, sin haber sufrido cambio de forma o de ca-
racteristicas fisicas o quimicas.

- Productos Terminados. Son aquellos qué ya -
estén en condiciones de enviarse al consumidqr;

| —'A&astecimjeﬁt9§Lv Son aquellos materiales --
‘que ayudahba la produccidn pero que no son parte cbnst?-v
,tuyénte deT prbducto (herramientés, 1ubrL¢anfes, estbpas,

lija, etc.)

'Ventajas de‘1a‘aplicac36n de_un:siStéma de manejo. de mate
riales: | | ”

- Disminucion del t i empo improductin'dé los --
procesos de produccidn, gracias a un mov imiento y manejo_
mas réﬁido de los materiales. |
B - - Reduccion de la fatiga humana. _RedQCcién -~
del tiempo ocioso de la méquina.

- Incremento de la productividad de los opera-
rios al reducirse la pérdida de tiempo por el maneiO‘de_
“materiales.

- Aumento de la seguridad en el manejo de hatg
riales al disminuirse la intervencién del factor humano.

- Ahorro del espacio de almacenamiento cuando_

el equipo mecénico apila los productos verticalmente. -



PLANEACION DE RECURSOS TECNICOS

A esta clase de recursos actua]mente se le es-
té& dando su.debida |mportanc1a ya que se observa.que -=
las dlmenS|ones de las organlzaC|ones han sufrldo en ]os
tltimos aﬁos_cambios considerab]es en su estructura, lo_
cual se debe,‘pfincipalmente a Té'realizacién de una‘ma:
‘ ybr’divefsificac[én de productos y servicios.

Por lo anterior debe considerargeva la téchjca:
en todas sus mahifeStaCiénés‘como parte.eSénciaT en.cﬁaﬁ
to a los recursos COn'que cuenta una oréanfzacién: |

A fin de llevar a cabo una clasufucacnon de --
los recursos téCﬂICOS se debe enfocar en primer 1ugar el
drea en donde se manifiestan fundamentalmente y que es:

- Adquisicioén de tecno]ogna. Tradycnona‘mente
este tipo de_reéursos se adquiere del extranjero, en vis
ta de qUekuné Qrganfzacién no estd en una posicion de de
sarrollo suficiente como péra crear su propia tecnologia
en fbrma indeﬁendiente. |
DESARROLLO DE TECNOLOGIA.

Con objeto de que una organizacién (en México),
mejore su situacfén tecnolbgica, se ha incrementado la -

tecnologia nacional, como ejemplo de ello cabe citar a -

Petrbleos Mexicanos, ademas de otros organismos (Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia), que desde el punto de

vista privado y oficial, fomentan la preparacién de téc-
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" nicos en el exttanJero;‘a f|n de propucaar el contro] en'
cuantas 1ugas de d|V|sas que por ese concepto se tengan
"CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL:

Uno de los medjos que mas ha periciado’el de-
sarro]]o de estos recursos, son 165 avanﬁés aicanzados -
en esta area por la psicoldgia industrial, misha que es-
 té orientada a determinér 1as capacidades vy potenciales;
humanos para el encauzamlento hacna los puestos que pue-
den desempefiar las personas,.aprovechando a] maéximo las__

aptitudes proplas de cada individuo,
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4.5. EJECUCION.

Un plan.tiene.poco valor si ]a organizac7én'p§
ra la cual se desarrolld no puede'poneflo en practica. -
Por consecuencia, un plan requiere devia répfganizacién_ '
dé su desarrollo o estimular la reorganizacién necesaria,
v~independiente del mismo plan,

La etapa de ejecucfén debe enfocar los siguien
tes aspectos: | o

1.- ldentificar las tafeas fisicas y mentales
que deben realizarse. |

2.- Agrupar las tareas en trabajos que se pue
den realizar bien y responsabilizar de ellos a a]gﬁnfih-
dividuo o grupo; éS'decfr, asignar funciones o responsa-
bilidades.

3.- Proporcionar a todos los niveles operati--
vos: a) Informacidn y recursos necesarios para el desem-
pefio de las funciones, b) imp!éntar un sistema de retro-
alimentacion sobre el rendimiento y operativfdad del - -
plan con medidas.que sean compatibles con los. objetivos_
'y metas preestablecidos y c) motivacidn para el personal
que desarrolla las actividades del plan para su mejor --
cumplimiento.

Los aspectos aﬁtes mencionados en un plan gene
rél puede abarcar a todos los niveles admjnistrativos de

una organizacién (directivo, medio y operativo). Para -
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,une'ésto suceda, es decir, la interaccién de los niveles.

~administrativos es necesario seguir Ios_éiguiéﬁtes pasos

1.~ Analizar el flujo déflas.decfsiones, que -

implica la identificacidon de los centros de déciSién 9 -
en si mismo a las decisiones.

2.- Hacer un modelo de caca decision administra
tiva-opérativa. |

3.- Determinar y analizar la informaciodn neCesg
‘ria que se requiera para la toma de decisiones.

L. - Agrupar las decisiones‘y.tfpfficarlas en -
la descripcion de los puestos de la orgaﬁizacién, ;eﬁa;-
lando la responsabilidad de los mismos.

5.- Desarrollar: a) medidas de rendimiéhto;vb)_
procedimientos para utilizér, difundir las decTsiones'y -
resultados generados por estas y c) disefio dé sistemas de
incentivos para motivar al personal.

A continuacion se analizan con mas detalle los_
aspectos aqui mencionados:

1. ANALISIS DEL FLUJO DE LAS DECISIONES:

| La toma de decisiones es una actividad esenciél
del nivel directivo. El objetivo del analisis del flujo_
‘de las decisiones es el idéntificar las decisiones adminis
trativas-operativas que se requiefen para desarrollar el -
plan,

La mejor manera para comenzar esta tarea es ela
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borar .una deécripcién precisa yfdetalladavde la forma en
que operar realmente el sistema. Se puede 1levar a ca-
vbo del siguiente modo:

a).- Determinar de quienes (ajenos ala organj
zacibn) son los deseos o las necesidades que la oféahizg
~cibn trata de satisfacer.

b).- Determinar en que forma se comunicara es-
ta necesidad a la organizacion.

c).- Determinar como se registrard la informa-
cién a los niveles administrativos de la organizacioén.

2. CONSTRUCCION DE MODELOS:

Conociendo la naturaleza y el uso de los,modé-
los mateméaticos en la planeacién, es mas facil disefar -
sistemas Gtiles para la toma de decisionés y determinar_
la informacién necesaria para apoyar dichos sistemas.

El planificador se puede encontrar con tres ti
pos de situaciones con fespecto al modelamiento de una -
decision.

lo.- Puede desarrollar un modelo de la deci- -
sibn que pueda obtener de &l una‘solucién.T.

20.- Puede desarrollar un modeio de la deci- -
'sibn que se trate, pero no dispone de un método para lle
‘gar a una solucion. |

30.- No tiene y no puede desarroTlarv(por fal-
ta de tiempo, recursos o conocimientos) un modelo de la_

decision.
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; Cbnsiderando cada una de estaé éituaciones con
méyor detenimiento.

Si se puede construir un modelo adecuado'de una
decisidén y existe un procedimiento para obtener una solu-
cidn Optima o aproximadamente Optima de la misma, la deci
sién ni siquiera necesita tomarla un ejecutivo; se le pue
‘de‘pasar a un equipo'técnjco o procesarla en computadora.

Existen decisiones que se pueden modelar, pero_
no resolver, en estos casos,‘aunque no se puede éﬁ§OntFar'
soluciones éptimas a los problemas modelados, se puedé --
comparar las solucionés'que proponén los ejecutivbs u - -
otras personas. )

En muchas situaciones en que - se puede modelar, -
pero no resolver, es posible desarrollar altéfﬁatfyas en_
alguna forma sistemdtica. Por ejemplo, en el proﬁiémaxde
estructuracidon regional, podemos utilizar la siquiente --
'regla" para elaborar,1as'alternativaé: redtzcase el famg:
fio de la regi6bn en que la Ultima prueba tuvo el mayor cos
to de operacidn y ensénﬁheSe la regiénumés,cercana ala -
misma que tuvo el menor costo de operacidn. Con frecuen-
cia se pueden construir procedimientos para desarrollar -
alternativas de tal modo que, al usar la informacion de -
la altima prueba, la‘sigufente prueba especificada, proba
blemente (y, en algunos casos, seguramente) proporciona--

ran un mejor resultado que los que se hayan obtenido con_
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“anterioridad. Hasta es posible, por med?o’de] uso.devﬁnr’
tipo de andlisis del punto de ”equi1ibffoﬂ,»determinafA-
;cuando debé'Uno suspender él desarrollo de.al;ernativas.

Por otro lado hay decisiones que no se pueden
modelar, debido a la falta de fecursos actuales o de en-
»téndimiento, o para las que no se pueden elaborar a tiem
pdnmodelos adecuados. En algunos de estos casos el eje-
cutivo Eesponsable'puede describir detalladamente 1a‘foL
~Ma en que toma la decfsién..‘Cuando un ejecutivb puede -
:hacerlo, es posible represéntar su prqcédimientc; some- -
térfo a Ja'computédora y usarla del mismo modo que se--?
usan los modelos, en el segundo caso descrnto anterlor--
mente; para proporcnonar evaluaciones comparables. Esto
facilita y acelera el aprendizaje y el mejoramiento,del;
modelo con su uso.:

Siémpre hay algunas decisiones que no se pue--
den modelar en ninguna.de'las formaé descritas anterior-
mente. Aunque es conveniente poder llevar tales decisio
nes a uno de los sistemas de toma de decisiones basados__
en modelos, algunas (generalmente las que son jmpqrtan—-

tes y complejas) siempre permaneceran en este nivel.

No se puede, ni se necesita, elaborar modelos__
detallados desde su iniciacion para cada una de las deci
siones que aparecen en el analisis de flujo. de decisio--

nes. En las organizaciones que estan utilizando las:
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ciencias administfativas, ya existeﬁ numerosds_modé]os[é
para uso de los planificadores.
3.- NECESIDADES DE |NFORMACION.

| Las variables que aparecen en uh mbdeléAde de-"
cision son pertinentes a la misma, si el modelo es co- i
rrecto, Por ende, los mode]os permifen identificar la -
‘informacién ﬁeceéaria'paré tomar una decision. Su‘uso -
- asegura que no se proporcionaré mas informacion de la --
'que'§e necesita,

_El.dfseﬁo de un sistema que pfoporcioﬁe-ﬁa in-
formadién veraz y oportuna que 1os directivos neCesitan_
para cumplir con sus funciohes es'barté esencial del di-
sefio de la organizacidn. Esté especialmente relacionado
con los sistemas de control de las decisiones tomadas, -
sea o holque se hayan tomado en el contexto de la planea
cion. Es decir. se requiere infofmacibn no solo para es
tar al corriente de la necesidad de -tomar una'décisiﬁh y
tomarla, sino también para evaluarla, una vez que se ha_
tomado y llevado a cabo. Esto le permfte a-uh ejecutivo
determinar si una decisidn que se ha tomado con énterio-
rfdad se debe modificar o corregir.v
L.- TAREAS Y DECISIONES,

~Una vez que se ha éspecificado cual es la in--

formacién necesaria (o que se cree que lo es), para que_
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. la organizacibn opere, es posible agrupar las decisiOnés,
eh‘forma que se minimice la_cantidad total delin{orma- -
cfén'que necesitan'quiénes toman las decisiones; es de--
cir, se deben agrupar las decisiones con neces idades - -
idénticas o similares de informacién en grdpés qué cons-b
tituyen tareas. |

En algunos casos las decisiones exigiran mas -
informacion de la.que'Cabe‘éspérar tenga una solé.persar
na. En estos casos, la deCiSién'se debe poher en mahos;
de un grupo, de hacerse asi, es hecesario-especificaf cod
mo deben tomarse. Aun en grupos pedueﬁos héQ'muchas ma-
,néras de adptar una decisidn. Se puede especificar com-
pletamente un procedimientofparé tomaf las decisﬁoﬁés‘cg
lectivas al indicar cuanto apoyo fndividual‘es necesario
y/o~suficiente'§afa aprobar okdeséprobar una decisibn. -
-:Por ejemplo, si hay tres persohas que tienen‘la‘respohsg
bilidad de decidir (A, By C), y la apfobacién deytodééﬂ
es necesaria para tomar una decisibn, entonces se puede_
" obtener Gnicamehtg por unanimidad; ]a,desaprobacién‘qe -
cualquiera de elios es sufigiente para que sea desabfoba
da por el grupo. Supongamos que 1a apraba;ién de A es -
~suficiente, péro no necesaria y que se pﬁede decir lo --
‘mismo de By C. Entonces, la aprobacféﬁ de cualquiera .
de‘ellés equivale a la aprobécién colectiva. . Si es nece
sario que dos de ellos la apkueben,-entonces la aprbba—-

cibn es por mayoria, etc.
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El tomar Qné decisién es sbdlo un aspecto de 1o
que pudiera Ilamarse un ciclo de decisfones. chho ciF—'
clo tiene los cuatro pasos que son: La toma de deﬁisio-
nes, su realizacibn, evaluacidn y recomendacidén. Es po-
CO menos que.inatil tomar_una decision éue nadie tenga -
la responsabilidad de llevar a cabo; y que, si se ha lle
 vado a cabb, no se evalte, etc. Por tanto, al especifi~
car quien va a tomar una decisién, también es necesario_
especificar quién ha de deéempeﬁaﬁ cada una de las otfas
tres funciones. Queda cléfd que quien téhga'lé respdﬁsg'
biiidad‘paralllevar a cabo una decision, también debe ser
responsable ante aquellos que tienen la autoridad para to
marlas. Aunque quienes:deciden quizésvdeseeh'que~sﬁs ac-
ciones sean evaluadas'bor alguna otra persona que sea res
ponsable ante ellos; IQs ejecutivoé de nivei més altovquﬁ
zads deseen que se les presenten estos resultadbs directa-
mente a ellos.

Un ejecutivo individual no solamente toma deci-
sfones; sinb que tiéne que llevar a cabo decisiones toma--
das por otros. También debe valorar las decisiones toma-
das por otros y tiene la responéabi]idad‘de hacer las re-
’comendaciones pertinentes de otras.decisiones. De modo -
que, cuando especifican estas cuatro fases de cada:ciélo;
de decisiones aparecen las ya familiares lineas de autori
dad y responsabilidad. En consecuencia, la gréficq de la

organizacion es el producto final de 1a p]aneacfbn:de‘]a_
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’hrsﬁa, ho su punto de partida,;,w
5.- MEDIDAS Y MOTIVACION.

Los objetivos y las metas fijadas‘pafa un ejecu
tivo tendran poco afecto en la laborvque desempeﬁa a me--
nos que las medidas de su actuacion reflejen estos objetl
vos y metas. Los administradores trataran de maxfmizar -
aquellas medidas dée rendimiento que estén asociadas con -
su propio desarrollo y remuneracion. Si no sevfjjan es--
tas medidas apropiadamente, pueden causar méas dafios al --
rendimiento global de la empresa que caSi cualquiera otra
clase de errores. |
La teorfa y las medidas de rendimiento:

Las medidas deficientes de rendimiento:deben_
torregirse o} superaréé. ,La teoria‘que:io:hacé pqéib]é"-
en forma optima se ha desarrollado s610 a Gl'timas fechas.
Aungue sea sumamente-éompleja en sus-aSpéctos,mateméticos,
la l6gica subyacente es éenéi}lé.

Hay que tomar en cuenta qué los objetivos de
toda la organizacién son el de maximizar la di ferencia
entre sus ganancias y sus pérdidas. Las gaéancias y béL
didas de una organizacibn dependen de dos cosas: en pri-
mer lugar, de las‘decisiones qué afectan los aspectos --
del sistema bajo su Contro}; en segundo lugar, dé lo que
acontece a determinadas variables no controladas pero im
portantes. Consecuentemente,si podemos expresar qUé'lés

ganancias y perdidas de una organizacion dependen'de'dos
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_cosas: en primer lugar, de las deciéiones que afectan --
jOS‘aSpectos del sistema bajo SU‘COHPFO]; en segundo lu-
gar, de lo que aﬁohtece a determinadas variables no con-’
troladas pero importantes.A Consecuentemente, si podemoéi
expresar las ganancias y'pé}didas de uha organizacién Cgv
mo una funciodn de esas variables y esto es precisamente
1o_qué la inVestigacién de operaciones ha logrado desa--
rrollar en cierta medida, pues podemos expresar é] objef-
tivo global de una organiiacién en forma matemétiéa: La;
dificultad es encontrar los valores de las variables con
troladés-que, conforme a determinadas condiciones quéHeé
‘pecifican los valores dé»las variables no controladas, -
maximizan las génancias menos las pérdidas.

Si se pudiera resolver este progréma globél de
organizacidn '"todo de una véz“, posib]ementé'no fuerafng'
cesaria una diyisién de laboresy pof ende, 1a‘organiza-

cidon del esfuerzo para resolverlo; pordue seria posible_
en principio, un control centralizado de todas las varia
bles pertinentes. Sin embargo, en la practica debe ha--
ber buenas fazones para no llevar a cabo la Centrafiia-h
cidn de esta manera; mas que nada, porque a pesar de los

sistemas modernos de comunicaciones, la transmisidén y --

analisis de datos requiere de tiempo vy dinero.} Reunjr -
toda la informacioén pertihente eh.un punto central puede

ﬂsignificar que 1legue demasiado tarde para ser de utili-
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rdad; ‘Ademés, todavia no podémds reproducir esé "sensibi
lidad" cuélitativa‘que acerca de .un probfema tiene uﬁ ~;
ejecutivo. No hay una so]a.persoﬁa~qyg'tenga esta_“senf
sibilidad'" para todos los aspectos de_un:hegocid; ﬁof‘;-
tanto, tendremos que permitir la especia]izaciéﬁ de los_’
individuos y de los departamentos. Por Gitimo, cada eje

-cﬁtivo que se auxiliaTcon una compufa&ora para tomaf'dQQ

cisiones debe entendér como se desarrollan los computos.

Ni necesita ni debe desear entender un anélisis matemat i

co, pero debe insistir en obtener algo mas que un infor-

me de los resultados: comprender’}a 16gica de su deriva-
cion, Unlejecutivo puede obtener esta clase:de compren-

sion sélo en los renglones de su propia experiencia y, -

dado que su experiencia es limitada, es mucho mas facti-

ble que acepte un modelo de la emprésa que se haya sec--

c?onado;'en otfas palabras, que haya sido desarmado.

La tarea de obtener un esquema 6ptimo de la es
tructura de una organizacién es equivélehté al fracciona
miento del modelo de la compafiia en secciones, cada uha_
con su propia medida'defevaluécién; asi'pgés, si'ég opti
mizé cada parte exacta o aproximédamente, se obtiene - -
exacta o aproximadamente el desempéﬁo bptimo de la empre
sa. La‘teoria de la‘estructura de las orgahizacibnes ha
desarrollado 1a habilidad de obtener fraccionamientos QQ

timos, es decir, mejores disefios estructurales; péro Gni
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camente para organizaciones relativamente sencillas, has
té ahora,

Se debe sefialar que el uso de la teoria métemév
tica de la estructura de organizaciones para desarmar una
medida de rendimiento g]dbal en medidas de rendimiento --
por Qnidades, define una unidad por medio de un juego de
variables que controléré-esa misma unidad. Por tanto, nod
forma primero las unidades de la organizaciéh yflﬁeéo de-
termina las medidas de evaluacidn que se les debe aplicar:
Hacé‘ambas cosas simultaneamente. Es mubhovmés dfficil,’
Y actuélmente imposible -en la mayorfia de los casos, co--
menzar con las unidades que ya existen y encontrar aque-
1Ias.medidas de }endimiénto que se les deben‘aplicar.

| Ademas se debe recordar‘que ya hemos sugerido -
el agrupamiénto, en torno a uﬁ ejecutivo, de un juego‘de;
decisiones que reducen al minimo sus necesidades de fnfoil
- macfén. Esto~equiva]e avmfnfmizar e] ndmero de variables
sin control que debe tenef en cuenta._'También tiene como
resultado una reduccidn impértante en la comblejidad del_
modelo que representa af mismo tiempo todas las decisio--
nes dificiles que debe tomar,
‘Alternativas en.la reésfructuracién:

Aun cuando-pudiéramos usar lé teor?alpara obte

ner reorganiiacionés bptimas de una compaﬁia;'quiéé-ho,-_

sea practico estructurarla de nuevo si esto.requiere una_
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" redistribucisn considerable de Jas:responsabijidades, o
si-los'agrupamientos de 1as-laboreslno corresponden a -
los agrupamientos'tradiciona]eé (por ejemp]o,ksi se jhg
taran el control de algunas variab]es‘devdecisionés de_
compras y de ‘nvestlgaC|on y desarrollo), Por e}lo se_
necesita cierta alternativa en la reestructuracién de -

una empresa para resolver gran parte de sus problemas =

1

estructurales. Asi se han desarrollado dos alternati-
~vas, cada una de las cuales trabaja sin cambiar la es--

tructura existente de una compafiia.

Un enfoque exige la capacidad del directivo

idé ordenar a cada .gerente que’use valbrgs'especfficos
dé) por ‘1o menos, alguhas‘de las variables pertinentes_
que no estan directamente bajo su éohtrol. Intenta en-
contrar los valores que, si fueran usados por cada uni-
dad de las organizaciones de estructura imperfecta pafa
resolver sus problemas, proporcionarian so]ucion'éstque;~
ﬁodrian reunirse para, por lo menos, aproXimarsé bastég
feva solucionar ei problema global de 1a ofganizaciéh.

| E1 concepto de 'precios stuestos”; con el --
‘que se estan familiarizando muchos ejecutivos, surgib -

del uso de un enfoque parecido a los problemas de las -

organlzacnones. Los ”prec1os supuestos” son aquellos.

quevse le ordena a unha unidad de la empresa que ponga-a
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- los artiCUlos o servicios recibidos de otra un|dad de Ta
:MISmé companna. Estos precios quizéas dlfleran consndera'
blemente de Ios preC|os nverdaderos", pero tienden a pro'
‘ducir meJores decisiones de la unidad desde el punto de
'V|sta de 1a organizacion.
Un tercer enfoque reclama la capacudad del eje
'Cutivo para fijar limltes a los valores de las varlables
 dentro del control de cada unldad' Intenta encontrar -~
'vaquellos limites que, si los usara cada un|dad al reso1-
o ver sus problemas roduc1r|an resultados que se podrlan
reunir para aproximarse a una buena solucidn del proble-
- ma g]oba} de la empresa. Por ejemplo; volviendo a-la --
tienda departamentél, gQué'limites sdperior o inferior -
deben fijarse a la cantidad almaéenada por ‘el departamen
to de compras.y al precio de venta ffjado,pbr‘e] departa
mento de ventas? ' También en este renglon-se esfé logran
doyreso\ver dichas preguntas.

Los conflictos entre los departamentos és un -
ploblema de nivel superior (por eJemplo a nivel divisio
nal. y aun de direccion general), no un prob}ema departa
mental, aunque generalmente se le trate como tal. Cuan-
do se le trata como un problema de nivé] superiof,'no s
_lo se pueden encontrar me jores soluciones a los conflic-
tos interdepartamentales, sino que se pueden reducnr con‘
siderablemente las tensiénes de los gerentes departamen-

tales.
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vla Mntivacnbn del Personal

| La existencia de la medlda rorrecta de rendi--
miento no Slgn|f|ca que gracias a el]a un gerente |nten-
tard laborar 1o meJor que pueda o que ponga sus meJores
ésfuerzos. “Puede exustlr un problema de motlvac10n Se'
ha estudiado infensamente la motivacién y los niveles dé
rendnmlento del personal ejecutivo y otros durante estas
ultlmas décadas (por ejemplo, véanse Myers, 196h y 1966
Cummlngs y Scott 1969, y F.E. Emery, 1967) No seria --
aproplado repasar aqu| este gran esfuerzo. Sih'emBargé_
"hay unas cuantas observaciones que se podr|an hacer pro
vechosamente.

