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PRESENTACION

Sé observa como la asignacién de recursos piablicos para satisfacer
las necesidades colectivas y promover un mayor bienestar, es un pro
blema polftico. La actlividad pablica debe acortar las brechas que
separan a los distintos sectores de la problacioh. debiendo con ello
conservar. 1a soberanfa nacional, y preservar los recursos para aten-
.der las prioridades de las gencraciones futuras y lograr un desarro-

1o equilibrado y compartido.

.La designaci6n de recursos se enfrenta a un problems de escasez.  No

- obstante ‘que ha crecido el presupuesto de egresos del sector phGblico,
pero este es insuficiente para atender los requerimientos de la pobla-
cién,

De aquf, que el desarrollo de técnicas presupuestales sean tan’ importan -
tes, ya que el imperativo de racionalizar los recursos contleva a
emplqar mejores procedimientos para determinar prioridades, precisar

costos y establccer una correlaclén estrocha entre objetivos y metas.

£l presupuesto en su sentido estricto es el que expresa la accién que.
el'gobierno pretende llevar a cabo, y consecuentemente es un prohuncli'

miento polftico; su elaboracidn sin embargo es un proceso técnico.

De aqui, que el Gobierno Federal haya rcalizado en los ulcimés afos’,

un esfuerzo tendiente 3 mejorar las técnijcas presupuestales; para
féfé;zar esas acciones polfricas; y ha introducido el presupuéstc.por,
'prégf@mas, el cual ha enffentado diversos problemas, como ta falta

'dé Eapacitécién a los responsaﬁlcs de su manejo,y la escasez de ma-
}érlal bibliografico que de a conocer las técnicas del presupuesto

bor programas, y su expericncia que se tengan sobre la materla.

€s pdf éWIo. que'el presente trabajo reune una parte tedérica y una
.pr8ctica; en la primera se contemplan los principios de la adminis-’
1tfa¢i6n,y se expone. la evolucién de la administracién pGblica, adémas

‘se desarrollan los principios de la planeaci6n, y se difergncia el




presupuesto tradicional del presupuesto por programas, para finatizar
explicando en que consiste esta técnica. ’

En relaci6n a la parte pféctica, es el resultado de la aplicaci6r de
los. conocimientos adquiridos para con ello: poder elaborar el Plan
a Mediano Plazo, el anteproyecto de presupuesto de 1986, y recopilar
la informacién necesaria para evaluar y emitir el resultado de las
acciones alcanzadas durante el afo, de acuerdo a las funciones asig-
nadas a la Direccion General de Capacitacidn y Mejoramiento Profesig

nal del Magisterio, dependencia que esta ubicada dentro de la estruc- .

tura de la Secretarla de Educacién PGblica, en la cual laboro.

Este trabajo, tiene el propésito de documentar la experiencia adquirl
da de un caso concreto, y apoyar & quienes en ejercicio de sus funcio
‘nes pidblicas participan an o} e-fuprza e racionelizar los recursos

que pertenecen a la nacloén.
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CAPITULO

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA ADMIMISTRACION

1. INTRODUCCION.,

La tarea de organizar y administrar los efuerzos de los individuos para’

v - Yograr un fin comiin, es tan antiguo como 'a civilizacidn.

Yanto en la :
'|gle5|a; coma. en el gobierno, el ejercito© en los negoclos, la administra

" cién juega un papel importante. Las actividades de uno y otro grupo di-:

B o fleren, pero cn todos ellus encontramos problemas de organizacion, selec=.

clédn de personal, establecimiento de planes, emisién'de 6rdenes, medicién

de resuitados, de coordinacién y control de actividades para
resultados deseados.

lograr los

Segin Pctersen, la Adminisiracifsr - unn ré&cnica por medio de la cual

los propb6sitos y objetivas de un orupa humano cualquiera, son determina-
dos, clasificados y efectuados, y @l método para

direccion.

Ilevaria a cabo es la
Su objete es organizar a los miembros del grupo y coprdinaﬁ,
dirigir y supervisar sus actividades para lograr :
deseados.

los resultados y metas

La Administracién, segdn William Xewman, es la gufa, encausamiento y

coritrol de los esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un objeti-
vo com@n.

Para Agustin Reyes Ponce,es el conjunto sistemdtico de realas (que sir=.

Ven) para lograr ta méxima eficiencia de 1as formas de estructuras y de
operar un organismo social.

Apﬁ\ay dice: Administrar, es obtener resultados a través del esfuerzo de
orros.

Comparando las decisiones que acerca de la administracién dan BeyeS'Eo
,ce(\)by Appley, (2) vemos que a lo que Reyes Ponce 1lama Yméxima efici
‘cla, Appley llama "Los mejores resultados'. vy a 1o que Reyes Pondg dejo

n

{1)- LAR10S CASILLAS FRANCISCO JAVIER.- ADMINISTRACION INTEGRAL.- gs'o.gpec'm
MEX. D. F. 1977 PAG. hé. .
(2) . LAR10S OP. CIT. PAG. L6




‘un organismao social', Appley '"a través de terceros't, Concluimos

que la de Reyecs Ponce os  una manera técnica de definir a 1a adminis-
traclon, ya que utiliza en su definicidén "un conjunto de
Teniendo que la administracion es

de personas se

reglas'.
importante por que cuando un grupo. ’
reune para alcanzar un objetivo comGn, se necesita.un
orgédnismo, v ¢l que esc objetivo se loagre mds rdpido y con menor gas-
to dependerd de lo adecuado de la gestiédn directiva. )

En la administracién al poner\d en marcha da origen a un proceso, qdé‘

para su estudio y comprensién se divide en cinco etapas, todas abso\g' :

tamente dindmicas, pues no cabe concebir a la administracién si no es’
un movimiento constante.

Estas etapas son: pltanecacidn, organizaci6n, integracidbn, direccibn’
y control que conforman el proceso adrinistrativo.

Se incluye adembs a la previsién que va antes de ta planeacibn y .a

1a coordinacidn que va sntre direccién y controi.

Sin embargo la previsién se encuentra implicita dentro de la plénea-

cién y la coordinacidn va en todas las etapas, rodeando al acto
administrativo. {(3)

(3) LARIOS 0P. CIT. PAG. 50°




1.1 "PLANEACION

1.1.1 Concepto .~ Planear

Esula determinacién de lo que va hacerse por anticipado; incluye declt’’
‘slones de importancia, come el cstablecimiento de polfticas y objetl-
‘'vos, redaccién de programas y determinacidn de métodos especfflcosiy'”

proccdlmventos. .

‘“Comprendc la prevision, 1a cual permite estudiar simultdneamente va

‘rias. alternativas y decidir en la etapa de planeacién aquella alterna
‘“tiva con la cual debe de trabajar la empresa para obtener su objetivo

.(h)

"ALTERNATIVAS - ¥58JETKVO
Ar E a
\ B . . =
N ’ ) </
N ’, . : o
S &
- - SR B » C PLANEACION
CONTESTA CONTESTA
" 2QUE PUEDE HACERSE . 7 QUE DEBE HACERSE’

George R. Tarry dice que planeacidn es "escoger, relaclonar hechos
pafa prever y formular actividades propuestas que se suponen necesa-
rias para lograr resultados descados'. (5) .

Uiﬁburg Jiménez Casrro utiliza el término planiflcacién y lo describe
‘como ‘el proceso administrativo de uscoger y realizar los neJores
métodos p?ra satisiacer determinaciones polfticas y lograr los obJe-

thbs”} (6) Poara é1 la planificacién puede clasificarse en:

A= Operativa o. administrativa -
B.- Econémica y social

C.-  Ffsica o territorial

CLAR10S OP. CIT. .73 : S
'GEORGE TERRY.- PRINCIPIOS DE LA ADHINISTRACION, EDIT. CDNTINENTAL.
 MEX1CO 1962. PAG. 1Lk,

(6) WILBURG  JTHENEZ. - INTRODUCCION AL ESTUDIO DE LA TEOR|A ADﬂiNISTRATIV
i _Fonbo DE CULTURA ECONOMICA, MEXICO, 1963. PAG. 17 RS :




La parte operativa administrativa, ¢s un aspecto técnico-administra-

tivo expresable en términos econdémicos en prioridades de ejecucifn
en:tiempos de realizacién- -y en actividades. La segunda es '"el inven’
tario de recursos y necesidades y determinacién de los programas que

han de ordenar esos recursos para atender dichas necesidades, atin{r

gentes al desarrollo cconémico vy al mejoramiento social del pafls.
La tercera es la adopcién de programas y normas adecuados para el
desarrollo de recursos naturales.... vy adem&s para el crecimiento de

clﬂdédes. colonizacién y desarrollo regional’. (7).

RERErE Importancia de la Planeacién.
A continuacién se puntualizan varios argumentos que permiten apreciar

"1a necesidad de plancar:

A. YAl planear se precisan los objetivos principales y se jerarquizaﬁ_
B, La direccién pucde afrontar situaciones futuras de incertidumbre.'
C. La plancacién obiliga a tener preparadas varias soluciones, en lu-
gar de que sc responda con la simple relacion subconciente o natu
ral. Y
D. Evita que los funcicnarios s« adhieran por demasiado tiempo a una
rutina; recordemcs que el mundo de¢ los negocios es mutéble, Yy ‘en
la administracién pablica las situaciones cambian todos los dfas.
E. Permite la coordinacién, ayudando a reducir los. costos ¥ merrar
1a productividad. o
F..Su conocimiento por parte del personal afectado, ayuda por sf so-
la a lograr los objetives. o
G. La atencibn se concentra en la solucién de los problemas mediatos.

"Los Inmedlatos ya quedaron Incluldos en la planeacio6n.

le Todos los recursos son aprovechados.

Sirve de herramienta de control " (8).

WILBURG OP. CIT. P. 76 R s
LARIOS CAS ILLAS FRANCISCO JAVIER, ADMINISTRACION INTEGRAL 6a. CECSA
MEX1CO.. DIF. 1977 P.. 75, 76. : ST




I.l.ﬁ.l Tipos de Planes,
€l plan al ejecutarse puede tener desviaciones, que se detectan al
elercer el control; ' una vez que se encuentren &stas, se prc:ederé‘
_a elaborar un nuevo élan, a organizer, dirfgir, motivar, coordinar vy
cbntrolar nuevamente,

Hay ocasfones en que se da principio a una nueva etapa respecto a un
asunto, sin haberse terminado la etapa previa o sin haberla empezado;

por ejemplo cuando. se prevé cierta escasezr de abastecimlientos, se:
compra aun contra todos los planes y disposliclones existentes y entoi'
c.s'estqmos previendo, controlando, sin pasar por - organizaclsn e .Inte .
gracl8n. Esto, desde luego, constituye excepciones.

Los‘ohjet(vos que forman parte de los planes, son planes en sf, ya

que. cada una de las funclones de una empresa es necesario que tenga

sus proplios obJetivos; hero'sl hablamos también de los objetlvos-de

la émpren en general, entonces puede pensarse que hay Incompatiblli-
dad con unos y otros, perc esto se desmiente, puesto aue no hay contrz‘
diccidn, sino que los primeros deben estar subordinados a los segun="""
doi, y adem#s coordlinados entre sf, ' (3) !

YPara obtener ambos tipos de obletivos, es declr funcliones principa=
ies, se neceslita establecer diversos cursas de accién y para esto
hay dos tlipos de plan: de uso dnfco y de uso constante.

A.- Los planes de uso dnlico sonxuellos que una vez reallzado ya ' -
no se tiene en cuenta, ya no tlenen aplicacién, por ejemplo,
los programas y los presupuestos.  Los planes de uso constante .
son aquellos que van & sarvir de gufa en repetidas ocasfones,
por eJemplo se puede ldear una forma para el control! de la mer-
cancla; unea vez que se ha llevado un plan de uso dnlco, —€ste
deja de ser dtil y se archlva. i

Es Importante para la delegacién de autorlidad separar y»dlstinf

gulr.unos de otros, si blen en ocasiones es muy dificil esfable
" cer hasta cuando un plan de uso Gnico puede quedar. Instltuldo -’
como de usoc constante. ‘

A9) Laptos op. CIT. P 76




B8.--Dentro-de los planes de uso constante tenemos: caracterfsticas,
procedimientos y métodos. Las polfticas son planes generales
de accién que gulfan a los miembros de una empresa; amerltan
Interprétnc(dn, requiere buen juicfo e ftnfcltativa., B8Buen julclo
en vista de 'a trascendencfa que tiene la adaptaciédn de una pofl
tica; discrecién porque debe tener en cuenta los alcances de la
empresa y requiere tambi&n iIntciativa,

Los procedimientos y métodos son planes mlinuciosos y detallados para
tlevar a cabo las polfticas,

Una forma pera describir los planes es la que dice que sirven para
alcanzar un cbjetlve en forma m&s efectiva, tLa planeacién que'signl
fica esfuerzo mental debe preceder siempre al esfuerzo ffsico.
Hay cuatro tipos de planes que son:

~Vo. Por su clase.
“a) objetivos
b) polfticas
c) procedimientes y
'd) mé&todos
Todos estos san de uso constante
e} programas,
f) presupuestos. y
" g) proyectos
Estos tres son de uso Gnico.
‘" 20.. Por su propésfto:
‘ a) de tipo operativo
. b) de tipo correctivo
‘30.  Por su uso.
a) de uso dnlco y

b) de uso constante

ko. . Por su alcance:
. .a} a corto y
b) a largo plazo.




\.I.Z.z. Ventajas y Limitaciones de la Planeacién.

Los objetivos estdn considerados como planes en cuanto tlenen que
ver con el desarrollo de actividades futuras, desde luego forman
parte de !a planeacién. Los planes en ocasiones se nos fljan y en

otras somos nosotros quienes los instituimos.

Cuando vimos !a [mportancia de 1a planeac!én se aprecia la necesidad
de planear, por lo que ahora la relaclonamos especialmente con los
‘tlpos de planes.

A. Vent.]as en el establecimiento de objetivos.

lo. Facilitan la acclén coordinsda e fntegral de todo el elemento
humano para el logro de los objetivos.

20. Ayudan a la aliminacidn de tiempo Improductivo, es decir no per-~
miten que el hombre plerda tiempo buscando objetivos, pues ya seL
encuentran establecidos. FQ

3o0. Sirven de punto de apoyc a los planes, sirven de punto de salida:
y. convergencia de ellos, porque sabemos en qué punto estamos y
hacia dénde queremos llegar. Gereraimente los objetivos se encu-n
tran-consfgnados en el acta constltutiva.

B. Ventajas en la elaboraclén de planes de uso dnico, . -
Facllltan ta delegoclén de autoridad; la coordinacién el cnnttclﬁ
permiten prevenir las crisis; esto qulere, decir que llevan a clli
bo clerta clase de previslién, de vaticinlo, anteceden la posibl= "~
11dad de que en el futuro pudliera ocurrir una cr!sls;'ayudanba
disedar mejores métodos y procedimlientos; economizan tlempo vy
esfuerzos: economfa de personal y tendencla a buscar la mejor
forma de hacer las cosas.

€, lLimitaclones que conviene tomar en cuenta para no ocurrir en
‘,mayor ‘ndmerc de errores que de aciertos,

bPodemqs declir que 1a [nexactitudide los pronéstlcos nos ofrec

‘Un'ifmite. SI estos fueron realizados sin un orden 0decundo o

en uno de los pasos hay una falla, el pronéstlco no serf acerta:
do.




30,

ko,

Hay
A,

V2.3

‘Determinaclién de la necesidad de actuar que puecde estar origunada

',y caba entonces proponer varfos caminos. . g
. Decidir de esos caminos cual se va adoptar para ejecutar 1a’ acc|6

Por Gitimo, queda dar forma al plan una vez que se ha decldldo{'

" otras etapas.del procesc adminlistrativo,

La falta de repeticli8n de algunos problemas; aquf se tlene gue
distinguir entre planes de uso Onlco y planes de uso constante,
Si exlsten problemas que no tlenen una repeticlién constante, la‘ :
planeacién puede resul tar excesiva por el costo que se dedique. 3 _
a este tipo de problemas desatendiendo otros.

La tendencia a8 la inflexibiildad, eso quliere decir que Ia*plaﬁez
cién debe tener cierta agilidad para adaptarse a los camblos;de
la empresa y no mantenerse rfgidos., )

Gastos que I(mplicar la etaboracibén de los planes, es dec(r.‘ qu?
debe realizarse la planeaci8n m&s alla de to que signifique un .
ahorro en la mfsma. :

El tlempo requerido para planear; en ocasiones se necesitp_témar‘
decisiones r&pidas en los negocios y no se dispone de tiempo
suficiente ﬁara planear, ‘ )
lrregularidad en los factores externos; se reflere a que las pei‘
sonas y entlidades que se interesan en la empresa pero qde estén
fueran de ella, limitan a esta, También limitan la actividad
fliscal y administrativa del Estado.

Reglas‘para planear,

cinco pasos para llevar a cabo la planeacidn y son:

por ‘un reporte, una orden, por una observacién de comltés; etc.,

que ‘generalmente tlene algdn punto que amerfte tomar una decislién
que 1leve’ implicita accidn:

Invcstlgaclén y anfllslis; se estudlan tos hechos y las so!uclonos
alternativas.

Propoililén de la accidn, Impllca el estudlo de esas a|ternatlv

las decls(ones que se tomen pueden ser -tentativas o flnales. con
daclslGn nace el plan.

éste y ponerlo en ejecucibn; una vez hecho esto, se pasa a. las,




Un-medic para mantener a los empleados contentos, es darles partici-
pacién en la parte de la planeacién que va a afectarles. Para lograr
el mejor cumplimiento de los planes de la Jealtad y cooperacién, es "
necesarios que el elemento humano participe en esa planeaciSn. Los

 ej|cutlvos deben ser Informados de cualquier asunto importante que
les afecte a ellos, o a la secclién 8 su cargo.

Como medios para lograr la paerticlipacidn pueden pensarse los
sfguientes:

o, Un grupo de personas dedicadas exclusivamente a planear pero
en forma conjunta. Estos son los ejecutivos de cierto nivel.

20. Otro medio 1o constituye el Comité de Planeaci{dn, cuya princl-
pal ventaja es la cooperac!én voluntaria.

30. Formulacién de presupuestos para ventas que pueden ser elabora
dos, el vendedor, el gerents o ambos.

bo. Formulaclidn de presupuestos elaborados en escsla ascendente: la
gerencia, por lo tanto, serfa la encargada de formular sélo el
presupuesto general.

Para que la planeacidn se lleave a cabo con &xito debe haber delega-

clén de autoridad y direcclén que puede consistir en ¢ entrenamiento

de eJecutivos para aumentar la pericia y conocimiento y las ticnlcasv.

efectivas de direccién y control.

171.2. 4. Jerarquizacidn de Objetivos.
Es convenlente establecer y dar a conocer los objetivos generales de

la empresa, Ios‘cuales oblligan en todos los niveles y a todas las .
funclones. Con base en ellos deberdn establecerse los oﬁjetlvoé de )
fbs"départamen:os, de los grupos de las oficlinas, de las unidades y v
los individuales. ‘ S
Todavfa cabe establecer la posiblilidad de que existan objzt}vos
:prfnclp.les y secundarios.  Los cbjetivos principales serfn en cada
c‘sq»su'meta y la Justificacién de su exIstencla;.-su duracién ‘c:is
o menos permanente en el tiempo.  tLos objetivos sscundarlos co.dYqvg
‘al obtenerse, a logrnr‘cl objetivo prlnclpal: su costO'c; parte del
costo en la obtenci8n del principal. " (10) ' ‘

(o) LARIOS OP. CIT. PAGS. 77 A 82




1.2

c.
1.2,2.

A.
8.
c.
0.
E.
F.

" 6.

1.2.3
8

A
c.
-0

A,
B.

1.2.1.
"“El presupuesto puede servir en la planeacién, en la coordinacién y

trate de valorar.

PRESUPUESTO.

Elementos.

en el»control. Para algunos autores a través del presubuesto se

versatil y flexible.

princlipales:
A.
B.

Se refiere a hechos futuros.
Tiene fechas de desarrolio o de terminacidn
Estd medido en unidades e&condmicas.

Ventajas.

Como ventajas se pueden sefialar entre otras:

Estimular a pensar en hechos futuros para hacer planes,
Especlficacién de planes concretas.