En la planeacion, todos Tbs'incentivos existen
tes (altn los |mpl|cntos) se deben de identificar vy va]o-
rar para asegurarse que produzcan una conducta compatl-—
ble con los ObJetIVOS y metas de la organlzaC|on |

Tendemos a pensar, automatlcamente que el du—,
nero es el {nico tigo efectivo de incentiyo, aunque, al;
analizarlo, nos demos cuenta de que hay muchas otras co-
sas que la genfé'desea. Una de las més'importanteé'es'-
el tiempo. | | |

El uso de incentivos; que son recompensas rela
cionadas con las metas alcanzadas, medidas por medio de_
“escalas apropiadas; no sdblo debe asociarsé con los méto-

dos correctos, sino que debe incluir la clase correcta -
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de recompensas. Los psicdlogos, especiéimente ]OS»pSiCG
logos sociales, tienen un papel preponderante en el dise
‘no de estos snstemas.

Por Gltimo, se debe notar que se pueden utili-
zar {ncentivos para afectar la conducta hasta de perso--
nas que no forman pérte de 1la organizaéién, pefo;CUya -
conducté si la afecta. Por ejemplo, es muy comuﬁ ofre--
cer incentivos a los proveedores por hacer las entregas'
rapldamente, o a los contratistas para que terminen ]os
edificios a tiempo, o a los clientes por efectuar com- -
pfas’en'céntidades grandes. Pero aln aquf hay oportunlj
" dad de'tréar'mejores~yﬁmés_efectivos sistemas dé‘ihcénti_i'
VOS.

fnclusive una organizacion efectiva, con bue-
na planeacion, debe estar preparada a) para énconérar de
ficiencias en su planeacion y b) enfrentarse a lo inespe
rado. Por tanto, la organizacion debé‘desarr071ar procé
- dimientos que hagan posible comparar lo que realmente su
cede con lb que se esperaba; vy realiiar las correcciones
cuando sean necesarias. Tales procedimientos son parte_
de los sfStemas de contfol; que é§ el teha’aél sigﬁiénte

capitulo.
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h.6;'—CONTRDL.

E]:proceso de control de~1a_plaheéci6n involu-
éfa;tres pasos fundamentales: |
o - Establecimiento de Normas.

- Determinacidn de Médidaé de‘Desempeﬁb.

-'Corre;cibn‘de las desviaciones de‘las normas

| y claves.
ESTABLECIMIENTO DE NORMAS:

Las normas son criterios establecidos contra -
IOS‘cuéjes pueden medirse los}resulfad6$, feprésentah la
éxpresién de 1asvmetas de planeacibn de una organizacién,
en términds tales que el.]ogro,feal de los resultado§ pue
de medirse contra el]aé.

CLASIFICACION:

| Existe un variable nimero de normas due pueden
_usarse para médif ciertas clases de desempeﬁé,‘ejemplo -
de ello es la siguiente clasificacion:

- Fisicas.

- dé cos to.

- de capftal.

- de ingreso.

- de progkamas
» - de intangibles,

A).- Normas Fisicas:

Estas se relacionan con medidas no monetarias_
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.y son comunes al nivel operativo, esta clase de normas -
Se usan para controlar los materiales, la mano de obra,_ :
los‘servicios,prestados y los bienes producidos, el obje
tivo de las normas fisicas es el de reflejar el desempeQ
fio en forma cuantitativa, como las horas-hombre por uni-
dad de producto, etc., también pueden reflejar calidad -
tal como la dureza de los soportes, el ajuste de las to-
lerancias, etc.
B). - NORMAS DE COSTOS:

| Estas se relacionan con la medida monetaria vy,
al ngal’que las normas ffsicas son comunés a nivel ope-
rativo;'Tigan los valores honetarios'a los costos de las
operaciones., La utilizécién de las normas de los costos
representan medidas tan amplias usadas vy conocfdas, como
por ejemplo: costo directo o indirecfo por Unfdad produe
cfda; costo‘de la manokde‘obra por unidad o por hora, =--
etc. |
C).- NORMAS DE CAPITAL:

Estas son una variedad de las normas de costos,
resultantes de la aplicacidon de las medidas monetarias a
los articulos fisicos; se relacionan con el capital in--
vertido en la Organizacion mas bien que con los costos -
de operacidn, y por tanto se refieren al balance més - -
bien que al estado de ingresos. Quiz& la norma mas am--

pliamente usada para una nueva inversidn como para el --
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control general, es el rendimiento sobre la inversibn; -
el balance tipico descubrird otras normas de capital, tg‘
les como las tasas de activos corrientes a pasivos co- -
rrientes, duda a valor neto, inversibn fija a'inversiéné
total, etc., |

D).- NORMAS DE INGRESO:

Estas normas resultan'dél amalgamiento de los_ -
valores monetarios con las ventas; pueden variar tales -
normas como el ingreso por kilémetro y por tonelada de -
acero vendidas, ventas promedio por cliente y ventas per
capita en una area de mercado. |
E).~ NORMAS bE PROGRAMA

Es tas. son normas planeadas, por ejemplo: Un --
Ejecutivo puede ser asignado para establecer un progfama
de presupuesto variable, un programa para seguir formaf—v
mente el desarrollo de nuevos productos mientras algtn -
juiéio subjetivo puede ser aplicado al evaluar el desem-
pefio del programa, el tiempo y otros factores pueden - -
usarse como normas objetivas.

F). - NORMAS INTANGIBLES:

Estas normas son dificiles de establecer, pues
to que no son expresadas en medidas fisicas o monetarias,
eXiéten muchas normés intangibles en los negocios porque
la investigacidn profunda en lo que constituye el desem-
pefio deseado no se ha, hecho sobre el nivel de la organi-

zacibn, y quizds una razén mas importante es que donde -
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las relaciones humanas cuentan en el‘desempeﬁo,Atal‘COmo
o hacen sobre los niveles operativos, es dificil de me-
dir.
EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE CONTROL:

| | Un presupuesto considerado como un plan, se in
terbreta como un planeamiento de resultados exprésados -
en términos numéricos, puéde llamarse un programa numéri
co, puede eXpreSarse en términos financieros o en térmi-
nos hombre4hora, unidédes de producto, horas méquiné; o_
cualquier otro término numérico mesurable.

Se puede considerar al presupuésto'cho el ins,
trumento de planeacion fundamental en toda organizacién,
ya que imﬁlica hacer de antemano sea por una semana o --
por.cinco_aﬁos,'una,copilacién numérica de flujos espera
dbs; el presupuesto es neéesario para el cohtrol-pefo --
no puede sefvir‘comb una medida sensfble de control en -
si misma a menos que refleje los planes.

Un presupuesto perfecciona un programa y puede
serlo en realfdad, ya que puede englobar el programa com
pleto de la organizacién y reflejar todos los demés pro-
gramas.

A través de los estados numéricos de los pla--
nes y de la discriminacién de estos planes en componen--
tes consistentes con laaestructura de la organizacidn, -

los presupuestos correlacionan la planeacion y permiten_
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que la autoridad sea delegada sin pérdida de control; en
otras palabras, la reduccion de los planes a nimeros de-
finitivos determina una clase de método que permite ver
claramente el capital que ser& gastado por quien y donde
y que costo de ingreso o unidades de insumo o producto -
fisico involucra sus planes, determinando estos pasos. -
Se podré& delegar més libremente la autoridad para efec---
tuar el plan dentro de los limites del presupuesto.

 Un presupuesto no solo requiere planeacién si-
no que es un instrumento de planeacioén; por ser Gtil al_
ejecutivo a cualquier nivel debe reflejar el patrdén orga
nizacional; solamente cuando los planes estan terminados,
coordinados y desarrollados lo suficientemente como para
ser incorporados dentro de las operaciones departamenta-
les puede un presupuesto départamentél ser Gtil como ins
trumento de control.

CLASES DE PRESUPUESTO.

- Puesto que los proyeétos expresan planes y pues
to que la empresa tipica tiene gran variedad de planes, -
hay muchas clases de presupuestos:

1).- Presupuesto de ingresos y gastos

2).- Presupuesto de tiempo, espacio, materia-
les, y productos.

3).- Presupuesto de gasto de capital.

L).- Presupuesto de efectivo. |

5).- Presupuesto de balance.
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Presupugsros de ingreso vy gastos.-‘En tdda or—-‘
gah}zacién los presupuestos se expresan5en términos mone
tarios. El més importante de estos preSupuestos es el -
de ventas de productos o servicios ya'qde proporciona el
ingreso principal para apoyar Ios'gaétos operativos yr--
las utilidades obtenidas.

Presupuestos de tiempo, eSpacib, material y -
producto. - Hay pfesupuestoﬁ que se exprésan‘mejbr en tér
" minos fisicos que en monetarios, aunque tales présubues-.
tos se traducéﬁ generalmente en cantidades monetarias, -
e]los son més significativos a cierta etapa en la planea
~cién y el control si se relacionan con cantidades fisi--
cas; entre las mé&s comunes de'éstoS'estén']ds preéupues;
tos’para las horas de mano de obré}directa;4hbras-méqui- 
na, unidades producidas. | |

.Presupuestos dé gastos de capital.- Describe -
- los gastos de capital especificamente pafa la planta, ma
quinaria, equipo inventarios y otros; estos requieren --
.cuidado para dar la forma definitiva a los plénes de gagl
to de los fondos de la organizacibn.

Presupuestos de efectivo.- Es un prondstico de
‘recibos y desembolsos de efectivo contra el cual se mide
la experiencia real de efectivo vy es coﬁsidérado para mu
chos el control Unico més importante dé una organizacién.

Presupuestos de balance. - Prbhostica la situa-
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cion de las cuentas de activos; pasivos y capital para mo
‘mentos particulares en el futuro, este prueba.la exacti--

tud de todos los otros presupuestos.

| MEDIDAS DEL DESEMPENO

Aunque a menudo no es préctico hacerlo vla'meé
dnda del desempeno contra ]a norma debiera ser |dea!men?‘
te una base futura, en tal forma que las desvuacuones oy
ﬁuedan ser detectédas antes de su ocurrencia reaT y sean
evftadas mediante loé remedios apropiados.

Si la norma se obtiene aprOpTadamenté y si exig
ten medios disponibles para determinar exactamehtevque’ei
tan haciendo los subordinados, la evaluacién del desempe -
fio real o esperado esvbéstante facil pero hay actividades
en las que es extremadamente dificil desarfollar normas -
'sanas y hay muchas que son dificiles de medir.

A medida que se desarrollen obJetlvos verifica
bles, éﬁunciados en términos cualitativos vy cuantitati--;
vos, estos llegan a ser‘normas contra las cuales pueden_
medirse todo el desempefio de la posicién en la jerarquia
orgahizacional. | |

También a medida que nuevas técnicas se desa--
rrollan para medir, con un grado razonable de objetivi--
dad 1a calidad del plan en si misma, tanto en las altas_

posiciones como en las bajas emergerén normas Gtiles .de_
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deéempeﬁb. g
" REQUISITOS DE CONTROLES.

En la-formuTécién de todo plan es comprensible
que se desee tener un sistema de control adecuado y efec
tivo para que ayude a asegurarse de que los eventos se -
ajustan a lo planeado; es necesario tomar en cuenta que_
el sistema de control debe de ser disefiado para la tarea
que se Tntenta‘desarrollar, en eéte diseﬁo de sistemas o)
técnlcas de control hay ciertos requusutos que se deben_
tener en cuenta por eJemp]o | |

1).- Los controles deben feportérvrépidamente;
las desviaciones. | e

k | 2).- Los controles deben refleJar la nafurale-
za y las necesidades de la actividad.

- 3).- Los controles deben mirér adelante, es de
~cir, la tarea del control es detectar las desviacione5<-
boténciales o reales del plan con suficiente anticipa- -
cién para permitir una accién correctiva efectiva. |

| h) Los controles debieran sefialar las excep-
ciones a puntos criticos. La importéncia de este reqdi-'
sito radica en dos principios: |

- El principio del punto critico del control en-
fatiza que el control efectivo requiere atenqién'a éqUef

1los factores criticos para apreciar el desempefio contra
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el control individual. La excepcidn podria enunciarse:_
“mientras més conéentra un ejchtivo sus-esfuerzos en las
excepciones, mas eficiente serd el resultado.

5).- Los controles deberian ser objetivos., EI
control objetivo debe ser definitivo y determinable en -
Qna forma clara y pdsitiva.

6).- Los controles deben ser flexibles, deben_
“permanecer laborables frente a los planes cambiados;‘las
circunstancias no previstas, o las fallas indirectas.

7).- Los controles deben reflejar el patrbn'dé
la organizacibn.- mientras m&s controles sean disefiados_
para reflejar el lugar en la estructura de la organiza--.
ciébn donde esta la responsabilidad por acciébn, mas faci-
litarén ellos la correccibn de las desyiacfonés con res-
pecto a los planes.

8).- Los controles deben ser econémiCos. ‘Las
técnicas de control y las aproximéciones son eficientes_
cuando detectan e iluminan las causas de las desviacio--
nes reales o potenciales con respecto a los :planes con -
el nlmero de costos u otras consecuencias no previstas.

9).- Los controles deben ser comprensibles, --
Los controles efectivos requieren consistencia con la po
sicién, la responsabilidad operacional, la habilidad pa-
ra entender y las neceéidades de los individuos interesa
dos.

10).- Los controles deben conducir a la accién_



corréctiva. El control se justifica sQIamente si es in-
dicado o si las desviaciones experimentadas con respecto
a los planes se corrige a través de la planeacibn, la or
ganizaciéon, la asesoria y la direccibn apfopiadas.
INFORMACION PARA EL CONTROL:

Todas. las decisiones, sea que se tomen en la -
~planeacibn o en las operaciones normales,'debén estar --
}contrQladas.' Se puede aplicar un solo sistema de con- -

trol a todas las decisiones, cualquiera que sea su ori--
gen. Por tanto, cuando los planificadores proporcionan_
un.sistema para controlar su plan, lo hacen también para
las decisiones normales de operacién.

Debe quedar claro que los sistemas de control;
de toma de decisiones y de informacidon a los ejecutiVos,
estén estrechamente relacionados entre s y simplemente_
sdn.subsistemas de lo que pudiera 1 lamarse el sistema de
~administracion, Eétos tres subsistemas no se deben con-
siderar por separado, ni mucho menos disefiarlos por sepa
rado. No obstante con frecuencia son separables. Cuah-
do se tratan separadamente, la dific;ltad para cbordihaL
- los es casi insuperable. Ademés y quizas esto sea mas -
importante, la calidad del sistema sufre considerablemen
te.

SISTEMAS DE INFORMACION A LA ADMINISTRACION:
Es evidente que cada vez es mayor la preocupa-

cién de los directivos y de los cientificos de la admi -
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nistraciébn sobre los sistemas de informacion a 1os altos
éjééutfvos. Efectivamente, algunos ven en dichos siste-
mas una panacea para todo tipo de problemas de las orga-
nizaciones. Es comprensible el entusiasmo por dichos --
sistemas: compromete a los ejecutivos y a los disefiado~-
res de sistemas en una relacién romantica con el instru-
mento mas fascinante de nuestro tiempo, la computadora.

Contrariameénte a la impresio6n que produce la -
bibliografia existente, cada vez mas abundante en este -
Campo, en realidad se encuentran operando relativamente_
pocos sistemas de informacién, por computadoras, a los -
altos ejecutfvos. Entre los que si estan trabajando, my
.chos no han satisfecho las esperanzas que se les tenfan_
depositadas, y otros han sido fracasos rotundos. Estos_
fracasos y semifracasos se podrian haber evitado si se -
hubieran eliminado ciertas suposiciones falsas (y gene--
ralmente imphicitas) sobre las que se basan.

Parece que hay cinco suposiciones comunes y =--
errbneas respecto al disefio de 1a mayor parte de los sis
temas de informacién administrétiva. A continuacidn se._.
trata.cada uno de ellos.

Los ejecutivos necesitan urgentemente méas infor
‘macidn pertinente:

La mayoria de los sistemas de informacidn admi-

nistrativa se disefian suponiendo que una deficiencia im--
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_portante (si no es que la mas urgente) con la cual baté?

11an los directivos es la falta de informacién perﬁinen;
te. No se niega que la maYor parte de lbs ejecutivos ca
rece de una cantidad considerable de informacién qUe de-
berfan tener, pero si se niega que ésta sea la deficien-
cia mas importante. Parece que sufren mucho méas de una_
sobre abundancia de informacién no pertinente.

Esto no es un juego de palabras. El cambio --
del interés de los sistemas que proporcionan informacién
pertinente a los que eliminan la informacidén no pertinen
te, trae consecuencias importantes, Si la preocupacion_
es el suministro de la infdrmacién pertinente, se presta
ré atenéién casi exolusivamente a la obtencidn, almacena-
miento, recuperacibn y procesamiento de datos; por tanto,
se hace énfasis en la construccidn de bancos de datos, -
‘ast como su codificacibn, tabulacidén, archivo, recupera-
cibn, etc. El ideal que ha surgido de esta orientacibn.
es de un fondo infinito de datos en el cual el ejecutivo
puede adquirir cualquier informacién que desee :

Por otra parte. si se ve que el problema de in
formacidén del ejecutivo es primordial, pero no exclusiva
~mente, la sobreabundancia de datos que no vienen al caso,
entonces las dos funciones mas importantes de un sistema
semejante son el filtrado (o evaluacién) y la condensa--
cién de la informacidn. La bibliografia sobre los siste

mas informativos para la alta gerencia raras veces se re
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fiere a estas funciones, y mucho menos aha]iza la forma_
de llevarlas al cabo. | |

La mayoria de los directivos recibe muchos mas
datos (aunque no sea informacidon importante) de los que
puede absorber, aunque pasaran todo el tiempo intenténdo
107 - Esto es, ya sufren sobrecarga de informacidn. De--
"ben pasar mucho tiempo separando lo pertinente de Io-que
no es,

Hasta los documentos pertinentes generalmente_
son demas iado largos. La mayoria de Ibs documentos selj
pﬁeden Condensar conSiderablemente sin pérdida de conte-
nido.

El ejecutiVo necesita la informacién que desea:

La mayoria de quienes hacen los disefios de es-
. tos sistemas para la adminfstracién;”deferminan” cual es
la informacibn que se necesita preguntando a los ejecuti
vos cual seria la informacion que les gustaria tener. -
- Se basan .en la suposicibn de que los administradores sa-
ben que informacibn necesitan y desean.

Para que un ejecutivo pueda saber cuél es la -
‘informacién que necesita, debe tener conciencia clara de
cada tipo de decision que debe tomar y tener un modelo -
adecuado de cada uno de ellos. Rara vez se satisfacen -
estas condiciones. La mayoria de los directores tienen_

alguha idea de, por lo menos, algunos de los tipos de dg
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cisiones que deben tomar, pero probableménte sus concep-
tos sean deficientes en un grado critico. Se ha sabidd_
durante mucho tieﬁpo, en lo ciéntifico, que cuanto menos
se comprende un fenébmeno,més variables se necesitan para
ekplicarlo. Por tanto, el ejecutivo que no entiende per
fectémente el fenbmeno que controla, juega '"a lo seguro"
y desea toda la informacién posible. Y quien disefia, --
que comprende altn menos que el mismo ejecutivo al 1ehém§
no en cuestidn, trata de proporcionar més informacién de

“ 1a necesaria. El resultado es un'aUmento en la sobrecar
ga de informacibébn irrelevante al que queda sujeta la ad-
ministraciobn.

Uno no puede especificar cusl es la informacioén
necesaria para tomar decisiones hasta que se ha elaborado
y probado un modelo explicativo del proceso de decisién.y
el sistema que interviene en el mismo. Los sistemas de -
informacibn son subsistemas de los sistemas de édministrg
cion. No se les puede disefiar adecuadamente sin tomar en
cuenta la toma de decisiones y el control.

Frecuentemente se supone que si se le proporcio
na a un director la informacidén que necesita, no tendra -
ningln problema para usarla effcazmente. Hay bastantes -
evidencias que'contradicen esto. Si se sabe usar la in--

- formacibn necesaria para resolver un problema, se puede -
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programarlo para una computadora o para una persona cuyo
tiempo sea menos valioso que el de un ejecutivo. .Sf nq;
se sabe cdmo reso1ver el problema, aunque se tenga la in
formaciodn necesaria no ayudaré a resolverlo.

| En la mayoria de los problemas de administra--
cién, hay demasiadas soluciones posibles para que se pue
»da'esperar que el criterio o la intuicion seleccionen la
mejor, aunque se tenga a la mano una informacion perfec-
ta. Ademés, cuando existen probabilidades (incertidum--.
bre) en un problema, la mente, sin guia, tiene dificulta
des para manejarlas con provecho. Hay muchos problemas_
"sencillos" que'implican probabilidades en donde la in--
tuiciébn no adiestrada generalmente hace un mal papel. -
Es necesario determinar que tan bien pueden usar la in--
formacfén necesaria los ejecutivos. Si no la pueden uti
1izar bien, se les debe proporcionar reglas para tomar -
decisiones o retroalimentacion sobre su rendimiento de -
manera que puedan identificar sus errores y aprender de_
ellos.

Més comunicaciodn significa mejor rendimiento:

Una caracteristica de la mayor parte de los --
snstemas informativos es que proporcnonan a los eJecutx-
vOSs més |n10rmaC|6n actua]uzada acerca de’ lo que otros -
ejecutivos vy sus unldades estan realizando. La creencia

que lo motive es que una me jor comunicacion |nterdeparta
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»

mental permite a los administradores coordinar sus deci-

siones con mayor eficacia y, pof tanto, mejorar el'rehdi

mientc global de la organizacién. No sé6lo no ocurre asf

necesariamente, sino que pocaé veces ochrre.- |
: /

Cuando las unidades de una organizacidn tienen
‘médidas de rendimiento no apropiadas que las ponen en --
conflicto unas con otras, como sucede la mayorfa de las_
veces, 1avéomunicaci6n entre ellas puede menoscabar el -
rendimiento global, no ayudarlo. La estructura de la or
ganizacidn y las medidas de rendimiento deben corregirse
antes de que se abran las compuertas y se permita el flu
jo libre de informacién entre las partes de la misma.

La mayoria de los disefiadores de sistemas de -
informacidén buscan hacerlos inicuos y discretos para los
ejecutivos, para evitar asustarlos. Los disefladores pro
curanrpropofcionar a los directores un acceso muy facil _
al sistema y asegurarles que no necesitan saber mas de -
‘él. Los disefiadores generalmente logran evitar que los -
administradores sepan més del sistema. Esto evita que -
los ejecutivos puedan valorar al sistema globalmente. A
menudo los inhibe hasta de intentar saberlo para no dar_
a conocer pUblicamente su ignorancia. Al no valorar sus
sistemas de informacién, los ejecutivos delegén mucho --
del control de la organizaciébn a los disefiadores, que --
podrén tener muchas virtudes, pero rara vez tienen apti-

tudes administrativas.



Nunca se debe instalar un sistema de |n10rma—-
cnon a la admlnlstrac16n a menos que 10s ejecutlvos que_
se sirven de &l entiendan como opera lo suf:cnentemente_
bien para poder evaluar su rendimiento. Los ejecutivos_
dében controlar a la computadora, no ser controlados por
ella.

Un sistema integrado de administracion:

Para poder evitar las cinco deficiencias que -
se acaban de sefialar, es necesario: a) Disefiar un sistér
ma de informacién como un subsistema, como parte inte- -
gral de un sistema de administracioén, y de esta manéra -
relacionarlo estrechamente con los sistemas de decision_
y control; b) Instalar el sistema de informacién dentro
de una organizaciobn redisefiada, en donde 10s objetivos -
de rendimiento y las metas‘de partes de 1a organizacion_
sean compatibles entre si y con los objetivos y metas --
globales, y c) Hacer participe a la administracibn supe-
rior del disefio de cada uno de estos subsistemas y en la
misma organizacion.

Hasta ahora se ha considerado la informacibn, _
las decisiones y los controles separadamente. Ahora se._
cons ideran en un sistema integrado, que constituyé'un --
sistema adaptativo de administracion.

lo.- En este sistema, los ejecutivos reciben -
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instrucciones "de arriba" e informacién de numerosas fuen
tes que se consideran en seguida. Las instrucciones que
recibeh incluyen la especificacién de objetivos y metas_
a lograr, y medidas de rendimiento que se refieren a lo_
mismo. Con estos datos, la administracibon a) Toma las -
decisiones directamente, cuando no hay ﬁodelos disponi--
“bles, y luego da instrucciones al sistema que dirige, --
donde éstas se ejecutan, o b) dialogan con los modelos -
apropiados de decisién. Estos modelos pueden estar en -
una computadora o pueden ser operados manualmente por un
grupo de investigacidn administrativa. Ya considerads -
la naturaleza debtal dié]ogb. Consiste en que los geren
tes proponen distintas alternativas de un problema a un_
-modelo.' Ei modelo desarrolla una evaluacidn comparativa
de estas proposiciones y retroalimenta el resultado a --
los administradores, que pueden seleccionar alguna de --
ellas o continuar el didlogo hasta que se lleque a un --
punto satisfactorio o se agote el tiempo. Con el tiempo
los directores toman una decisidn, emiten sus instruccio
nes al sistema, y '"'notifican" al modelo sobre la selec--
ciébn que han hecho.
20.- Los modelos de decisidon que implica un -
sistema asi son de dos tibos: aquellos de los cuales se:
pueden derivar las mejores decisiones y aquellos que se

pueden usar sblo para comparar las alternativas. En el
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primer caso, el modelo genera por si mismo una solucién_
‘a]iproblema, usando la informaéibn'que le ha suministra-
do el sistema, y emite instruccfones derivadas de la so-
lucién directamente al sistema.

Cuando un ejecutivo hace una selecciodn con ba-
se en un dialogo con el modelo, le notifica a éste, que_
entonces predice el resultado en términos de mediéién de
rendimiento, y envia este pronbstico a la memoria. Cuan
do los directores toman‘una decisién sin.usar un modelo,
‘ellos predicen el resultado y 1o envian a la memoria - -
La memoria debe recibir un pronbstico de rendimiento por
cada decision que‘sevtoma, sTn'fmpOrtér la fofma en que_
se hayé tomado.

30.- La memoria (que puede ser o no de-computg
dora) retiene los prondsticos hastavque recibe informa-f
cién sobre el rendimiento real del banco de datos. En-=--
tonces compara el rendimiento real con el pronosticado,
y donde encuentra una diferencia considerable la comuni-
ca como una desviaciéon. Se envia un informe a los ejécg
tivos del resultado de aquellas decisiones que ha tomado
sin usar modelos, y se envia un informe similar al grupo
de investigacibn administrativa de aquellas decisiones -
que se tomaron como modelos.

‘ho.- E1 grupo de investigacidn y administra- -

cion consistente en especialistas en ciencias administra
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tivas que tienen la responsabilidad de desarrollar mode-
~ylos de las decisiones, de la programacibén de su uso, y -
del disefio y programacion de la memoria y el comparador.
Este grupo intenta encontrar las causas de tas desviacio
nes del rendimiento verdadero respecto del prondsticado_
cuando ée han utilizado modelos. Puesto que las desvia-
cfones pueden ser ocasionadas por informacion defectuo--
sa o por modelos defectuosos, este grupo debe encontrar_
la causa y corregirla. Si este grupo no pdede encontrar
una explicacién para una desviacién, retira el modelo -~
" hasta que se haya corregido o hasta que la informacibén -
se haya modificado, y 1o notifica a la administracibn. -
En estos casos lo; ejecutivos vuelven a hacerse cargo de
las decisiones hasta que los modelos puedan utilizarse -
nuevamente. En algunbs caso, los ejecﬁtivos pueden pro-
porcionar al grupo de_investigadores administrativos una
explicacién de la desviacidn.

E1 grupo de investigacion y administraci6n tam
bién tiene la responsabilidad de elaborar un identifica-
dor de sintomas, que se estudia a continuacion.

E1 analizar las decisiones de la administracion
y desarrollar modelos para las mismas, el grupo de inves-
tigacioén y administracion determina cuéd! es la informa- -
cién necesaria para tomar las decisiones y asi lo notifi-
ca al grupo de sistemas iﬁformativos para la alta geren--

cia.
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50.- E1 grupo de sistemas de Informacién pafa;
;ié‘édmihistraCIbn tiene la responsabilidad de disefiarlos
y hacerlos funcionar. Recibe datos de todas partes del_
sistema, pedidos o no, incluyendo informacién que reci--
bjan originalmente otras partes del sistema, solicitada_
o no. Este grupo la- procesa toda {incluyendo su filtrado
y sintesis), y proporciona un informe donde se necesita.
ET sfstema que opera este grupo incluye un banco de da--
tos.

60.- E1 banco de datos es un sistema de compu-
tadqra o manual que colecciona, procesa, almacena, recu-
pera y distribuye la informacién regularmente o a solicl
tud especial de cualquier parte del sistema.

70.- Hasta ahora, solamente se ha considerado_
cémo se resuelven los problemas que se han identificado,
pero no como se les identifica. Un ciclo completo de de
cisiones consiste de tres etapas:

a).- ldentificacion de sintomas.

b).- Diagnbstico.

c¢).- Prescripcibdn.

Desde luego, la prescripcién es la toma de de-
cisiones (la transformacioén de la informaciéh en instruc
cuones) que hemos considerado detalladamente El dtagnos

tico es lo que interviene en el desarrollo de modelos ex-

‘plicativos de decisiones. Esta es una actividad princi--
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,paJ”del grupo de investigacibn y administracién. Pero -

todavia no se han tratado la sintomatologia y la identi-
ficacion de probiemas.

‘Un sintoma es .una desviacidén de la conducta de
un sistema de lo que se considera "normal'. Por ejemplo
la fiebre es una.temperatura anormalmente elevada. La -
presidn arterial puede estar arriba o abajo de los limi-
tes normales. En forma similar, el aumento de los inven

tarios mas allad de lo normal es un signo de que algo an-

da mal, Los costos inferiores a lo usual también son --

sintomas, pero no necesariamente, de que algo anda mal.

Sin embargo, indican un cambio en el sistema que exige -

que se le preste atencibn.

Se dispone de toda una tecnologia para definir
la "Normalidad" del comportamiento de un sistema y para_
descubrir las desviaciones de la misma. La tecnologia -
es de control estadistico de calidad. Se aplica normal-
mente a las caracteristicas de rendimiento de subsiste--
mas de produccibn, pero no necesariamente tiene que es--
tar restringida a esto. Por medio del analisis estadis-

tico del rendimiento anterior de un sistema, es posible_

~definir los limites de la conducta '"mormal". E1 compor-

tamiento fuera de estos limites es muy improbable que -
ocurra, a menos que el sistema haya cambiado en alguna -

forma fundamental. Por ende, se toma dicha conducta co-
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‘o un sintoma de que algo anda mal. Se puede fijar a --
éualquier nivel que se desee la probabilidéd de qUe.élgo
esta mal cuando ocurre un sintoma.

Al aplicar las técnicas estadisticas a una am
plia variedad de medidas de rendimiento de un sistema, -
podemos descubrir “cuando algo probablemente se ha deSV|a
“do, y dirigir la diagnosis a la misma. Una vez que se -
ha desarrollado el procedimiento para identificar los --
s{ntomas (por ejemplo, uno que usa una gréfica de con? -
tfol por estadisticas), se puede computar su uso. Al re
cibirse la informacién acerca del rendimiento vérdadero_
del banc¢o de datos, la computadora puede realizar los -
analisis necesarios y avisar de cualquier desviacion del
comportamiento normal. |

Se obtienen los sintomas no sdlo al comparar -

la conducta actual del sistema con Su comportamlento an-
terior, sino también al comparar su conducta actual coh_
la de otros sistemas similares; por ejemplo, con la de -
los competidores. Una compafiia que no esteé creciendo --
tan rapidamente como la mayoria de sus competidores tie-
ne algo de falla. También se pueden programar dichas --
comparaciones para la computadora.

Es posible ir aln mas allé en la identifica--F
c1on de los sintomas al tratar con presxntomas Un pre-

sintoma es un pronbstico de un sintoma futuro. Por ejem
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{plo, cuando una persona dice que siente como si fuera a_
’tenfermarse, ha observado un presintoma. Estas no son --
premoniciones misteriosas, sino fenbmenos explicables. -
La conducta normal no es fija, sino que fluctla dentro -
de unos limites que la definen. Estas fluctuaciones ge-

neralmente tienen un caracter aleatorio. Es un presinto

ma del comportamiento normal que dejen de ser aleatorios.

Por ejemplo, podemos observar una serie de cifras de cos
tos (obtenidas durante semanas: concecutivas), todas las_
cuales estan dentro de los’limites de la normalidad, pe-
ro estando cada una por arriba del promedio, o quiza pue
dan mostrar una tendencia dentro de esos limites. En --
estos casos se ha obervado una conducta no aleatoria que
fndica un cambio posible en el sistema o en su ambiente.
Un cambio asi merece atenciodn.
Las pruebas péra el comportamiento no aleato--
Eio estéan bien desarrolladas y se pueden realizar por me
dio de una computadora.
| El sistema administrativo que se ha descrito -
se aplica a cualquier nivel de la administracién. Es ob
via la concatenacion de los distintos niveles. Cada ni-
vel recibe instrucciones de arriba y suministra informa-
cién a la superioridad. Los niveles inferiores de la ad
ministracidén se incluyen en el sistema controlado a‘cada
nivel. Hasta la direccidn general puede recibir instruc

ciones de fuentes externas, como los accionistas o el Go
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7;bierno __Por tanto, el disefio global de una empresa pue-
de con5|st|r en un conjunto jerarquizado de s istemas de
adm|n|strac16n interrelacionados del tipo descrnto.

Bo.- La Organizacion del esfuerzo de la planea
cién, Es evidente que el concepto de la planeacion del_
‘desarrol lo, requiere que los ejecutivos, los cientificos
de la administracion y los especialistas en sistemas de_
informacibn, participen en un es fuerzo de colaboracién -
continua. E1 éxito del esfuerzo depende més - que - nada de
la relacién que exista entre ellos.

Se recordaré Que en la planeacion adaptativa -
’se~considera-que-el'proceso-de la planeacidn es més im--
portante que su producto. La direccibn tiene mas que ga
nar al participar en este proceso que al utilizar un plan
elaborado por otras persohaé. Por tanto, es esencial el
compromiso de los ejecutivos en el proceso de planeacion
para que sea efectivo.

Esta parte final examina primero varias con
‘secuencias importantes de este concepto de la planeacson,
para ello se plantean tres preguntas:

lo.- ;Donde se debe situar la planeacion en la
estructura de la organizacion?

20.- Cuanto tiempo deben dedicar los ejecuti--
vos a la planeacidon?

30. (Cébmo se debe informar del progreso de la_

planeacidon a los ejecutivos que no intervienen en ella, _
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y--a otras personas que resultan afectadas Considerable--
mente por los planes?

El segundo problema considerado en este tema -
es aplicable primordialmente a las organizaciones gran--
des, en especial para las que desarrollan diversas acti-
vidades en muchos lugares diferentes., Una planeacibn --
comprensiva en tales organizaciones requiére coordina- -
cidn en muchos lugares y en diferentes niveles,

La participacion de los Ejecutivos en la Planeacibn:

La mayoria de los ejecutivos hacen un poco de_
planeacidén, pero usualmente por su cuenta y no-en uné --
forma sistematica o general. El mismo proceso de planea
cibn debe organizarse, dirigirse y ejecutarse eficiente-
mente a fin de planificar sistematica y comprensivamente.
Por tanto, ha parecido natural a muchos ejecutivos, que_
reconocen la necesidad de un esfuerzo organizado de pla-
neacibn, crear unidédeé de planeacidon de toda la organi-
zaciobn, |

La probabilidad del éxito del esfuerzo de la -
planeacién disminuye conforme aumenta la autonomia de és
ta dentro de la organizacibn. ‘Tél autonomia ocasiona la
no participacion de los gerentes de linea y frecuentemen
te también de los ejecutivos. Por lo general, se asigna
a tales unidades un personal que no se considera apto pa
ra otra actividad mas 'productiva'. A menudo se vuelven

cémaras de aislamiento tanto para los investigadores co-
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~mo para el demas pefsonal de estos-grupos, dentro de los
cuales se puede estar seguro de que habra poco o ningln_
contacto concreto con la realidad para la cual se plani-
fica.

Estos comentarios no implican que no debe ha--
ber un grupo de planeacidn, sino que no debe tener toda_
la responsabilidad de ella. Debe tener la responsabili-
dad de participar en las actividades de planeacién de --
los directores y apoyarlas. Por otra parte, estos comen
tarios implican que no se debe iniciar una actividad de_
planeacibn creando para tal objeto una funcién formal .de
planeacién y entregandole la tarea.

El problemakorganizativo de la planeacidn con-
siste en encontrar formas de integrarla en los procesos :
administrativos y de investigadién administrativa y no -
en organizarla como una unidad separada de planeacion. -
Una vez que se ha justipreciado este punto, se puede fnl
ciar la planeacibn productiva.

En una estructura ideal, el grupo responsable
de la planeacién (Los ejecutivos mas los investigadores)
‘debe estar directamente bajo el control del ejecutivo --
que tiene la méxima autoridad sobre este proceso. Y de-
be encabezar al grupo, aunque le sea necesario delegar -

la direccidn cotidiana del mismo a otra persona.
!



E1 Grupo de Planeacibn: |

La planeacién no erden efectuarla exc]usfvamég
te los ejecutivos, y éstos no deberian llevarla a cabo so
los; necesitah apoyo técnico. Sin embargo, como ya se ha
indicado, el grupo'debe identificarse y organizarse como_
un departamento de planeacidon de la organizacidén. No - -
existe la profesion de planificadores de organizacioéon. -
Las habilidades requeridas para apoyar una planeacibn efi
caz se deben tomar de una variedad de profesiones, tales_
como la investigacion de operaciones, las ciencias de sis
'temas de'informacibn, la economia, la estadistica, las =~-
ciencias de la conducta, y otros campos relacionados con_
la Administracibén. Aquellas profesiones atiles paré'este
proceso se seTeccionan mejor a partir de los grupos de --
servicio administrativo de la organizacidén y se pueden es
fructurar méjor como equipo para esta tarea. Esto tiene_
varias ventajas. Tales personas no han creado intereses_
en los trabajos anteriores de planeacibn, y, consecuente-
mente, no habrén de defenderlos. Por lo mismo, general--
‘mente tienen una perspectiva més fresca que los llamados_
planificadores. Ademas 1a preocupacibén de sus esfuerzos_
se propaga a sus unidades de procedencia, y, por ende, se
alienta y acelera el surgimiento de medidas de apoyo en -
estas unidades.

Si no se dispone de un organismo competente pa-

ra la planeacién dentro de la organizacioén, se puede obte
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ner dicho personal de fuentes 'externas'. Hay empresas__
consultoras o grupos académicos de investigacién que pue
den proporcionar personal pafa'trabajar-con los adminis-
tradores en este proceso. Pero aqui cabe sefialar dos pe |
‘ligros. El primero, es que la propia planeacidn no debe
ser contratada con una empresa externa. Téngase presen-
que no se puede planificar con éxito para una organiza-=
cidon; ella misma.es la Gnica que pude desarrollar su pla
neacidén. El segundo, es que se debe responsabilizar al_
organismo externo del entrenamiento en estas tareas del_
personal de la misma. Si no se cuenta con dicho perso--
nél entrenado dentro de la empresa, los expertos exter--
'nos dejarén un vacfo a su salida; la incapacidad para --
mantener un plan y continuar el proceso della planeacion.

Segun se puede ver, si hay un departamento cu-
ya funcidén especifica sea hacer los planes, debe estar -
‘bajo la direccién de un ejecutivo a cargo de lo que po--
drian llamarse "Unidad de Planeacioén', Los investfgadoF
res de operaciones; los sistemas de'informécién.y otros_
grupos relacionados con los mismos tambiéri deben estar -
bajo su control. Al disponer asi las cosas, por lo me--
nos se puede hacer cikcufar.al personal entre las unida-
“des que contienen tipos pertinenteS'de expertos.

E1 director de la Unidad de Planeacion y el --
personal de maybr anfiguedad dentro de]’grupo que‘labora

en los planes deben comprender profunda y ampliamente los
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problemas de la planeacion. A fin de adquirir esa com-
prensidén, deben participar en las discusiones de los --
ejecutivos sobre sus problemas, sea o no que estén tra-
bajando en los mismos. Deben ser una parte tan inte- -
grél de la funcibn ejecutiva como los mismos administra
dores. A menos que participen en los comités adminis--
trativos, no podrén percibir las necesidades, deseos y_
restriccioneé bajo las qu labora la direccibén, y por -
ende, no pueden responder a las mismas

En una empresa con la que,se esté familiarizé -
do, los ejecutivos superiores dirigen regularmente se--
sioheé resumidos para todo su cuerpo de planeacidn, in-
vestigacion y sistemas, a fin de mantenerlos al corriegt
te y participando en el trabajo. Este procedimiento --.
funciona bien, pero sélo debe complementar la participa
ciébn directa del personal de planeacidn de mayor anti--
guedad en las reuniones en que deciden los directivos,
mas no substftuir tal participacion.
La Participacién de otros Ejecutivos en la Planeacion:

Los ejecutivos que no participan directamente
en la planeacibn, y otro personal (Por ejemplo, la pla-
na de gerentes) que se vea afectado considerablemente -
por la misma, deben sér informados constantemente acer-
ca de lo que ocurre. Se les debe exponer la filosoffa_

la estrategia, la metodologia de la planeacién,'asi4co—
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Tmolias.sﬁposiciones fundamentales y los procedimientos -
de obtencién y anélisis de datos. Si se les informa, --
los resultados no ser&n una sorpresa, y, por ende, po- -
dran realizarse con menos molestias que si se intentan -
intempestivamente.
Planeacidn a niveles multiples y con unidades miltiples:
Es una organizacidn que opera a niveles malti-
ples y con unidades de esa misma naturaleza, Es decir; -
‘en donde la pirémide estructural es alta y amplia. (lLa -
planeacidon usualmente tiene que realizarse en forma si--
multénea en la mayoria de los niveles si es que no se --
puede efectuar en todos). La necesidad de coordinar la_
planeacidn a diferente$ niveles es indiscutible; pero un
plan no debe ser un conjunto adaptado de planes prepara-
dos por las divisiones, departamentos u otras partes de_
la.organizacién. Los planes preparados por las subunida-
des para sumarse en la cima tienden a ser simple propa--
‘ganda para obtener una mayor parte de los recursos de la
empresa. A decir verdad, una planeacidn efectiva para -
la.compaﬁia exige la planeacibn en todas las’partes de -
lé organizacibn, pero debe ser coordinada, metbédica v --
conceptualmente desde la alta gerencia.
No es fécil obtener la coordinacion necesafia“
de los esfuerzos de planeacioén a niveles maltiples y en__

unidades méltiples, pero se puede obtener mejor coordina
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cidn por medio de un sistema de juntas o comisi

‘soras deiia plaheacién.
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5. ALGUNOS ASPECTOS DE LA PLANEACION
EN MEX I CO.
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5.1 ANTECEDENTES.

Los primeros intentos de planeacfén en México_
aparecen a partir del afio de 1821 cuando se lleVaron_é ;
cabo diversas tentativas para méjorar y adaptarbnuevos -
programas gubernamentales de desarrollo,

Sin -embargo, un analisis de Jos esfuérzo$ Eea-d
~lizados a lo largo de més de 150 afios nos revela que éS}v
. tos casi siempre resultaron aislados, sin una-relacién;.
de éontinuidad entre ellos y que enkia mayorié de los ca
sos no respondieron a un plan intégral, ni alcanzaron a_
cumplirse en una forma completa vy éatisfactdria, bieh -
por que no contaron con el apoyo po{itico y técnico ade-
cuado o con las decisiones oportunas que se hubiesen fg;.
querido para su eficaz imp]antécfén. Puede,decirse/QUé;’
es apenas en los Gltimos afios cuando se ha intentado 1le
var a cabo una planeacién mas a fondo, de una manera sis
temética y programada.

Para poder tener una cpmprenéién mas completa_
del origen de la planeacion en México a continuacjén se -
Hace uha breve mencibn de los antecedentes mas sobfeéé---;
lientes de esta actividad en el pais.
| Loslpfimeros afios de vida independiente se ca-
racterizaron por una profunda conquién‘en los éSpgctos_

politicos, sociales y econbmicos, situacidn que ocasiono
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que se plantearan por una,parté, decidir la forma de gbA,‘
‘bierno que habria de dar cauce afrdesafro1lo del pafs,y_‘
por otra insfituciona]izar las nuevas reglas del juego - |
que permitiesen’Suétituir las estructuras genera]es ¢fe§
das durante el periodo de dependencia colonial. En es--
tas cpndicfones no fue sino hasta el establecimiento de
cuatro Ministerios de.Gobierno (Ministerio dé Hacienda,_
Ministerio»dél Interior, Ministério de Relaéiones.Exte--
“riores y Ministerio de Guérra y Marina,), cuando se rea-
lizaron los‘ﬁrimeros intentos de planeacidn. Con lé - -
creacidn de estos cuatrd Ministerios se_perseguia més~?-
que nada el fomento, la instruccion y asistehcia poTTtT-
ca, social y econbmica de la poblécién, funciones que se
)considefan como las bases para la futura‘p]aneaciéﬁ‘enk-
Méx ico. |

| Los siguientes afios a partirvde.1821kse carac-
terizaron por un marcado interés haﬁia el logro de nue--
vas formas de llevar a cabo los planes y programas, que_
de uﬁa forma muy simple se habrian logrado, hasta enton-
ces realizaf, en el afo de 1857 se'llevaron a cabo nue--
vos cambios en la estructura general del pais ocasiona--
dos por un movimiento revolucionario que provocé una len
ta evolucidn en las ideas que ya se tenian sobre la acti

vidad de planeacion. Por tales causas, no fue sino has-



vta’él afio de 1917 que nuevamente e] Gobierno Mexicano es
tablecid las bases para la creacion de nuevos instruméh4
tos que permitieran el mejoramiento de las condiciones -
~ Qenera]es de vida de la poblacidn, con la promUlgacién'-
de Ta Constitucion Politica. Con la aparicioén de este -
documento se puede decir que se lleva a cabo la primera
trans formaci6n técnica del gobierno, que permite una cbﬁ
cepcién mas profunda de la planeacion.

Durante el periodo post-revo]ucionakio se ini-
.cfb una etapa de organizaciodon orientada a coordinar ta -
acciodn Qubernamenta] y evitar la improvisacion. Se adop
td entonces, una politica constitutiva; se establecieron;
E1 Banco Central, un Banco Nacional de Fomento paravel .
‘Desarrollo, 1la Comisidn Federal de Electricidad, las Co-
misiones Nacionales de Camfnos y de Irrigacibn, asi como
un Banco Nacional de Crédito Agricola y un Sistema de --
Bancos Ejidales.