'Ayuda a mejorar la coordinacidn

Fomenta 18 concliencia de costos

Aprecla desequilibrics en la ejecucidén

Proporciona estandares contra los cuales comparar

Facilidad ¢n el control

Inconveniente. 7 o N
Su. alto costeo

Tendencla a la inflexibilidad

Su Impresicién

. Absorbente actividad

“1.2.4 "Tlpos de Presupuestas.
] Los tipos de presupuestos mds comunes son Jos sigulentes:

privados con fines de lucro. Su base son los'loqrelbs :
Gubernamentales o del Estado, con fines del. bien soclal. Su

‘se son los eyresos que sean Indlspensables para-alcanzar el

ha

llegado al m&xfmo avance adminlstratfvo al contar con una herramienta

El presupuesto consiste en plancar numéricamente los resultados de
un empresa cn forma anticipada a la realtzaclién de los planes que se
El presupuesto incluye forzosamente tres elementos

ba-
fin,.:




: dohemOﬂ pregqntaf: tComo lo vamos hacer? es decir lLC&mo vamos a Ilcyif

T C11) LAREOS. OP. CIT. PAGS. 83-8k

C. Corto plazo, un afo,

0. Largo ptazo, m&s de un afio,

€. Generales, Los de toda la empresa S

F. Departamentales, Parclal, la suma de estos mds el de la dlrecckdh
ser§ lgual al presupuesto general,

G. Rfgidos. Las desvlacliones requieren autortzaclén previa.

H,. Flexibles, Tiene !fmites de tolerancla autom&ticos.

e Puncionales que pueden ser de:

fo.  Ventess. Denominando también el presupuesto maestro, tlene su;”
antecedente en el prondstico de ventas. Sirve de base a los
demSs .

20. ‘De compras. S5e relaciona con las materias primas necesarlas pars

fabricar 1o que el presupuesto de ventas cansldere que puede

venderse.

30. ‘De fabricacldn. Presupone el costo de las unlidades necesarias
de fdbricas para vender y mantener en existencia. tncluye un = -~
-anfllsis por elementos: mano de obra, materfa prima, gastos

indlirectos.

4o. De Inversiones. Costo de ampliacldn y de inversidn en fnstala-"
: clones nuevas, o de ‘investligacidn y desarrollo de nuevos producs

tos.

‘Sa. De personal, Este presupuesto se mide més en té€rminos econGmlcqs

que en terminocs de disponibilidad de elementos humanos t:apat:es'--y'l

adecuados,

60. Dec gastos. Las erogaclones con cargo a los gastos de operacldn.

70. De“iaja, Tambl&n 1lamados de Ingresos y egresos o flnancleros.

Programas de egresos atendicndo los dfas del afo en que se.reciba

los Ingresos y seglln las cuantfas'', {11)

ORGAN{ZAC [ON.

'Srpon:ahos que la organifzacién es una parte del proceso admfnlstratlvo

cabe preguntarse que es y para que sirve, .

A!f. en.lia p!qneacl6n se pregunta: lQue se va hacer? , y:para organfgir

& cabo los planes . para llegar a las metas, con qué. - ésty@ctura?



En._ la organizaclén se deben considerar cuatro puntos bisicos que

permitan mejorar las relaciones laborales, y son; delegaci6n de auto
::r{dad; no delegar la ptaneaciébn vy el control; determlnar>el‘gréd5 aé
centralizacién y por Gltimo la descentralizaci6n, partiendo dé'ldé‘ :
 buﬁtos sefalados podemos agrupar las funciones y sefialar las activi-

dades ‘a2 realizar.

1 Coﬁccpto de funcidn.

“Dentro de la organizacién las funciones son cl.égrupamiento'dé las
principales unidades de trabajo, o sea la reunibn légica y armoﬁib§é:'
de actividades afines. : )

,Laborganizacibn es un agrupamiento de actividades necesarias para
llevar a-cabo los ptanes y através de las unidades administrativas =
definiendo las relaciones jer&rquicas entre los jefés Y Ssus subdfdl-
_n;dos; Puede pensarse en ella como en una estructura dentro de la ;
cual se desarrolla el trabajo de los negocios, la direccion y las
demss actividades.

Esta. estructura da una idea de orden, articulaciones, comunicaclones
'jeﬂanuicas, sistemas y acciones armonivsas, pero con una part‘culéﬁ'
ridad: se desarrollan todas en forma dindmica, pues cubre trabajo :

“humano, el cual produce nuevas situaciones, que dan origen a una red;

ganizacidn.

“La-organizaci6n tiene confusiones .en su terminologfa por ejemplo: 1a:
palabra organizacién la usamos como partes diversas, como unidad

funcional, como integracién constructiva.

A, - En el-casc en que pensemos en organizacibn como - partes diversag,

‘hay que. temer cn cuenta que ningdn organismo tlene partes idénﬁﬁ

_.cas que formen un solo término: organizac:bn.

B. Unqdad Funcional, .es decir, que todas sus partes estan tratando’

de .llegar . al mismo fin 'y porque cada parte logre cubrir su °b4E
‘tivo o funcién. ) ‘ ’ .
F‘C{' Interacc:bn constructiva cuando cada seccién cumple con’ sus ob)e

tivos que estdn subordinados a los de. la: empresa’




_Algﬂﬁos otrog conceptos de organizacién pueden-ser: el que constltuy

un acto o proceso de arreglar o agrupar partes dependlentes unas de - '
otras dentro de un todo: grupo de individuos reunidos para wun propQ?‘
éito;-la estructura ejecutiva de una empresa; personaf admlnistréff?

vo en algunas ocasiones.

De los:- conceptos de organizaé?én podemos destacar dos, el que habla |
de partes y unidades de trabajo y el que habla de las relaciones de
esas partes. : B

. Respecto de las partes, el nlmero que se constituye depende de 105'pll
nes 'y en cuanto a las relaciones entre ellas, va depeader .del namero’

'chéIementos que .integran las partes o unidades.

“Definlcién de William Spriegel, Relacidn estructural entre los facto
‘res de una empresa, malcrlélcs, humanos 'y direccién, que es considera

' da ‘aparte y no dentro de¢ ningunc de esus factores. ' {12)

1.3.2. Concepto de Jerarquia.

’ 1“La autoridad méxima recae en la asamblea de acclonistas o en los pfg-
pietar}oslde un negocio. La delegacién de autoridad que hacen que-

" establezeca una 1lneca Jerarquica o columna vertebral de autoridad Y.
‘mando . L ;‘
‘Para éjcfcerla se Fequierc una estructura adecuada para- el fin de”

la empresa.

‘,ILB.B, Tlpos 88sicos de Organizacibn, o
Los tipos bésicos de organizacién son los sigquientes: lineal, funcio..
flf;eﬁ-funcional de comites 'y combinaciones. " ) f L
Vth,yquos'Lipns de organizacidn; los principales’ estén representado

por ‘la siguiéntes gr&ficas.

: j;;,;.], Lineal o Milltar

| piRECCION  GENERAL

L SUBDIRECCION

2) LAR10S OP. CIT. PAGS. 87, 88




_Este sistems estS bien para organizaclones pequedas, s(mples, casl{'
“de tipo famillar. o
Se. encontrs que este tipo de organizacién era demastado rfgide para

poder delegar autoridad. La neces!dad de 1a divisién dal traleo 2%
: de la delegacién de auvtoridad trajeron como consecuenc'a buscar for
. mas m&s flexibles de organlzaciénA

|.353Q2. ‘Plana Mayor o Staff,

_Lbireccion seneraL |

r . b |

: GERENTE :

1 R
ASESOR EN : “ASESOR" EN-
PRODUCCION “VENTA

{ FUERZA DE TRABAJO ]

o Funciona de la siguiente mancra: los jefes de personal y-de;pr§duq4
s :!60ison'caslvex:lus(vamente consejeros, es declr,»q@é ellos gs:ddri'

.les brpbie@as y dan informes al superintendente que es el que decidi
"éi,lg acclén, si esta no funclona, Vos capataces sélo pue@aanuejaf

.".9 &V 'y 'no a los consejeros.

l 3 ‘3. 3 Funcional. .
L Es. muy comln encontrarlo y se puede representar en muchas formns, la
gr!flca ofrece una de las m&s conocidas. Dasventn]as. los subordlna_
dos pueden tener confusién al recibir ordenes de varlos jefes. s




[ DiRECCION  GENERAL ]

l 3. 3 L] Lineal funclonal.

‘ 3.3, 5 De Comités:

©(13) LARIOS. OP. CIT. PAGS, 88-90.

[_GERENTE |
LAY :l_ T T - l‘ L
PRODUCCION } Lrtnanzas] [venTas] [PERSONAL | LADMINISTRACION |-
FUERZA D E TRABAJOD [

Con este slstema se trato de resolver de que varlas personas dieran

_Gfdencs a un mismo subordinado, y se hizo una combinacién dg\»s(stesv
ma Vineal con el funclcnal. En este sistema hay personas especlaLL .
‘zedas cada una en un lugar. La idea fue de que los asesores pydlé-[
ran transmitir ordenes a través de}l gerente, ! '

{_DIRECCION - GENERAL ]
1

"GENERAL !

ASESDR ‘EN ASESOR- EN
PRODUCCION . VENTAS

|._FUERZA DE TRABAJO |

“Este llsteMl podrta funclonnr con un solo comité,  En este slltema
t.namos clerta forma lineal; clerta forma de staff o Plana- Nayor Y.
‘clerta forms funcional, completando todo esto en el uso de conltes
par. formar las po!ttlcqs de cada secciédn que nos brlnda ta opor— :
tunldld ‘de saber la opinion de todos los afect.dos.' Los comites no.

glenan funclﬁn de mando, peroc estdn obligados. a exponer sus opqnlo}
‘nes. ! ' e

En 1a prict(ca no encontramos establecide ntngun slsteml puro. éynq;
que se comblnan“(lj) : A



j,l.3 h Defectos Comunes en la Organlzaclén.

"Existen diversas formas de organlzar'!as»actlvldades:: S
A Las unidades funcionales pueden ser: dlvisiones, dnﬁurtaﬁentos.”"
) ,sgcciones, grupos, subgrupos y unidades. ) ' IR
B Una forma de tomar en cuenta para organfzar es por funclones se'r
conocen clnco: produccién, ventas, flnanzas, relaciones y adminls
traclén; todos son Indispensables. S " 

' t ‘Otravforma de organlzaci{én puede ser por productos; por_zonds, ﬁp
‘clases de clientes: por g]emplo: estudiantes, profesfonaiei.~b$r§-

. ;ros; etc,, .
_b:,Por altlmo. 1a organizacién puede llevarse a cabo por dtvlslones
'bde procesos de trabajo.

Ll orglnl:uann puede s!mplrficarss en tres etapas- actlvfdades Y fung
clones, Jerarqufa que sirve para sftuar nlveles de autorrdad y. por

ﬁf;}mo, obligeciones que deben asignarsec a cada persona.' (14)

“COmo defectos m§s comunes que ocurren por falta de orgnnfzacl6n te
mos los slgulence:. . . :
A Funclones desproporclonadas o desbalanceadas, es deérr conceder-ma
yor o menor fmportancla a determinada funcién, slendo qdé‘sé d§b§
conceder lgual importancia a todas. , -

8 €1 du§ cada funcién sea tratada con neglligencia es decir, que no.

' se.cumplan sus obJetivos como es debido, ' :

c Demaslados niveles jerdrquicos que ocasfonan confust6n en Tas-
»6rdenel, elevan el costo, dificultan las comunlcaclonos produc.n
 exceso de descentrallzacién. -

: D:.Falta de coordlnacldn, Ilevando Implfcitas comunlcaclones aefec!ug
" ams. AN
[ lndlvlduos con cuatidades sobresalfentes en puestos lnferloras y

o a lnvers.' por u‘tlmo.'
F Dunlndad de mando.

org.nlzar una empresn no’ es labor de un dfa; el Idgfar que todo’el
_‘.ngrlnaJe funclone perfectamente bien requiere tlempo -y una constlnt
v:vlslén. CMlndo se trat- de una reorgan-zaclen !os cambtos puedan hl

s rse ‘an’ tres Formos.
lh) LARI0S. OP. CIT. PAG 91




1o, Cambiar toda la estructura no recomendable,

20. Camblar poco a poco, pero contlinuamente 1a organizacién vy,
30. Una forma intermedla de ambas, por eJemplo, cambtlar paulctlvamenke
pero hasta cierto !fmite. ‘ !
,Probabfamente el trabajo se repita y eleve el costo al fniclarse la
reorgantzacién, pero estd calculado hacer este sacriffclo con tal.-de
obtener una mejor informactdn y m&s eflciente direccidn."(15) ‘

l 3.5 Forma de Evaluacién de la Estructura Orgé&nlca.

A A golpe de vista, Esto significe darse cuenta cuales son los dof.c
tos que saltan a la vista. Es la forma mis simpie de valuar una
estructura. . .

B Efectuar preguntas Informales explorativas, Para elloc se neceslf§~
preguntar a slgulen que conozca suficlentemante la arganfzacién de
la compaiifa.

€ Establecer comparaciones con la organfzacién de otra empresa slﬁ(j'

lar de la que se tenga conocimiento. {Por supuesto que todo esto
debe hacerse con autorizacidn de la gercncia de la empréia).

D SI tenemos conocimiento de algunos problemas, debemos pensar en flll
mejor forma de resolverlas. Para eso se requlere saber a'que iq ‘
dedica o cmpresa y cual serla la estructurs Ideal para ellas, y o
una ver hecho esto, comparar la estructura actual con la tdea.

E Calcular razonesn radios comparativos.

- Un defecto muy usual es no revisar pertédlcamentc el esquema de la

1.4

15
gu
17

estructura. {i6)

INTEQRACION.
"Es la reunidn en una empresa de los elementos humanos y materiales
n-c-sarios para lograr los obJetivos de 1a empresa, dentro del marce.
de su estructura orgénica.
La empresa podehos des:rlb!rla como una artlculacién soclal de’!os_‘
houbres que se redncn bajo un objJetivo comln y que requleren de un
Iugar o domicllio para llevarlo a cabo. "(17)
) LARIOS 0B. CIT. PAGS. 9|-9z
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V.4, E1 Factor Humano,

“Recordande la daf(nlcidn de admlinistraclidn que dlce: "Es obtenar
resul tados medianta la gufa del esfuerzo de otros'', nos damos cuent.ﬂ

. de a Importancia que tlene el elcmento humano para esta profesién.

En esta materta como en toda clencia nueva, exlsten bocos hrlnélplbl
probados; asl encontramos los sfgulentes para el personal:

A Buscar elementos que se adapten al puesto, es decir, e! hombre
adecuado para el puesto adecuado.

8 Un puesto no debe abarc-r>dos funciones; en las empresas pequeﬂis:
esto es dtficll de apliicar vy pasa a constitufr un fdeal para ser.
aplicado en cuantc se lo permitan los elementos materlales.

-C .Colocar en cada puesto a las parsonas con las aptitudes necaﬁirlnt
Esto impifca vigllar que &1 hombre nc tangi nl demastadas lbt(tué
des, 1o cual harfa que desarrollara su trabajo con falta de inte-:
rés, ni. ~pocas, pues ontonces no podrfa cumpliir eflcazmente cogl
su.labor. . R

Preparaclén permanente de ejecutivos y personal en general. Fases:‘
contratacidn de personal y adminlstracién de sueldos.. R

l}ﬁ}l.l La contrataclén comprende:

l Wiy, A ‘Reclutamiento.

Conslste en buscar candidatos para ocupar un puesto en la empresa.
‘motivandose en la forma necesaria. ‘ .
Come fuentes de reclutamiento, tenemos: Universidades, !Isvei;uclplu
‘ﬁt!cnicas. los organlsmos obrercs ' pa:rcna\es,‘ las. cémifas'lndu|£f
vy de comerclo,las bolsas de trabajo, los compe:ldores, u:l1tzondo ‘un

'‘preoced imlento &tico, los proveedores y el proplio personal - :
Como ned(os,de reclutamiento, tenemos: Los anuncfos en todos los me—
dias de:publicidad, avisos en las plantas lndustr!ales, tlas cIrcul.-
roi. los exploradores, acercarse a las universidades ofrec(endo trl

'1jo ° hcc.s a los elementos en cuanto se gradfen.

B S-ieccf&n.
Se realiza empezando por llenar una sollcltud que ha sldo estudlada

‘fpreV|lmcntc con los datos que se requlercn para conocer si el sollc(
tante llena los requislitos necesarios. Esto impllica p[.neat gdocua
. mente la forma de solicitud. : - o




c. Entr-nlmlsnto; .
.Ex la ensefianza tedrica-préctica que se realfza con el objeto de ha- .
billtar a una persona para que deseméehe las tabares dal §uesto que

se le ha aslgnado, ya sea por primer Ingreso a éor promoc tén del puesto

‘lo. Pusde llevarse a efecto:
a) En las oflclinas principales
b} En las sucursales
‘c) En instltuciones dedlicadas a afrecer cursos de adtestr-mlento
d) En despachos de profesionales
e} Visitando otras empresas
“f) En el cghpo pr&ctico de VYas operaclones
‘f) Combinaciones

20. :Las normas.que deben tomarss on cuenta en los entrenamientos
L son. las sigulentes:

a) Establecimiento del obJetlvo. LlQué se pretende que aprendan?
Conviene hacer un programa tentatlivo. Darle un noﬁbfé:& es
bprogr.ma para identificario réptdamcnte. Aquf recordamos cé-
mo el plan de Invasién de Europa se le dcncmln6 Overlord.

by Otenctén de los datos y del material necesarlo, un salén cuﬁ
suflente luz y alre, plzarrones, aparates proyectores’, etc'
Proveesr papel y l&piz para tomar notas. :

c)  Seleccliédn de la gente para entrenar, Contratacién do,loiil
Instructores. ) . RE

d) lmbf‘m}f tnstrucclones y programas, indicando las Ficlfl@adel
Hoteles, farmaclas, Iglesias, tel&fonos, bancoé'y,snrvlc}pi

. pdblicos. ’ »

s) Mendar favitaclones

f) Alentar a gque pregunten con' libertad de opinién,

.9) Coordinar y moderar las.dlscusiones :

h) Supervisién de los resultados por medio d. pruobas de conocl-

: mlentos Y pruebas practicas. :

’36. LE1 entrenamlento en las ofictnas principales u of‘c(na mltriz‘
T tilene. las sigulentes ventajas. :

a) Permite contratar como instructores a’ prcfesronalos ‘de recono

cldo presilg(o que inétruyan a varios empleadps s(mqlt‘nclm'nl.
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'b) Conocimiento coﬁdn de todos los empileados.

c) Intercamblo de problemas y soluclones

d) Oportunidad de conocer las polfticas directamente de boca dc
los ejecutivos prlnciéalas. :

e) Conocer las Instalaciones

€1 princtpal inconveniente e€s el costo y el tiempo que ocupan los
:ompl..dos para atender los cursos. 1 ] ’
eV entren.mlento en las sucursales perm(ta aprovechnr fas venf.jls
conoclnlento de los problemas locales y evita que abandonen suibdﬁb
clﬁh”h-bltual, o bien, traténdése de personal de nuevo'!hgreso. permi
-“te que se vayan fncorporande s las ocuﬁac(ones de rutina. L

b, ‘Remuneracién.
"Es el pago de la Justa retribucién por un servicio prestado con pleno
consentimlento.
lo. Exlsten tres tipos de renumeraclién:
a) Basada en el cumplimiento de los deberes en tlempo.
b) Basada en unidades de trabajo: Por pleza. por kllo por camlcn
<) Combfnaciones ) Sl
. ‘Durante ‘mucho tiempo se aflrmé (Taylor uno de ellos), que e! unico
lnEantho que producfa satlsfacciédn a! trabajador, era la elevaqfdn
_.d.l salario. ) ' ’

20;,-Podemos menclonar varios puntos acerca del salarlo.

T f.) che ser suftclente para mantener un nivel de vida .decnndo
) ‘sl puesto que ocups.

vb) Flexible hura adaptarse & los camb!os r!ptdos de Sltu.ClGﬂ.ﬂ

’c).lirlto de establecer, manejar y controlar. .

*d) Ne- debe exceder nl ser menor ‘del 10% de IOS'sue|ao§ para—irl4

bajo similar en {a misma comunidad. . ) =

#, ocﬁcn”tomarsa en cuenta las disposlclones !egales. muntc!pale

: y naclonalos en materia de trabajo.