A partir de 1928, afio en que se creb un Conse-
jo Econbmico Nacional con la funcién de séﬁalar linea- -
mientos de politica econdbmica, se han hecho diversos es-
fuerzos de planeacidn que constituyen un proceso de mejo
ramiento continuo para dar coherencia a las politicas --

~econémicas de alcance nacional.
Pero no obstante todo lo anterior no fue sino_

hasta 1930 cuando realmente se llevaron a cabo esfuerzos .



~ mas. deliberados por elaborar planes vy programas_de,de§ae}
‘rrollo nacional a‘trévéé‘de la expedicion de la 'Ley so-
bre Planeacio6n General de la Reptblica'" (12 de juliovde_ ;
-1930). En djcha Lley se habla de la uréente necesidad de
elaborar un Plan Nacional de México. Este primer plan -
sexenal tuvo por objetivo "estimular el crecimiento eco-
ndémico y solucionar los prob1emas de origen externo', -
que acompafiaron a la gran depresion econémfca de 1929, -
~en términos generales, esfe.Plan preveia el estableci- -
‘miento de la Comisién Nacional de Planeacion y de la,Cd-.
o misibén de Programas, .de las cuales .se desconocen sus - -
époftaciones realmente précticas. El escaso material es
'tédistico disponible, y la falta de difusién y apoyo a -
las medidas que el‘Plan proponia, dificultaron su instru -
mentacion. No obstante sus limitaciones, fue el punto -
de partida de un importante proceso de reforma en mate--
ria Agricofa, de irrigacibn y de transporte;
Dentro del periodo comprendido entre los aﬁos_

1934-1940 se llevd a cabo un nuevo infento para eliminar
las deficiencias en las que se habfa incurrido anterior-
mente, con la creacibén de un organismo consultivo 1lama-
do ""Comité Asesor Especial". Se encomendd a este grupo_
la coordinaciéon de las politicas nacionales de planeacion.

Sin embargo y al igual que muchos otros grupos.técnicos --
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| Que se crearon en las décadas'siguiéntes; el Comité no -
, ?uhcioné con eficiencia, ya qué de 10'cbntrarid no ha-‘-
bria sido necesario establecer pocos afios después;Aen la
Secretaria de Gobernacién; una oficina téchiéa encargéda"
de 1levar a cabo un ‘nuevo Plan.

Esta nueva dependencia prepard por 6rdenes Su-
periores un nuevo "Plan Sexenal" que abarcara el periodo
de la siguiente administracién 1941-1946., En términos -
genérales este segundo Plan Sexenal representd una levé_
mejoria respecto al primero, ya que se recomendd a las -
autoridades.correspbndienteé que revisaran y amplfaran -
el nuevo programa de trabajo en base a 1a»ex§eriencia éﬁ
quirida durante la elaboracién del primer Plan Sexenal.
Las metas de caréacter institdcionél»que este Plan esta--
‘blecfa no se concretaron en modi ficaciones del aparato'-
administrativo. Durante la Segunda Guerra Mundial la --
sustitucién de importaciones y el crecimfento‘de la de--
‘manda externa de productos mexicanos, estimularon el de-
sarrollo del aparato productivo nacional; la muy alta --
rentabilidad de la inversion influyd desfavorablemente -
.sobrevel propbsito de jerarqufzafla‘conforme a lo estfpg
lado en el Plan.

En 1942, se establecid la "Comisidon Federal de
"Planeacion Econdmica' para mejorar 1a escésa informacién

- estadistica entonces disponible, y el Consejo Mixto de -
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Econom|a Reglonal” que tenia por objeto fomentdr el estu-
dio de los problemas econébmicos de las mé&s importantes zo
nas del pais. Cuatro afios después se crearon algunos or-
ganismos de desarroflo regionaT para el mejor aprovecha--
miento de los recursos hidrolbgicos nacionales, asi nacie
ron entre otras, las Comisiones del Papaloapan, Grijalva,
Balsas y Lerma Santiago. . Al término de esta administra--
cidn se inicidé un periodo en que los esFuerzos de progka-
macibn y- coordinacion adquurleron un caracter mas genera]
medlante consultas populares, mesas redondas y Juntas de
‘programacién, Fue posible presentar a los candidatos a -
1a Presidencia de la Reptblica la informacibn relevante -
sobre los prob]emas econdbmicos nacionales de mayor gfave-
.dad, pero solo raras veces las ideas y opiniones manifes?
" tadas se concretaron en ]ineahieﬁfos especificds de poli?
tica.
1947, en base a la Ley para el Control de --
- los Organismos y Empresas del Estado, se promulgd una Ley
que facultaba a la Secretarfa de Hacienda y Crédito PUbli
co establecer la "Comision Nacional de Inversiones', en--
cargada de controlar, vigilar y coordinar el presupuesto_
nacional. Dicha Comisidn no funciond en realidad mas que
de modo fbrm;lario.
De esta manera no fue hasta la administracién -

comprendida en los afios 1952-1958 cuando fue necesario.f-
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formular un "Plan de Desarroi]o-a LargoAPlazb” que suge-
’rTa‘el_consejo Mixto de Economia Regional, pero no fue }.
sino hasta ﬁediadoé de 1953, cuando la Sécretaria de Ha-
cienda y Crédito Plblico @reparb el '"Plan de lnveréiones
del Sector Publico" con proyecciones a 1958. Todas las_
dépendencias, organismos y empresas del Gobiéfno Federal
‘quedaron 6bligadas a broporcionér a dicha Secketaria sus
- programas de inversion para el sexenio. Para analizar -
esta informacion se constituy6 la antigua Comision Nacio
nalyde inversiones en 1954, como un organismo de apoyo -
directo al Presidente de la Replblica. Las funciones de
esta Comisién fncluian una amplia Qama de funciones que_
le permitieron establecer planes vy programas que determlv
naron cambios sustanciales dentro del marco generél del_
deéarro?lo econémico dé] pais, por lo tanto, a paftir‘de
1956 ya se le habfan asignadd varias funciones adiciona-
les: Realizar estudios sobre aspectos financieros de ]as
inversiones pGblicas; analizar las tendencias generales;
de la economia; contribuir a la planeacidn de la politi-
ca econémica nacional; elaborar previsiones a largo pla-
zo de las necesidadesvde invers ion porlsectores princjpg
les, estudiar y analizar difekentes aspectos de la inver
sion pUblica, tales como su desarrbllo econbmico, elv; -

efecto que tiene sobre el sector pﬁb]ico e influencia so
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bre ]a'bé1anzé de pagos. De esta manera, la Cohisién'--'
formuléAsu primér “Plah'Geheral”'dé*dos afios (1957-1958)."

Con el cambio de administraciéh,'a'fines de --
1958 se cred una nueva Secretaria de Estado, la “Secfetg
‘ria dé la Presidencia', concebida para servir no Gnica--
mente como medio de enlace .entre el Presidente de la Re-
piblica y las demés‘Depehdéncias Federales, sino también
como la principal Dependencia coordinadora de 1la pdl?ti;
ca econdmica. Esta situacioén ocasiond que’laé funciones
de la Comision Nacional de Inversiones se atribuyeran é_
la nueva Secretaria, pasando asi a ser la Direccién de -
Inversiones Publicas. Seé cred una Direccion de Planea--
cién antecedente de la actual Direccidn General Cobrding
dora de la Programacion Econbmica Socia].

De cualquier manera puede décirse que la cre--
ciente importanéia de la Comisidn se debid a cuatro he--
chos principales: 1) Aln y cuando sblo era una entidad -
técnica, sus funcionarios principales tenfan continuo --
acceso al Presidente, lo qué significaba gran ventaja ya
que e! Poder Politico se concentra en la pefsona del Je-
fe del Ejecutivo; 2) A causa de la naturaleza técnica y_
formalmehte limitada de sus funciones, la Comision podia
permanecer ajena a la corfiente de conflictos politicos_

y personales que diariamente se manifiesta en la rama --
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?r>ejecutiva»de todo el Gobiermo; 3) Se convirtid en deposi
vtaria y en centro de ajuste de informaciones econbmicas
~vitales, que solo parcialmente. poseian otras depéndenciés
del gobierno; L) Mediante contactos informéles con todas
‘las entidades que participaban en las inversiones del --
sector piblico, no éolo estaba en aptitud de iﬁfluir.sof’
bre ellos, sino de compartir la.résﬁohsabi]idad en la --
ejecucion préctfca de 1bs.proyectos. |
La nueva administracion hizo también aprobar --
una Ley sobre las funciones de las Dependencias,de] Po--
der Ejecutivo, en la que se daban facultades a la Secre-
taria de la Presidencia para_reunir'todos los datos nece
sarios con relacidn a la formuTacién de un "Plan General
de Gastos e Inversiones del Gobierno‘Federal; programar_ -
las.obras p0b1icés y su-utilizacién fina];'formular-pfoF
puestas para la promocidn y desarrollo de regiones y lo-
calidades; y Planear, Coordinar e Inspeccionar las inver
siones de las Dependencias del Poder Ejecutivo, Organis;
mos Auténomos y Empresas Esfatales”. (E1 Control general
sobre Organismos Autbnomos y Empresas de Participacion -
Estatal fue atribuido a la Secretaria de Patrimonio Na--
cional que ejerce el control sobre Programacion de Inver
siones, desde 1958, )

La falta de visidn planificadora, una vez més,
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“ocasiond que a la postre esta Secrétéria se convirtiera
en una Secretaria de Estado con funciones basfantes 1imi
tadas, ya que no se tenia una idea.muy clara de 1o que -
se pretendia lograr al asimilar 1asifunciones de la Comi
sién Nacional de Inversiones a las de la nueva Secreta--
rfa, se‘compehsa esta situaciébn mediante el estableci- -
‘miento de la Direccién de Planeacién. Pero pese al esta
blecimiento de esta Difeccién toda la inicfativa en}]a -
prepéracién de los programas de inversidon quedbd en manos
de las Dependencias directamente interesadas.

La falta de efectividad de la Direccion de --
Planeacibn no puede ser atribuida totalmente a esta De--
pendencia. Al utilizar por primera vez el término "Pla-
neacién Integral", el Acuerdo Presidencial promulgado en

1961, tratdé de definir el campo de'accién de esta Direc-
cidn, pero fracasd en cuanto a estab]eﬁer la centraliza-
cfén de las actividades nacionales de planeacion dentro_
de la Secretaria de la Presidencia. |

Otro acuerdo Presidencial dictado en marzo de_-

- 1962, pone de relieve el hecho de que la Secretaria de -
la Pfesidencia no pudo cumplir adecuadamente con sus fun
ciones. El nuevo ordenamiento establecia una "Comision_
intersecretarial" que implicaba la responsabilidad con--
junta de las Secretarias de la Presidehcia y de Hacienda

y Crédfto Piblico, con el propbsito de.formular de mane-
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‘,Lra:inmediata,programas,naciqnales de désarro]lo,econbmif;
" co y social é corto y largo plazo. >Esta.Comi516n elabo-
.ré Qn,documento titulado: '""México-Plan de Accién‘lnhedié
ta 1962-196&“,.cuyo objetivo era acelerar el crecimiento
econdmico, tomando como meta una tasa de incremento del_
producto nacional bruto del seis por ciento anuai. Di--
cho P]an.inclUTa proyecciones para toda la economia mexi -
‘cana, metas cuantificadas de accién para los sectores pl
blico y privado; e importantes cémbios en el destino del
gasto gubernamental para impu]sér el desarrollo agricolé
y las obras de beneficio social. Este Plan fue presenta
do a la opinién’ppblica én un resumen presentado como do
cumento informativo en la primeré reunidn anual del Con-
sejo Interamericano Economlco y Social de la OEA (CIES),
celebrada en’México en octubre de 1962.

| Posteriormente este Plan fue reV|sado a fondo
por la Secretarla de Hacienda y Crédnto PUbllco snendo;
modafucado en su plazo sefialado para su realuzacsén»al -
perfodo de 1963-1965. Esta Secretaria dic a conacer es -
te Plan mediante‘publicaciones, informando que: "En un -
esfuerzo tendiente a integrar las actividades de desarro
']lo de los sectores publico y privado de la economia na-
cional, el Gobierno se ha trazado un Plan de Accidn Inme

diata para 1963-1965", Este Plan, formulado de acuerdo_
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‘con los principios de laCarta de Punta del Este, fue so
metidé a la consideracidn de los Nueve de la Aliénza pa-
ra el Progreso y el Banco ]nternacional de Reconstruc- -
cidbn vy Foménto, para su evaluacibn, ambos organismos die
ron fin a su revisién en los comienzdé de 196k,

A partir de la llamada '"Carta de Punta del Es-
te'', se puso €n marcha la '""Alianza para el Progreso de -
la Administracién Mexicana“;~cambiando ésta considéfab]g
~mente al abordar una planeacion para el desarrollo econd
mico a largo plazo. Sin embargo en el perfiodo que com--~-
prenden los afios 1964-1970 se aceptd, solamente de Qna -
- forma muy superficial que la planeacidn econbmica satis-
factoria se basa en una accibn coordinada en la defini--
cion de metas globales que sean accesibles; la elabora--
‘'cion de un plan nacional; y la administracion y ei ébné-
trol del funéibnamiento'de 105 diferentes sectores de ‘1a
economi a. | |

De hecho la falta de considefacién de estos ag.
peqtds ocasiond una confusibn absoluta en materia de pla
neacibn, como lo atestiguén los debates del "Quinto Con-
greso Internacional de Planeacién”.ce]ebradé en la Ciu--
dad de México a fines del afio de 1964. La confusion - -
existente aumentd todavia més en los afios siguientes én*
todos los niveles politicos de la terminologia técnica -

relacionada con la forma de llevar a cabo el proceso de’
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foénéacibn.

| En este mismo perfodo (1964-1970), se reestruc
turd la Secretaria de la Presidencia a_fin de cehtrali--
zar las funciones de planeacioén més importaﬁtes y se es-
‘tablecieron las directrices fundamentales del proceso --
que habria de seguirse. La p1aneacién ... no es Tmperg
tiva ni suprime la posibi]idad.de ajUstes y reacombdos;ﬁ
En el sector plblico jerarquiza y determina. Paré}el‘--
sector privado indica, informa y drienta”._

La Comisibn Ihterseéretarial encargada de la -
formulacién de Tos P]anes Nacionales, elabord el '"Progra
ma de Desarrollo Econbmico y Socia1 de México 1966-1970%.
Este Programa contenia metas generales 'y 165 mecan i smos__
de reforma administrativa necesarios para darles viabili
dad. De acuerdo con el Programa, las entidades responsg
bles de su ejecucién fofmufaron programas'eépecfficos,_y
la Secretaria de la Presidencia, en su carééter de bdrga-
no técnico de planeaciobn, intekvino para exéminér las --
propuestas de cada una de las dependencias con el objeto.
de darles, céherencia indispensable para su buena éjecu—
ciébn., En esta forma pudo integrarsé'un prograﬁa de ac--
cibn para el sector plblico, incluyehdo metas vy neceSidg
des para cuatro principales sectores de actividad: El --
agropecuario y pesquero, el industrfa],'el de comuhica—-
ciones y Transportes y el de Biehestar Sbcia]. LOs ade-

lantos mas significativos fueron: La analizacion de los_
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‘programas de inversibdn piblica para controlaf.su éjefcif ,
cio y evitar retrasos en su ejecucién, losltrabajos de -
la "Sub-Comisién de Inversiones-Financiamiento" para je-
Earquizar el gasto de inversion y su financiamiento so--
bre bases anuales, el establecimiento de uné Comisiéh'de‘
Administracion Publica" que complementara las tareaé de
p]aneacfén, faci]itandb 1a”céordinaci6n devpoliticas éh-
tre las diferentes dependencias. Por otra parte,.]asklg
bores efectuadas constituyeron un punto de partida para_
la introduccisn de técnicés programaticas en el méhejo -
def presupuestovindividUal de las dependehciés del sec--

tor pUblico.
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5.2  BASES JURIDICAS

La Constitucion de 1917 estableci6 un marco de
estabilidad civil que presentd el camino para conducir,-
de acuerdo a un programa concreto, el esfuerzo nacional.
Los caminos que actualizan su vigencia son resultado ael
respaldo nacional. EI orden jurfdfco y el esquema de. --
planeacibn que‘de €1 se deriva, preran su validez en -~
tanto que hace posibJe alcanzar un mayor beneficio colec
.'fivo dentro de un sistema de 1ibertades en lo indivfdual.
El desarrélio del pais.fesponde a un proceder sotia]~d¢4
liberado que se inici6 en 1910,

Con base en una partiéfpacién institucional ca
da vez m&s completa, la planeatibn,én Méxfco Se ajusta a
.uh'sistema de economia mixta, Esta ¢ondiciéh no. se deri
va Gnicamente de la diétribucibh de los medios de'produg
cién,'siho er forma primordial de 1a_interdependenciaben
las decisiones de los sectofes ptblicos, social y privaF
do.

El conjunto de atribuciones cbnferidas a1~ses
tor bﬂb]ico en el proceso de desarrolio‘no se agota en-
declaraciones de la evolucioén éconbmiéa, po]ftica y so- 
cial; se desenvuelve cbn estricto apoyo a un marco juri
dicovcodificado que precisa la amplitud y limitacioneé-

de las facultades del poder PUblico.
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Diversos articulos éonstitutionales, SuUs res--
pectivas Leyes y Reglamentos y otras disposiciones que a
continuacidén se mencionan son las que determihén.él mar -
co juridico a la Planeacidn de México.

©E1 mas remoto antecedente de legislacion en la
materia data del afio de 1930,.cuando se expidid la “Ley_
sobre Planificacitn General de la Repiblica™. Esta ini-
ciativa estaba destinada a organizar y dirigir conjunta-
mente las actividades de las diversas'dependencias_del'-‘
sector publico en programacidn y planeacion.

A fines de 1947 se promulgd la ''Ley sobre el -~
Control de Organismos Descentralizados vy Empresas'del Es
tado" que facultaba a 1& Secretaria de Hacienda y Crédi-
to Piblico a controlar y supervisar las operaciones de -
los organismos descentralizados y entidades con partici-
pacibn estatal, a fin dé mantenerse informada de su pro-
ceso administrativo y asegurar su correcto funcionamien-
to econdbmico mediante un sistema permanente de auditoria
e inspecciones técnicas.

En 1950, el Gobierno~hi20 aprobar la ''Ley de -
Atribuciones del Poder Ejecutivo Federal en materia Eco-
nébmica", en la que se daban facultades a la Secretaria -
de la Presidencia para reunir todosilos'datos,necesarios
‘con relacién a un plan general de gastos e inversiones -

del Gobierno Federal, programar las obras pablicas y su_
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utilizacion final, asi como formular propuestas para fa-.

promocidn y desarrollo de regiones y 10calidédes y pla--
near y coordinar e inspeccionar las inversiones de laS';
autoridades federales, organismos auténomos.y;empresaé#-
estatales.

E1 Acuerdo Présidencial del 29 de junio de ---:
1959, dispuso que las Secretarias vy DepartémentOS‘de?Esf.
tado elaboraran un "Programa de Inversiones' qué compreg
diera los proyectos que se pretendieran realizar‘dentro-
del perfodo de 1960 a 1964, teniéndo como objetivos ace-
lerar el Desarrollo Econdémico y Soﬁial'del_Pais. .

En 1961, se dictd un Acuerdo Presidéncial sobre
la '"Planeacién del Desarrollo Econémiéo y Sociai de1'--—y
Pais', que manifesté que para'alcénzar los objetivos na-
cionales pfopuéstos‘resulta indispensable'que 10s pfoblg
més y necesidades que plantea el proceso del pais se exgl
minen Cdn criterio de planeacibn, que las Setretarias_y-
Departamentos de Estado, Organismos Descentralizados yv—
Empresas de Particibacién Estatal, elaboren sué progra--
mas de acciébn persiguiendo precisamente diéhos objetivos
.y sumen sus esfuerzos para la proyeccibn vy ejecuéién de-
programas coordinados de desarrollo econémico y social--
,dei pais. También establecid esté acuerdo entre sus con

siderandos que el desarrollo de la economfa nacional exi
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ge.mayofes esiuerzos pUblicos y privados, asi mismo tra-
td de definir el campo de accion de Ta'DirecciQn de Pla-
heacién de la Secretaria de la Presidencia, fracasando -
en este intento en cuanto al establecimiento de la cen--
E;a]izacién de las actividades nacionales de planeacion.

En 1962, se estableci6 por Acuerdo Presidenden
cial una “"Comisibn Intersecretarial' que implicaba la -
responéabilidad conjunta de las Secretarfas de la Presi-
dencia y de Hacienda y Crédito Pabliéo, con el propdsito
de formular de manera inmediata programas nacionales de-
desarrollo econbmico y social a corto y largo plazo.

"La Ley Federal de Planeacion'' presentada el--
29 de Octubre de 1963, sefiala el caracter obligatorio de
Planeacion para el Sector Piblico y.meramente:}ndicativa
o de simple orientacioén para el Sector Privado y de coor
dinacién con los programas de los gobiernos 1ocales;

E1 28 de eﬁiio de 1971; se dicto el Acuerdo --
Presidenéial que Tijé las bases de\Té Re forma Administrg
tiva, una de las cuales trata sobre los mecanismos de re
forma, asi, la Secretaria del Patrimonio Naciohal pasé a
formar parte de la Comisién Intersecretarial cuyo objeti
vo es el de "formular los planes de desarrollo eéonémicb
'y social', coordinando y vigilando los planes de los segk

tores de actividad econébmica y social.

La 'Ley de Secretarias vy Departamentos de Esta
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77;dbﬁ7i¢655tituye una base jufidica“pafarel desarrollo de_ 
’Ta p]aheacién de las Dependéﬁdias'Gubéfnamenta}es;»dahdo
atribuciones de planeacién, programacién y proyeccion a_
' algunés de las Secretarfas:
PLANEAR: |
i‘Articulo bo. - Secretarfa de Defensa Nacional,
Fraccion VI.- Planear, dikigir y manejar»la mo j
vilizacién del pais en caso de guerra; formular y ejecu-
tar, eﬁ su caso, lo# planes yléfdenes necesarios para Ja
defénsa del pais y dirigir y asesorar la defensa civil.
Articulo 9o. - Secretafia de Agricultufé y’Ganéf
deria. | | |
'FraCCTéh i.- Planear, fomentar y asesorar tég
"nicamente 1la produccfén agficola ganadefa, avicola, apfi-
colay forestal en todos sus aspectos, |
Articulo 160.- Secretaria de la Presidencia.
Fraccisn I1.- Planear obras; sistémasvy aprove
chamientos de los mismos, proyectar el fomento y'desarﬁg
11o de las regiones y localidades que le sefiale el Pfesi‘
 dthe de 1a Repiblica.
Fraccion (1t.- Planear y vigilar la inversion_-
Piblica y la de los organismos descentralizados y las em
vpresas de particfpacién estatal.
Fraccion V.- Recabar los datos para.elaborar_l

el plan general del Gasto Publico e Inversiones del Po--
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»uder~Ejecutivo y los programaé,eSpeciaJes-qde’fjje el Pre. .

sidente de la Repblica.
PROYECTAR:

Articulo 6o.- Secretarfa de Hacienda y Crédito
Plblico.

Fraccidbn V.- Proyectar y calcular los ingresos
.y egresos y hacer la glosa preventiVa:de-los mismos, tan
to de la Federacioén como del Departamento del Distrito -

Federal.

- Fraccién VI.- Formular los 'proyectos de presu-

_puestos generales de egresos de la Federacién vy del De--

partamento del Distrito Federal.

Articulo 7o0.- Secretaria del Patrimonio Nacio-

"nal.