36.;uFactorns de satlsfacciédn en el trabajo.
; v'a),obtcncf6n de metas en la reallzacl8n de algo.
b) Reconocimientc a lo bueno de su labor, )
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c) Trabajo interesante, Llahores creativas raconccldas o no,

d) Responsabilfdad plena para reallzar algo sin supervisién,

e) Progreso. Ascensos que en la mitad de los casos fueron
serpreses.

ho. Factores de descontento en el trabalo.
a) Polfticas vy mala adminlstraciSn de 1a Cla. relacionadas con
aspectos del personal.
b} Falta de competencia de 1a supervisiédn técnlca.
c) Mala administraci8n de salarfos
d) Malas relacliones con los supervisores inmediatos
e) Malas condlciones de trabajo y exceso de é&ste.
f) Sentimiento de falta de trato equitative
g) Falta de perspectivas de adelanto profasional

€.  Motivaclén.
‘Sc reflere al hecho de que la conducts tlene un propSsito y que en . .
esa conducta se dirlige de uns sftuacidn a otra.
‘\Cu.ndo declmos que algulien nos comprende, queremos decir que pueden
predecir nuestra conducta. S
La ‘motivacién es caracterfstica personal y aunque puede ser similar a:-
18 de otras personas, puede vartar conforme vayamos viviendo. :
'Cu.ndo buscamos obtener un objetivo, entrc m&s cercano en tfempo esté
serd més restr(ngldo en ndmero de formas de alcanzarlo.
El alcance de objetivos esta condiclonado a nuestro ex1to sfcol8gico
'é\’cp.{ se explica atendliendo a los factores: [mpulso, tendencia deteg:
minante, propﬁsl:o actitud, Interés y valor. : N .‘ '
‘La preclisi&n en su fdentificacién tlende a disminulr de Inpulso:a.Vp!py
“y también disminuye en intensidad ta precisifn de la conducta'sc!ecqlg
nads, conforme nos acercamos a ls me'ts . ;
Lps rescciones de los hombres en el trabalo, son motivadas por clerta
'lindoﬁclaq.sIcolOglcas‘fundamentules. La necesidad de dinero es.
imprescindible para atender deberes primarlos dcka|lmcntacf6n.'ciya

‘ vestido.



F.

.ca,

1.4.0.2
b,"La

A.

Se trata de motivar adecuadamente

ter financiero son:

mutua entre

Otros

empleados, programas de diversion en grupo. ' (18)
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Estimulos

las necesidades diferentes a las

primarias que permiten hacer de cada empleado un buen colaborador.

Wilbert Moore menciona los estfImulos financieros, comoc por ejemplc;

un porcentaje sobre utilidades,
. ahorros,

Estfmulos financieros menores, como

acciones, planes para vacaciones, seguros, asistencia médi-

becas escolares y las despensas famillares. fncentivos sin carac

Normas que establecen los ascensos, la confilanza

1a empresa y personal, elimlinacién de temores libertad

de expresién.

incentivos son: Sistemas de sugestiones, publlicaciones para los

Administracién de suveldo y salarios.

administracién de salarios se puede Jlevar a caho en tres etapas:
E}

en cada puesto.

an2lisis de puestos precisa determinar la tarea & desarroliqr.
Lo importante en csta etapa es el puesﬁo Yy no'la'
persona que 10 vaya a ocupar. )
implica la necesidad de un minimo de requisitos paras cada puesto.

La forma de encanctrar estos requisitos consta de tres pasos: :

lo. Determinaci®dn de objetivos., Para ello conviene hacerse una
serie de preguntas que son: ¢ Qué, cObmo, con qué. cudndo 9*
dénde se hace? Para contestarlas hay diversos métodos: Reéui
riendo al propio personal, a los obrerns, a los jefesvde‘.':
secci6én encargados © superiores. Por medio de la observacién
directa y con cuestlonarios con las limltaciohcs Yy ventajaSU 
que. ofrecen. ;’
Ordenamlentn de las respuestas y su Labulaqldn. con objeto'd§
precisar cuales coinciden y de lograr la casl”segurfdad de
cémo debe desarrollarse el puesto.

La observacién personal y determinacién de resultados.
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CUADRO DE ADAPTACION INDIVIDUAL EN EL TRABAJO

E
A STIMULOS
120 |
ilnn
Z0NA /Ee\enwsmsmo
8o é
ol ,
; | FORMACION
uo | (| [AcELERADA
20 J
SELECCION
o, JEERENAMEMS | L
20 35 80___70 I
PERIODO - DE 36 Al PERIODO
ADAPTACION RITIRG

(TOMADO DE "ORGANIZACION CIENTIFICA DE LAS EMPRESAS DE.R. 0E L.
. ARTUETA, HMADRID, ESP. 1959, PAG. &28)
"En la gr&flca anterior sc observa como se da la formacién en el indlvi=
"'duo hasta los 20 ahos; a partir de que ha sido seleccionado entra eﬁ‘
;An periodo de adaptacian dentro de la empresa gue comprende un lapso d
5 a'ﬂos. hasta que sc incorporara a la zona de entusiasmo en el traba]b
aproximandamente a8 los 30 afos; permanccicndo en esta zona ﬁasta su re
‘tiro que puede ocurrir a la edad de 60 aRos. ;
€1 objeto del anadlisis de puestos es revisar cada puesto, o sea, !bas-'-r
actividades que se asemecjan en cualidades, responsabilidades y condi-
ciones Y que forman una unidad de trabajo especifica e im'persona\'. 2l
a) Conjunto de operaciones : ’ ;

- Cada persona hace algo concreto y definido. Estas operaciones

son las que se estudian. :

.= Cualidades
Para que scan productivas esas labores, el trabajador necesita
poseer ciertas aptitudes fisicas a&f como habil‘ldade{y» co’novc'lb;-,
mientos. ! :

- Se crean responsabilidades que tiene que cumplir
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- Estf sujeto a un medio especlal donde desarrolla su tyabajo,
-~ i@ ley reconoce estos factores al indicar que el trabajador debe
i o "ejecutar las labores con la intensidad, culdado y esmero necesa
: rios y en la forma, tlempo y lugar convenidos."
b) impersonalidad. :
Ls operaciones, cualidades, responsablilidades y condiciones del_pu.

no son las del operarlfo; cualquiera que Esta sea, las cualidades no
varfan. i : o

Esta base permite que las personas cambien y la empresa cont[nqé»-

sus funciones, :
B. Vniorachn de trabajos.

Consiste en asignar posiciones a cada puesto dentro de una jerarqﬁt
que puede Ir desde el puesto mis Infimo hasta el ejecutivo supéﬁl&r
de la empresa. Se ocupa de la labor en sl, sln importar quten ta-d
sarrolle. . .
Permite o ayuda a establecer bases para filar las escalas méxima .y
mfnima de salariocs farmando 2ntre cllosz Arupos Intermedios. -
Exfsten varlos métodos de valoracién de trabajJos €1 Lic, Rafael’
Herndndez Villagr&n, menclona los sigufentes: : ‘:
Delineamientos de escalas o grados predeterminados de complraclaﬁ 
de factores y de puntos,

FACTORES A HEDIR EJEMPLOS 0OBSERVACION
a) Esfuerzo mental gerencia~-portero atenclén mental.
b) Esfuerzo Fisico barrer-calcular actividad sensocial
. ete.
c) Habilidad o destreza soldar-guiar cohoclmlentos’espc;;
d) Grado de responsabiii~ teﬁido-caja sequridad cn los demas .. |-
. dad. o
e) Riesgo personal o caldera-contab{li- puntos de peligro
o dad. o :
f) Condiciones del humedad-<ofiélina intemperie calor -
trabsjo trepidacién.. =
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‘La valoracion . de trabajos puede hacerse por comparaéi6n en conjunfo‘}
y también tenemos el método de factores por grados o por puntos.

“En realidad, podemos decir que Jla valoracién de trabajos consiste en
‘asignar posiciones a cada puesto dentro de una jerarquia.

Tt} Catificaciébn de méritos. .
Esta tercera parte de la administracién de sueldos y salarios sf se
‘refiere 8 la persona ocupante del puesto. :
,Ln.califlcacldn de méritos trata de establecer y registrar de la mang"

ra m3s objetiva posible, y por lo tanto, imparcial, la forma en’qué

se desarrolle el trabajo y las aptitudes personales que se demuestran
.5¢ usa para estimular y desarrollar promociones.

Puede referirse ta califlcacién a la puntualidad, a las faltas de

asistencia, al comportamiento, a las ideas que haya presentado para’

simplificar o1 rrabajo, a 'a cooperacidén con sus compaieros, al desa~- ..
rrollo de su trabajo, a.su iniciativa para aprender y aplicar nuevas: .

‘técnicas o conocimientos. .
Uno de los objetivos de la administracién cientf{fica del personal
es que cada labor cumplida merece una remuneracién adecuada."(19)

“1.4.2 Factor Material.

€n esta ethpa el pruceso administrativo de la integracién se requiére

reunir al elemento humanc y al marerial necesarios para la produ6éién
»La:aémlnistraclbn tiene relaclén con otras ciencias como ya vimos f;‘
upa de ellas es 1a economis, la cual tiene como factores ;!q;iéoé 1a
tTerfa, el . trabajo y el capital. €£! trabajo o mano de bbré 1o hemos

meﬁcionado; el cabltal y Ta tierra son los eleméntbs'métef!a|es,’rgﬁ,
presentados por: los edificios, las instalaciones, la maquinas; las

‘materias primas y ios medios de capitatl. :
MLa organizeci6én de los medios materiales supone desarrollarlos en

fases, tomando en cuenta los factores que intervienen en la locali-
" zaclén de 1a planta y que son: ) : :

k2.1 Fases. .
A Fuentes de aprovechamientos de materias .primas. |

La madera, tana, algodén, lamina de ‘acero, etc., son maigrlas




'7fwotrlz. abastecimientos de combustéleos, de agua xnduszrialmante apta

26

primas. que pueden decidir la localizacién de ta planta; si bien en’
el Distrito Feéeral encontramos que es centro distribuidor de casi
todas la materias primas. Su importancia se refiere a la seguridad
’en.el aprovechamiento vy a la reduccién cn el costo del zrangpofte,
ya que ‘es m&s econbébmico pagar el flete del centro de produccién al
‘'de.eonsumo., '
vfﬁ; ‘Posibilidades de servicios diversos. {Culles pueden ser estos

servicios? Consideramos como Importantes los siguientes: Fuerza

“'para ser aprovechada, y agua pctqble; facilidad para deshacerse de
glqs desperdtcios, policia, bomberos; auscnacia de humos, de polvo.’de"
ruldos: proximidad a los centros bancarios; servicios de correos, te
“legrafos 'y teléfonos. ’
é; _Construccitn del ecdificio. ©Y ¢cdificio pusde alquilarse o constru
irse. En ocasiones puedn convenir alquilar ¢l edificio para né»diétré'
er fondbs<que‘red;tucn mds en la fabricacién. Es necesarlo‘csfudiar
el namero de‘pfsos, las posibilidades de expansién de la planta .y ta
‘¢|ase de los materiales para usar en la construcci6bn. e
D. Distribucién de 1a planta. Las construcciones de las fabricas se Jl
ulseﬁan sigdiéndo generaimente los perfiles de las letras I-L-T-U~E~,

y lYas ampliaciones o expansiones salen de los extremos.

LavcoloéaCIOn departamental l16gica puede ser las siguientes:

‘Jo. Descarga y rccepcién de materiales

" 20. Almacén de materias primas

‘v:—J_o. _"De;‘)artame‘n‘(o de transformacioén )
ho.  Dep6sito de herramientas, taller de reparaciones estacién de

éncrgla. servicIna sanftarios. o

(139 Almééén de prodﬁc(os terminados

"60.” 'Equipo extractor de alre, calefacci6bn, calderas, transportes’

, Iniernos; seguridad interior

7o. Regaderas, salones comedores y de descanso. -

‘ 8o. Oftclnas administrativas'y archivo

5.  La'selecunbn del equipo de fabricacién puede realizarse desde el

punto de vista ehoudmico. es decir atendlendo al capltal dcsponlbl
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Puede pensarse en Ux equipo nuevo moderno que ahorre mano de obra, coméJ
‘es la tendencia en la mecanizacién. Si

asi es puede convenir visitar:
las fabrlcas de la maquinaria. Los fabricantes de magquinaria semipﬁh

- sada y equipo industrial estan dispuestos muchas veces a sufragar los -
’ g.htos; la visita puede mostrar equipo y conveniencias que los catslo
ifgosvy los representantes no dejaban entrever, '

_S!jﬁo‘se tiene suficiente dinero, se puede pensar en maquinaria recoﬁa
truida, en miquinas usadas; y por Gltimo, otra posibilidéd& no compra
miquinas y alquilarlas (con ventajas fiscales) o mandar médul]hf lé o
materta prima." (20)

e w

1.5 DIRECCION.
W.5.1. Concepto
La Direccitn es 1a cuarta etapa del proceso administrativo. Esta .

etapa. es llamada también ejecucibn y ordensdora de imstrucciones. Su-
"pone dictar las 6rdenes necesarlas para obtener ios‘objetlvos’prqciégf
dos en la planeacién, dentro de la estructura determinada énvla:orga¥
‘nizaclén y con los elcmeptos obtenidos al integrar. Para algﬁhos: :
,aytqrés como Newman y Terry esta etapa debe llamarse Cdordlhacldn;
. éntdhdlendo esto como el procese de sincronizar ordenadamente ‘95
esfuerzos para proveer elementos directores, tiempo -y encauzamiento
. de .jecuclen, obteniendo como resultado acciones armonlosas y unifl-
cadns. vo(z1),

Para Riccardi, la direccidn '"es la asctividad de mando, entend}da como
gula de hombres que da lugar primeramente, a un flujo dé tas comuni=~
casuones."(zz) ’

5 2 Zon.s de’ Mando
S Wia direccién de una empresa requlerc una estructura Jerarqulzada de.
 mlndo que’ permita 5ltuar puntas neurdlgicos de autoridad vy comunuca- 
clbn; los cuales al establecerse van formando zonas o niveles de una
“mnnara natural. ) 4 g
i Se pueden distinguir generalmente cuatro zonas:
Ze ‘ Zona de mando.

Zona' de direcci6n general ( la que I\eva a cabo la coordlnaclb

‘Zona -de direccio6n divisionaria o. funcional.

Zona de ejecucifn .

TERRY. PRINCIPI0OS DE ADHINISTRAC!ON EDlTOR!AL CONTINENT
~1962; PAG: -6
0 CA.D DIRECCION EDICIONES RIALP 5 A.
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€l slgulente diagrama ilustra las zonas de mando:

Consejo Directivo

Zona |

Gerencia~General
Sub-Gerente

I

L L 1 1
i . Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de
JEONA 2 Produccién Ventas Finanzas : Personal
I
| 1
Zona 3 > o Contador J ‘ Tesorers 1
Zona 4 -2 Ayudante

}1.5.3 Elementos de ta Direccifn

La dirccci6bn debe desarrollar estas actividades para poder dirfgir a’
otros:

A. En la planeacién

Yo. Diriglr para hacer pron6sticos y presupuestos
20. Dirigir hacia los objetivos, dictando las politicas y los pro-
cedimientos.
30. Elaboracién de cédulas de tiempe buscando su aprovechamlento
8., En ls organizaci6én: )
to. Formeci6bn de las zonas y grupos unitarios de mando.
20. Delimitacion de la autoridad y la responsabllidad.

30. Estableclmiente Ade tineas de comunlcacidn
~c.7En la coordinacién: . ] .
1o. Proporcionalided y equilibrio, v. gr.: entre el nimero.de subor::

dinados y el de Jefes, A \
20. Medicion y ocupacién armoniosa del tiempo, v, gr, : que se-cumplan

los tiempos consignados en la. cédula.
3o0. Subordinaci6n de los intereses particulares al general de ]é>;

“empresa.
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D. En la motivacion. . :
(La motivaci6n es la influencia que se ejerce snbre algulen para’
- que se de<arrolle una acci6bn o se tome un criterio preterminado);
1o, Desarrollo .en los individuos de los deseos de ejecutar sus
labores con eficlencia. '

20. Obtener la cooperacién entusiasta y diligente.

‘36, Revislén permanente de los diferentes tipos de Tncentivos
E.” En el control.

(E1 control aquf significa vigilar que los esfuerzos directivos

vaya bien encaminados}: v

lo. Sistema de contabillidad y de ragistro de actividades.

20. Reportes continuados precisos
3o0. Sistemas de quejas y de sugestiones,
. ‘fcdn lc anterinr encamlinade » adrinistrar por excepci6én,' (23)° .
1.5.4 Comunicaciones verticales y horizontales ) ’ S
‘""Comunicar poroviene del latfn comunicarse, que quiere declr.transm[;
tir. Se reflersm a la transmisién de ideas con el objeto de-ejerce

por partéAﬂe Ins ejecutivos el derecho de mandar, uti lizando laélho

vaclones para hacerse obedecer. )
Las comunicacinnes pueden ser en sentido vertical ascendenté y .

 desceddentes Yy en sentldo horizantal.

A. Comunicaciones verticales son las relaclones existentes entre.

ejccullvns y subordinados.

En sentidn descendente son &rdenes, instrucciones o informacién

‘En sentldn ascendente son reportes, informes, quejas y suges?

tlones. ' . . )
L B. fCohunIcacldnes haorizontales, son las aue se cstaﬁlecen entre -

eJecutivos de un mismo nivel jerdrquica. (a-g: b-f; c-e) .

23) . LAR1DS, OP. CIT. PAGS. 133 v 135
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ﬁo.bvbelimftense previamente las afeas funcionales, para evitar
conflictos, buscando que g no invada funciones de a.

30. Los conflictos deben solucionarse inmediatamente cuando se

presenten, si no pudieron prevenirse.

4o. Aprovéchense los conflictos para encontrar nuevos caminos de
coordinacién, v. gr.: despues de una huelga establecer una
comite mixto de relaciones obrero-patronales. ’

'i.5.5. Formas y realas de mando.

" ¥.5.5:1., ‘Formas L

Encontramos que son tres las principales formas de mando:

A. La orden es el ejerciclo pleno de la autoridad por la cual un .
ejecutivo indica a un subordinado la necesidad de que determinada sjf_
tuacioén partidu\ar y concreta sea medificada, ;
Elementos de la orden segln Pigora.
Ejecutive +.ouveunonaesnesa-. {(E)
Subordfnado D -9 1

Situacidn a modificar ...... {(s)

4 .

)
ey
"E....... s= Revislén del Ejecutivo )
$........ S= Recomendacién del Subordinado

Sv....... Em Reacci6n humana contrario al ejecutivo.

B. La§ Fnstruccidnes. Son ‘normas o procedimientos para seguirse en. -
»,blbnes similares; son planes dec uso constante; lo recomendable es que .
queden por escrito. _ . . -

S C. Lavinformacibn. Es la comunicacién de supericres a subordlnédg;
sin . esperar una respuesta o reaccién inmediata; su éfecto es graﬁual;. 

a veces actda sobre el inconsciente afectando su conducta géneral;




1a informaci6én se pucde proporclionar utltlizanda:

Tebleros de avliso, clrculares, equipo de sonido, cartas personales
revistas Interiores,

11;5.5.2 Reglas de mando se dividen en tres partes:
A. Planear la order. Es el estudio de seleccionar a quién debe‘datsei
la orden: en aqué momento, v encontrar la mejnr forma de dar la orden
B. Transmitir la orden. Oebe ser hecha con toda claridad, precisién
..y objetividad incitando a obrar, a actuar con seguridad y declisiGn:™’
debe exlistir una explicacidn proporclonada a cuien vaya dirigida la
vorden. ) .
€C. Control del cumplimiento y observacidn de la< reacclones. Para
ello debe utillzarse el reporte para e) control y veriflcacién
versonal de 1a aplicacién de la orden, analizando las causax del mal i
efecto. Debe buscarse 1a razén por la cual no dio el resultado’
esperado.
1.5.6 Disciplina.
La disciplina: recompensas, incentivos y sanciones. La buena dtsci-'
plina es el resultado de una direcci6n constructiva y positiva ejecu=
‘tada dentro del marco de una potftica disciplinarta. clara v consiéteﬁ;‘

E} tipo de disciplina mds efectiva es la autolmpuesta.

A. . Bases para la Disciplina Constructiva

‘Tn,” Suministrar 1as normas al <ubnrdinado, pero tamblién que sepa
) las sanciones,

20.  Una accion rédpida cnntra las minorfas rebeldes, en caso necesario.

para evitar que cunda la itndisciplina.

. B. Elementos para una buena oolftica disciplinaria.

lo. Mantener una lista clara y razonable con las reglas disciplinar

por ejemplo una falta serfa: introduclir licor en una fébrica,

‘el no usar las tarjetas de asistencla, pedir permiso para salir .

. a.tomar refrescos y tomar llcor.

20. Instruccién precisa al personal de lo que se espera de eltlos

tanto en la observancla del reglamento.interior, como en los

ectandares de ejecucién (ayuda a ello el conocimiento de losv

manuales)
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3o. Hay varlios procedimientos para hacerles conocer cémo estén
cumpltendo con los puntos anterlores: fijar estimulos, dar prlé‘f
mas, premios, etc, Tamblén puede haber premlos a y :
que no refllnan determinada cantidad de retardos.

ho. Investlgacién cuidados de antecedentes antes de

fas personas

Imponer una
med {da disciplinaria. La verdadera polftica dlsciplinarla se

preocupa princlipalmente por conocer las causas que motlvaron -
las violaclones a las medidas dlscipiinarias.

El despido es el dltimo castigo. .
Las sancfones y castigos saon medfdas auxiliares de mando (simples me=
dldas auxflfares). A diferencta de la autodisciplina, su carfcter es
negativo, Debe procurarse que sean medidas de dGltfma Instancla y.
tamblén debe procurarse que exista una graduaclién de menor a mayor
cnsg(go, Y que sc busque el tratamiente correctivo.

La consistencia en las acciones o en los actos de la direccidn general:

es esenclal para tener una disciplina efectiva; el personal debe saber’
a qué atenerse.! (24)

“1.5.7 Contenldo de la Direcelén
HEl efecto princlipal ha slido reforzar y profundizar el desarrcllo di-

nfmico de la cuarta etapa del proceso adminlstrativo, destacando algu’
nas funclones que enlistamos.

A. Direccién mediante sefatamiento de OBJETIVOS,

B. Seleccidn de ias mids importantes y urgentes para atender tomando
las decisiones. )
C. Desislones. Muchos toman declsfones, mis pocos las ejecutan y

muchos las criticamos. . .
'D. .Toda declsién fmplica riesgo. Dentro del proceso de decisliones,
pbydirar elrrlesqo, elegir el camlno mis c@nvenlente o ‘instalar un

medic sencillo de control. ’

E. Antliclipacién al hecho. Lis decisiones parecerfn no responder a un

objetivo {nmedlato. Cada vez se requiere de mayor'antlclpacldh.

‘F. Creaclén e Integracién de un equipo. Los Integrantas son equipara

bles a llderes capaces de medlr su propla accién 9 de conseguir reinl-

gidos afines a los objetivos comunes.

L (28)  LARIOS 0P, CIT. PAGS. 13B-14)
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G. Concesi8n, con los recursos humanos, de medios financleros y
materiales para convertirlos en planes de acclén,
H.e La comun(cuclﬁn, que es e} pasar una [des a otro,

sirve para ..
transmitir los propositaos rectores en forma clara y rapida de ordenetf
1. La tdes de que un director fuese especlnllsta en alguna de: lns

'func(ones. ha quedado suplida con la de lograr responsabilidad en cld

.uno de los colaboradores (Sreas de responsebllldad)

J. Conslderar: clrcunstancias externas, mercados extranJeros eondlelg

nes futuras, proyectos de ta competencia,

influencia de personas quo 
pueden afsctar su poltitica,

Adem&s defline lo que se debe hacer en los préximos cinco, diez'y bas
velnte afios. o
K.  Delegacién de suteridad. Para que los ejecutivos funclonales seps

tomar la maéxina responsabfliidad en sus fnicliativas, decislones v acclg

nes en ¢! logro de tos obJetivos gue se les haya fljado con tas polf
tfcas marcadas previamenta.

1.6 CONTROL

.6 Alcance.

Contro\ es un conjunto de providencias Yncluldas en las estructurasf
y en las normas de traba)o de una empresa, para que en el dasarrollp
de. fas actividades se produzca una comprobaclén y cotejo ébtqiatico”
prevlnlendo errores y fallas para proveer lnformac(Gﬁ'Qegura-'prdf
ger los blenes de l2 empresa y promover la eficlencla en:-la OperacKGn
y la adhesidén a las polfticas administrativas.
Hay tres puntos relevantes.

A, informaciédn segura
B, Protecclén

C. Effciencla - R
E) contral lucha parque se obtenga eficlencla, que para la emﬁré;g'
significa productividad. ‘ ’

EV control se preocupa de que el persunclbse'adh(ern a las ho)ftlhns'
adminlstrativas. :

€1 control trata de que la operacién resulte como lo planeado, o |n’
m&s cercanc posible tolerando al grado de desv(acl6n humana
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€) control incluye e! establecimiento de estéindares, La comparacién
‘de 1os esténdares reales y los estfndares presupuestos y el estables .
cimiento de la accifn correctiva cuando la ejecuclén se desvfdvadl
.plan, ; :

En forma categ8rica: el control es rmﬁoslblczsl no se fijan ﬁéevla%f‘

nqnto'loﬁ estdndares. IC8mo z2e va a controlar sl no se‘snbefelfhfnl”
‘mo de ejecuctén? BN
En el contrel hay que tomar en cuenta: las funclones y operacfones
Ltas funclones se rafieren a los procedimientos. B
Las operaclones, al elemento humano lQufén lo ejecuta? .
lnportanc[a del controi: clierra el proceso administrative, pues. es
la Gl tTma etap- de &€ste, E! control que encontrgmo$ en todis las ;
gtgpls dol procesec, debemos considerarlo como una etapa més ya que nos
‘berm[te_QSServir los resul tados para volver a planear y continuar el
@téro adminfstrative. ) ) T Z p
“Un aspecto del! control es ia comﬁrobacfdn interna, ya que .esta per
 te dtsmfhutr la posibllitdad de fraudes, o al menos dcscubrlr]os”rabl
fdcmenté“t.nbl!n bermf(e difsminulr Ya posibiliidad de error, lo que
provocarfa que se tomen decl{sfones equivocadas o que exnstln dlfer.
tes en el trabalo del parscnal,. : g
'El ‘establecimfento del control debe Justificar su costo coﬁ'el:slétg
“ma’y. que benefliclo que tiene para laempresa econdmicamente, .Ngbrifogqilg
‘ﬁel,dheb)os rendimientos sean a largo plazo, 1o mismo |0~beﬁeflc!9:.
vde;pués de varlos ejerclcios. Ejemplo los presupuestos; en este caso
as diffcll cusatiflcarlos en forma [nmedista. V -
_Debemcs marcar cuatro etapas.en el proceso de control'
1o, Establecimiento de medlos de cantrol por el jefe ad-lnlstrstlvo.
io.r>Lo }-colo:clén‘y concentracfﬁn de datos pof el Depar;nm-nto de_
S Jttdad. SR
’?i{_L. lnt-rpretnelcn y valoracldn de r.lultados por Eth-nto: téenl
e cosy ‘admfnistrativos. o :
Lta utlllzacldn de los resultados que corresponde a la Dlroccldn.

ﬂconta'

LT



1.6.2, Clasas de Control

: Log tipos de control son sels:
A. DOe ventas

B. De produccién

C. Flnancieros y contables
"0, De administractén

E. Generales y

F. MNormas

- El control de ventas y produccidn no los meﬁclonaremos Ya que no
son objeto del presente trabajo,.
El1 control de tipo flnanc{eré y contable es et m&s antiguo qué se
conoce su mayor problema es proporclonar informes verfdicos a :
tiempo.
El control finmanclero y contable es fgual:
1o, Los sistemas gencrales de contabilldad, asf como los anélls!{ e
Interpretacién de los estados flnancleros. ’
20. Anf1isls especlaltzados de contabllidad:
(Contabilidad de costos)
30. Auditorfa: Interna y externa, de registro flnanciero, esténdares
de produccién.
ho, "Controles de depreciacidn y adiciones al activo
50, Controles de efectivos: hay jefe que no le dan [mportancia a
. saber cufles son sus disponibilidades.
60, EI control de la recuperacién de Iinversiones
70. €1 control de costos y utilidad en cada campo de operaciédn.
;Bo. El1 contral de las acclones , oblligaclones y valores en g.nera\.
‘96; Controles de administracién. De organizacidén y admlnfstrneldh
. persbn.l. : . ’
" 'Respecto a lTos controles sdministrativos de organizaclién los mis
"convenientes son:
» lo. Gr&ficas de‘organizaclén
“20,° Manuales
“3o.. Aqff!s}s y clasificaclén de puestos y evaluacfén‘o calificacién =
de mérltos:
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Respecto a ‘los controles adminlstrativos, administracién-de personé!.]'
1o, Normas de solicitud de empleo '
20. Control de rotaclién de empleo
30. Moviltzacidn de méritos

ko, Adiestramiento

So. Calificaciédn de meritos

"60. Valoracl8én de puestc

"Jo.. Aststencias

89. Retardos

90. MNigiene

.~ Controles generales., Los contrales son los utlllizados ‘en todos Tos

campos y para todos los flnes: pueden ser bor medio de reportos 
gr&flicos, estadlsticas, presupuestos, pronostfcos y en ei:e-hghto
pucden establecerse los métodos de trabajo y controlar su-desarro=
1o por medio de unéa secclfn establectda para ello. ! . W

- Controles de normas, Este se refiere al aseguramlento de 1a oportuy
na Q correcta recoleccifSn de datos. Se puede hacer por'-medio dez
‘morandums, tarjetas perforadas, cuadros gr&flicos y el menos reco=".
mendable &5 un simple calendario. No basta tener !os'controles; s

necesita que marchen blen y que sean adecuados,

1.6.3. Los Presupuestos y el Control
Presupuesto: Es eszncialmente la expresidn de planes para un p.rfedo
dado en el futuro en términos ndmerfcos especificos.

El presupuesto es unas declaracién anticipada de los resultados.
-Los presupuestos nos pueden servir de planes de control: lque vamos .
s hacer? Yy slrven para ccntrolar 1a sctuacidn ique hicimos?: o
Los presupuestos deben ser flexibles y reflejar poslb!lldnd-s rcoles'
~ deben tenar algo de ideal aun cuando esten basados en lo real. Por
eJemplo: En una f&brica los preéupuestos de ventas de maquinas de
escribir eruﬁ muy elevados, pero ello slirvio para unbcontrol.yfellnl-
nar los elementos que no cumplian sus cuotas mfnimas. Esa (dea de: '
poner esa norma tan alta cefliela el “ideal'™ del director que 1o lmpu ©
Deben ser flexibles., Esto es un punto muy atacado para los contador.
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Le hechura de un presupuvsto debe ser una octlvidad’diferenfe deyla~”
administracién del mismo. Para un aorupo de gentes, su actividad es
hacérlo; para otra grupo. su actividad es de viagilancia,

Tipos de presﬁpucsto. Podemos mencionar y explicar sels tipos:

A. Presupuesto de ingresos y cvaresos. Se refiere a.lo que vamos a

recibir y en que lo vamos a gastar.

‘B."EI presupuesto de tiempo, espacio mareriales y nroductos (no

flnanclero) se refiere a.la planeaci6n y a la oraanizacion en todas

sus fases.

C. - El oresspuesto de inversién de capitales., £< el que nos va a gular
donde encontramcs el caoital y c6bmo lo inverttremos;‘o a. ta tnversa..

Tl b s ED presupiesto de efectivo. nos dice como vamos a mover puestrc

efectlivo si mes a mes vamos a controlarlo para saber nuestras dispo-
nibilidades. i
E. £} presupuestc de baltance,para gque nos sirva de aufa, .puede ser

un balance pro-forma que diga cual seria la situaci6n de una emoresa
(adglanro a la trayectoria o reflejo de una circunstancia oreclsa)

F. El presupuesto gceneral o de resumen presupuestos reg:nnales,”zonas

en ‘distintos estados de la repablica. Visto globalmente se hace un

presupursto mavor o gereral o de resumen

4 Control interno. o
Se debe pensar oue nada hay que sutrituva al control en caso de querer:.

una explicaci6én particular. Con la rutina del ccntrol se cubren
varias zonas. Las personas que se¢ dediquen al control’ deben tener
‘carfcter Investicador que no sen de rutina nada més suno siempre

‘oentando nuevas formas de control,

'NLa auditorisa lntcrna, es -la apreciaclié6n regular e lndenendientea he=::
cha por un grupo de auditcres (funci6n de nud«tor!a) de Va contab!ll-
“dad las flnanzas y otras ‘operaciucnes dentro de. una empresa, comparan

do los resul tados con Ios prc>upucs\os. -
EI control s!gue siendo en ‘mucho una medida personal desde el sngu!en

te’ nunro de vis:a. .
.iTodos los meduos de control. no .son mds que medios para formar un Jui-'
clo. v ‘tomar una dectsién. y estdn nnclundas las estadfst icas. las gr&’
_f!c . lns cuadros y ‘los reportes."Las declsiones basadas en astcs
!rumen:o: tendrdn: que ser resultado de 1a apreclaclén personnl

eJecutivo de la compahla
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£l profr. Joaquln Gémez Horffn, C. P., define el

control interno de i’
Y& sigulente manera: : -

El - contro! Interno es un plan ordenado entre la contaLl!ldad. Tas
fdnblones de los empleados v 1os procedimientos eutablecldoﬁ, de

tal manera, que la administracién de un negocié oueda depender de

‘eses elementos ocara ob:ener una informacién segura v progégér adecua
“damente 10s bienes de la empresa, asf como promover la 'eficiencia d
las operaciones 9‘1a adhesién a
Elementos que se distinguen:

A.  La contabilidad

la polftica admlntstratlﬁa'oiegéflia

B. -La slstematizacién de funciones del personal

C. Arreglo de los procedimlientos para manejo y reoclstro de las

o ~ operascliones.

p. Salvaguarda de bienes vy valores.

»fddas esias.medidas de control se ven.atacadas por 1a oposiclén humﬁf
na alos cambios. y se dehe dsér had%lidad para convencer a su-pérsé
nal 'y al duenn o al ejecutivo de cue son en beneficlo de la empresa

EYl Lic., v C. P, Sealriel Alatriste dice: "La realidad de Héxlico es
vgue'hace falta desarrollar.v perfeccimnar los sistemas de control,

en emorcsas descenrrallzada<, en ¢l Goblerno y empresas prlyldas.,i~

‘Eatos tres campos estan ablertos para dcsarrol\ar:la Iniciatliva,

‘Tﬂdo“t!encn un slsrema de contro! deflciente y oor eso es un campo....
~da accidn ‘ampilo para desarrollar un camblo o perfecclonamienfe en- lo

olstemas de control'',
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- se reglstraron en el periodo anterlior, por lo que se refliere a la tra

.516n de los objetlvos de lo que habrfa de llamarse posteriormente 'La.
3;lbne§ Unidas.

A esto debe afadirse que a princlipios de los anos setentas sc inici6é .

1a necesidad de dar un golpe de timbn que substituye-la Inerclia desarro

4o

INTRODUCCION

En la Gitima década se ha generado un consenso, cada vez mads amplio
en torno de la convenlencia y necesidad de reallzar-tanto a nivel
federal como estatal y municipal~ una adecuacién sustancial del apa-_
rato administrativo pGblico a los requerimientos y complejidades dé N
la vida del México de hoy y de los préximos afos. )

Esta Idea adquirié por primera vez una flsonomfa precisa al finalizar’
la década de los cincuentas, la cual se caracterlzé por los eSfuerzés*
de plancaclén econbmica que las Nacliones Unidas recomendaron se reéfl
;arbn en todos los pafses en desarrollo. Los tropiezos y fracasos'qh

duccidn de los objetivos y prioridades de los planes‘ecohémlcos en -=
acciones concretas, y sobre todo la marcada incapacidad de las estrdgb
turas adminyistrativas péblicas paro licvarlssz 2 cabe, subrayaron ta’
exlgencla de que para poder realizar un plan de desarrollo era necesa
rio adaptar, y muchas veces modificar sustancialmente, las estructuras”

Yy procesos administrativos que constituyen su medio de acclén mis

importante y que pueden convertirse, tambié&n, en los obstaculos deter
minantes y cuellos de botella para su cabal realizacién.

En la reunién de los Presidentes de América celebrada en 1967 ‘en Pun-
ta del Este se estableci®d, como recomendacién a todos los gobiernés :
de! Continente, la elaboraci6n de programas que incluyesen reformas” 
de .tipo fiscal, agrario y administrativo que garantizaran la conse§Uf

Primera Década del Desarrollo’ dentro del programsa mundial de tas Na='-

un proceso de cuestionamiento severo de la estrategia de desarrolle
segulida por nuestro pafs en los veinte afos anteriores y ascendié a.°
1a'§resldcncia de la Rep@blica un gobernante que advirtié claraméntg B



LR

Mista anterior, proponiendo una nueva prloridad de los problemas a
resolver y de los objetivos por alcanzar en los préximos afios.

Exlisten también marcadas colncidenclas entre qulenes plensan que re-

sulta indispensable culminar la reorientaci6n poliltica y econbmica
que .se ha querlido dar al pafs en los Gltimos afos, 1levandola al
rrenc que habré8 de garantizar su verdadera reallzacién: el
administrativo. Aducen para eilo que la historla de México contiene
‘lamentablemente muchos cjemplos de conguistas en el '

te-.
organlco-

terreno-polftico
y social-que han resultado infructuosas, por no haberlas podido ‘co-
ronar con la reformas administrativas" (5)

que 1as hubieran hecho'
Se sefatla que s6lo la organiza-
ctén vy sistematizaci6n de la acci6n garantizarad bases seguras  a

efectivas en el terrerno operativo.

las
conquistas plasmadas en las disposicliones jurfdicas que traducen Ideg'
16gicamente la nuevws sstratéqia de desarrollo.

Se cons!dera que hay un programa de reforma administrativa y que e§t¢
se Inicico alrededor de 1965 y recibié un impulso decidio en 1971,

que su concepcibn es diferente por integral y sistemstica, de las ides
y los esfuerzos que al respecto sc llevaron a cabo, en épocas pasa&a;’

en nuestro pafs, 10s que generalmente carecieron de articulaclién.,

Desde luego que nadie podrfa negar que las caracteristlicas distintas
del proceso actual de reforma deben reconocer como antecgdentesfdlrei
tos muchos de los intentos y trabajos de destacados pensadores y go¢l>
bernantes que a |§ largo de nuestra historia se han preocupado de es="
tos -problemas . Poeroc tampoco cabrfa negar validamente, a nuestro jui-
- clo, que los postulados que caracterizan el actual Programa aevRéfdf—
ms Administrativa que lleva a cabo el Ejecutivo Federal, sélo se )
explicitan cabalmente y se instituctonalizan en definitiva, a partlrv
del esfuerzo continuado de los Gltimos tres gobiernos de la RepGblica

Los documentos que claboré la Secrerarla de 1a Presidencia definen-el

Programa de Reforma Administrativa como ''um proceso permanente que =
persigue incrementar la eficacla de) aparato administrativo guberna-_
mental en la consecucién de todos los objetivos de Estado. Tanto de

’(25)1 MANIFIESTO DEL GABINETE DE BENITO JUAREZ, PUBLlCADO EN 1981.