Fracciodn VIT.- Proyectar, rea]izaf.y.mantener_
al corriente el inventario de recursos renovables y no -
renovab!es, cuando no eStén encoméndadqs a otra Secreta-
ria o Departamento de Estado, y comparar, revisar vy de-f

terminar las normas y procedimientos para los inventa- -

rios de bienes y recursos que deban 1levar otras Secreta

" rfas o Departamentos de Es tado.

Fraccidn IX.— Projectar las.normas y,ken su ca
so.celebrar los contratos_refatiVos al mejoriuso y explo
~tacibn o aprdvechamignto de los bienes federales, espe--

cialmente para fines de beneficio social.



“Articulo 8o.- Secretaria de |ndustria y. Comer-

Fraccion lll.—‘Estudiar;,pkoyeétar y determi--~
‘nar, en consulta con la Secretaria de Hacienda y Crédito
Ptblico, los aranceles y estudiar vy determinar']és rés--
“tricciones para los aft?cu]os de ihportacién y eprrta-?
chén. |

Articulo 1lo.- Secretaria de Obras Publicas.-_

Fraccion 11.- Proyectar, realizar diréctaménfe
‘0 contratar y vigilar en su caso en todo o en parte, la_
construccibén de las obras ptblicas de fomento o interés_
general que emprende el Gobierno Federal por sfi miémo o_

en cooperacidn con otros paises, con los Estados de la -
Federacién, con los Municipios o con los Particulares, y
_que no se encomiendan expresamente a otra Dependencia.

Articulo 120.- Secretarfia de Recursos Hidréuii
cos.

Fraccibn V.- Estudiar, prdyectar, construir vy
conservar las obras de riego, desecacidn, drenaje, defen
sa vy ﬁe]oramiento de terrenos y las que programa la Se--
cretaria de Agricultura y Ganaderfia en pequefia irriga- -

cién de acuerdo con los planes formulados y que competa
realizar al Gobierno Federal por si mismo o en:coopera~F
ciébn con lds'Gobiehnos de los Estadoé; Munféibibs okParf

ticulares.
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:  Art1cu1o‘17o.- Secretaria de ia'Refdrma Agraria.
Fraccibn XIV.- Pfoyeétar fbs planeé geﬁeralesv-_
y.concretos de colonizacién ejidal, para realizarlos, pro
moviendo el mejoramiento de la boblacién rural y, en espe’
cial, de la poblacidn ejidal excedenfe.
| Articulo 150;- Secretaria.deW Trabajo_y'Previ;; 
ASfén'Sociél. | |
Fraccion XIV.- Estudiar y brbyectaF.}o§ planes
para la ocupacién_envei‘pais. | |
PROGRAMAR :
| ,'Art1culo 96[- Secretar?afde“Agricu1tura.y'Géhé_
deria. |
Fraccibn XI, - PrOgramar'y}broponer la construc~
cion de pequefas obras de’irrigaéién; y proyectat, ejééué
tar y conservar bardés, canales, tajos} abrevédefcs y ja¥
gueyes que compete realizar al Gobierno Federal, por si =~ =
mfsmo O en cooperaciobn con los Gobiernbs de los E§tados,_
los Municipios o los Particulares.
Articulo 16o.- Secretarfa de Recursos Hidrauli-
cos: ' N
Fraccibn 11.- Recabar los datos para elaborar -
el plan general del Gasto Pﬁblico e Ihversionés del Poder
EjeCUtivo y los programas especiales'que fije el Presiden

te de la Replblica.



Articulo 186;4'Secfetaria'de?TQFismo.

Fraccién .- Formular la prbgrémacjén‘dé la a£ 
tividéd turistica nacional y orgahiZar, coofdinar, vigf—
lar y fomentar su desarrollo. | |

Fraccibn XI1.- Prbgramar, organizar, coordinar,
vigilar y ejecutar en su caso 1és medidas de protécéiéh_
y fomento al tufismo con las Secrétar?as y Départamentos_
-de Estado, Organismos Descentra]iéados, Empresas de'Partil
cipacién Estatal, Cémités Técnicos de_FTdefcomisos, Auto-_
ridades Estatales y Municipales para que, en el campo de_
sus respectivas fﬁncioﬁes y atribuciones se cumplan lps -

planes oficiales para las zonas.de,désarrollo turTSti¢o;'
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'5.3. LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEX1CO:

La Reforma Administrativa es un proceso que --
pretende incrementar la capacidad y coordinacién adminis.
trativa de los 6Eganos publicos para que el gobierno.pue
da realizar de la manera més eficiente posible la tarea_
que le Correspohde en la elaboracion, ap]icacién.y con--
trol. del plan nacional de desarrollo.

Es un plan global con propositos de propiéiar_
en forma programada el mejoramiento de las condic}ones -
econémicas sociales y culturales de la poblacién, promo-
viendo las reformas que requieren las estructuras y los_
sistemas'administrétivos existentes,

La Reforma Admihistratjva en México, es conce-
bida por el gobierno como un proceso qué; 'no afectaré .
‘Ia,macroestructura juridica del pafs, que aprovecharég --
las nuevas técnicas administrativas en la revisidon de --
las estructuras y procedimientos del Estado, que sera --
permanente y lento, con el que deben participar todos --
los mexicanos y, que tiende hacer mas efiéiente el meca-
nismo del Estado para servir mejor a los intereses del -
pais y acelerar el desarrollo, a fin de lograr las metas
de justicia social y bienestar coiectivo (30).

Se han hecho esfuerzos integrales de reformas_

administrativa a lo largo de casi 150 afios que resulta--
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~ron aislados y no instrumentados dé_manerarcompieta;

Uno de los primeros intentos por realizar'estgy
'djos sobre la eficiencia de los servicios publicos a par
tir de un 6rgano externo a las propias entidades se re--
gistro el 10 de octubre de 1932, al encomendarse esfas -
facultades a la Oficina Técnica Fiscal y de Presupuesto_
de la Secretarfia de Hacienda y Crédito PGblico. En 1943
se establecid una Comisidn |nter$ecretaria1 con los mis-~
mos propésitos.

En 1949, se cred en la Secretérié de Bienes Na |
cionales e Inspeccién‘Adminféfratfva la "Direccion de Or
ganfzacién Administrativa'. La primera unidad de anali-
'sis administrativo con caracterfisticas estructurales pro
kpfas para revisar el &mbito interno de una dependencia -
se cred en el afio de 1950 en el Banco de México.

Durante la década de 195L4-196kL, se formaron al
gunas unidadés de organizacidn y métodos respondiendo a_
1as necesfdades'particu]ares de cada dependencia.

En 1958, la facultad de estudiar las reformas _
administrativas que requiere al Sector PGblico pasb a la
Secretaria de la Presidencia, que en 1965 establecis la_
"Comisiébn de Administracibén'', con la que se establecie--
ron las bases institucionales y los instrumentos operati
vos para el desarrollo administrativo del Sector Pleico

Federal, asi como para la integracion y funcionamiento -
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del sistema de mejoramfento administrativo de la Orgéni—"
zacion estatal. Se recomendbd que en cada entidad guber-
»hamental se estableciera una unidad de organizacion y mé k
todos, con el fin de resolver 1os.problemas que implica_
la Reforma Administrativa. |
En 1968; se establecid dentro de la Comisidn -
de Administracién Publica el "Secretar iado Técnico', que
apoyandose en unidades equivalentes (UOM!S), dentro de -
las entidades gubernamentales, intento dar unidad y cohe
rencia al proceso de Reforma AdministratiVa en el ambito
de]ijécutivo Federal. De esta manera se establecieron_
nuevamente las bases institucionales para iniciar el es-
tudio de la Reforma de la Administracion Pablica Federal;
‘El 28'denenero.de 1971 se promulgd elyacuerdo_,
presidencial que fijo las "Bases de la Reforma Adminis--
trativa del Poder Ejecutivo Federal (1971—1976); con el;‘
6bjeto de que las medidas de mejoramiento administrativo
fesulten coherentes continuas y vinculadas al proceso ge
neral del mismo. Con tales efectos se crearon las l;Com_i_
siones Internas de Administracion' en cada una de las de
pendencias del Ejecutivo Federal el 11 de marzo de 1971,
auxiliadas por las Unidades de Organizacion y»Métodoé y_
~asesoradas por las Unidades de Programacidén. También en

lo que respecta a reformas comunes a dos o mas dependen-
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cias se delegd en la Secretarta de la'Presidenéia su cqﬂ_r'
patibilizaciébn, promocibn; coordinacibn e impfantacibn.
OBJETIVOS:

La dimensién de este tipo de problema necesita
ba una determinante de objetivos concretos y congruentes
entre si que permitieran desarrollar una Administracién_
PGblica que permita:

a).- Al titular del Ejecutivo Federal, llevar_
a cabo con la mayor eficacia posible los objetivos y pro-
gramas por medio de los cuales desempeﬁe sus atribucio--
nes constitucionales principalmente las relacionadas con
la actual‘estrategia de desarrollo econdbmico y social Y_ |
las que atafien a las funciones fundamentales de defensa_
de la soberania nacional, conservacién de la paz ptblica
y méjoramiento constante de las condiciones de vida de -
1osvmexicanos.‘

b).- A Ios responsables de las instituciones -
piblicas, contar con estructuras y sistemas que les per-
.mitan el mejor cumplimiento de los objetivos'y programas
que tienen encomendados, aprovechando al maximo los re--
cursos humanos, materiales y financieros con que cuentan;_
tortaleciendo la coordinacion, la participacibn y el tra
bajo én.equipo como politicas fundamentales de Gobierno.

c).- A los trabajadores al servicio del Estado,
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' désempeﬁar_actjvidades al amparo de.un,sistema,de perso-

nal moderno y eqhitativo, que tomando en cuenta sus cono

cimientos, aptitudes y antiguedad, se preocupe por gene-

rar en los servidores prTicos las estructuras mentales_

y la preparacién que reclama el actual desarrollo del --
pais. |

d).- A los ciudadanos y a la sociedad en gene-

ral, su constante mejoramiento econdmico,social, politi-
bo.y cultural, asi como uné atencidén eficiente en los --
asuntos'que teﬁgan derecho é demandar ante las depEndenF
cias pUblicas. |
ESTRATEGIAS:

La Reforma Administrativa forma parte. del pro;
ceso global de cambios sociales en cuya promocién y - --
orientacion participa en formavdestacada al Estado.

Ha tenido resultados concretos cuando ha esta-
do asociada a reformas de tipo social, politico, econéomi
co y cultural. Esté fundaﬁentalmente ligada al proceso_
dé desarrollo y se debilita ante los mecanismos de aQto-
conservacidn y autocomplacencia.

Tomando en cuenta lo anterior, la Reforma Admi
nistrativa en México requiere de una serie de estrategias,
las cuales son: ser inducida; una clara decision politi-
ca a mas alto nivel; un concenso de voluntades; la res--

ponsabilidad de ‘los encargédos de las diferentes depen--
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dencias y de los servidores ptblicos en general; de las
reformas qu requieren las unidades, organismos, secto--
res o sistemas bajo su cargo; Ia'participacién de los -~
que habran de llevarlas a cabo directamehte; de canales_
~apropiados de comunicacién; de la toma de conciencia ge-
neralizada y del ejercicio de una franca autocritiéa, y_
de su discusidn abierta entre los servidores pablicos co
mo entre los ciudadanos; del apoyo de métodos cientifi--
cos y técnicos especializados en los campos“de las cien-
cias sociales vy econémiéas; de un método propio que con-
tenga ademas lineamientos de programacidn e instrumenta-
cidén determinados para acelerar el desarrollo econbmico;
de tomar en cuenta los problemas que caracterizan el pro
ceso social; coadyuvar al establecimiento del sisfema de
programacidn que oriente a su vez el sentido de la refoi
ma administrativa; de la existencia de un marco de refe-
rencia global que precisa sus objetivoskgenerales yvpar-
ticulares; de bases metodolbgicas que permitan formular_
programas articulados y compatibles entre si, asi como -
las estrategias que permitan ihstrumentar los proyectos _
especificos en funcidén del momento histbébrico y de las ca 3
racteristicas particulares de cada area o dependenc?a}
De la aportacibébn de los puntos.de viéta de los
'servidores piblicos; del compartimiento de la responsabl

lidad que implica entre todos; la fluidez de informaciobn
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suflcnente relevante y oportuna para la revnsnén de 1os
prob]emas que resuelve; que los que tienen la responsabl
lidad de ordenar y ejecutar las reformas adm|n|strat|vas
cuenten con informacién y experiencia necesarios en cada
caso; la utilizacién mas eficiente del actual acervo téé
nico adaptado a nuestra realidad, y contar con un siété-
ma de programacién que le sirva de pﬁnto de referencia.

Para llevar a cabo ]a‘Reforma Administrativa, _
es necesario analizar primero la situacién que pretende_
reformarse, y para analizar la situacién actual de la Ad"
‘ministracién en México, dében.de consfderarse dos tipos_
de actividad gubernamental: Las que se consideran como_
fines sociales, econbmicos, politicos y culturales y las
que estén destinadas 2 prestar apoyo técnico Administra-:
tivo para el debido cumplimiento de las primeras. |

Estos dos tipos de actividades pueden ser estu
~diadas en sus dimensiones micro y macroadministrativamen
“te, es decir; deéde el punto de vista interno de cada --
institucion considerada como un universo totaf en si mis
ma (microadministracién), o analizando la accion conjun-
ta de dos o mas dependencias cuando concurren al desempe
- fio de una o varias funciones gubernamentales (macroadmi-
nistracién).

El andlisis macroadministrativo de ias activi-

dades consideradas como fines sociales en si misma puede
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hacerse agrupandolas conveanbnalmenté en sectores de ac
tividad, |

El anéalisis macroadministrativo de las actfvi—
dades de apoyo técnico administrativo comunes a varias -
dependencias puede realizarse éon el llamado enfoqué de__
sistemés, que parte de la base que cada dependencia pt--
blica cuenta en sQ estructura inferna con unidades que -
le apoya técnico administrativo o le ministran recursos_
para su adecuado funcionamiento y aunque‘dependan‘estasf
unidades del titular de lé dependencia, tienen que aten-
der a marcos de referencia técnicos o lineamientos de po
liticas establecidas por una o varias dependencias cen--
tra]es. | |

La programacidn de la reforma se ha fniciado -
con el analisis de la estructura y funcionémiento del --
aparato burocrético, de acuerdo‘Con l1os dos'tfpos de ac-
tiVidades desdé‘el punto de vista mencionados anterior--
mente como sigue: |

| l. - Investigacién‘de cuédntas entidades inte- -

gran al Poder Ejecutivo Fédekal, cuales de ellas inte- -
gran cada sector de actividades y cuales tieﬁen asigna--
das funciones normativas y de coordinacidn o‘control en_
los sistemas administrativos comunes a varias dependen-- 
cias. '

2.- Formulaciébn de un diagnéstico general con_

miras a caracterizar el desarrollo y complejidad actuales
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‘de la Administracion Publica,
| 3.- Elaboracion de un programa gldbal de re--
fbrma que fije los objetivos generales, los enfoques, -fk
las pofiticas a seqguir en el corto, mediano y largo pla-
zO que permitan una clara des ignacibn He los responsbles
de cada &rea o proyecto que se orientard a prever los --
cambios que se requieren a nivel de instituciones, siste
mas de apoyo administrativos y sectores de actividad.

Las reformas microadministrativas habrén de en
cargarse a los funcionarios de cada entidad, mientras --
que las macroadministrativas seréa responsablé al repre--
sentante del Ejecutivo con Asesoria de la Secretaria de_
la Presidencia.

Las dependencias del "Sector Central" se pue--
den estudiar desde el punto de vista devsué»objétivos, -
tomando en cuenta sus efectos macroecondmicos. Los sis-
temas, traténdose de sistemas de apoyo administrativo, -
se pueden,estudiar como sistemas administrativos integrg
les.

La Reforma Administrativa debe 1levarse a cabo
a través de proyectos especificos que tomenieh cuenta =--
las prioridades establecidas y~la coyontura existente pa
ra cada caso aunque el plan global en su conjunto debe -
considerarse como un Gtil marco de referencia para la --
coordinacion de acciones especificas que se programen pg

ra garantizar su secuencia légica.
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La instrumentacién de dichos proyectos eépeti-
ficos requerir siempre la decision de quienes tengan a_.
su cargb la reforma de cada &rea u organismo. Debe.pfof
curarse la participacidon y corresponsabilidad de las ihg
tituciones que tienen a su cargo la reforma de.cédé area
u organismo.

Consultar en cadé proyecto a los responsables_
de todos los niveles operativos quienes tendrén a su car
go la implantaciéh de las reformas propuestas.

Se:habré de ponderar la viabilidad de 1os pro-
yectos, asi como su relaci6n con las prioridades y objé¥
tivos globales del programa gubernamehtal. |

Para decidir la prforidad_y la secuencia de --
los programas que conforman el plan globél se tomaré en_
cuenta la existencia diferencfada de recursos humanos, ma
teriales y financieros suficientes en 1as-distintas‘éreas-
que serén objeto de reformas.

Los primeros proyectos que se emprehdaﬁ deben -
producir éfectos multiplicadores que los constituya en --
fuentes de la misma naturaleza de AUeVosS y_més profuhdgé_
qambios.

Conviene programér en principio aquellas refor-
mas que no requieran altaraciones a leyes‘constituéiOna——
rias u ordinarias éi‘bastan para ello modificaciones a --

acuerdos o disposiciones internas del Ejecutivo en virtud
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_ de que spn'reformas que pueden l]evarse_é cabo. de inme--
diato, pero también deben piantearse con c]afidéd»las ﬁg‘
formas legislativas o] ﬁonstitucionales'tuya nécesidad rék

- comiendan los estudios realizados. | |
PROGRAMAS DE SISTEMAS ADMJNISTRATIVOS COMUNES A TODO EL._
SECTOR PUBLICO:

Para que exista una coordinacion efectiva en -
los esfuerzos y formulacion, aplicacion y evaluacion de_
las medidas de Reférma, se raqhierevde la implantécién -
de programas, subprogramas y mecanismos adecuados que --
pérmitan armonizar y compatibilizar los proyectos de cam
‘bios .de las instituciones, buscandé que las actividades;
de cada dependencié se encuadren dentro del préceso‘geng
‘ral de la Reforma‘Administrativa.'.

De todo lo anterior se desprende la nécesidad_
‘de dar congruencia a los programas y,subprogfamas de Re-
- forma, a través'de la determinécién de objetivos c]arbs-
yﬂconcisos que estén amalgados entre si.

A continuacibn se indican en términos genera--
1és los programas,’subprogramas y mecanismos coanes a -
todasldependencias, institucidn y organismos que Confdr-
man el sector piblico.

~ 1.- Programa de Instrumentacion de los meéani§~
mos de Reforma Administrativa: . |

E1 objetivo de este programa es el de que "es-.
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tablecer o adecuar en su caso, los érganos y mecanismos .
que pefmitan promover e implantar las Reformas Adminis-- -
trativas que requieran las entidades del Ejecutivo, asi_
como establecer los sistemas de comunicacién y coordina-
cibn necesarios para compatibilizar al proceso en su COQ
junto'.

Este objetivo se alcanzard a través del esta--
’b]écimiento de las Comisiones Internas de Administracidn
(CIDA*"S) en cada una de las depéndencias e inétituciones
piblicas, encargadas de implantar en el admbito las mejo-
ras a‘sus estructuras y sistemas de labores; el esfable—'
cimiento de Unidades de Progfamacién (UP'S) para aseso--
rar a los titulares en el sefalamiento de sus objetivos,
la formulacién de planes y previsiones y la determina- .
cién de los recursos necesarics para cumplir dentro dé -
sus atribuciones y fines especificos las tareas qu co--
rresponden a cada ent i dad para alcanzar los objetivos --
de politicas econbmica y social de la nacidn; el estable
cimiento o adecuacidén de Unidades de Organizacién.y Méto
dos (UOM'S) asesorando técnicamente a los tftulafes, a -
las (CIDA'S) y a las unidades operativas de cada depen--
dencia, en la revisibn, el disefio y la ejecuciéon de las__
mejoras que procedan en sus estructuras y sistemas de --
trabajo; el establecimiento de Comité Técnico Coﬁsultivo

de Organizacién y Métodos, como mecanismo de participa--.
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cién entre los responsables de las distintas unidades‘dé'
analisis administrativo de c¢ada dependencia, asi facili-
tando el intercambio de informacidn para lograr una gom-
patibilizacién y evaluacidén de las reformas propuestas vy
el establecimiento o adecuacibn de las unidades de a oyo'
administrativo que sean necesarias (Sistematizacibn
datos, Recursos Humanos, Capacitacibn, Contabilidad, etc.)
kcon.el fin de auxiliar al mejbrémfento de los sistemas de
trabajo.
2.- Programa de Reorganizacién y Adecuacion Ad-
ministrativa del Sistema de Programacidn: A
El objetivo del programa es el de 'sentar las -
" bases institucionales necesarias para disefiar, compatibi-
lizar, financiar, implementar, controlar y evaluar los --
programas de actiVidadés‘de las éntidades del sector PG--
blico Federal'.
Para cumplir este objetivo se tendrd que inte--
grar al Sistema de Programacién del sector publico ede--
ral, estableciendo las relaciones de coordinacidn ne

rceESa-

rias entre las (UP'S) de las entidades del sector y|el me

nocimiento de la cantidad y el grado de preparacion del -

personal con que cuenta el sector pUblico en materia de -
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prdgramacién; la motivacién a los empleados vy funciona--
rios para que participen responsablemente en la programa
cibn del desarrollo; de la'capacitaéfén de los recursos
- humanos necesarios para llevar a cabo las actividades re
lacionadas con la pkogramacién del desarrollo.

El mecanismo de este programa seré estab]ecf~e
miento de_Sus Comunidades Programadora, que estard inte-
“grada pof todas las dependencias de caracter ejecutivo -
del sector pUblico, proporcionando asi un marco de parti
cipacion general a la programacion econdmica y social.

3.- Programa de Racionalizacién del Gasto PG--
blico:

Su objetivo es el de 'establecer mecahismés --
permanentes de carécter operativo para la programacién,;'
coordinacién, financiamiento, control y evaluacioén dei»-
gasto péblico tanto en sus aspectos de inversiodn como en
los de gasto corriente'.

El objetivo antes cifado se alcanzara a través
de la consolidacidén y restructuracidn de la subcomision_
de programacién de inversion, doténdola de facultades --
complementarias para la programacibén del gasto corriente,
en cooperacidn con el Comité para el mejoramiento de la_
Contabilidad Publica; de la determinacidon de criterios -
para la operacidn y control del gasto corriente.

Los mecanismos del programa de racionalizacion
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- -del Gasto Publico Serén gruposvde trabajo y comités técf 
nicoé_sectoria]esvy regionales que auxilien a la éubco--
mfsibn de programacibébn de invérsibn y financiamiento.

k.- Programa de Estfuctura del Sistema dekln-4
formacion y Estadistica:

Tiene como objetivo fundamental el de "Lograr_
la integracion de uh Sistema Naciona] de Informacién y -
Estadistica que asegure el acopio y proceso de estadisti
ca con el grado de confiabilidad y veracidad necesarias_
que requiere la programaciéh del desarro]lofecohéhico y_
. social del pafis'.