-.contar con. un modelo bdsico y con objetivos bien def:nldos (28)
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squellos considerados como coyunturales, como los que son consustanc
les 3 su . propia existencia; lo mismo en los aspectos que se»refléran
‘cada una de las instituciones padblicas, como a los de la Administracién

Publica en 'su conjunto"

"Dobe asimismo, estar apoyada en los princinios de las cienclas'&_tédni
cas administrativas y orientarse a revisar y evaiuar los sis:émaé. iés
ﬁrocesbﬁ, las estructuras y el desempciio . de la administracién pﬁblica
‘tanto en la accisn de cdda uno de sus elementos como en la de todo g)
-conjunto, para proponer y llevar 2 cabo las modiflcaciones Y meJoréi'
§Q§3se vayan requiriendo'. {(26) : :
.Se afirma que ''este proceso generalmente se enfrenta-a los obstaquiosr
hormaleﬁ gue genera toda innovaciﬁn vy, por lo mismo, debe contar con -
,e?ldpoyo polftico ylla,estrategfa de implantacion que permita veﬁqef
la resistencla gque’le wpangan los inte creses formales e lnforméles'ﬁue
habrén necesarimente de afectarse', ( 27) '

Se advlcrté cstegSficamente que ''debido a que'la administracién no :
‘existe. en el vacio, sino que forma parte de un ststema social gldba]:ﬁ
.refleja hist&ricamente los valores de dicho sistema, no es un fin en-s
misma . sino que debe considerarse un medio para alcanzar los flnés que
proﬁnnga una socledad organizada jurfdicamente'. Por-esta razbn uﬁa'
1fq;ma administrativa generalmente se =ncuentra relacionada con otras
reforhés de carscter social, econémico ¥y polftico”. Y gue como todo
“PFOCCSO'de reforma exige a su vez 'ser administrada vy programada“ 10
\qne_lmbiléav“cOntar con mecanismnos nnstttucfonales adecuados de” ope

y'apoyo 5! como _con una estrategfa aproplada, para lo-cual- convlena

Debe resultar obvlio que .a esta definici6n no se pudo haber llegado de

golbe y es sin duda‘resultado de una prdlongada depuradléﬁ de ldea ;
"exparrenclas.~ Pcdrravaflrmar§e‘que el perucdo de uestnclén formal de
‘olte conccpto se ub!ca entre los afos de- 1965 a 1971 .Desde lueg"

.lnronnc SOBRE LA REFORMA DE LA ADMIfISTRAC I ON PUBLICA HEXICANA c A
‘MEXICO, SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA D.G.E.A. 1974 P, -
:CARRTLLO-.CASTRO, ALEJANDRO LA RFEFORMA ADHINISTRATIVA EN nexnco. 2a.
"ED. . MEXICO Y INAP, 1975 P. 142,
BASES PARA EL PROGRAMA DE REFORMA ADMINISTRATIVA DEL PODER: EJECUTIVO
 F£o£uAL. MEX1CO .S.P.G.E A, 1973. P. 31
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.que muchos de los argumentos que se esgrimieron a lo largo de dicﬁdf
perlédo parb aclarar o definir estas ideas, tlenen su origen en muy‘
varisdos pensadores y momentos de nuestra historia polftica adminis-
“trativa como pafls independiente.

-Ll:mejor maners de explicar la historia, nos dice Collingwood (29).

noes la de la referencia anecd6tica de las acclones personales en su
secuencia meramente temporal, sino la génesis de las ideas .que van .
~conformando un determinado concepto de la vida social, polftica o eco
"n6m!£a que caracteriza el pensamiento . de un grupo de hombregié de so-.

.ciedades enteras, en un determinado momento de su historja. (30)

“Ast se menclonan las ideas de quienes podrfan considerarse como pre-
. cursores del actual concepto de reforma administrativa; astcomédel

pensamiento de qQuienes la institucionNaiiLarofi CUMG Process jur!di:o :ﬁ'

y politico;y, por Gltimo hacer referencia a los juicios de quiénes se’

han preocupado por analizar lo que se ha hecho en este campo v lo quél

“aln falta por hacer.

2.1 IDEAS DE “LOS PRECURSORES -
i-'Se debe reconocer con gquien Iintenta un analisis de este tipo necesari

mente realiza una seleccién de los pensadorecs que, a su juiclo,,besu|~
tan m&s. representativos de los conceptos o de las ldeas a lds'que'sg:

‘les quliere seguir la traza genétlca.

S ipEAS DE LOS PRECURSORES

T ez,
PRIHER REGLAHENTO DE GOBIERNO
(Cada Hlni tro estaba obligado a proponer reformas Y- meJoras en
“ su-Ministerio. )
FEI 0ficial Mayor Primero tenla la obljgacién de conocer !a éF!;igg

cla de cada oficial, a cada uno la ocupaclén apropiada).

"% COLLINGWOOD, ROBIN. ‘LA IDEA DE LA HISTORIA 2a. ED. MEXICO, F.C.E.:
1965. : . : RN

) .LOPE2 PORTILLO, JOSE., GENESIS Y TEORIA DEL ESTADO, 2a.

EDICION;
“MEX1CO EDIT. PORRUA, 1976. S




GENERALES Y REPRESENTACION DEL PROCURADOR GENERAL DE LA REPUBLICA

‘gabJes. mejorar rendimiento de personal, hacer m&s expeditps los.

‘aprovechamiento de los fondos pGblicos).

C 1958,

.traciOn PGblica deben hacerse Art. 16 frac. {1V Ley de Seéfeiarras)

4y

1917. .

DEPTOS.>DE APROVISIONAMIENTOS GENERALES Y CONTRALORTA ;
(Estudiar la organizacién, procedimientos y gastos de las depen-"
dencias para incrementar la economla y eflcacia de los serviciosi

elevando recomendaciones al Presidente de la Repablica.)

1928

DEPTO. DEL PRESUPUESTO DE LA FEDERACION

(Estudiar la Organizacién Administrativa coordinar actividades ¥
sistemas de trabajo para lograr eficiencia en los sefv1clos‘pﬁbll'
cos.esto se renllzé6 para el perfodo de 1928—\932,

1932,

OFICINA TECMICA FISCAL Y DEL PRESUPUESTO,. SHCP.

1943, . .
COMISION INTERSECRETARIAL INTEGRADA POR SUBSECRETARIOS, SECRETARJOS

(Formhlar y tlevar a cabo un plan coordinado de mejoramlentOvdgb
1a Organlzacién Pablica, a fin de suprimir servicios no Indispen=

tramites con el menor costo para el erario y consegulr un mejor .

1947,

SBNIA. DIRECCION DE ORGANIZACION ADMINISTRATIVA. 7

(Realizar estudios y sugerir al Jefe del Ejecutivo medidas
tendientes al mejoramiento de la Administracién PGbllca).

SECRETARTA DE LA PRESIDENCIA : .
(Facultada para estudiar las modificicaciones que a la Adminis-



9. 1971,

‘El primer Reglamento de Goblerno elaborado en 182} es el inicio de
“Ja-preocupaciébn que en nuestro pafs ha existidu por mantener una‘adg“

',cuacibn permanente ‘del aparato administrativo del Gobierno, ya que B

“'por vincular la eficacia operativa a la eficacia ideolbgica del Go-

:valyﬂintgterio de Relacliones Extericres e Interiores en 1855, a quin*,
.ce dfas de haber tomado pesesi6n de dicho cargo. Advertla Ocampo' que
~“de nada sirve estar de acuerdo en torno al fin'o a los objetivos ‘de-

"medlos'de accién para alcanzarlos, puesto que '"en la qdmlnlstfacidp

|una vez que se . ha conocido y f:jado el fin los medios son el todo'.

esgib!ccra que ‘'‘cada Hinistro estda obligado e proponer reformas y
. mejoras en sy ministerio, ademls de coordinarse con los demds Minis-

Sin embargo se encuentran los verdaderos orfgenes de la preocupacién

< bierno en'el razonamiento ofrecido por Melchor Ocampe al renunciar

is

8. 196s5.
“COMISION DE ADMINISTRACION PUBLICA., S. P.
(Secretario Técnico 1968)
Encargada de dar cumplimlento- al Art, 16 Fracc. IV. de la Ley
de Secretarfas. ‘ }

DIRECCION DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS S. P.

(Acuerdos presidenciales de 28 dec enero y de 11 de marzo de
<1971). S
Corresponde a 1a$.P.. la promocién y coordinaciGn de las refor .~
mas administrativas del sector pGblico federal velacionandbse‘ »
con las CIDAS y VOMS. ,

Propondrd normas 'y sistemas que armonicen con los trabajos

respectivos en cada dependencia.

tros para proponer reformas generales". (31)

sé.dos, si no se pone igual cuidado en la seleccibn y garantra'de‘ibﬁ

32)

.BA§ES PARA E! PROGRAHA DE REFORMA AOMINISTRATIVA DEL PODER EJECUTIVO
“FEDERAL 1971-1976. 0P, CIT. P, 7

"ROMERO FLORES,~ JESUS. - DON MELCHOR OCAMPO. EDIClONES BOTAS, HEX{CO

LoPL227.
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‘Ls Generacién . de la Reforma ofrecié, a ml juicio, las mejores ldeas
.en torno de 1a finalidad que debe tener una reforma admlnr strativa-
en un pafs como el nuestro.

En‘hn Manifiesto del Gablinete de Benlto Jusrez publicado en lBBl_sé:”
afirma que "el instinto de 1a Naci6n', ilustrado por las decepciones
y. las esperanzas frustradas, ha comprendido que las revolucliones serén

.esteflles, v que los elementos cahquistados en el terreno pol!tlcovy
soclal no daran fruto mientras no se corone la obra con ;la ravolucuén
admlnlstratlva" (33)

: AdVerEla asimismo, que Ventre el caos y la reorganizacién admlnis;ra ]
" va, entre 13 tempestad revolucionaria y ¢l porvenir préspero quebla
Reforma promete a 1a RepOblica, era necesario que mediara un dfa de
 féc6Qimiento, de revista, de clasificacion, en que el pals jurite to-
dos sus.  elementos vy los organlce para aplicarlos al cumplimiento de
' 5ys cphpromlsos". )

Ademas, ese estupendo documento sefalaba que '"la oplinidn nacional,;;.
{veta) llégado el tiempo de medlidas a propésito para precaver la r@gl
-na a que la RepGblica se {habfa) ido acercindo, y de la que no podrf
’séivnrla ninguna revoluci6bn meramente polftica't, y qug'el COngrqsp:‘
-.5610 hbbfl 6cep:ado. sino que habfa completado y perfecclonalé este-
pensamlento de! Goblerno, 'que puede llamarse 1a revolucion en: la
ldmlnistraqlén, la reforma administrativa que viene a coronar Ta refor
ibdbpolrtlca'y social®.

En. sTntesls, la reforma admlnlstratsv serrs el medlo para "hacér féc
das tbdasblas otras que la nacién ha conquistado y de cuya’ esterllrd
inrlctlca -~ 'se decfa se estaba haclendo un argumento de mala:fe'coptrq
‘ Ia.revo!uct6n.“

Eéte intento no llegé a concretamente, pues como sabemos, este mlsﬁq;.
aflo las tropas extranjeras invadieron el pals alterando radlca{mehte
-los objctlvos del goB!erno Juarista.

(33)LA ADHINISTRACION PUBLICA-EN LA EPDOCA DE: JUAREZ (1851-1872), 3. Tonos
D.G.E.A. SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA, 1972,
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Poste(iormente‘sc 1levaron a cabo en el pafls uné serie de ?efdfmas
pércﬁales. de tipo incremental, que m&s bien buscaban incorporar
nuevas técnicas, pecro que no produjeron =-a nuestro julclo- fdga;»
iustanctales pertinentes al ejercicio que pretendemos realizar.’ Es.
clerto, sin ehbargo, que en 1971 e)l Departamento de contralor!a.icieg
do en‘esebaho y que funcioné hasta 1934, tuvo entre otras atribuciones
v')n‘de‘“re.lizér estudios tendientes al mejoramiento de la adﬁlﬁfﬁtf
cldn babllca“ y también que, en 1943, se constituy6é una Comlstbn“iﬁ'
secretarial encargéda de “formular y llevar a cabo un plan coordin
de méjoram}ento'de Ta organazacnén de la administracioén: pabllca, a Fln
gHe suprimlr'serviclos no indispensables, mejorar el rcndlm;en:o de|
Persqnal,'ha:er m&s expedftos los trdmites con el menor costo para el
Erario y consegulir un mejor aprovechamiento de los fondos pﬁb!lcos‘

Fefo_no fue sino hasta 1347 cuando, de la recientemente creada Secre
tarfa de Blenes Nacloneles e Inspeccién Adminis;ra:iva, se estable-
“c16 1a Direcci6n Técnica de Organizacién Administrativa gque tdvo}.eﬁr
tre otrésvfunciones. tas de '"Coordirar el Mejoramiento admfnlstra;lV
de las dependencias: hacer estudios de maqnoorganizac[dn:,sugerfr ]
Jefe del Ejecutivo medidas tendientes al mejoramiento de la adminis%rg
cidn bﬁblica.‘y asesorar en la materia a las entidades 9qbernahenté!ci
5que ldfsolfcltan”;' ;

Fu‘ Gustavo MartTnex Cabafias quién encabezé los trabajos de la ci:@dl
Dlrecclén Técnlca de Orgeniraclén Administrativa. A &l se deben. mu-
x_chas de ‘las ‘1deas que actualmente sc utilizan dentro del Prqgréma"dg

eforma Adhlnistrativa del Ejecutivo Federal.

TEA &l se debe part-:ularmente e! sedalamlento de” que toda reforma requ 8
o'"sl hn de tener éxita, por lo menos cierto grado de nutorldad. tecn
ca, recursos y tlempo'"; advirtiendo que 's6lo la combinlclén de estos
'gcuatro elemen:os es la que hace efectiva una reforma de este tlpo"

“.(3&)

MART INEZ CABARAS, GUSTAVO. BASES PARA UNA REFORMA ADMINISTRATIVA
{COMERCH0 EXTERIOR. NOV.. (1966) -PP. 820 822._ o :
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No cabe duda que fue Martfnez Cabafas el primero en subrayar la héci
sida de que la autoridad estuviese reforzada por la participéclon Y
‘el . consenso._de quienes ha de tomar parte en la ejecucidn y han de
sufrir los efectos de los procesos de reforma. '

Advertfa desde entonces |la necesidad de contar con medios técnicos-

yl que "la reforma requiere - y debe impulzar- una mayor racionalidad

-una menor dependencia del empirismo vy de la Imprévisacién, aun las

que ‘estdn basadas en 13 buena intencién y en la vocacion de serviclio!
Recomendaba igualmente, "la institucién de los mecanismos para ejer-ﬂ

‘cer.tal autoridad y tal consenso', asi como “la’ implantacién de érga

.ganos técnico Integrados por especlialistas en las cienclas y técnicas

~‘administrativas, econémicas y jurfdicas®

Fue el primero tambhién en sefialar que '‘toda reforma como esfuerzo. . -

extragrdinario para producir deliberadamente innovaciones en trayﬁctg,

rias de una organizacién, implica....un consumo extraordinario-de ener

gia'. Por lo cual debe asignarse lcs recursos necesarios para.que

se puedan alcanzar, a unnivel! satisfactorio, los objetivos de la ref

ma',

'lgualmente reconccla que las reformas '“tienen un ritmo, vy por lo tan-

to requleren de tlempo para desarrocllarse'. Advertia. que sf -“refor-

7.7 mar cualquier unidad administrativa oficina, departamento, direccisn:”

-0 secretarfa de estado, representa sliempre serios problemas, mayor.

es aGn.la complicacién si se trata dc modificar todo el aparato admf
nfstratlvo de un gbbicrno. tanto en sus dependencias trad15|onales
"{secretarias o departamentos), como en eI complejo mundo de Ios‘orgg_-
nismos y empresas descentralizadas quc en su COHJUHCO »ntegran !o:qp"

‘se reconoce’ como el sccror pGblico™.

Pléhteé que la rcforma administrativa, ''no es una servie de»acclopes
'décfs\ones fncongrucntes tomadas al azar', sino. que debe ser "'un{
concatenacibn de pasos programados que obcde?can a- un plan, no .impo
ta ‘que en su totelldad se lleve michos aflos en leal‘zar" Nuevahéni
en &l encontramos la idea, quizd por primera vez en’ ‘nuestro medlo.»@p'

L:que.es: Indlspensab|e tener' una concepcidn de conjunto que abarque’
>den;roAde su radio de;ac;}dn, todas las .partes’ que const!tuyen la or
d.niiacibn'paré saber cufil serfa.el efecto que sg'produclq en.ggdn
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una de etlas, no importando si sélo alguna o élgunas experimentan

modificaciones debido a la reforma que se pretende implantar'.

En dicho péarrafo puéden seguramente encontrarse los primeros esbo- .
zos de la idea de integridad y del llamado enfoque ''sistemdtico" Lo
que habrfan de incorporarse posteriormente al actual programa de ré-L
forma. Finalmente, al describlr 105 pasos metod6logicos que &1 pro-
ponia para la realizaclén de una reforma administrativa integral,
Martfnez Cabafas explicaba que "“una reforma administrativa pretende, .
en primer término, definir con 'claridad los objetivos de la adminis:
traci6n. Una vez hecha esto tarea, debe examinarse éon qué medios
cuenta la organizacién actual para la realizaci6n de dichos fines; si
los medios no son adecuados, entonces se plantea el problema de pen-
sar en nuevas formas de organizaczlén nue towen ol lugar de Yas anti—’3
- guas. Esta parte normaimente lleva bastante tiempo en su ejecuclén‘
de ahlf que es préicticamente imposible sehalar plazos fijos para la

substltucién de inadecuadas estructuras'.

LA INSTITUCIOHALIZACION JURIDICA POLITICA DEL PROCESO DE REFORMA

' “Primera ctapa 1965-1370.

[ ] establecimiénto de la Secretarfa de la Presidencia en 1958 maréﬁi
el Inici6¢ jurfdico de o quc habria de convertirse en el actual pro-
graha de reforma administrativa del Ejecutivo federal. Esta depeﬂ;
dencla qued6 encargada de recabar Jos~datos para elaborar el.Plan
General del Gasto PGblico e inversiones del Poder Ejecutivo; asf

como de la planecaci6n de obras y sistemas... y de proyectar vy promgvﬂ
ver, el desarrollo de las regioncs y localidades que la sefale el_frs‘
sfddnte dec la. RepGblica. fsta facultada, asimismo pGblica y la de.
Tés organlsmos descentralirados y empresas de participailbn estatal, .
aSr como de coordinar los programas de inversién de los diversos 6rg§73

nos de 18 administracién pGblica y estudiar las modiflcaciones que -és -
‘ta . deben hacecrce. ;

:Sin:embargo, no fue sino slete afos mas tarde, en abril de 1965, que-.

‘esta nueva Secretarfa, una vez resuelto el funcionamiento normal de

“las demas areas ﬁue tenia encomendadas por ley, decidio establecer
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la Comislén de Administraciédn PGblica para inficiar la promocién vy

coordinacién de la Reforma Administrativa del EJecutlvo Federal.

La Comisién de Administraclién PGblica funcloqé de 1965 a 1970. Origi
nalmente en ella se concibié la reforma administrativa llgada estre-
chamente a la programaciédn formal del desarrollo nacional que se pen=- .
s6 existla en dicho sexenlo. €Este planteamiento Inicial seflalaba que
toda reforma administrativa tenfa que referirse a los programas sustan
tivos de gobierno, puesto que no se le concebla como un fin en sf mis=
ma, por lo cual ponla especial enfasis en aducllos programas vincula-
dos directamente al logro de los objetivos de desarrollo sconbmico 'y
soclal que se sefalarfan dentro del! plan formal que, se pensaba, ha-
brfa de establecer ¢l Gobierno Federal.

En la definlcion oficial de la reforma administrativa, empleada duran
te los dos primeros afos de vida de la Comisi6én, se sefalaba que 'lo
que perseguia concreiamentie cra elevar la capacidad administrativa de
los organismos pGblicos para que el Gobierno pudiera reallizar, de la
manera mé#s eficiente posible, la tarea que le correspondlia en la ela-
boracién, la apllcacion y el control de dicho Plan Nacional

de Desarrg
11o". (35).

Ya desde entonces algunos de los miembros de la Comisién, particular-
mente Fernando Solana, advertfa los riesyos de 'atar la reforma admi-
nistrativa a la planeacién econébmica'. (386)

Se éseﬁalahae\ riesgo -que habrfa de confirmarse dos afos mas tarde-
de que en caso de no existlir el Plan Nacional de Desarrollo durante

‘el sexenlo, la reforma administrativa ligada a dicho plan correrfa

65)
- @6)

‘su misma suerte. Se sugerfa la posibilidad de postular que ‘podrfla

haber reforma administrativa sln plan formal de desarrollo econdmico
de nivel nacional®, aduciendo que ''no todos los pafses del mundo

estén eﬁ condiciones polfricas y técnicas de elaborar planes de desa-
rrollo économico que sean Gtliles'. Se explicaba que la ‘experiencia
de varios de ellos demuestre que no s6lo es posible, sino conyenientg

INFORME SOBRE LA REFORMA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEX1CANA OP.~
CIT. P. 15-16 :

SOLANA, FERNANDO. LOS MARCOS DE LA REFORMA DE LA ADMINISTRACION
"PUBLICA, NO. 22 P. 43 . .
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tlevar adelante las tareas de reforma administrativa independiente~
mente de que sea posible o no realizar las de planeaci6n econémica,

aunque eventualmente ambas puedcn tener objetlivos comunes y evolucio
nar, coordinadamente en forma paralela". (37)

Sin embarge, como las perspcctivas de que existiese el

Plan de Desa-
rrollo pareclan promisorias,

la Comisién de administracién Pablica ;
"adopté como estratcgia vincular la reforma con la programacién econf
mica y soclal. Asl fue comoc se conciblé

=

inicialmente al Programa de
Reforma Administrativa como un capftulo del! “Programa de Acclié6n de!
Sector PGblico. para el Periodo 1968-1970", cuya elaboraciébn se enco-
mendo a la Comisibén Intersecretarial para la Formulacion de Planes -
Nacionales de Desarrollo Econbmico y Soclal :

integrada por representan
tes de 12 Secretaria de Hacienda y Crédito Pabiico.

Por Acuerdo Presidenciaf de marzo de 1965 la Secretarfa de la
dencia solicité a todas las entidades pablicas la informacidn
servirfa de base a

Presi-
que

las actividades de proaramacién durante el perio?
do 1965-1970, los lineamientos de polfiticas de cada una, los proble
mas naclionales y regionales que tratarfan de resolver,

tas metas por
alcanzar,

los medlios y recursos finanzieros que requerian para lograr-.:
atenderfan., Mediante el

an8lisis y discusidn de los informes proporcionados per las entidades,.

las y las necesidades de 13 poblacidén que

se procedio a la formulaci6bn del menciornado '"Programa de Accion deL
Sector PGblico para el Perl6do 1965-1970'.

_Dentro de este contexto se encomendd a la Comisién de Administracioén

Pablica como tarea inicial Va de:

A, Determinar la ma$S adecuada estructura de la administracion paﬁil
ca'y las modiflcacionecs que deberdn hacerse a su organlzac?én; a
fin de coordinar mejor sus actividades y acelerar el procéSo‘de
desarrollo econémico y soclal del pafs; 4

introducir 1as técnicas modernas de organlzacién administrativa.

que resulten conveniente para alcanzar este objetivo y

-"“(37)' 1B1DEM,
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C. Llograr una mejor capacitacién del personal gubernamental'. (38)

Como puede observarse, la Comisién de Administraci6n PGblica contd’

desde un principio con ideas muy claras de lo que debfa de hacerse

en este campo. Sin embargo, sus tareas habrlan de verse seriamente-
"afectadas por dos hechos fundamentales:

A. La decisién de no formalizar el Plan Nacional de Desarrollo y
B.. La alteraci6n de las prioridades gubernamentales a finales de
1968.

Al término de 1967 era claro ya que ¢l Ejecutivo Federal habfa de-

clidido no establecer formalmente un Plan Naclonal de Desarrollo,

atendiendo seguramente e} argumento de la inconveniencia de cefiirse

a un patroén que pudicra resultar demasiado rlgido ante circunstaﬁcias

rapldamente cambiantes. Elio determind gque la Comisién intentase
~salvar la idea de la reforma administrativa alterando la concepcién
original de ligarla a la elaboracién del Plan Naclonal de Desarrolld,

convirtiendo al propio programa de reforma en el mecanismo que esta- -
bleciera tas condiciones instrumentales que permitieses la elabora- .

cién de los planes y programas gubernamentales.

Como fase inicial de la nueva estrategia se decidié publicar los resul

tados del diagnostico reallzado de 1965-1970 por la propia Comlsidn,”
bajo el tTtuln de Informe sobre le Reforma de la Administracién PG- i
blicn, (39) En dicho infarme se propuslieron los principios funda-f
"mentales que deberfar regir les reformas a la admintstracién pﬁblica

Yy Ios principales mecanlismos para ejecutarltas.

:Por,ejeﬁplo la preocupaclén de contemplar los problemas de la admini§ 

traclé6n pGblica con una visién global y no s6io dependencia por o
dependencia, permiti6 la incorporacién de los criterios progremédticos

'y sectoriales a las tareas de reforma. Se advertia, %ln‘embafgo,‘]g"f

necesidad de actuar simultdneamente en los dos frentes: el de los pr

blemas de coordinacioén de todo el sector piblico y el de los que éfecA‘
tan especTficamente a cada entidad en su funcionamuento admtnistrativo¥

- {NFORME SOBRE LA REFORMA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA, oP i
LCIT. PL 16-17 “
INFORME SOBRE LA REFORMA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA OP.'
cCIT. P, 171.
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interno. Se definieron asi las acciones que habrfan de llamarse en
adelante "macro ymicroadministrativas!'',

Sin embargo, la alteraciédn sustancial de las prioridades gubernaménf
tales al final de 1968 impidié que de ah!l en adelante se contara. con
un. apoyo dicldido para institucionalizar el proceso de reforma mé&s
alld: de lo realizado hasta mse momento.

Sin dar cabida a desilusiones ni lamentos se intentard obtener el mé\i
ximo provecho de la capacidad implfcita que tenfa el sector pablico
para analizar sus preblemas y coordinar sus esfuerzos de méjoramlentéj
y modernizacién aprovechando las bases jurldicas con que se contaba

hasta ese momento.

Fue asl. como se genecraren los primeros mecanismos de participacién
convocados por la Secretarfa de 1a Presidencia para anallizar los
aspectos fundamentales gue habrTan de vendir frutos en el préximo

sexenio; particolarments Yon tandiantes al establecimiento del pre-

supuesto por programas y c¢i andllsis prioritaric del sector agrope'ﬂ
cuario. (40)

‘Lta voz de mando consisti® en procurar que no se desgastara ni se eli@
nara ta idea de la necesidad de una reforma administrativa aun cuando
no se contara con un apoyo decididcopara llevarla a cabo. Pienso quq
dicho objetivo se cumplio cabalmente, puesto que muchas de las suge=~ .
rencias que la Comisién de Administracioén Piblica entrego a la nueva
administracién no sé6lo fueron continuadas sino apoyadas decididamente.

e institucionalizadas jurfdicamente por el Presidente Luls Echeverrfa.

"72.2,2 - Segunda Etapa 1971-1975.

Como Presidente Luis Echeverrfa, convoctd a una reunién de trabajo

para determinar las medidas que su gobierno habrfa de establecer en’ el

terreno de 1a reforma administrativa. Escucho las opiniones defquienes

tenian asu cargo responsabilidades directamente vinculada con las tareas
de reforma, asf como de quienes habfan formado parte de la Comisién

de Administracién Pablica, y decidi6 establecer, de una manera lnst:tﬁ'
cicna] y obligaioria, tas Unldadas de Organitacién y Métodos en todas
Ias dependenclas del sector poblnco.

"?(ho) SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA, RECOMENDACIONES DE REFORMA ADMINISTRA
"7 TIVA PARACEL SECTOR: ALROPECUARIO.- MEXICO 1976. P. ' 170: -
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Atendiendo a una recomendacién del entonces Subsecretario de la Pre~
sidencia, Licenciado Porfirio Mufioz Ledo, se decidi6 que dlcﬁas Unid
des 's6lo podrlan tener un efecto adecuadé sl se las enmarcaba dentro
de un mecanismo de participacién en el que estuvleran representadoﬁ
:tan:cblos titulares como las principales unidades operativas de.éhii
."dependenclia. Fue asfcomo se establecieron las Comisibénes lnfern&s de
Administracién (CIDAS). o

E! 28 de enero de 1971, por acuerdo presidenclal, se fijaron las bas‘s
de 1a reforma administratfva del Ejecutivo Federal para el presente . -
scxenlo.  La Comisioén de Administracisen Pdbllica fue substituida por.1
Direccién General de Estudios Administrativos de la Secretarla’d;»]a
Pre;ldencfa; para encargarse de la coordinacién gldébal y los trabéjog
de reforma administrativa. Pocos dfas después, el I} de marzo de ese
mlsmb ado, un nuevo acuerdo presidencial ordené establecer en cada.
dependenc-a una Unidad de Programacién (UP) que permitiera vincular
)as tareas de reforma administrativa con los objetlvos y metas,_tantoﬁ

de cada dependenciz romo del! secitor pGbiico en su conjunto.

Por su parte, el Licenciado Hugo Cervantes del Rfo, tltular de: .la se< .
‘cretarfa de la Presidencia, estableci6 desde un principio que,'por :
iln{truccioheé del Presidente de la Republica', dos de los aspéctos 5‘
Jlos‘QUe habrfan de darse mayor prioridad del programa de réeforma admi-
nistrativa deberfan ser, por una parte "la descentralizacién de las
aétivldades gubernamentales a fin de evitar los costosos y a veces:
wingtiles viajes que muthos ciudadanos tlenen gue realizar a lta capi-
‘tal de la RepaGblica para desahogar tramites que blén podrxan llevarsev
"a cabo en.las propias’entidades federativas'; y por la otra, la "Inst
fﬁciohulizactén de 1a polftlca de puertas abiertas en la admtn?sgra-g
5 chbn pObllca que; e} propic Presidente EcheverrTa habfa establecidduﬁ
o desde su campaﬁa como . candidato'. Dicha polftica se traducfa en el
propéslto de evitar, hasta donde fuera posible, la in:ermedlacloﬁ of i’
ciosa entre aquellos que tienen asuntos que tratar con la admlnfitf{
7cl6n pﬁbllcl y los f mclonarios que deben resolverlos sin pretexto

nl demoras.
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Tanto la descentralizacién de las actividades del Ejecutlivo Federal ~
tomo la informacién y orientaclén al paGbiico se volvieron asf los
puntos prioritarios del programa de reforma . administrativa en los
sigulentes afos,

Tal era la ténica con la que se inicié la segunda ctapa del actual

proceso de reforma. Sin embargo, se presentaban ya algunas restric.
clones que deberfan enmarcar sus. posibllidades objetivas de realiza=

‘elén. De puevo acudimos a Fernando Solana ya que, por esas fechas, .

sefalé claramene las caracterfsticas que cabrfa csperar en la nueva .

"fase del proceso de reforma, Avirti6é que en virtud de que no (haﬁfa
- habldo) en diclembre de 1970 la reorganizaclién de las estructuras

‘administrativas que esperaban algunos, en este sexenlo trabajaremos

baslcamente con las estructuras de los dos anterfores. Y esto esta

blece un marco, un 1fmlite a la accién, aunque oviamente no altera

1a posibllidad de ilevar adelante la reforma de la administracion
publica' (41)

‘Otra condicionante serfa que '"'nuevamente no habrfa de quedar atado
el esfuerzo de reforma administrativa a la plancacién econémica,

ahnque era deseable establecer una coordinacion entre ambos pracesos".i
Se tenfa sin embargo, afirmaba Solana, 'la decisién pGblicamente )

declarada del Presldente de la RepGblica de contar con una maquinaria’

admlinistrativa m&s eficiente.... asl como del equipo de investlgéc(an“
técnico capacitado" para llevarla a cabo: pero 'sobre todo, de uﬁg
zlara ‘concliencia de la urgente necesidad de modernizar nuestra adm}-;A
hlstracldn; Conciencia que -afirmaoa Solana- habfan creado en los

ﬁ}tfmos‘aﬁos, y en.particular en el Gltimo sexenio, qulenes hablan,

tenido en sus monos esa responsabilidad'.

Con ‘este marco de referencia vy con la base jurfdica de los acuerdos ' =

- mencionados, la Direccién General de Estudios Administrativos sgkdio'

entonces a la torea de elaborar ltas '"Bases para el Programa de~gefoL:
“ma_ Administrativa del Poder Ejecutivo Federal para 1971-1976".

SOLANA FERNANDO. LOS MARCOS DE LA REFORMA DE LA ADMIN1ISTRACION
0P, CIT. PP. 43-48 :
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_Dicho documento recoglia los diagnésticos y las investigaciones elabo
radas por la Comisi6n de Administracién Peblica, pero incorporadas
Tas sugerenclias y recomendaciones que la actual administraci6bn empe~

zsba a generar.

Las ""Bases para el Programa de Reforma Administrativa del! Gobierno
Federal 1971-1976"., publicados por 1a Secrctarfa de la Presidencia en
f!97|, establecieron el Plan Global de Reforma. €En el se pretendfa

:QArantlzar que la revisién interna de cada institucién o entidad pabli
'ca se llevara a cabo tomando en cuecnta los criterios y las medidas. que,
pérnlelahentc. se debfan de intentar tanto a nivel de los ;ectores eco ”
némicos como de los sistemas gencrales de apoyo de !'a administracion :
pGblica en su conjunto. Con ello se busca evitar la dispersi6n y . la du
p[icaéibn de esfuerzos asf como las. occianes par:?a!‘o totalmente con- -

tradictorias y aun anulatorias entre sfT.

_En dicho plan se estableclan once programas que habrian de orientar, a
‘guisa . dé marco de referencia, Jlas actividades de reforma del! sexenio.
El . primero de dichos programas tendfa al establecimiento e institucig
nalizacibn dec los propios mecanismos de reforma a nivel, tanto de ‘cada
dcﬁendéncia, como del sector phOblico en su conjunto. Los nueve siguieg
tes buscaban revisar la accion del aparato pGblico siguliendo bésicamen@e
la secuencia de los procesos del ciclo administrativo {planeacién, orga’.
nizacibén, integracién de recursos, direccién y control) y tenfan ol or=
‘den siguiente: 11. Reoraanizacién y adecuacién administrativa del sis:
tema de programacion; 11! Racionalizacién del Gasto PGblico; V. Estruc
tara del sistema de informacién y estadlfsticao; V. Desarrollo del siﬁﬁé
‘ma' de organizacibén y métodos V1, Revisi6bn dc las bases legales de 12
“actlividad pGblica federal; Vil. Recstructuraci6én del sistema dc admi=
‘nistraci6n de recursos materiales: VIIl Reestructuracién del sistema
de administracién de recursos Humancs; X Racionalizaci6n del sistema
‘de procesamiento electrénico de datos. y X. Reorganizacién del sistema :
de cohtébilidnd gﬁbernamcnta!. EV Gltimo programa, el ntmero XI, tenTa

como prop6sito plantear los requerimientos de reforma a nivel macroad- .

ministrativo, tanto por lo que se refiere a la organizacibn sectorial

como -a. la regional de la Administracion P@blica Federal.




. co original de referencia no debfa utilizarse en forma tan rfgida que

- entre sus diversos componentes, objetivo fundamental que representa

.no pudicra Incorporar o adaptarse a los cambios que Fuera reclamando:.
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Sec-sedala con toda claridad y realismo, que en la practica las acclio- -
nes de reforma habrlan de intentarse a través.de proyectos especffico§
que tendrfan necesariamente que atacar parcial y secuencialmente los’
problemas a resolver. ‘

Se Insistfa tamblén, que dichos proyectos espectficos habrfan de obe-
decer, en todos los casos, a decisiones polfticas tambien eSpe;tflcas{
las que, 16gicamente, estarfan basadas-en la viabilldad, oportunidad, .

prioridad y circunstancias de cada caso concreto.

Se advertfa, sin embargo, que la estrategia de reformas parciales no.
justificaba que estas fueran Inconexas y anarquicas. Que dichas acc1g
nes, si blen separadas en el tiempa y en el espacio, debfan de estar:l
cuadradas dentro de lo previsto per el Marco o Plan Global de Reforma,
buscando que resultasen cemplementarias y convergentes, asl como que’”

se reforzaran cntre s't.

El Plan Global tncorpuraba roumo importante requeritiiento metodolégico, -
la continua evaluacion de la reforma, realizado medinate comparaciones
periddicas de las situaciones alcanzadas, confrontandose con el marco:

de referencia y ¢! programa originales. Se insistfa en que dicho mér

Va realidad, producto muchas veces de los problemas ya resuecltos s
modlficados. Esto ratificaba la concepci®n misma de la reforma como .

un proceso técnico polftice permancote de revisiédn y racionalizacién

que debfa retrcalimentarse constantemente con informacién de los re-
éuftados alcanzados, asf como de los rropiezos existentes para hbder'
ser reafirmado o reorientade en su c3s50. Siendo una tarea sistemdtica’
y continpua sus resultados parciales s¢lo podrTan ser considerados,:eﬁ'

todos lus casows, como meros puntos de partida para nuevas acciones.

REFORMA ADMINISTRATIVA PARA EL DESARROLLO ECONOMICO Y SOCIAL 1376f1932
En diciembre de 1986, el Gobierno dc¢ José Lopez Portillo, tlene ccmo:g
bbjeﬁ]vq pollftico prieritario el de promover, en todos los aspectos’
la .cohesion nacional, la recuperacién de la confianza en el pafs,y 

una condici6n b&sica para alcanzar las metds de desarrollo socloécono::

mico, centradas en organizar-a la sociedad-para elevar Ia‘produqtldnf




L (k3)
k)

“slmplemente a una decision de coyuntura. Descansé sobre la base de’

- que desempefo entonces en la Secretarfa de la Presidencia. e
quue'slrvlo de base para los trabajos dc reforma instituclonalizados

“(w2)
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y asegurar que ésta se oriente hacia los bienes y servicios soclal‘
y naclopnalmente nccesarios a fin doe satisfacer la demanda de empl§§§ 
productivos y las necesidades badsicas de las mayorlas de la poblacrbn
y de ahl también que la traducciédn de esos objetivos a la realidad
tal como lo sefial6 el Licenciado Lépez Portillo desde su campafa k
electoral, exiglera contar con los medios, esto es, con los instrur.
mentos administrativos idéneos. ' '

€1 reconocimiento de esos instrumentos habfan acumulado vicios y-dis
funciones que no les permitfan responder con eficiencia y. oportunidad:
a los reclamos sociales y de que por tanto e! costo polftico de la
ineficiencia gubernamental resulta superior al que implicaba una re; )
forma administrativa de gran alcance, hizo que se planteara la nece- -
sidad de una reestructuracién a fordoen la crganizaciébn y el funcio-

namlento del Gobierno Federal. (42)

De esta manera, ante el papel que desempeiia el Estado en nuestra so-"
ciedad y ante la coyuntura polftica, econdmica y social que se presé;
t6 a finales del ado de 1976, el Presidente de }a Republica decldis
reorganizar el Goblernc para poder, en los hechos, organizar al pafs.

Pero es preciso puntualizar que este paso fundamental no obedecié

doce afios de trabajos constantes a partir del estableclmlento{ ent
1965, de la Comisi6n de Administraci6én Pablica (CAP), presidida por
el licenciado José Lopez Portitio, dentro de las diversas funciones

La CAP elaborsé un Informe sobre la Administracién Pablica Federal (43)

a partir de 1971 a través de diversas disposiclones jurfdicas. CLD

CARRILLO CASTRO ALEJANDRO LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEX1CO' EN

_ COMO REFORMAR LA ADMINISTRACION PUBLICA, COMPILADOR A. LEEMANS F.C.E
1977 TRADUCCION DE THE MANAGEMENT. OF, CHANGE IN GOVERNMENT, 1976
MARTINUS. NIJHOFF, LA HAYA. ) )
REED!TADO POR LA PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA, CODRDINAC!ON GENERAL DE
ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS MEXICO, 1977.
PARA. UN EXAMEN DE LA EVOLUCION DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA MEXICANA
VER CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO, LA REFORMA- ADMINISTRATIVA EN MEXiICO,
INAP. 1975 Y COMO REFORMAR LA -ADMINISTRACION PUBLICA-0OP. CIT. S
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En esta época se publicarén también las Bases para e! Programa de Re ="
forma Adm{nistratlva Federal 1971-1976 y se def;nlé un modelo de ang
lisis, se completaron los diagnésticos, se elabord un programa global”‘
con Ilngamlentos de estrategfa para su implanfacton y con instrumqniés
legales y orgadnicos para avanzar en la reforma. {(45) : o

Con. estos antecedentes vy con base en el Programa de Goblerno Esbozad

ei;lo. de diclembre de 1976 por el Presidente Lépez Portillo, la EegiA
_tructuraci6n iniciada en el presente regimen puede caracterizarse com
una reforma administrativa para el desarrollo econémico y soclal que
tiene como cje la programacién, que procura respaldarse en un pér#o&
"idéneo, eficiente y honesto y que se propone fortalecer la 6rganli§é
frépub?i;ana respetandq y robusteciendo las funclones legislatlva y'ju

qlcjal, as{ como los derechos réqionalas que entrafa el rég|men fcder

17 OBjetivos Globales

‘En_consecuencia con lo anterior, los objetivos gtébales del Programa

de Reforma Administrativa delineados para el periodo de 1976-1982,
*_sén:,' ) e
i 1., Organizar al Gobierno para organizar a2l pals, mediante una fefo;m
administrativa para el desarrollo econbmico y social, que contribuya
-a garqntizar institucionalmente la eficiencla, la eficacia, la hones-

tidad 'y la congruencia en las acciones pablicas.