Se alcanzaré a través de una congruencia entre
las distintas unidades de coordinacién y estadistica con;
que cuenta actualmente el sector piblico federal, para el
establecimiento de criterios y convenciones comunes que :
hagan compatibles el acopio, procesamiento y divulgadién_
de la informacién oficial; de la restructuracidn del ac--
tual Servicio Nacional de Estadistica, o en su caso la in
tegracién de un nuevo sistema nacional de informacibn y -
estadistica; asi como disponer de la informacion basica -
me jorada que permita la prograhacién de las actividades -
del sector publico federal y coadyuve a la programaciéh'-
del desarrollo econdbmico vy social; conseguir 1a restructg'

racién orgénica y la modernizacion de los métodos vy proce -
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dimientos de,trabajo-de las entidades del sector,pubiico
federal, en razén de la iﬁtegracfén de un orgahismo nor -
mativo de informacidn y estadistica, que coordine las ac
tividades que en materia de estadistica realizan las dis
tintas dependencias del sector publico.

Lo anterior requiere la'coordinacién de meca--~
nismos eficiéntes, asi serd necesario integrar un Comité
Técnico Consultivo delés Unidades de Informacibén y Esta-
distica, que diagnostique las principales deficiencias -
del Servicio Nacional de Estadistica, establezca los - -
principales criterios para su restructuracidn y récomieg
de las normas, estéandares vy criterios generales para el _
acopio, procesamiento y difusidn de las estadisticas, di
cho Comité podréd integrarse con las Secretarias de Indus
tria y Comercio, de la Presidencia, en Banco de México -
y aquellas entidades que se consideren convenientes en -
la’definicfén de la estructura definitiva.

5.- Programa de Desarrollo del Sistema de Orga
hizacién y Métodos:

El objetivo perseguido en este programa es el_
de la "adecuacibdbn y simplificaciébn de la estructura y --
func ionamiento administrativo de las entidades publicas,
para evaluar su eficiencia y productiVidad, buscando al_
mismo tiempo mejorar la atencidbn que en ellas se viene -

otorgando al piblico".
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. Ei obje;ivo determinado se afcanzarévartraVé§_
deJ'bumpiimiento de subprogramas, ]os cuales cdntjénen :
}objetivos'particulares bien definidos y mecanistS‘eSpef
cificos independfentes pero COngfuentes'entre'sf.‘

a).- Subprograma de Revision y'Adecuaciéh de -
la Organizacion; |
OBJETIVOS PARTICULARES:

Realizér un diagnéétic0«sobre la distribucidn_
de funciones entre las dependencias del sector pablico y
de su efectivo cumplimienfo, precisando aqwe 1las que se_
.dup]iquen, se realicen parcialmente o no se lleven a ca-
bo, asi como detectando las éreaé que se obstaculizan o_
cohtraponen; éontar con una clasificacidbn sistemética de
‘todas las instituciones qué integran el sector pablico -
conforme a criterios juridicos, administrativos y econb-
kmicbs, delimitando claramente su naturaleza yAémbito de
competencia; revisar la estructura func ionamiento y efi
cacia de las comisiones intersecretariales y mixtas que_
se han establecido, y mantener actuafizado el Manual de_
Organizacidén del Gobierno Federal a fin de que cumpla su
importante funcidn informativa y de coordinacfén, préseg
tando un panorama del conjunto de entidades que integran
al sector puablico.

Como mecanismo que coadyuve al cumplimientokde

estos objetivos se selecciond a Ja Secretaria de la Pre-
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lSidéhcia, a quien competeré el estudio y promocién de ?—', 

los aspectos comunes a dos o més depehdencias, promovien
do en cada dependencia el establecimiento y funcionamien
to de los mecanismos de participacién y consulta.

" Para la revisidn de la estructura maéroadminig
trétiva, se auxiliard de los diferentes comités y comi--
siones que se han establecido o que sean necesarios para -
el adecuado planteamiento de propuestas de reforma.

b).- Subprograma de Promocién del Programa mf-
‘nimo de Reformas Internas de las Dependencias:

OBJETIVO PARTICULAR:

Cada dependencia del sector plblico debera re-
visar sus objetivos, estructuras, politicas 'y procedi- -
mientos basicos de trabajp, para ajustarlos a las'necési
dades de la programacioén, elevando con eso su eficiencia
'brOpia y coadyuvando al mismo tiempo a elevar la del sec
tor piblico en su conjunto.

~La responsabilidad directa del desarrollo del
Subprogfama Minimo de Reformas Intérnas serad de las Comi
siones Internas de Administraciéon integradas por los ti-
tulares de cada dependencia, estas comisiones serén coor
dinadas por la Direccibn de Estudios Administrativos de
la Secretaria de ‘1la Presidencia y por el Comité Técnico_
Consultivo de Unidades de Organizacidn y Métodos.

c).- Subprograma de Revisidon y Adecuacién de -
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‘ »105-Procedimientos.Bésicos de Trabajbf
OBJETIVOS. PART | CULARES: |

Efectuar la revisién de losSistemas Administfgj
tivos de carécter general en el sector piblico, y de lé_
incorporacibn de aquéllas medidas que permitan su sfmpli
ficacion y aumeﬁto de eficacia; establecer dentro del --
sector gubernamental programas de relaciones pabllcas -~
que permitan mejorar la |magen de la administracib6n, me-
diante sistemas de orlentacvon e snformacnén al pUb]lCO

La revisibn de los aspectos mncroadmunlstratl-
vos seré tarea de la Comisibébn Interna de Admtnlstrac16n.

‘La Direccidn General de Estudios Administrati-
vos de la Secretaria de la Presidencia promoverd los me-
cénismos para los‘éstudios para los aSpéctos macfoadmfnfg
trativos. |

| d).- Subprograma de Descentralizacién AdminisF' 

trativa de la Acciobn PObllca Federal:
OBJETIVOS PARTICULARES :

Determinar polfticas de apllcac-én general en_
‘las dependenC|as del sector pablnco que permltan contra
restar el proglema de la centralizacidn excesiva de auto
" ridad en funcionarios de nivel directivo, precisando la_
amplitud y discrecionalidad de las decisiones y resolu--
ciones que requieren la firma o autorizacidn de un fun--

cionario piblico; establecer agencias desconcentradas --
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con suficiente autoridad para resolver localmente sus --
asuntos que exi jan el.desplazamiento de quenes no‘rédi;"
quen en lé capital, |
Los aspectos microadministrativos serén atendi
dos por los mecanismos internos de Reforma Administrati-
va, los aspectos macroadministrativos seré&n promovidas vy
coordinadas por la Secretaria de la Presidencia.
. 6o.- Programa de Revision de las Bases_Legales'
de la Actividad Publica Federal:
| Tienelcomo objefivo "compliar y analizar las -
" normas juridicas que rigen labactividad Adminfstrativa';
del Poder Ejecutivo. Proponer a su titular la medida --
que permitan contar conAUn sistema juridico-administrati’
vo coherente y que responda a los reqUerimientOs de la -
~actual estrategia de desarrollo econémico y social del -
pais. |
Se cumpliréd el objetivo establecido compilando
y analizando por ehtidédes,‘sistemas y sectores jas nor-
mas juridicas que‘fegulan la actividad de los organismos
del Ejecutivo Federal; con la determinacién de la exis-é
tencia de duplicationes o falta de coordihacién, lagunas
de Ley, obsolecencias indeterminacion de campos de acti-
vidad y existencia de funciones por exclusién imprecisas;
publicar y mantener actuélizado en Prontuario de Dispos;

ciones Juridicas de las Secretarfias y Departamentos de -
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Estado; compilar y revisar las disposiciones juridicas -

"que regulan la estructura y funcionamiento de los orga--

nismos descentralizados vy Empresas de participacibn esta.
tal y publicar las bases legales de éétas entidades; pro
mover la revisidn de los instrumentos juridicos de crea-
cidbn de las comisiones intersecretariales y mixtas exis-
tentes, para determinar en cada caso su vigencia y ade~;
cuacibn administrativa, asi como proponer ‘las medidas --
que deben tomarse para que efectivamente sirvan de meéa—
nismos de coordinacidén entre las entidades del sector pl
blico; proponer criterios homogéneos para la elaboracion
de instrumentos similares y comunes a varias dependen- -
cias, y promover la investigacién de los antecedentes --

histbricos y juridicos de 1as dependencias del Poder Eje

cutivo Federal; analizar la legislacibn que regula 135 -

actividades del Ejecutivo Federal, en funcién de institu
ciones, sectores y sistemas con el objeto de determinar_
sobre una misma materia existen ordenamientos vigentes -
que no han sido abrogados; a través de analiiar las dis-
posiciones juridicas que regulan la estructura y funcio-

namiento macroadministrativo de los organismos descentra

vlizados y Empresas de participacion estatal, para propo-

ner lineamientos bé&sicos comunes en su organizacibn y --
funcionamiento; promover la codificacion de las disposi-

ciones juridicas del sector plblico.
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~ Para hacer operantes las acciones propuestas -
se deberé considerar la implantacién de: Un Comité Técni
cd Consultivo de Normas Juridicas del Sector Central, de
Comisiones de Revisibn vy AnéTisis de Normas Juridicas In.
ternas vy de un Cqmité Técnico Consultivo de Normas Jurft-
dicas del Sector DeScentralizado.

7.~ Programa de Restructuracidn del Sistema de
Administracién y Desarrollo de Recursos Humanos:

Los objetivos generales de este programa son -
en el &mbito macroadministrativo, '"la racionalizacién de
las estructuras y los procesos de administracién de re--
cursos humanos en aquellos aspectos de aplicacién e inte
rés comin a dos o mas dependencias del sector publico".
En el &mbito microadministrativo, "la racionalizacion de
1as estructuras y prbcesos de administracidon de -los Ee--
cursos humanos en cada entidad del sector piblico aten--
diendo a sus peculiaridades y problemas especificos'.

| Para cumplir con los objetivos sefialados es ne
cesario llevar a cabo una serie de acciones especificas_
orientadas al disefio e implantacion para planear, emplear,
capacitar, desarrollar y motivar al personal y todos los
demés aspectos fe]acionados con la corrécta administra- -
cion de personal..

El objetivo sefialado anteriormente se alcanzaré

a través de: la creacibn de mecanismos normativos necesa-
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_rios, tanto-a nivel de cada dependencia como para el sec
 for pablico en su conjunto; del disefio e }mplanfacién de
-un sistema administrativb,inteéral de recursos humanos -
‘para el sector central.

| El Programa de Restructuracidén del Sistema de_

Administracidon y Desarrollo de Recursoé Humanos esté& in-

tegrado por §ubprogramas con objetivos particulares bien

definidos.
a).- Subprograma de Administracién de Recursos

Humanos : |

OBJETIVOS PARTICULARES :

" Realizar un levantamiento del censo de Reéur—-
sos Humanos del Gobierno Federal, como punto de parfida_
para los demas programas oriéntadosla reestructurar la -
administracidon de Recursos Humanos; reformar las estruEQ
turas, objetivos, politicas, funciones y métodos de las_
Unidadeé de Administracion de Recursos HQméhos-del sec--
tor pablico, atendiendo, en primera instancia, al subsec
~tor central; disefiar alternativas de estructufas, objeti
vos , politicas y tema educativo nacional; definif el pro
grama dé capacitacién; realizar la investigacibn de nece
sidades y, con base en esta, planear la capacitacidon a -
nivel micro y macroadministrativo; identiffCar y jerar--
vquizar las necesidades inmediatas; sistematizar e implan

tar los programas especificos y configuracidn de las es-
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“tratégias adecuadas para su‘realizaéién; determinar los_
requisitos vy limitaciohes para ubicar este programa den-:"
tro del contexto del sistema integral de la administra--
cibn de los Recursos Humanos a nivel micro vy macroadmi - -
nistrativo; formular recomendaciones para normar la - --
orientacidn de los programas; !a produccidén en sus fases
(adiestramiento para el ingreso y puesto, desarrollo en_
el puesto, adiestramiento paré promociones vy desarrdilo;
para el cambio), y disefiar la metodologia péra evaluar,
controlar y ajustar los programas.

Para llevar a cabo las acciones propuestas se
considera indispensable la implantacién de mecanismos --
normativos. Al respecto se propuso la creacidn de los -
siguientes: un Organismo Central del Personal del Gobier
no Federal; Comités Técnfcos-Consultivos, Unidades de Ad
ministracién de Recursos Humanos vy Subunidades de Capaci
tacidon y Desarrollo.

8.- Programa de Revision de la Admihistracién_
de los Recursos Materiales:

El Ejecutivo Federal, para la adecuada admfnig
.tracion de los Recursos Materiales deferminé el siguien-
te objetivo "Contribuir a la optimizacién del gasto pl--
blico a través de la racionalizacion de'politicas; nor--
mas, sistemas, control de existencia y aprovechamiento -

de materiales, equipo y herramientas , asf como de los --
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- bienes muebles e inhuebles del sector piblico fedéral“.

Como el control de loS’Recursos‘Méteriales ne-
cesita de un correcto aprovechamiento a través de la im-
kplantacién de sistemas de adquisiciones, aprovechamiento
y administracidon de los mismos, fue neceéario dividir es
te programa en cuatro subprogramas especificos.

a).- Subprogramas de Administracién’de,las Ad-
quisiciones y control de Almacenes.

OBJETIVOS PARTICULARES:

Realizar los macro y micro sistemas y procedi-
mientos‘utilizados para la adquisiciéﬁ y contrdl dé bie-
nes y servicios; definir.e implantar politicas para la -
adqufsicién de bienes y servicios; consolidar en forma -
progresiva, las adquisiciones del Gobierno Fédera] otor -
gando prioridad a aquellos productos cuyo uso y volumen_
son més significativos; elevar la eficiencia y eficacia_
de las unidades administrétivas que participan en la ad-
quisicidén y control de bienes y servicios, y coordinar -
la accidbn de estas en su conjunto; capacitar al personal
que participe en las adquisiciones y el control de bie--
nes y servicios dentro del sector plblico federal y ade-
cuar los instrumentos legales que rigen las adquisjcio--‘
nes gubernamentales a las exigencias actuales de la admi
nistracion.

La Secretaria de la Presidencia, conjuntamente
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con la Secretaria del Patrimonio Nacional, promover& anh-
te las dependencias competentes en cada caso, las medi--
das que procedan para el cumplimiento de los objetivos -

de este subprograma.

b).- Sprreramé de Rehabilitaciébn de Bienes miE

Muebles
OBJETIVOS. PARTICULARES:

Elaborar un diagnéstico sobre el pbsible apro-
vechamiento de los bienes muebles que son Aados dé'baja}
formular e implantar politicas unitarias enlmaterja de -
rehabilftacién de los bienes muebles ylestab]ecer;'siem-
pre que resulte factible, talleres centrales donde se --
aplique la rehabilitacién preventiva o correctiva, segln
sea el caso y siempre en relacibn a estudios de costo be
neficio.

La Secretaria de la Presidencia, conjuntamente
convla‘SecretarTa del Patrimonio Nacional en colabora- -
cibn con las entidédes interesadas, promoverd los meca--
nismos de coordinacisén y participacion én materia de re-
habilitacién, y en la implantacién de politicas tendien-
tés a la realizacion del gasto y el empleo de los bienes
rehabilitados.

c).- Subprogramas de Racionalizacibén del apfo-
vechamiento de Equipos, Maquinaria y Herramientas de Al-~

to Costo:
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OBJETIVOS PARTICULARES:

Elaborar un diagnéstico sobre el uso y aprove-
chamiento de los equipos, maquinaria y herramientas uti-
lizadas por el Gobierno; formular e imp]éntér una pélitl
ca unitaria'para racionalizar las précticas y los proce-
dimientos relativos a la obtencidn, uso, aprovechamiento,
mantenimiento y sustituciéﬁ de equipos, maquinaria y he
rramienta de alto costo, coordinar las dependencias del
Ejecutivo Federal mediante un sistema permanente de comu
nicacibn que les permita evitar duplicaciones costosas -
en 1a Adquisicion de equipos, y aprovechar al maximo la_
capacidad de los eXistentes, asi como intércambiar expe-
riencias sobre los resultados obtenidos en la utiliza- -
cion de los mismos; establecer siempre que resulte conve
niente, '""bolsas'" o '"parques' centrales de equipos, méqui
naria e implementos de alto costo a disposicidn de las -
dependencias, a fin de conseguir un méximo - aprovechamien
to, e incorporar técnicas modernas en su adminfstracién.

La Secretaria de la Presidenéia, conjuntamente
con la Secretaria de!‘Patrimonio Nacional, promovera los
mecanismos de participacibn para el estudio de la Admi--
nistracibén de los Recursos Materiales del que dispone el
sector pGblico, para la fijacién de po]itiéa y medidas -
tendientes a racionalizar el manejo de bienes muebles.

d).- Subprograma de Administracion de Bienes_

inmuebles del Sector P4blico federal:
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© OBJETIVOS PARTICULARES:

| Actualizar el inventario de bienes inmuebles -
del sector propios o arrendados del Gobierno Federal; --
elaborar un diagnéstico sobre la situacion que guardah -
los bienes inmuebles con relacion a las necesidades de -
los organismos publicos, incluyendo los estudios de gas-
to y capitalizacion de éste; Sugerfr politicas'uniformes
para la p]aneacién,'adquisicién, renta, construccidn, --
~adaptacibn, y conservacibn de los inmuebles requer idos -
»por el sector plblico, a fin de racionalizar al aproVe--
chamiento de los mismos.

La Secretaria de la Presidencia, conjunta con_
las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico, del Patri
monio Nacional, Obras Publicas, Educacién'POb]fca, Sa]u-
bridad y Asistencia y de Turismo, y aquel]aé otras insti
tuciones con facultades en la materia que se avoquen a -
los estudios y a la formulacidn de las recomendaciones -
que procédan.

9.- Programa de Racionalizacidén del Sistema de
Procesamiento de Datos:

Ante las crecientes necesidades nacionales de_ .
computacibn electrbnica, espécialmente en las entidades_
gubernamentalés, se hace cada vez mas notoria la caren--
cia de Recursos Humanos preparados en este campo, tampo-

co existen politicas que permitan al sector plblico regu



OBJETIVOS PARTICULARES:

~ Actualizar él inventario de bienes inmuebles -
del sector propios o arrendados del Gobierno Federai; --
elaborar un diagnbstico sobre la situacidn que guardah -
los bienes inmuebles con relacién a las necesidades de -
los organismos piblicos, incluyendo los estudios de gas-
to y capitalizacion de éste; sugerir po]iticas'uniformes
para la p]aneacién,'adquisicién, renta, constru;cién, --
adaptacidn, y conservacibébn de los inmuebles requer idos -

por el sector piblico, a fin de racionalizar al aprove--

" chamiento de los mismos.

La Secretarfia de la Presidencia, conjunta con_
las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico, del Patri
monio Nacional, Obras Publicas, Educacién Ptblica, Salu-
bridad y Asistencia y de Turismo, y aquel]aé otras insti
tuciones con facultades en la materia que se avoquen a -
los estudios y a la formulacién de las recomendaciones -
que procédan.

| 9.- Programa‘de Racionalizacion del Sistema de
Procesamiento de Datos:

Ante las crecientes neces idades nacionales de
computacibn electrbnica, espécialmente en las entidades_
guberhémentales, se hace cada vez mas notoria la caren--
cia de Recursos Humanos preparados en este campo, tampo-

co existen politicas que permitan al sector pﬂbligo regu
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-far la utilizacibon de los sistemas y equipos con que - -
cuenta, actUaliiér y desarrollar los Recuréos Humanoé --
que se requieran-en las diversas eSpeciaiidades de la ig g
formética.

Por lo anterior, el objetivo de este progfama;v
es el dé "optimizar, racionalizar y compatibilizar la aé
quisicién, instalacion y utilizacidn de los Recursos con
‘qué cuenta el sector plUblico en materia de procesamiento
éleétrénico de datos o informética; para auxiliar a dihg'
‘mizar y modernizar la actividad de la Administracién Pa-
blica, logrando al mismo tiempo una mayor productividad_
del gasto piblico en este rengldn." N |

Para que se pueda cumplir el objetivo general _
de este programa, a través de la orientaci6n y planifica
cion del proceso de introduccién de la computacidn elec-
trénica o informé&tica y la modernizacidén y racionaliza-- |
cidén de la Administracidn PUblica, requerird de subpfo—-
gramas que permitan optimizar estos importantes plantea-
mientos.’

a).- Subprograma de mejoramiento de la Orgahi-
zécién, Opéraciéﬁ y Funcionamiénto del Sistema de Proce-
samiento del Sistema de Procesamiento Electroénico de Da-
tos:

OBJETIVOS PART | CULARES:

Diagnosticar y evaluar la organizacidn, opera-
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cién y funcionamiento de las actuales unidades de siste-
hatizacién de datos del sector publiéd federal; formular
recomendacfones para mejorar el funcionamiento de estas_
unidades; publicar guias técnicas para orientar loé as--
pectos de organizacién y funcionamiento de las unidades_
de sistematizacidon de datos del sector ptblico federal;_
proponer alternativas sobre organizacibn e integracidn -
de un organismo normativo que cdordine'la politica nacio
nal en materia de sistematizacidon de datos e informatica;
proponer alternativas sobre organizacibén e integracién -
de un organismo encargado de prestar servicio y apoyo --
técnico y proveer los requerimientos y necesidades actua
les vy futuras del sector pablico en materia de equipos,_
programas y consultoria especializada para la sistemati-
zacidn de datos e instrumentar en su caso tanto al orga-
nismb nbrmativo como el de apoyo técnico.

b).- Subprograma para propiciar el intercambio
de Recursos entre las entidades Publicas
OBJET{VOS PARTICULARES:

Diagnosticar, analizar y evaluar los Recursos_
Materiales y Técnicos con que cuentan las unidades de --
sistematizacion de datos del sector pablico federal, asf
como sus caracteristicas, recomendando, en su caso, bases
para la intercalacién de datos como sistemas y equipos, a

fin de establecer bases para intercambio; proponer una me
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todologia para establecer esténdares en materia de anali
sis, disefio, programacion, documentacién e implantacion_
de‘sistemas, normalizando los sistemas y archivos de in-
formacibébn; proponer bases comunés para el procesamiento_
de datos, tales cémo establecimiento de una infraestruc?
tura de informacién y cbmpatibi]izécién de captura, en--
trega, procesos, almacehamiento Y consulta, y promover -
mecanismos para poder intercambiar recursos, tecnolbgiasr
y asesoria técnica con los estados y municipios de la Re
piblica, asi como eventualmente, con brganismos interna-
cionales y con otros paises.

c).- Subprogramas para Planear, Desarrollar y_
Administrar con Criterios UniformeS los Recursos Humanos
especializados en computacién e informatica del Sector -
PGblico:

" OBJETIVOS PART!CULARES:

Levantar un inventario de los recursos humanos
con que cuenta el Sector Publico en materia de informati
ca y planear las necesidades futuras; sensibilizar a los
funcionarios, técnicos y empleado piblicos acerca de los
objetivos, usos, alcances e implantaciones de la infofmg
tica en la funcion del procesamiento electrénico de da--
tos; formular recomendaciones para mejorar uniformehente
la administracién y el desarrollo de los recursos huma--

nos de las unidades de sistematizacidn de datos; promo--
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“'ver y coordinar el diseflo e implantacibn, en su caso, de

Tas politicas y los siétemas que permitan promover y sa-
tisfacer los requerimientos de recursos humanos para la_
informatica, conforme a los lineamientos de las~Reforma5
Administrativas y Educativé; proponer alternativas para_
crear los mecanismos de éoordinacién Y, €n su caso de --
operacibn necesarios, en la trama de cépacitacién en in--
formética del sector piblico federal y establecer los --
instrumentos normativos, asesores y operativos idbneos -
para capaéitar y desérrollar los especialistas necesa- -
rios.

Para llevar a cabo las acciones propuestas se_
consfderb integrar: un Comité Técnico Consultivo, una --
Unidad Normativa Central, una Unidad de Apoyo Técnico y_
la Unidad para el desarrollio de Recursos Humanos.

10.- Programa de Reorganizacidn de los Siste--
mas de Control Administrativo y de Contabilidad Guberna-
mental:

La expansidébn del sector pGblico federal ha he-
cho cada vez més dificil el control efectivo de sus actj
vidades, de tal forma que no es posible conocer, eh un -
momento dado, en que momento los organismos e institucio
nes que lo integran cumplen con las normas juridicas y -
administrativas que deben regularlos.

Gran parte de las deficiencias que existen eh’



Matefia de control tienen su origen‘én'eI hecho de que -
la contabiiidad, instrumento que tradic;dhafmente le ha~:“'
servido de base, no corresponde a los requerimientos aé#
tuales de la adminisfracién plblica en Mékico.

Por lo anterior, el objetivo que persigue este
| programa es el de ''contar con un eficiente sfsfema de --
controles fisicos, financieros y administrativos que per
miten evaluar la eficiencia de las actividadeétrealiza--_
das en el sector‘pﬁblico federal, en funcidn de los obje
tivos y resultados previstos en los pTanes y programas -
de cada una de las entidades que lo formar-.

Este sistema deberé

a).- Simplificar y agilizar las funciones con-
tébles.

b).- Permitir un adecuado control interno a --
priori, concomitante y a posteriori de las instituciones.

c).- Controlaf el ejercicio de las asignacio--
nes presupuestaies.

| d).- Generar informacion para su uso por los -
‘orgénismos ejecutivos, de Planeacién y Control.
OBJETIVOS PART!CULARES:

Conocer la situacidén que existe en materia Ad-
ministrativa en las unidades de contabilidad del sector_
piblico féderal, para proponer las medidas tendientes a_

corregir las deficiencias en los registros y aumentar la
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eficiencia de la contabilidad.pﬂbli;a; eétablecer,las ba
ses para enmarcar la contabilidad pabliéa en un sistéma_
que comprenda a todo el sector piblico federal, y defi--
nir las &reas de competencia y coordinacién entre las Se.
cretarias de Hacienda y Crédito Publico, del Patrimonio_
Nacional y de la Presidencia, por lo que respecta al con
trol de actividades del mismo'e integrar al sistemé de -
contabilidad publica federal y utilizarlo como fuente de
informacion basica para ]é programacioén, la evaluacibn y
el control de actividades,y como alimentador de.datos pa
ra los sistemas -de informacidén y estadistica.

Reformé Macroestructural en funcién del Progra
- ma de Desarrollo:

Los sectores de actividad econbmica y social -
no existen como una realidad administrativa, en virtud -
de que su concepto es basicamente analitico. Sin embar -
- go esta agrupacidn convencional de actividades o produc—A
tos socfales es fundamental para la realizacidn de la ac
ciébn piblica en su conjunto.

Para coordinar un sector, se réquiere de una -
serie de condiciones que permiten contar con instrumen--
tos necesarios que perhifah dirigir la politica secto- -
rial hacia la obtencién de los objetivos deseados.

Lo anterior sirvi6 de base para determinar un_

programa de macroreforma sectorial y regional, cuyo obje
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“tivo es el de dotar a la Administracion pUblida de meca-
.nismos que permitan racionalizar sus funciones en los &m
~bitos sectorial y regional, sentando lés bases para un -
adecuado crecfmiento;éectorial del pais y para un desa--
rrollo regional equilibrado.

Este objefivq puede lograrse a través del'cum;
plimiento de‘objetivos particul ares; |

Definir convencionalmente los sectores de acti
vidad econbémica de acuerdo con lo que.se‘considére‘més -
adecuado para el momento actual del Pais y en concordan-
cia con los programas de desarrollo que se elaboren; di-
sefiar o adecuar los mecanismos que permitan coordinar --
los sectores de actividad econbmica y social en que par-
ticipa el sector pﬁblico; a fin de darles consistencia -
interna y evitar duplicaciones y desperdicios de recur--
sos; promover la agrupacidn sectorial de las distintas -
instituciones y organismos oficiales y definir en cada -
caso las unidades normativas o coordinadoras de sector -
-y disefiar regionalizaciones convencionales y adecuar me-
canismos que orienten en forma coordinada y coherente --
las distintas politicas sectoriales, buscando atenuar el
desequilibrio regional que padece el pais.

A fin de asegurar y coordinar el cumplimiéhto_v

‘de estos objetivos se constituirén'mécanismos,de partici
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“pacibn integrados por representantes -de las Instituciones
que integran cada sector y su coordinacién hor la institg}
cidén que se haya definido como unidad normativa, permiti-
ra la formacidbn de objetivos comunes y coherentes asi co-
mo la evaluacién y control de sus actividades.

La sectorializacidn de la accidn piublica forta-
iecerd a las Secretarias de Estado que se definén como --
unidades normativas, frente a las otras entidades que .in-
tegren el sector respectivo. Esta medida implicard una -
importante reforma estructural en el sento del POder:Eje~

‘cutivo Federal.
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C5oh, PROBLEMAS Y CONCEPTOS GENERALES DE LAS TECNICAS DE
'PROGRAMACION PARA EL DESARROLLO DE MEXI1CO. |

El proyecto y la visidn de.conjunto del programa:

Es importante reconocer que los proyectos han_
de estar siempre rélacjonados con una apreciacion del --
conjunto de la economia. Cuando se deéide invertir capi
tales en determinada iniciativa, se adoptan aun cuando -
sea en forma implicita determinados supuestos acerca del
desarrollo econbémico de la zona o pais correspondiente._
vEste tipo de supuestos se investiga y formula del modo -
mas cientifico posible al utilizar una técnica de progra
macién. En todo caso se parte de cierta apreciacion de_
conjunto sobre el‘panorama econbmico, y si bien la forma
y el grado en que se haga dicha apreciacibébn pueden ser -
diferentes, el hecho real es que el proyecto individual_
no se realiza en el vacio, sino dentro de un cierto me--
dio del cual se nutre y a cuyo mejoramiento debe contri-
buir. Por ello, parece preferfb]e reconocer clarémente_
la existencia de esta relacién y la conveniencia de in--
vestigarla de manera sistematica, en vez de dejarla aban
donada a formas intuitivas de percepcidébn. La limitacion
en los recursos disponibles para la inversion hace muy -
importante y necesario ese reconocimiento, lo que contri
buye a explicar la creciente preocupacidén de los pafses_

poco desarrollados por la programacion del desarrol lo.
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Es preciso admitir que la existencia de un pro
grama de desarrollo formal y elaborado sisteméticamente;r
'no es, desde luego, condicidon indispensable, aunque si -
muy deseable, para estudiar'y realizar proyectos indivij-
duales. Muy a menudo se elaboran proyectos con una éim-
ple apreciaciodn superficial y casi intuitiva del conjuh-
to de 1a eCohomia. Supuesta'esta circunstancia, hay ain
diversos modos de proceder. Se puede por ejemplo, dispo
ner simplemente de '"La idea" y de algunas estimaciones -
de costos; y a base de ello decidir 1la inversién en un -
proyecto dado. Si '"la idea" se desarrolla'ampliamente,_
estudiandola lo més a fondo posible, seré necesario ana-
lizar cbn cuidado las repercusiones é inﬁerrelaciones -f'
del proyecto, e indagar mé&s én detalle sus ventajas‘e ig'
convenientes en relaciéh con el resto deT_conjuhto econd
mico llegando otra vez a la necesidad de una apreciaciéh
general.

LA PROGRAMACION.

En esencia, la programacibn persigue obtener -~
una visioén integral del desarrollo econbmico del pais o_
de 1a zona con objeto de establecer un sistema de metas_
de produccioén coherentes, éompatible; con la estabilidad
del sistema. Esta visidn proporciona un marco de refe--
rencia que permite continuar con mas detalle los estu- -

dios sectoriales y los de los proyectos especificos, y -
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’.éboftérios Criterios basicos para establecer las medidas
fiscales, monetarias, de comercio exterior,'de Suéldos y
salarios, vy otras gue conduzcan a los objetivos previstos.
De ahi que las tareas de programacidn comprendan, en.pri-
mer término un anélisis de las tendencias histéricas del
desarrollo econbmico del pais y la formulacidon de lo’que_
podria denominarse un‘diagnéstiCo de la situacidn actual.
Este anélisis hace posib1e reconocer los cambios que han_
tenido lugar en la economia y los factores que los han --
causado, a la vez que sefiala una apreciaéién‘aCerCa de la
prbbab]e evolucibn, en el subuesto de que dicﬁos factores
cont inGen actuando como en el pasado. | |
Obtenida esta base analitica, se puede proyeétar un
sistema de objetivos coherentes de pmduccéién, cdmpatibles -
v‘con la estabilidad, a fin de alcanz_ar el ritmo méximo de dééa——
rrollo que se estime posible en las condiciones reveladas por -
el andlisis, vy con el conocimiento que se tiene acerca de 1agdié—
ponibilidad de activos fijos renovables y de recursos natur‘ales,*
huhanos y financieros. |
La coherencfa de los objetivos globales vy séctg
riales se debe reflejar en la proyeccidn de un sistema de
cuentas nacionales y de producciones sectoriales compati-

bles con la estructura de la demanda y con el desarrollo_

previsto para el comercio exterior. Asi, la cuantfa de -
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d§f1aS'ihversiones debe guardar relacién con el volumen_
de ahorros que la comunidad podria reunir y con los apor
tes extranjeros de capital destinados a suplir dichos --
‘ahorros; por otra parte, la cuantia y composicibn de es-
tés inversiones debe ser tal, que permita alcanzar las -
producciones previstas para cada sector. La proyeccidn_
~ de la balanza de pagos plantéa cuestiones fundamentales de -——
coherencia y estabilidad. ;Qué parte de la demanda se -
atenderé con produccidn nacional.y que parte con importg
ciones? ;Qué esfuerzo de sustitucidn de impdrtaciones y_
aumento de‘exportaciones, o de ambas, serfia necesario pa
ra equilibrar la balanza de pagos, suponiendo cierta - -
cuantia de aportaciones externas? En esta somera enume-
raciébn se mencionarédn también los problemas que piantean
lds posibles despiazamientos demogréaficos y la producti-
vidad de la mano de obra en la programacion del desarro-
l11lo. En efecto, el crecimiento de los sectores indus- -
triales implica entre otras cosas, el traslado de la ma-
no de obra desde elﬁcampo a la ciudad asi como la eleva-
ciébn en su productividad, lo que produce una serie de re
percusiones sobre la estructura de la demandada y la com
posicibn de las inversiones. Dicho crecimiento exige -~
analizar el problema de la ocupacidn y los excedentes --
que se podrian producir en la fuerza de trabajo, si el -

ritmo del desarrollo no_fuera suficiente para absorber -
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las disponibilidades resultantes del crecimiento vegeta- -
tivo o de los excedentes virtuales en los sectores pfimg

rios. Estas breves consideraciones muestran algunas de

las cuestiones fuhdamehta]es que plantea la programacibn

'_de] desarrollo: la iﬁportancia de asegurar la ¢oherencia

de los objetivos, el tipo de visidén de conjunto que se: -

puede obtener y las ventajas-que resultan de referir a -

ella tas iniciativas individuales.

Cabe sefialar que, se cuente o no con una inves
tigacidon sistematica y racional de las metas y objetivoé'
de produccidn que se puedan alcanzar, el sistema evolu--
cionard de modo que alcance cierta compatibilidad entre__
las variables econbtmicas (produccidn e ingreso, inversion
y ahorro, balanza de pagos, consumo prTico y privadd, -
etc.). El verdadero problema esté& en evitar que estos -
equilibrios de hecho se logren a gran costo social y con
desperdicio de los recursos disponiblesl

El programa revelard la naturaleza y la cuan--
tia de los posibles cambios estructurales previsfos en -
el desarrollo y plantearé una serie de problemas relati-
vos al financiamiento, al aparafo inétituciona] necesa--
rioy la politica econébmica que hay que seguir para al--
canzar los objetivos. Ello requiere contar con una ade-
cuada organizacion para el cumplimiento del prdgrama, -

formular determinada politica fiscal y de comercio exte-
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:‘riOriy,establecer la linea divisoria entre los campos de
accion de los sectores pblico y privado, a fin de crear
las condiciones necesarias para que los empresarios se -
sientan estimulados a realizar la parte del programa que
se espera de ellos.

Asi, por ejemplo, el sistema tributafio debe-
ré atender a las necesidades de financiamiento de las in
versiones del sector pGrlico y a la vez otorgar protec-e
ciones aduaneras a las industrias que se desee amparar,_
liberar de impuestos internds a las que se trate de esti
mular y gravar mas fuertemente a la que se quiera inhi---
bir.

Pueden variar el grado de detalle a que se lle
gue en la programaciébn y las técnicas ehpleadas para - -
aplicar un modelo coherente y realizable. Cua]quiera‘--
que sea, la técnica deberd incluir un proceso de aproxi-
maciones sucesivas para obtener la primera formulacidn -
del programa y un proceso de continua revisidn y ajuste
para adaptarse al curso de los acontécimientos y a las -
nuevas informaciones, antecedentes vy experfencfas acumu-
ladas en el transcurso del tiempo.

Desde el punto de vista de la realizacion de -
un programa, las medidas que hay que adoptar se orienta-
réan finalmente a proponer la ejecucién de los proyectos_

concretos y a canalizar de determinada manera los recur-
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sos disponibles.

Segin se ha visto, las dos direcciones princi-
pales que se pueden distinguir en principioAson la del-;
sector piblico y la del sector privado, -lo que conduce &
dos o6rdenes de decisiones: a) Asignacidn de los recursos
necesarios para financiar determinados proyectos del sec
tor publico, y b) Adopcién de medidas concretés de poli-
tica econbmica que lleven a los empresarios é orientar -
sus recursos hacia los fines deseados, conforme al pro--
grama. En este plano es donde mejor se destaca el papel’
que desempefia el estudfo y cotejo de los broyectos~en‘]é
programacion, asi como la natura]eza de las rélaciones.-
que hay entre proyecto y programasf

PROGRAMAS Y PROYECTOS.

La necesidad de coherencia y las decisiones de

naturaleza politica que comprénde todo programa.hacen
conveniente analizar varias alternativas y establecer al
gunas hipdtesis como punto de partida para el estudio de
las metas, a fin de cifrar en una primera aproximacioén -
la cuantia de las inversioneé; de la demanda-de_las.im--‘
portaciones y de las demés magnitudes fundamehtéleS'del;
mode1 o.

Las proyecciones globales sbélo pretenden esta-

blecer marcos de orientacién de las inversiones y de la_

politica econdbmica del pais, sefialando las lineas basicas
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de accidn en el futuro estableciendo, de la manera mas -.
aproximada posible, los parémetros y las variableé que -

decidiran acerca del desarrollo econdbmico de acuerdo con
el modelo econométrico adoptado. Al realizar los estu--
dios de proyectos concretos y disponer de informaciones
mas detalladas, se podrén corregir los diferentes rubros

del programa a fin de hacer los congruentes con las nue-

vas informaciones disponibles. Los proyectos constitu--

yen asi un eslabén en el proceso de aproximaéiones suce-

sivas que implica la técnica de la programacién y un ele
~mento importante relacionado con los requisitos de flexj-
bilidad y revisién continua del programa.

En efecto, cuando se estudian las posibilida--
des individuales de inversidon, se dispone de anteceden--
tes mas concretos sobre los recursos naturales, heCesidg
des de capital y mano de obra, localizacibn y otros as--
pectos relacionados con la creaciéon de nuevas unidades -
productoras. Este conocimiento més cabal permitird con-
firmar o rectificar las hipobtesis iniciales y formular -
los objetivos mas adecuados. La visidn de conjunto que_
‘proporciona ef programa daré elementos.de juicio para --
elegir los proyectos que conviene preparar y estudiar en
funcion de'esos objetivos. A su vez, el estudio de los__
proyectos individuales influira en la formulacion de los

objetivos y de la politica de los programas, estableciég
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 7'do'a§1 un proceso continuo de Fevisién.y ajusté.

La forma en.que se comp]ementan las informacio
nes que aportan los estudios de proyectoslindividua]es y
la técnica de la programacidn puede apreciarse, por ejem
plo, en las estimaciones de la demanda y de las inversio
nes y en la seleccidn de la escala de produccion del pro
yecto. Al elaborar un programa global, la estimacidn de
‘la demanda futura probable'de los distintos bienes y ser
vicios se efectGa empleando en sustancié.los mismos con-
ceptos que se utilizan para investigar la demanda en los
proyectos individuales. Pero habrad una diferencia impor
tante: mientras en los programaé las proyecciones de la_
demanda se aplican en la mayoria de los casos a grupos -
de bienes, en el proyecto individual las mismas técnicas
se aplicanva un solo bien (0 a unos pocos si se trata dé
un complejo industrial). Por 1o tanto en el caso del --
proyecto serd mas especifico y refinado el estudio del -
mercado vy se podréan utilizar en é1, por ejemplo, todos -
los medios}de investigacidbn que se han desarrollado para
‘los estudios de comercializacfén.

En lo referente a las inversiones del programa,
la primera apoximécién para estimar su cuantia se basa -
en los coeficientes que miden la relacion producto-capi¥
tal, es decir, la relacidbn que existe entre la produc- -
cidén y las inversiones que es preciso realizar péra lo--

grarla. En muchas ocasiones estos coeficientes estaran_
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calculados para grupos de productos, y reflejarén por lo
tanto promedios ponderados, que pueden .ser validos para_
esos grupos, pero no paré cada componente. Por otra par
te, los coeficientes globales s6lo se pueden establecef_
a base de informacidn estadistica sobre lo que ha ocurri
do en el pasado. Con posterioridad a la recopiiacién»eg
tadistica pueden haber tenido lugar cambios importantes
en estas relaciones, que, aln sin afectar seriamente los
coeficientes promedios a corto plazo, influyen en‘los <
proyectos individuales. Al estudiar éstos, se dispondré
de informaciones directas y actuales para cada prodgcto,
y que tengan en cuenta, por ejemplo, las influencias de_
las innovaciones técnicas que han tenido lugar, o las --
previsibles. Esta informacién detallada permitiréd veri-
ficar o rectificar la estimacidn de la cuantia de las in
versiones realizadas en el programa con respecto a los -
coeficientes ya citados. Las modificaciones que pudie--
ran resultar de esta confrontacidon forman parte del pro-
ceso de aproximaciones sucesivas y de cdntinua revision_
del programa de que antes se hablbé. ~ Para preparar los -
presupuestos anuales y los calendarios dé inversiones, -
seréa preciso contar en todo caso con la informacidén pre-
cisa sobre cada proyecto, pues aparte de las prioridades
que establece el programa global, hay también un proble-

ma de prioridades en el tiempo, a cuya solucidn contri--



‘buiran los estudios concretos de cada uno de los proyec- -
tos. Ademas, la fase préactica del éumplimiento del pro-
grama requiere la aprobaci6n de los presupuestos concre-.
tos con que se va a operar administrativamente.
Consideraciones similares pueden hacerse res--
pecto a las escalas de produccioén y al broblema de la in
fivisibilidad de los equipos en general. C(Cuando en la -
primera formulacion del programa se habla de alcanzar --
tal o cual volumen de produccién manufacturera, no se ~--
pueden haber previsto totalmente los prdb]emas derivados
de las escalas minimas u Optimas de produccidn de cada -
empresa. Estos problemas s6lo se podréan abordar contan-
~do con informaciones més precisas en cuanto a mercado, -
localizacidn, escz2las minimas y otros detalles que apor-
taran los proyectos y que no preven las proyecciones glo
bales del conjunto econbmico. |
Otro aspecto importahte de la interrelacion --
entre proyectos y programas proviene de las distintas al
ternativas técnicas de produccidn de un determinado bien
o} servicio; Supbngase, por ejemplo, que los estudios de
programacion revelan una clara prioridad para destinar -
recursos a la producciéon de energia eléctrica. Quedard_
siempre el problema de seleccionar las técnicas que con-
vendrd utilizar para lograr dicha produccién, en el su--
puesto de que haya alternativas como centrales térmicas,

de carbdn, petrdleo o gas, o hidroeléctricas. Se com--
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brenderfécilmente que la adopcidn de la solucidn térmicé
de carbdn produciré sobre el resto de la economia reper=- -
cusiones totalmente diversas a las de.la hidroeléctrica,
e influird de distinta manera en la estructura del pro--
grama. Por ejemplo, puede implicar la asignacidn de re-
curéos adicionales para abrfr minas de carbdon e instalar
medios de transporte para movilizar ese producto. Es --
evidente que el analisis de las alternativas técnicas s
lo se podré& hacer a base de estudiaf los proyectos indi-
viduales.

Estos estudios contribuiran tambfén a plantear
en términos méas definidos las lineas de accidon de la po-
litica econdbmica. Se puede adoptar en principio una po;
litica de protec@ién»arancelaria u otros estimulos para_
determinados rubros de produccién en el pais. Esta deci
sion se deberd concretar en la préctica cifrando estos -
estimulos e individualizando los bienes a que se refie--
ren. E1 estudio de los proyectos permitiréd disponer de_
los antecedentes necesarios para justificar estas deci--
siones de politica econbmica, traducirlas a térﬁinos con
cretos vy evffar protecciones desorbitadasie indiscriming
das.

Hay también algunas re]aciqnes de orden pura--
mente préctico entre los objetivos globales de un progra
ma y el estudio de los proyectos, y que erecen especial

interés para las iniciativas que pueden desarrollar el -



- 405 -

jsectdr privado. Asi,lproyectds bien éstudiados‘puedenvé
constituir un valioso estimulo para la cana]izacién,adg-'
cuada del ahorro, poniendo en movimiento la capacidad de
realizar de los emprésakios. Una demostracion seria, in
teligente y bien presentada de las ventajas de un proyec
to, puede facilitar la formacidén de ahorros y acelerar -
la movilidad del capital entre los diversos sectores.

La relacidén de interés proviene en otros casos
dé que la comunidad acepta qu ciertos proyectos cuyo es
tudio resulta dificil o-excesivamente costoso para el em
presario privado pero cuya ejecuciéon se prefiere dejar -
confiada a éste erden ser recogidos por entidades gubei
namentales, a fin de estudiar solamente, o de estudiar y
ejecutar, los proyectos; o financiar estudios y subven--
cionar institutos de investigacidén o en fin, entrar en -
diversos tipos de combinacidén con el sector privado en -
las fases de estudio o de ejecucion. Conviene advertir
que este Manual se ha redactado pensando de modo espe- -
cial en el proyectista que trabaja para el sector plubli-
co, pero se pretende que sus consideraciones sustantivas
sean también validas para el que elabora proyectos desti
nados al sector privado.l El proceso de elaboracidn es -
el mismo para ambos planteéndose las dfferencias s6lo en
relacion con los criterios que han de emplearse para la_
evaluacibn econbmica. Recuérdese, finalmente, en rela--

cibn con estas cuestiones préacticas, que una funcidn de_
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‘los proyectos individuales es prever 1as posibles difi---
cultades relacionadas con el montaje y el funcionamiento;
solucionando a tiempo los problemas plahteados. Los de;
talles administrativos financieros, de transporte o de--
otro tipo no considerados oportunamente pueden retrasar__
o hacer fracasar proyectos importantes poniendo en tran-
ce dificil a todo el programa. - Los programas son a 1os_’
proyectos lo que loS planés de un edificio a los materia |
les de construccién. A la postre, el mejor plano resul-
tara malo si los materiales son defectuosos.

NATURALEZA DEL ESTUDIO DE LOS PROYECTOS:

La realizaciébn de un proyecto significa intro-
ducir en la economia de un pafs un elemento dinadmico que
provoca repercusiones en todo el sﬂstema. Conviene por__
ello exponer algunas ideas acerca de 1a‘amplitud concep-
tual con que el término ""Proyecto' se emplea en este Ma-
nual y del alcance de los estudios que comprende.
lo. - Etapas de un proyecto.