’2,.‘Adoprar ta programaclén como instrumento fupdamenta! de gobiern
para garantizar la congruencia entre los objetivos y'las acciones
‘1a-Administracién Poblica Federa, precisar rosponsabilidades.y facil

.tar.asf la oportuno evaluacién de los resultados obtenidos.-

3, Establecer un sistema de administracién y desarrollio del?personé
pablico’ féderal, que al mismo tiempo que garantice -los derechos de'fo
‘trabajadores ‘permita un dcscmpeﬁo honesto y eficiente en el ejerclci
kde sus funciones.

?}h., Contribuir al forté{e;imiento de nuestra organizacién polftica
ddl:federalrsmo en ‘México, a través de instrumentos y‘mecaniéﬁos'me
:aiahﬁe los-‘cuales la Administracién PGblica Federal.- fespetahdd”la

’autonomfa de -cada uno de los ‘poderes. vy nlveles dcl Gobierno- proplcl

.‘(55) CARR!LLO CASTRO ALEJANDRO. EN COﬂO REFORHAR lA ADHINISTRACION
: o PUILICA OP.VClT : N




A 5. Héjorar la admhnistracién de Justicia para fortalecer IBS'Institg

'Podérés Legistativo y Judicial, y, por otra, una mejor.coord]nacténj

‘nes 'y en sus. gobernantes.

fiv!Ises Legales.
‘ye:conslderaciones de orden polftico, econémico y social, se han sus=

legitimidad 'y la scguridad propias de un Estado de Derecho. Para dar,
' cause legal a los aspectos sustantivos de la reforma,: se promulgé lé.

',dlversos artfculos de .1a ley Orgdnica de 1a Contadurfia Mayor de‘Hac!‘ﬁ.
da;; el Decreto que adiciona el articulo 39 a la Ley de |nspe;clén
fde ‘Contratos y Obras Pabl:cas y el Decreto que adiciocra la Ley de

v|ﬂspccc36n de Adqu.slc(oneq con ur artfcule 27.

”Por otra plrte, a2 fin de que 1a base jurtdica de asuqnaclon de funcio

fmenclonadas.ise han publicado los reglamentos interiores de 16 de dl-

fcﬁsirdebendeanas. {46)
‘1Existen otros ordenamientos de cardcter especifico que se ir&n analf4
1globoles a que se hace referencia a contlnuacién..

(ﬁi) A LA FECHA TDDAS LAS DEPENDENCIAS CUENTAN CON UN. REGLAKENTO INTERIOR
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por una parte, el robustecimiento de las funciones encomendadas a los

y una mayor perticlpacién de los tres niveles de Gobierno en los pro=
cesos de: desarrollo econémico y social ‘del pafs,. vy :

clones dﬁe el pueblo ha establecido en la Constltucién}'para garanti
zar 'a los cuidadanos la seguridad jurfdica en el eJercnclo de sus dere
chos y responsabilidades y consolidar su confianza en las instltuc¢o-5

Los objetlvos mencionados, producta de una amplia concepcién‘que‘1ncrg

tentado en la promulgaci6én de nuevas normas jurfdicas que gafantjzén>

Ley Orgénics de 1a Administraci6n PGblica Federal, y para institulr’
Jurfdicamente los 'sistemas de orientaci6n y apoyo globdl se promulga=
ron ‘1a Ley de Presupuesto, Contabllidad y Gasto PGblico Federal; la:
Ley Génerél de Deﬁda Pﬁbliéq; el Decretado por el que se adlcﬁohén'

nes a las dependencvas centralizadas corresponda a las disposICIones

zando,'como en el caso de los anterjores, en el marco de:los objetivos

DEI!DAHEN1E ACTUALIZADO.
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:2;3.3.1 1. Organizar ail Cohicfno para Organjzar al Pafs:
Al fin de alcanzar el primer objetivo global, el de organizar a‘:GOf”
blerno pars organizar al pals, mediante una reforma administrativa.’
para.el desarrollo econémico y social, que contribuya a garantizar..

“Institucionalmente -1a eficiencia, 1a congruencia, y la hohcstldéd

“en las_ acciones. pablicas (47) era necesario programar las acclones

"de  reforma de la Administracién. PGblica Federal, con miras a que const
tuyesen un.proceso institucional parmanente artlculado Yy partlcnpatlv

vo gue; dentro de un marco global de congruenc{a, corresponsablllzara'
a Yos titulares de las dépendencta centrales y de ltas entldades paraeg
'ftata\es de los proyectos especliflicos que les corresponde, Y que-permi
‘tlera al Titular del Ejecutivo la programacxén'glabél y la evaluacubn
pcrmanente de los resultados obtenidos, a fin de que la admInts!raclOn
“ptblica pudiera transformarse en un instrumento efxcaz. apto para"

gaiantizar la eficiencia vy 1a coherencia de lasg accinnes que |ntegren

" los planes nacionales y sectoriales de desarrollo econém‘co Y socia
‘. y capaz de atender las prioridades fijadas por et Titular del Ejecutl
“vo. (48)

" Todo ello Implicaba convertir a3 cada dependencia y entidad de 1a -
Administracién PGblica Federal ‘en un instrumento con responsabilldades

“claramente establecidas, de manera que se evitase la -duplicaclién de
funclones ¥y se asequrara que las decisiones gubernamenpa!és se tridyz-
- can efectivamente en los resultados que el pals demanda. (49)

‘;Loéraf esta transformacidn éxxg!a contar con instrumentos legales .~
'due ‘previeran el.cumplimiento de los siguientes propésttos. »
A. Simplificar estructuras y precisar responsabllidades a 1a5 d.pen-
ﬁdencils centra\ﬁzadas.

.G. Evltar duplicaciones;

R Rogularlzar las dependencias cuya organizacién resultaba’ dlscutlb

“desde el punto de vista del derecho admln:strat-vc,'estab!eclendo

vc|iramente los éonceptcs y bases para el ‘debido. funcionnmiento de-u
la ‘administracién pGblica centralizada como paraestatal; 2
jb; laclnna!lzar al ma&ximo las concurrencias vy equillbrar funclones

(§7) LOPEZ PORTILLO JOSE. DISCURSO DE. TOMA DE POSES‘ON lo. 'DE D|CIEH R§

(na) LEPES & PROPUESTA DE PROGRAMA oe GOBIERNO: 1976-1982 CAPITULO xti
(bs) ElPOS!CION DE "MOTIVOS DE LA LEY ORGANICA-DE'LA- ADHINISTRACION PUBL
EDERAL. "




“(56).

(s1)

‘ponsabilidades, 1o que a su vez permitié superar gran parte-de las

.se tlene noticlia de una reforma cue hubiers |mp1|cado modlfncacionesi_

A ello hay que agregar la modificacidn propuesta por el Senado a f!n‘

de los departamentos administrativos.
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E. instituir que el gasto pGblico se presupueste con base en progra
mas que sefalen objetivos, metas y unidades responsables de su -
e]Jecucién (50) y proporcionar l'a oportuna evaluacién de resulta- :
_dcs. E
F. promover la eficiencia y honestidod en la ejecucién de las tareai.

s 'gubernamentales; (51)

G. permitlie a2l Titular del Ejecutive a reuniones de Secretarlos de
Estado y Jefes de Departamento Administrativos por sectores, para’
definir o evaluar la polftica del Goblecrno Federal en materlias ’
‘que sean de la competencia concurraente de varlas dependenclias o
entidades de la Administracién PdGblica Federal;

H. establecer la organizaeci6én sectorial, para efectos de coordlnacldn
programética, art. 50 e.

1. adscribir 1a coordinacién de los programas de reforma administrativ
y de evaluacldén de resultados de la Administracién PGblica Fedéﬁa?

en su conjunta, direct 2 recpors2bilidad del Presidened

te de Ja RepGblica. (art.

La Ley organica de 13 Administracién PGblica Federal aprobada por el
Congreso de 1a Uni6n a iniciastiva presidencial, y publicada en el

Diario Oficial el 29 de diciembre de 1976 dios sustanclales respues
tas 8 los anteriores requerimientos. Con dicho Instrumento se consi
gulé una fmportante simplificacidn de cstructuras y preclisién de res.

duplicaciones que contenla 1a anterior Ley de Secretarias y Departa-

mentos de Estado. Se puede afirmar que en la historia del pafs-no

a 17 de 19 dependencias centrales que reciblieron o transfirieron fun
ciones, o sea que Inici6 en el 90% de las dependencias centrales.

de que s6l1o el Congreso pueda mediante una ley determinar la creacién

ARTICULO 9 DE LA LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL y-
13 DE LA LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBL!CO FEDERAL.
ART. 9 DE LA LUZ ORGANICA DE LA ADMINISTRAC!ION PUBLICA FEDERAL. kRT
DE LA LEY UE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD ¥ GASTO PUBLKCO FEDERAL.
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Se logré igualmente, cstablecer la posibilidad de la organizacién :
sectorial para efectos de coordinacién programatica, la utilizacién
de las reuniones de Gabinete, hoy todavla Consejo de Hinlstros, par.'
‘definir y evaluar la polftica del Gobierno Federal en materias que’
_'sean concurrentes de varias dependenclias o entidades de la Adminis-
-traéién édblica" (52) con lo cual se enrliquece Ia'funcién de dlcho:'
Consejo que antes s6lo habfa de reunirse para efectos de suspencién
de garantfas.

En este sentido, la nueva Ley Orgénica no sélo integra funclones que
~-en forma atendfan -o deblTan atender- diferentes dependeq;ias,v§in6_1
que, pof primera vez, regula en su ordenamiento - por llamarfo_asf
para distinguirlo de las disposliciciones particulares derlivadas dé/T
. €1 -, tanto a las Secrectarfas de Estado y los Departamentos Adminis=:
trativos, como a los organismos descentralizados, las empresés de )
participacién estatal, Jas instituciones nacionales de crédito, las
organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones:

naclonales de seguros y finanzas y los fidelccmisos.ConIas‘modlﬂcaclgﬂi‘

estructuralesy funcionales derivadas dc la apllcacién de 'la nueva Ley -
.'Orgdnica de 1a Adminlstracidn PGblica Federal, se podujeron camblos
no iolo én el nlvel instftucional sino también en el globatl ¢ macro.
administrativo. Con base en el articulo 8o. de ese.ordenamiento,-;é,“
establecieron como 6rganos de la Presidencia de la Repdblica cincof
‘yn}dades Administrativas de Apoyo Ticnico: la Unidad de Asuntos Jur
‘dicos,1s Direcciébn General de Informacion 'E Relaciones Pabllcas,lal-

f,Coordlnaclén General del Plan Naciona! de Zonas Deprimidas y Grupo

Marginados y la Coordinacién General del Sistema Nacional de Eyaluu;lﬁ
a las que les fueron atribuldas nuevas funciones. :

For otra parte, la Ley Orgénica de la Administracién PGblica contempla
& la desconcentraClén como un recurso administrativo: lndnspensable en:
la busqueda de 1a mss eficaz atencién vy ef|cuente‘ despacho de: Ios

e .asuntos pﬁbl[cos (articulo 17).

(52) .AiTl’;ULo 16 DE LA LEY ORGANICA DE LA AummsrkAcl_oN PUBLICA VFEVDER‘A‘LV
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Dentro de 1a Adminlistracién PGblica Federal se lograron ldentlflcart'

en dlclenbrebde 1976, con caracterfsticas de organos, desconcentrados
26 unidades administrativas y a.finales de 1977, se identiflcaron 86,

es decir, se ha manifestado un ifncremento del orden de 330.7%. Lo

anterior demuestra que los titulares han comenzado a utilizar con fro-g‘
cuencia esta fligura juridico-administrativa prevista en la Ley Orgs-

nica de la Administracién Pablica fFederal.

.8.3.3.1

A

blico. Dicho proyecto fue aprobado por el Présidente’de ta Repg'

‘de 1977.

Por otra parte, han quedado debidamente integrados, como mecanis

Ii%trumentaclion.

Primera etapa: Linecamientos y Mecanlismos de Congruencia Instlth-
cionat, .

Los camblos estructurales y funcionales producidos con la nueva’
Ley Orgénica de la Administracidén PGblica Federal, hicieron urgeg*’
te '3 necesidad de contar con lineamientos generales sobre la or;

ganizaclién y funcionamiento de tas dependencias, asl como con me~
nismos de participaclién (Camités Técnlcos Consultivos en los cua-

les se gestaran tales lineamientos se dlscutieran probiemas afincs‘l

y se proplciaran polfticas y estratégias para la melor operacfién:

de los slistemas de cada una de las dependenclias participantes. -

De acuerdo con dichos cambios se actualizaron los lineamlentos de
reforma administrativa, concretados ea una primera etapa, a los

aspectos de caridcter institucional. Para ta) efecto, fue convoca
do.el Comité Técnico Consultivo de las Unidades de Organizacién:.’

y HM&todos de la Administracién PGblica centralizada, a fin de que
trabajara en 1a elaboracién de un proyecto de !ineamientos que

deberfan observar para el Programa de Reforma Administrativa, 6 
nivel institucional, las dependencias y entidades del sector paG-

blica y dado a conocer en la Reunién de Gablinete del 28 de enero:

mos fundamentales de reforma administrativa en las dependencias.

y entidades, los sigulentes érganos.
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Las Comislones Internas de Admini.tracién y Programaclén, como meca

nismos de participacion y de ascsorfa para lo toma de dédcisiones.
Las Unidades de Organizacién y Métodos
Las Unidades de Programacién
Las Unldades de Presupuesto
Las Unidades de Informitica y Estadlstica
lLas Unidades o Enlaces de Evaluacién
Las Unidades de Orientaclén Informacién y Quejas

Estas unidades, adem&s de sus funciones propias, tienen como prop6si

to fundamental promover el eficiente establecimiento de los sistemas

de su competencia y trabajar coordinadamente con tas unidades simila’
res . de otras dependencias a través de los respectivos Comités Técni~-
cos Consultivos. '

Por lo que se refiere a los mecanismos participativos, muchos de ei!os
creados anteriormente, se eslabiccicren dezpués de haber permanecido .
inactivos durante alaunos afics. Algunas, tos menos, siguieron funéig

nando sin interrupcidn y otros mads fueron creados aen este afo. Los

mas importantes son:

€l Comité Técnlco Consultivo de Unidades de Organizacidén y Mérodos.

El Comité Técnico Consultivo dec Directores y Juridicos de la Adminis
tracién PGblica Centralizada.

El Comite Técnico Consultivo de Recursos Humanos, E! Comité Técnico . -
Consultivo de Unidades de Capacitacion.

_El Comité Técrico Consultivo de Orientacidn, tnformacioén y Quejas:
vEIFCoﬁlté Técnico Consultivo de Archivos Administrativos e Histéri-
cos.

3.1, 8. Seghhda Etapa: La Sectorizacion. . =
En virtud de que la depuracién estructural y funcional de las dcpeﬂ"

dencias centralizadas s6lo resolvlia una parte del problema, tomando
en cuenta.la influencia y Ya carga presupuestal de mds de EOD'ghtidg

‘des. paraestatales, se hacla neccsaricv establecer nuevas reglas de

orden en sus relacivnes con el resto.de la Administracién.




7(83) ARTICULO 51 DE ‘LA LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FED;RAL
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‘A través de la nueva Ley Orgdnica (artfculos 50 vy §1) el Ejecutivo

se propusc constitulr a las dependencias centrallzadas en unidades

de responsablilidad sectorial y facultandolas para orientar y condhf-"
cir la planeacibn, coordinacién y control y evaluacién de la opera-
cidn y el gasto de las cntidades paraestatales, que para tal efecto.
se agrupen en el sector de su cohpetencia, (53) vy establecer meca4'

nismos de coordinacién que garanticen a nivel global (Intersectorial)
la congtuencia de las actividades de !a Administracion Pdblica por

medio de programas que permitan la fijaclién de politicas y la evaLuglk

cién de resultados.

La instrumentacién de la organizacién secrorial ha supuesto
la agrupaci6n en su sector correspondiente de 910 entidades
paraestatales; el establecimiento de lineamientos para el

funclionamiento sectorial de la Administracién Pablica Fede-

ral, y la creacién de mecenismos ve coordinacidn.

Para la definici6n de los sectores administrativos, como convgncioné
les de an&lisis programédtico, el 17 de enero de 1977 se pub]lcd en

el btarlo Oficial un primer Acuerdo Presidencial por el que las enti’
dades de la Adminlstracidén PGblica Paraestatal se agrupan por sectores

‘a.efecto de que sus relaciones con el Ejecutivo Federal, se realicen .

a través de 's SecretarfTa de Estado o Departamento Administrativo

correspondience.

‘De..ahf que, en total, 10s 3 acuerdos habr&n sectorizado 810 entidades
baraestatales y los 2 Gltimos consideran ya los incrementos. y decre*l’
mentos que se han producido en el proceso de Reforma Administrativa:
Sectorial. o “
El. esclarecimiento de las '"reglas del nuevo orden sec:orlal“.tniciadé.
en ia Primera Reunidn de Coordinaci6n de las Unidades de Organizac76' 
y Méfq&os. permitié definir las instancias o niveles que este huevoi*
- orden establecfa: el de las Dependencias de Orlentacién vy ApoybfGib;
‘,bai (Secretaria devProgramacIOn y Presupuesto y de Haclenda vy tréditq‘
.PObllco), el de los coordinadores de sector y el de las entidades p&r

estatales.

" ¥-'6:DE LEY DE PRESUPUESTO, CONTABLILIDAD 'Y GASTO PUBLICO FEDERAF
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Con relacién a estas Gltlmas, se ha manifestado incluso la preocupa-
cién por definir el

papel de las empresas matrices en relacién con
sus filiales. :

De. aquella reunibn emergis el proyecto de Lineamientos que deben

observar las Dependencias y Entidades de la Administracién PGblica

Federal en su Programa de Reforma Administrativa que fuerom presen-

tados en la Reunlén de Gabinete del 28 de enero de 1977 y en cuyo

punto 10 se recogfa la preocupaci6n sobre la reorganizaclén y funcio
namiento sectorlal. -

Este punto fue desarrollado en reuniones conjuntas entre representan’ ’
" ‘tes de las Secretarfas de Programacidn vy Presupuesto,

de Hacienda y'r
Crédito PGblico, as7 como de la Coardinacién

General de Estudios
Administrativos, hasta que fue posible contar con los Lineamientos
‘para la Sectorlizaci6bn de la Administracién PGblica Federal.

Este avance permitid al Presidente de
,n\ente

ia RepGulica dezlarar formal-
en-1a Reunién de Gabinete de! 22 de julio de 1977 el arranque
de ta Segunda Etapa del Progroma de Reforma Administrativa.

Asimismo y con objeto de arronizar las funciones de orientaci6n y apoyo

global encomendadas a la Sccretarfa de Programocién vy Presupuesto.

‘{programacién, presupucstacién, control InformsStica, estadistica y.
evaluaci6ébn) con las de financiamiento, encargadas a la Secretarfa de

Hacienda y Crédito PGblico..... y que constituye ‘el jefe de la rchva

‘“ma administrativa™, se ha constituido 1a Comisi6n de Gasto-Flhanciaj‘
miento que tiene como antecedentes a la Comision Coordinadora y de
Control de Gasto PGblico Ffederal. :

A nivel de cada dependencia centralizada, y debido a sus nuevas étrfqg,
‘ciénes.brelac!onadas con su cardcter de coordinadoras de las engyda;
des pa}aestatafei, as! como con gl prop6sito de habilitarse para-

cumplir con sus responsabllidades de planeacién y'evaluachn spctpf‘g
les, se han l\evadd a cabo diversas medidas de reforma'admlnlstraiivé.
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;'A|§dha;.,por ejempio, se han organizado por subsectores de actividad
'votras han dido a su Comisidén Interna de Administracién y Programac!dn
.una orlentacién sectorial o bien han establecido contralorias generalo
unldades coordinadoras de las entidades paraestatales, comisiones o'
tomutés cspectfucos para llevar a cabo la coordinacién sectorlal.

Uno de los propbsitos baslcos que persigue la sectorizaclién de las. "
: enllyédes paraestatales es que la cabeza de sector se avoque al estu-~
“dle de cada une de ellas, a fin de proponer rcformas, tales como: la-
‘Ccroaclﬁn. “incorporacién fusion, liquidacién y fortalecimiento. de
. épi}dadei en el sector respectivo.