Es un esquema ideal, el proceso de elaboracidn
y seleccidn de proyectos posibles debiera pasar por las_
siguientes etapas: a) Seleccibébn de los Proyéctos; b) Pre
paracibn de anteproyectos que permitan justificar la asig
naciéon de recursos para estudios més avanzados; c) Elabo-
racibn de anteproyectos que permitan determinar prelacio-

nes entre las realizaciones posibles; d) Calificacion de_
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"brToridades eﬁtre los proyectos estudiados; e) Preparaf—
‘ cfén de los proyectos finales; f) Montaje de las nuevas _
unidades productoras, y g) puesta en marcha y funciona--
miento normal de las unidades préductoras.

Las etapas b), c) y e), relativas al estudio -
de los anteproyectos y proyectos finales, cohstituyen el
tema de la Primera Parte de este Manual. La etapa d) da
~origen al problema de evaluacién econémica, al cual se -
ha destinado toda la segunda pafte, las etapas f) vy g) -
abarcan la matefializacién del proyecto, una Vez termina
dos los estudios; si bien son de importancia practica pa
ra el buen éxito de la empresa, no plantean problemas ?-‘
concéptua]es especiales en relacion con la elaboracién -
del proyecto propiamente dicho.

20.- Fases técnicas y econbmicas de un proyecto.

En su etapa de estudio, el proyecto se puede -
defiﬁir como el conjunto de antecedentes que permiten --
‘juzgar las ventajas y desventajas que presenta la asigna
~cibn de,recurSos econbmicos 1lamados tambiér insumos a -
un centro o unidad productora donde seran trans formados__
en determinados bienes o servicios. Si se decide llevar
a cabo la iniciativa, se entra en una etapa de realiza;—
cion, y el proyecto pasa a ser el conjunto de anteceden-
Les y planos que permite montar aquella unidad prodUcto—

ra. En =1 primer caso es decir, en la etapa de estudio_
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el aspecto econébmico es el que se considera principalmen
rfe, mientras que en el seguhdo se da maYor interés ai as
pecfo técnico.

En rigor, y tal como se hizo al presentar el -
esquema, se debiera designar el primer tipo de estudio -
como ”Anteproyecto“, reservando el nombre de "Proyecto" _
definitivo para el segundo. En la practica se habla in-
distintamente de proyecto' en uno y otro casb, y el sig-
“nificado preciso del término queda determinado segln la_
materia de que se trata. Convendra por ello examinar so
heramente los aspectos técnicos y econbmicos del estudio
en relacion con los conceptos de '"Anteproyecto" ' y '""Pro--
yecto'"., En todo proyecto hay una fase técnica y otra --
econdbmica, que estan intimamente ligadas y que se condi-
cionan reciprocamente, el proyecto mejorard su célidad -
en la medida en que haya logrado la adecuada combinacion
técnico-econbmica, 1o que a su vez implica, como ya se -
advirti®é, un buen trabajo de equipo de ingenieros y eco-
nomistas.

Una vez terminados todos-los estudios que com- .
ponen un proyécto, se podria, en forma convencional, ha-
bla de la "ingenieria del proyecto', parece referirse a__
la fase técnica del problema, y de la "Economia del pro-
yecto', para referirse a la fase econbmica propiamente -

tal del proyecto de inversiéon, dejando implicitas en es-
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tas definiciones las influencias recipfocas antes mencio
nadas. Esta distincidn se adopta sb6lo para fines de ex-
posicibn, pueé de hecho habréd un solo proyecto, que re-=
fundird en un todo arménico los aspectos técnicos y eco-
nbmicos. En el caso de las manufacturas por ejemplo, lo
que quede definido como ""Proyecto de ingenieria" compreg.
derda: la descripcf@n del proceso técnico de funcionamien
to de la industria, la eépecificacién de la cantidad y -
calidad de las materias primas y de los productos a fa--
bricar, la estimaciodn de las necesidades de energia y --
transporte, el estudio del tamafio y disposicién de los -
edfffcios industriales, etc. A base de estos anteceden--
tes‘se calculan las inversiones necesarias, se elabora -
el programa de trabajo, se organiza el calendario de - -
aquellas y se estiman los costos de produccidon. Final--
ménte, todos estos elementos de juicio se pueden elabo--
rar conforme a determinados criterios econbmicoé, hacien
~do posible juzgar acerca de la conveniencia y oportuni--
dad de la iniciativa, y llegar de esfa‘manera a un pro--
yecto de inversion.

Pero el paso de la fase técnica a la éconénﬂcé no ~
es ta fluldo como pudiera parecer por la explicacién anterior -
desde luego, no tendrid mucho sentido vhablar* del proyecto técn_i_

co, independientemente del problema de la asignacidén de recur-

sos para la atencibn de cierta; carece asimismo de sentido asig—
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nar recursos para producir determinadq bien sin tener presente
Ié exiétencia de ciertas exigeﬁcias téenicas de tal pr-oducciénv. -
i_a estbecha interdependencia de los aspectos técnicos y econérqi
cos va més alld de los plantéamientos generales del problema, -
pues también en los aspectos. parciales del estudio cada alternati-
va técnica implica uné alternativa econémica. Asf, la alternativa
del empleo del combustible A o B no sbélo plantea un problgma téc—'
nico, sino también la confrontacién de determinadas vent';ajas o -
desvenﬁajas econbmicas. De modo similar, la posibilidad de me~
'.canizar‘ la carga, movilizacién y descarga de matebiéles no sélo -
: Pesbohde al aspecto técnico sino también a un problema econémico.
No hay, pues, una secuencia natural para las -
cuestiones técnicas y econdémicas durante el estudio y am
bas se deben considerar simulténeamente. Sin embargo; -
establecidos los parémetros basicos de uno y otro‘aSpec-
to del problema, después de su discusién conjunta, el --
proyecto constard de una fase técnica perfectamente dis-
cernible, en la que estarén debidamente incorporados los
elementos ecdndnicos, y de una fase econdmica ekpiicita_
con todo el analisis de evaluacion del'proyecto, en la -

que estarén ‘incorporados los elementos técnicos de jui--

cio.
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Es evidente que la precisibén alcanzada en el -
estudio de la fase econbmica deber& guardar relaci6n con
el grado de precision de la fase técnica. Para adoptar
una decisidn no se requiere contar con todos los detalles
técnicos de la etapa fisica de montaje del proyecto; io -
que se necesita es que los estudios de ingenierfa conten-
gan suficiente informaci6n para poder basar en ella un --
juicio econémico que permita decidir relaciones. Es evi
dente que las cifras variaran cuando se afinen los estqu
dios y después al. realizar el proyecto, pero esto no im--
portara, siempre que las variaciohes no sean de tal natu-

raleza que alteren la sustancia econémica del anteproyeé—

to.

Existe en r'ealidéd una arbnbplia gama de ‘inter‘pr‘etacig
nes acerca de lo que les un anteproyecto, se distingue en esta -
fase la informacién preliminar destinada a adoptar la decisién -
“de asignar fondos para estudios més detallados s 5}105 estudios ~
necesarios para justificar una decisibén econbdmica de inversidon.
El grado de detalle de estos (ltimos variard en cada caso. Hay
en ello un problema de criterio de los autores, lo cual es muy -
importante si se considera la 1imitaciéh de expert_:os disponibles
para realizar esta clase de trabajos. Enh efecto, no vale la pena
derrochar los recursos y el tiempo de los expertos para pulir -

estudios més alld del grado de aproximacién realmente necesa~-—
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| r'{io," bor" 1o que .deberan ser los propios técnicos quiénes'decidan:
la' jursta medida en cada caso. Esta sola deCis’i_én daré su sello -

al ahtéproyecto .

Salvo referencia explicita, el térmiho "'proyec -
to'! se empleara envlo sucesivo en el sentido de antepro-
yecto, es decir, referido a "un estudio con antecedentes
suficientes para justipreciar el mérito econbmico de una-
iniciativa, pero sin ios’deta]les requeridos para llevaﬁ
la a cabo'".

30.- E1 Proyecto como centro dinémico.

Sobre la base del concepto de plan trans forma-
dor de insumos en bienes y servicios, utilizado para de-
~finir el proyecto, pueden distinguirse dos direcciones -
generales ﬁor lo que toca a sus repercusiones: lé una ==
que se llamarg "Hacia atras" o “Hacia el origen" se rela
cfona con los insumos que demandara el proyecto y que --
dan lugar a lo que en términos técnicos se suele denomi-
nar "Problemas de la demanda derivada' la otra que se ~-
1lamarg “"hacia adelante" o '""hacia el destino" se refiere
a la trayeCtorfa y destino final de los bienes y servi--
cios que se‘éspera obtener de la nueva unidad, y guarda_
relacién con el estudio del mercado. |

Una perSpectfva amplia a partir del prdyecto -

supone reconocer que su ejecucidbn provocaré efectos di--
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 rectos e indirectos. Los directos se refiefenvsblo al -,A
primer eslabon de la cadena de relaciones que el proyec-‘
to establece (Pago de los insumos y venta de los produc-
tos), y los indirectos se refieren a todos los demés es-
labones, tanto hacia el origen como hacia el destino « -
(¢De donde y a qué precio se obtendrén los insumos destj
nados al proyecto? ;Qué trayeCtofia seguirédn los bienes
o servicios una vez adquiridos por el primer comprador?).

En cuantb a la demanda derivada, conviene dis-
tinguir entre la que proviene del montaje e instalacion_
~de la unidad productora y aqUella que proviene de su fun
cionamiento. E! tipo de recursos para uno u otra etapa,
'y los problemas préacticos que su abastecimiento plantea,
‘son distintos, aun cuando forman parte de un solo todo -
brgénico, que es el proyecto mismo. -La importancia rela
tiva de las etapas es de caminos o en las plantas hidro-
eléctricas, el problema de la demanda derivada se refie-
re en gran pafte a la primera etapa, mientras que en una
industria manufacturera adquiere mucha importancia la de
manda derivada del funcionamiento, la que serd tanto ma-
yor cuanto menor sea la\inversién fija en relaciébn con -
la produccibn.

En resumen, el concepto amplio de proyecto de-
be abarcar -los efectos directos e indirectos y las reper

cusiones, tanto 'hacia el origen " como “hacia el desti-
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no'', que en el sistema econbmico provoca su insta]aciéh;
y funcionamiento durante toda la vida Gtil.

El concepto expuesto es provechoso para esta--
blecer con mayor base y perspectiva las prelaciones en--
tre los proyectos. Son muchas las iniciativas que sblo_
se justifican econémicamente al cons iderar en forma am--
plia sus relaciones con el resto de la economia. Estas_
posibilidades y formas de enlace se han resumido en un -
esquema simple que permite dbservar las interrelaciones
de ]aé unidades produétOras a la vez que la variedad de_
actividades que pueden ser objeto de proyectos. Conside
remos los tres grandes sectores de produccidn: el primé-'
rio, el manufacturero y el de servicios. En el sector -
primario estéh compréndidas las actividades mineras, - -
agropecuarias, pesqueras y forestales. En el sector de
los servicios estén comprendidos los transportes, la - -
energia, la comercializacibn, las comunicaciones, las»--
operaciones financieras, etc. Finalmente, el settor ma-
nufacturero, con ayuda de los servicios, transforma las_
materias primas que proceden del sector primario, dando_
lugar a una inmensa variedad de tipos de actividad fa- -
bril. .

Cada uno de estos sectores produce dos tipos -
de articulos: uno destinado al consumo final y otro des-

tinado a atender la propia demanda del sector o la de »__, 
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;,JOS,demés sectores. Asi, dentro de la produccion agricg'
‘la, una parte consistiréd en alimentos directamente coﬁég
midos por el propio agricultorvy su familia, o vendfdos_
directamente al consumidor final; otra parte se guardaré
para semilla destinada a la misma produccién; otra m&s -
'se podré& vender como materia prima al sector manufacture
ro; finalmente, la Gltima parte serd demandada por el --
sector servicios para su venta fiﬁal. De igual modo, --
parte de la produccidon manufacturera puede venderse di—-
rectamente al consumidor, y parte al propio sector o a -
los dos, ya sea en forma de bienes intérmedios o de bie-
nes de capital. Consideraciones similares podrian hacer “
se en cuanto al sector servicios. |

Al pensar ahora en un determinado proyecto, cg;
‘rrespondiente a cualquiera de los tres sectoreé, se pue-
de imaginar con més claridad el tipo de relaciones a que
dard origen y los ajustes que se deberdn realizar para .
su satisfactoria evolucibébn. La preparacidn de‘proyectos.
requiere estudiar estas relaciones y repercusiones lo mg
jor posible, tanto "hacia el origen" (demanda derivada),
como "hacia e] destino" (Mercado), y prever los problé--
maé de ajuste que puede plantéar la fealizacién‘dei pro-
yecto a la vez que las ventajas que son susceptibles de_
ofrecer a otras empresas. |

ho.- Tipos especiales de proyectos.

Pese a la gran variedad de proyectos posibles,
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existe un marco conceptual comin dentro del cual se han_
situado las materias de que trata este Manual. S6lo se_
mencibnaré aqui en forma especial el caso de los proyec-
tos mtltiples y el de los destinos a servfcios que no --
son materia de mercado., Los primeros refunden en un so-
lo estudio varias clases de proyectos. Caso tipico es -
el de la regulacibn de las cuencas de los rios, eh que -
se pueden considerar simultanea y armonicamente propobsi-
tos de regulacidon de las aguas, regadio, generacibdn de -
energia eléctrica, navegacibn, abastecimiento de agua in
dustrial y potable, defensa contra la erosidn y pesca. -
Las explicaciones‘contenidas en el texto son también - -
aplicables sin dificultad alguna a este caso. EI proble |
ma especial que se plantea entonces es el delprorratear_
los costos deAinversién y produccidn entre 1os'aspeCtos_
parciales del proyecto maltiple.

El estudio de los proyectos referentes a produc
ciones que no son materia de mercado pbr ejemplo, la cons
truccidn de escuelas publicas para propdrcionar servicios
gratuitos de educacién se podr& abordar también conforme_
a las normas generales preconizadas en este Manual, pero_
el volumen de la demanda y la cuantia de los servicios --
producidos no se podré&n apreciar medianteAva]orés moneta-

rios. Por esta razbn los problemas de prelacién vy ]as,—'
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decisiones resp'ec'to a este tipo de proyectos se felaci.or-r
narén més con cuestiones de politica ganeral y de visién
de conjunto que con la comparacién dé determinados coefi
vcientes de evaluacion. Se volvera sobre el tema al tra-

tar del estudio del mercado.

CONTENIDO DE UN PROYECTO, N

Segln se dijo antes, el objetivo del proyecto_
coﬁéist’e en organizar y presentar los antecedentes nece-
: safios para facilitar una justipreciacibn econdmica.

La primera parte de un manual de elaboracitn de pro
yectos se destinard a explicar la naturaleza de los antecedehtes
Y 1os‘ métodos que se pueden emplear para ’ovbtenverlos, organizar.
los vy pr'e‘selntar‘los. En la segunda parte se explicaré la fobma -
de utilizarlos para establecer la comparacibn con otros proyec==- |

tos, es decir para la evaluacién econdmica del proyecto.

~

lo.- Materias basicas del proyecto.

l.as materias de que trata un proyecto se pgeden agm_,x_*
par en capftulos, segln un esquema comin vAlido en todos los ca-
sos, advirtiendo qué la importancia que se asigne a uno u otro -
punto del esquema general variard segln la naturaleza del proyec
to o segln las circunstancias locales . Estos capftulos son a) Es—
‘tudio del mercado; b) Determinacién del tamafio y localizécién; c)
"Ingenier‘fa del proyecto; d) .Cé.lculo de las inversiones 5 e) Pr‘esvu'—-—

puesto de gastos e ingresos anuales y organizacién de los datos -
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para la evaluacién; f) financiamiento; = g) ’6rg'arﬂiz‘a¢i6n y ejééq—;- -

cibn.

El orden en que se han enumerado las materias_
responde sblo a una sugerencia en cuanfo a presentacidn_
y no guarda relacién alguna con el orden en'qhe se pue--
den o deben estudiar. Debido a que existe en esas mate-
rias una gran interdepehdencia, el estudio del proyecto -
se aborda de hecho simultaneamente por varias partes lle
gandose al planteamiento de soluciones finafes mediante
un sistema de aproximaciones sucesivas. |

Se comenzaréa por explicarAsomeramente el conte |
nido de los capitulos para mostrar en seguida algUnas de.
las relaciones entre ellos; las deméas se indicafén al =--
tratar en detalle los problemas que se refieren a cada -
uno. | |

MERCADO.

Este Capftulo se destina al estudio de la demanda de -
lds bienes o servicios a que el proyecto se refiere, En esencia,
se frata de determinar cuantd se vpuede vender y a qué phecio, -
especjﬁcanco las caracteristicas del bmducto 0 se.r‘vicio en cues
tibn y abordando los problemas de comercializacidn y los conexos.
INGENIERIA DEL PROYECTO.

Comprende una descripcibn técnica del proyecto y abor
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| daré cUeétiohe's relativas a las investigaciones técnicas prelimi
‘nares y a“vlos brbblemas especiales de ingenier'fé que plantea -~
el phoyecto; a la seleccié_n de los bmc;esos de elaboracibn; a la
especificacién de los equipos y'estructur*és vy a l_a justificacién -
del grado de mecanizacibén adoptado; a la cantidad y calidad de l'-
lbs insumos requeridos; a los problemas técnicos y diagramas =
de circulacibn relativos al montaje y realizacién del proyecto; a
los programas del trabajo, y en general a los planes, esquemas -
y gréficos que faciliten la éxposicién'y mejoren la presehtacién.
TAMANO Y LOCALIZACION

Eété apartado trata sobre 1a determinacién de la ca=
pacidad de produccién que ha de instalarse y de la 1oca1izaci6n;-
de la nueva unidad productora.
INVERSIONES.,

Comprende el cilculo de las inversiones totales en -
monéda hacional‘ y extranjera que el proyecto exige, consideran—
do 1a inversién en activos fijos y el capital de trabajo o ciche

lante.

PRESUPUESTO DE COSTOS E INGRESOS Y ORGANIZACION -

DE LOS DATOS PARA LA EVALUACION,

Se refiere a la presentacién de un célculo estimati-

vo de los costos e ingresos que resultarfan del funcionamiento

de la empresa y se incluyen en forma ordenada aquellos antece
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“dentes que puedan ser necesarios para evaluar el pmyéqto; efec
i'cosr sobre la balanza de pagos , pr*esupuesfos ‘y dispﬁnibilidad dé
la mano de obra, examen o justificacién de los tipoé de cambio -
empleados en los célculos, yotr‘os puntos cuya discusién y aﬁé—
lisis es anterior a la evalué.cién econdmica pr‘opiavr'nen'te dicha.
Se examina f:ambién,la incidencia que tendrén sobre el presu- - |
puesto estimativo 1és variaciones en el porcentaje de §apacidad
instalada y realmente aprovechada, en el tipo de cambio, en el -
precio de venta o en otros factores significativos.:
FINANCIAMIENTO.

En esencia se trata aqui de especificar las fuentes -’
monetarias a que se recurrird y las formas en que se ,pr*oyec'-;
ta canaliza'.r" los r*ecursds financieros para traducir a Eealidad -
la iniciativa.

ORGANIZACION Y EJECUCION,

Se explicard como se propone resolyer los proble—-
mas relativos a la constitucién legal de la empresa y a la orga

nizacién para el montaje y realizacibn del proyecto. |

Unos cuantos ejemplos pueden bastar ahora para -
mostrar las relaciones entre estas mate-r‘ias. Es obvio sefialar
que la cuantfa de la demanda que ha de ateﬁder*se tendré una -

influencia muy importante y a veces determinante en la deci~ -
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'cién r*espgcto a la capacidad de la nueva unidad productora; pe-
ro la magnitud del rhercado depender4 entre otras cosas , de la -
localizacibn de Iavempr‘esa, resultando de aquf una clara rela~ -
cibén entre tamafio, lo;:alizaciény mercado. Por otra parte, los
préc;ios de venta tendrén a veces gran influencia sobre la cuan;-'
.tfa de la demanda.y como los préciOs estén casi siempre relacig"
nados con los costos de produccién, que aksu vez son por io Qe-—
neral fun;:ién de la escala de produccién y de la localizacién, se
obtiene con‘esto una nueva relacidén entre lo concerniente a mer—
cado, tamafio, localizacidén y presupuesto de ‘gastos e ingresos ~
del proyecto. Nuevas relaciones reciprocas aparecen al tener en
cuenta que las alternativas técnicas de produccidn (ingenier‘fa) -
dependerédn muchas veces de la escaia de produccidén (tamafio), -
de los recursos financieros disponibles (financiamiento) o del_ ti-
pb dekmater‘ias primas coh que se cuente (localizacién)., Los =~
pr;c“)bvlemas de financiamiento pueden a su véz influfr sobre las -
decisiones relativas al tamafio, enlazandose asf nuevamente to -
dos los capftulos. Por consiguiente, no puede decidirse el tama
ﬁé del proyecto sin conocer la cuaﬁtfa de la demanda, sin discu-
tir los problemas de ingenierfa, sin considerar la localizacién =
o svin tener una estimacién sobre las inversiones necesarias y -

los costos de produccién; . pero para dilucidar cada uno de es-
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‘ tos ‘pu.ntro.s , es hr‘eciso _c:ohocer* prfeviamem;e' el tamafio del proyec: =
:b,qufmwmeauhdmmdwdwoi@s&ommhﬁmmﬁme.
mediante aproximaciones sucesivas., Enh la pr'éctica. hay siempre
una sér‘ie de antecedentes que li‘mitan .elvgrado”de Iibér‘tér‘ del -
estudioé pero en realidad, el planteamiento del pr‘oblemé conduce
a ia soluéién por tanteos, adoptando var‘ias hipbtesis inicia}es s |
hasta alc;anzab la mejor férmula posi:bl'.e desde el punto dely vista

del criterio de evaluacién elegido para calif"icar los bboyectos. .

20.- LA EVALUACION.

E1l objetivo basico de toderstﬁdio econémico -
de un proyecto es evalﬁarlo, es decir calificaflo y com=-
pararlo con otros proyectos de acuerdo con una'determiné ,
da escala de valores a fin de establecer un orden de pre
lacion. Esta tarea exige precisar 1o que én 1; defini--
cion se llama "Ventajas y desventajas" devla asignacién;
de recursos a un fin dado. En otras palabras, se debe -
establecer cuales son los patrones de comparacion que se
van a Qtilizar y cbmo se podrén medir.. | |

| Es evidente que se tratara en todo caso de se-
Aalar el maximo de las "Ventajas" y él minimo de~fas - -

"Desventajas'' pero tales ventajas o desventajas resulta-

rén cualitativa y cuantitativamente distintas segln-el-
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criterio de evaluacidn que se elija.. El problema teobri- .

co de establecer cual es el criterio de evaluacién que -

se debe utilizar para establecer prelaciones no ha sido_

atn resuelto en definitiva; existen y se han aplicado'al

respecto diversas tesis que serén explicadas en la Segun

da Parte del Manual. Ahora se anticipa solamente que se
pueden distinguir dos: de un lado, los patrones de combg
raciébn de proyectos conforme al interés del empresario -
privado; del otro, los que interesan a la comunidad en -
su conjunto y qué se pueden llamar crfterios sociales de
evaluacion.

En qué consisten y por. qué pueden existir esta
difefencié; cudles son los criterios representativos de_'
una vy otra forma de enfocar'la_cuestién y como se podrién
reducir a cifras, es lo que.constitu?e eﬁ,prob]ema;con--

cerniente a la evaluacidn econbmica de los proyectos.
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