E‘E6:i977 (54) el total de entidades paraestatales se incrementd en’
i\g,ldebrao a2 1a creaclén de 12 nuevas entidades y la absorclén dav7,'
y se redulo en 58. (8 fusiones y 50 liquidacliones), lo que hace un de

fqrémentc neto de 39, reduciéndose de 901 a 8§62 entidadcsvparaes;étdi

‘les. (55) :

3.2 La Programaci6n lInstrumento Fundamental del Gobierno. DA
£l cumplimiento del ‘segundo objetivo global, el de adoptar la progra’
.macién como instrumento fundamental de gobierno, para garantizar la

cqﬁqruencla entre . .Jos objetivos especlficos y las acciones de ‘la Adml
_n1§trac16n PGblica Federal, precisar responsabilidades y facititar.
!.‘bpqrtuna evaluacién de los resultados, (56) exigfa establecer slste
4'mp§ y‘préceﬁlmlentos édmin!straclvos que permitiesen formular  |9$
 ﬁ{qnq5v5eétdriales y‘regionales de desarrollio econémico 'y soctal con

participacién, en su caso, de los grupos sociales interesados,“gsi':
:comoie\.Plaﬁ General del Gasto PGblico Federal. (57) T

SE CONSIDERAN REFORMAS REALIZADAS EN 1977, LAS QUE SE APOYAN ENIALGU
"lNSTRUHENTO JURIDICO YA FORMAL1ZADO, MIENTRAS QUE LAS REFORMAS. ‘PARA
11’73 SOM ‘AQUELLAS QUE NO SE . ENCUENTRAN EN ESTA SITUACION. -~
. E 197. EL - INCREMENTO FUE DE 18 (CREACIONES), Y LA DlSHINUCION
"DE 76 (FUSIONES ¥ 70 LIQUIDACICNES ),L0 QUE’S|GNIFICO UN - DECREHENTD
NETO DE 58 ENTIDADES PARAESTATALES.

LOPEZ PORTILLO JOSE. EXPOSICION DE MOTIVOS DE LALEY: ORGANICA

DE LA ADHINISTRACION FEDERAL .
ARTACULO" 9 DE LA LEY ORGANICA .DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL“
Y kO DE LA LEY DEL PRESUPUESTO, CONTABILIDAD V GASTO PUBLlCO FEDERAL.




7 ’(58)  DE ACUERDO CON LAS DISPOSIONES PUBLICADAS EN EL DIARIO OFICIAL .DEL
i 8

(59) ARTICULO 4o DE LA LEY. DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PuaLlco'
“(%0) ARTICULO 32 FRACCION 111 DE LA LEY ORGANICA DE.LA ADMINISTRACION
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Para lograrlo se han dado los primeros pasos destinados a definir

y precisar objetivos institucionales y sectoriales; se han integrado
en una sola dependencia, como ya sec ha dlcho, los sistemas globales
de planeacién, programacién, presupuestacidn, ejecuclédn, control,
evaluacién, contabilidad, inform&tica, estadlfstica y recursos mate-
riales, (58) se han reallzado sistemdticamente reuniones de gablne
te a fin de establecer directrices para el funcionamiento sectorial
y especiflcar las atribuciones que corresponden a las dependencias
de orientacién y apoyo global.

Se ha previsto que para establecer los sistemas y procedimientos .
que permitan instrumentar la programacién del gasto pGblico con base =
en Yas directrices y planes naclonales de desarrollo econbmlico y so-
cial que formule el Ejecutivo Federal, (59) cada entidad cuente con
una unldad encargada de planear, programar, presupuestar, controlar
y evaluar sus actividades respecto al gasto pabiico.

En materlsa de seguimiento y evaluacidn, se han discdado los sistemas
y mecanismos administrativos destinados a evaluar permanentemente los
resultados de dichos planes y programas, a fin de adoptar las medidas
de ajuste que permitan ratificar o rvectificar en su caso, los ub]etl-'
.y polfticas sedalados por el Ejecutivo. Al efecto sec ha establecido
la: Coordinacibébn General del Sistema Nacional de Evaluacién en la-
Presidenclia de ta Repablica. )

se ha creado un sistema nacional de informacién para sustentar la toma
de declsiones en un &mbito de responsabilidad compartida, que permita
contar con dicha informacién de manera suficiente, conflable y oportuhl
para planear, controlar y evaluar las acciones pGblicas. (60) A elloi
obedece la integracitn de las funciones globales relacionadas con la
informadtica v estadistica en el Sistema Haclonal de informacibn, que
funclona en la mlsma Secretaria de Programacidn y Presupuesto.v )

DE DICIEMBRE OE 1978, LA ADQUISICION DE LOS RECURSOS MATERIALES
QUEDA A CARGD DE LA SECRETAR!A DE COMERCIO.

FEDERAL.
PUBLICA FEDERAL "ARTICULO 8o. DEL REGLAMENTO-  INTERIOR DE LA S.P,P.

“'LOPEZ .PORTILLO JOSE. DISCURSO DE LA REUHION DE GABINETE,
DE 1977 LOPEZ PORT!ILLO JOSE. DISCUR$0 DE' TOMA DE" PQSESI
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Para lograr que los responsables del gasto cuenten con un sistema
dehéontabllidad que refleja la situacién financiera, tanto‘presupueg'
.tal como patrimonial y permita la integracién de costos por programas
la nueva Ley de 1a materia (61) dispone que cada entidad lleyatA'Eu

propla cgn:ab!lldad, la cual! incluiréd las cuentas para registrar thnéo

ﬂ_los lctlvol, pasivos, capital o patrimonio, ingresos, costo y gasié,
,cono en las aslgnaclénes, compromisos y elercicios correspondlentes
a los programas y partidas de su propio presupuesto.

En cuanto al establecimlento de sistemas de control que permifan-su;'“
pervisar constantemente el desarrollo de las actividades del sector
sin Inhibir las acclones ni sustraer las responsabllidades que a cada-.

) qulen compete, en las dependencias del Ejecutivo Federal y en eT'Debéi_
tamento del Distrito Federal, se establecen 6rganos de auditorfa ‘inter
na:que cumpliradn los programas minimos que fije la Secretarfa de Pro-
grgmac!én y Presupuesto. ’

Se implantan, con base en 1a nueva legislaclon, sistemas y p}océdihiég‘
:'tosiadminlstratlvos tendientes a formular el programa de gasto_pﬁbflép
‘baéado en presupuestos que se apoyen en programas que seﬂ&len objéti-'
vo;, ﬁetas y unidades responsables de su ejecucidn vy permitan su per=
.‘ménepte evaluacién de resultados, para lo cual, en la elaboraclén del.
‘Preiupuesto'de‘Egrcsos de 1878 se instiumentd .un. proceso de programo-‘
‘e1én presupuéstal destinado a definir cobjetivos, metas vy uangdeS'reil
ponsables de la elecucién de los programas. de accién gubernamental,
sasf . como la evaluacién de sus resultados. i

F}n.lmen;e se trabaja en el establecimiento de sistemas adecuados. .p

la administraci6n de los recursos materiales de la Administracién PG~
" blica Federal, a través de: :

ecimlento de normas referentes a Ja adquisicibn uso, aprove

: fchamlento, conservacién, rehabi¥itacién y disposicién &e’biénes
uuebles de las dependencias y entidades de la Admlnlstrac[dn Pobll
".ce. Faderal.

B. . Estudio y puesta en préctica de medidas que permitan aglllzar los™
prncesos de tramite en-lo referente a recursos materlales. sin

perder el control.y la congruencia globaies.

(Ql,:>LEV DE'PRESUPUESTO, CONTABILlDAD Y GASTO PUBLiCO FEDEIAL.




€. Revisién del sistema de contratos de obras de Administracién PG-
blica Federal a fin de agilizar el proceso de contratacidén y pago ~
de las obras pablicas y transparentar el sistema por medio de un
Manual General de Contratos y Obras Pablicas, ’

lguaimente, y a fin de instrumentar los mecanismos y procedimlientos
ndmihlitrativos que perml{tan formular el programa financiero acorde
con los planes nacionales de desarrcllo, se han reforzado los siste-
mns de Diuda Pablica y Flnanciamiento de la Secretarfa de Hacienda

Yy Crédlto Pabllco, y se ha establecido l'a Comisién Gasto- Ftnancnam\en‘
to para armonizar los pormenores de las dos degendencias de orienta-
clén y apoyo global.

2.3.3.3. Administracioén justa y eficiente de los Recursos Humanos.

Ei tercer objetivo global: establecer un sistema de administracién vy

‘desarrollo de) personal pOblico federal, gue al mismo tiempo que ga-

rantice los derechos de los trabajadores permita un desempedo hones~

to‘y effclcnte en el ejercicio de sus funciones, exlge partir de una4
concepcidn integral y con mecanismos flexibles y modernos de admlnESf‘ 
tracién y desarrolio de los recursos humanos del Gobierno Federal, N
que Institucionalicen la participaciédn directa de los trabajadores
a)l serviclo del! Estado en la proposicién e instrumentaclién de las

medidas de reforma. (62)

La necesaria participacién de la Federaci6n de Sindicatos de Trabaja
" dores al Servicio del Estado (FSTSE) y de sus sindicatos afiliados,
 ¢0"5 proposicién e !nstrumentaci{én de las rcformas gqeu pudlieran afégl
star los dercchos de los trabajadores pablicos, condujo al Titular del
Ejecutivo a disponer la modificacién de la estructura de la Comisién ..
de Recursos Humanos del Goblerno Federal, a fin de inst{tucionatlzar
la concertacién de dichas reformas con la representacién permanente
y directa de csa Federacidn sindical.

Porvotra parte, se integré el Comité Técnico Consultivo 'de Unidades
de MNecurses Humanos, formado por los directores de personal de laél
dependcnclas centralizadas y por el Sccretarlo Técnico de la referl
. .da Comisién dée Recursos Humanos. Se constituyo el Comite Técnico '
(GZ)IIEXPOSICION DE MOTIVOS Y RESOLTIVO TtRCEROvFRACCIONES 1y 11 DEL.

ACUERDO- POR EL QUE SE MODIFICA LA ESTRUCTURA DE LA CUHUNICACION
DE RECURSOS HUHANOS DEL GQBIERNO FEDERAL, D.0. 31-1-77




Consultivo de Unlidades Centrales de Capacltacién, fntegrado por los
responsables de la capacitaclién interna de las mismas dependencias;
este Comité esg& copresidido por la Cocrdinacién General

. de Estudios
Adminlstrativos.y por el

Instituto de Seguridad y Servteios Soclales
de los Trabajadores del! Estado, a cuyo cargo se encuentra el Centro.
Naclional de Capacitaclén Administrativa. Se integré6 el

Grupo de Estu”
dlo. sobre Relaclitnes Laborales y Prestaciones Econ6micas, formado

por el Subsecretarlo de Presupuesto y el Coordinador Gemneral de Estu-i
dios Administrativos, con representantes de las Dlrecc!¢nes Generale
de Pagos y Egresos, de Recursos Humanos y de 1a Comlsién de Recursos
del Gobierno Federal, a fln de cuantificar los costos de las medidas

de reforma que se sometan a 13 consideracioén del Ejecutlvo. o

Estos trabcjos permiten :ontar con un proyecto de actuallzaclén de 1a'
Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, un modelo de

escalafén Intercomunicado tipo = que ya fue aprobado por la Comisién.

de Recursos Humanos del Goblerno Federal y que responde en esa prime
ra etapa al compromiso presidenclal manifestado en el Primer Informe
de Gobiernoc - proyectos de lineamientos y gufas téénicas, un diagnéstl
‘de la capacitacién del personal federal, recomendaciones en materié
de regularizacitn de trabajadores de doble empleo, métodos para la re
visiﬁn de los sobresueldos y otros trabajos preparatorios.

Por otra partc, se hizo posible 1a revisién y reestructuracién de -los
horarios existentes en lg administracion centraiizada. De esta manera
se iogré una mejor coordinacién en las labores de oflcina, mediante dlv
estnblcclmlcnto de una jornada Gnlca de trabajo en la que se cuenta i
con siete horas de coordinzcién global, en un nGmero menor de horarlos
. diferentes y escalonados, comparados con las cuatro horas de coordina’
cidﬁv91obal que se dan anteriormente a lo largo de todo»d}a;’con la
multiplicidad de horarios que existfan en el sector central.

'Pafﬁﬂanfrentar una sltuaciébn que se presentaba al Iniclarse cada sexe
plo{ caracterlizado por despldos masivos de personal de confianza, en
demérito de la regularidad, seguridad y estabilidad en el trabajo’ de;
los servidores pGb!lcos, el Ejecutivo dio una .respuesta dc lnsgltuclg 

‘nalidad, estolbleciendo un '"mecanlsmos de reubicacisn ln;érna y de
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reasignacion I(nterinstitucional! cuya instrumentacién se encomendo
L a llj oficialias mayores en 1o interno de cada dependencla y.a la"
Comlsidn de Recursas Humanos de)l Gobierna Federal en 1o global.

€ mecanismo de reasignacién (nterinstitucional prob6 ser particular
mente Gtl} para regularizar la situacién de los 19,000 traba]adofes‘l
:transferndos 'en bloque'* con motivo de los cambios producidos por. li :
. Ley Orgdnica, incluyendo a 3,169 que se hallaban |rregularmente adscr5
'(o; a una dependencia en lo presupuestal y a otra en lo org&n:co.

. Se . Integran, asimismo, los sistemas de capacltacién a Ib; programas
sustantivos de las dependencias y entidades de Ia-Admlnistracién”Pdﬁll
" ca Federal, asf como a sus sistemas escalafonariocs y de prémoc!dnu 63

B.NV Fortalecimiento de la Organlizacién Republicana del Reglmen Federa

‘Los objetlvos globales cuarto y quinto plantean por prlmera vez, en,[
forma expresa y delibarads, la necesidad d» Inscribir el desarrollo
‘admfnlstratlvo en el hlsmo campo de! desarrolle de Ias>lnstltucioh§5’
 bontlcas fundamentales de la RepGblica: 12 divisibn de poderes Y’el
régimen fedefal. De esta manera, el cuarto objetivo: “Contribuir. al

:-fortalecimiento de nuestra organizacién polftica y del Federallsmo en:
- Méxlico, a través de instrumentos y mecanismos mediante los cuales la

Administraciédn Pabllica Federal - respetando ia autonomla de cada uno.
de los poderes y niveles de Goblerno- propicic por una parte. el robus
‘tecimiento de las funciones encomendadas a los poderes ng}s]ativgvy :
Judlclal,'y‘por otra, una mejor coordinaci6n y una mayor participa-
é!on de los tres niveles de Gobjerno c¢n los procesos'de.desarrbllo
econénfco y social del patfs', contempla ¢! nejoramiento de los meca"

) ldnlnistratlvos de coordinaci6n con los Podecres Leglslatlvo Yy
'Judlclal de la Federac!i®n as! como con los goblernos de los Estado; ¥y
Huntclplos. : R

qup ello; por decreto presidenclal, publicado el 1! de marzo de |977
fén-e]'olarlo Oficial, se reorganizaron los Comités Promotores del De-

sarrolla Econbmtco (CoProbes) exlistentes en los 31 Estados de la Repo
bllca. :

(63) RESOLUTIVO TERCERO, FRACCIONES, VI V11 DEL ‘ACUERDO 'POR. ELvQUE SE::
o ~MODIFICA LA ESTRUCTURA DE LA CDHIS!ON DE RECURSOS HUHANOS DEL GOBI
NO FEDERAL
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Asimismo se establecieron los Convenios Unicos de Coordinacién con las’”
Entidades Federativas, orlentados a que el Goblerno Federal puede cdéﬁ
dinar sus accliones con las de los gobiernos de los Estados en materias
que les competen en forma concurrente y en aquéllas que sean de. [nteres

comGn, aplicando una polftica de transferencia progresiva de recursos.

y @jecucién de programas a los gobiernos locales, hasta convenir estos
convenios en instrumentos para el desarrolio Integral de los Estados; -

Aciunlmcnte existen flrmados y vigentes Convenios Unicos de Coordlnaclqd
con las 31 entidades federativas.

“€En cuanto a los Poderes de la Unlén, el EJecutivo se ha propuesto maﬁ:ev
ner permanentemente informados a los. Poderes Legislativo y Judicial, de
ias reformas administrativas que lleve 2 cabo el propio Ejecutivo Fede=
‘ral, asT como asesorarlos en los casos en que solicitan asistencia -
técnicaenmatecria de Reforma Administrativa.

El desarrollo administrativo desigual que se observa entre las instaﬁ
cias federal, cstatal y ~uniciral . 1o mismo aue de algunas agencias
federales entre sf, asf como entre unos y otros Estados y Municipios,
‘eés causa Yy 2 la vez efecto de! rezago sncio-economico de las clrcuns-
cripciones en que actudn. .

Existe, partlcularmentc en numerosos gobiernos estatales y municipales,
falta de capacidad operativa que redunda en serias dificultades para |

la coordinacién, precisamente por no manejar los instrumentos teéricos

y técnicos que exiten la programacién y la operacidn modernas.

De ahl el propésito de prestar ascsorfa sistemdtica en materia de Refor'
ma Administrativa y en otras funciones propias de Gobierno, al mayor'A
‘nadmero de Estados y Huniciplos del paf{s, cuando sea soliclitada por sus .-
'tltu\arcs. :

Por otru parte, diferentes dependencias y entidades de la Administra-:
cién Pablica Federal prestan asesorfa técnica a Estados 'y Municipios,
entre las que cabe destacar las relativas a Programacidn del Desarro=:

v'!lo. Administracién Tributaria, Asentamientos Humanmos y Desarrollo
Urbano, Administracion Penitencia y otras.

En el mismo orden de ldeas, el Gobierno Federal, conjuntamente. con
Estados vy Municipios, implanta polfticas tendientes a hacer mds equi=

,tativos los Convenios de Coordinacién Fiscal y, a asegurar una me]or

c°ordxnac‘6n en esta materia entre los tres’ n|vles de goblerno.',
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Adem8s existen convenios fiscales de la Federaclén con los Estados L
y Municipios del pals, en 23 Impuestos especiales, lo que reprcsen:a— 
r& para estos Gltimos, en 1977, una participacidn total de aproxima~.

damente 8 mil millones de pesos.

Al mismo tlempo, se prevé un programa para ampliar en la medida de 1o‘:f
postble y conforme a prioridades previamente establecidas, los slstemai
de financiamiento a un mayor naGmero de f£stados y Municiplos, procuran=-
do que los créditos se otorguen con oportunidad y eficacia.

Filnalmente, se dan nuevos pasos en la definici6én de una polftica gene-
ral de desconcentracién flslica y administrativa de las dependencias" :
y entlidadas de la Administraclén PGblica Federal, que beneficle a las»,‘

entldades federativas del pafls, procurando otorgar prloridad en este
programa a los sectores aqropecuario y de energéticos. ;

z.h INSTRUMENTOS PARA EL CAMB{O DEHOCRATICO Y SOCIAL; DERECHO Y PROGRA;_
MACION.
Se ha dicho con acierto que "tal vez la Gnica constante de nuestro
tiempo (sea) el cambio', (64) El problema no.se plantea mas ‘en térmi
nos de la posibilidad o necesidad del cambio -pues éste es un hecho
Incontrovertibte- sino sobre nuestra capacidad para prever sus carag'
terfTsticas, alcances y modalidades y asumir, por ende, ‘la responsabi=-

tidad de su conduccié6n, lo que obliga o superar Inercias, intereses

.creados, falta de previsi6bn y solidaridad social, a fin de que el --  
‘cambio no sea un fenbmeno ajeno a nuestra voluntad que pueda liegar ;7
a avlﬁal1arnos y confundirnos, al grado de poner en rlesgo nuestra
estructura y capacidad de autodeterminacion como individuos y como
-naclén.

-La-historla de nuestro pafs es una contundente muestra_dg‘qde, hasta

‘aﬁéra. los mexicanos hemos sido capaces de conceblr nuestré‘naclbn

couz 'estructura que puede proyectarse en e! devenir de manera5?acig
nal 'y programada®. (65) Ha sido nuestra particular historia -y no.
otra-  la que ha planteado los principales problemas que hemos penidb&
que ‘encarar y la que, por tantc, ha modalizado también las mas impor=
. tantes soluciones que hemos sabido dar a nuestra existencia como‘gstl
',3('6h) LOPEi PORTILLO, JOSE. PRIMER INFORME DE GOBIERNO- SEPTIENBRE -
. - Vo. DE-1877

’(65) LOPEZ . PoﬂTlLLO JOSE PALABRA° PRONUHC'ADA‘ EN LA REUNION NACIONAL DE S|DERURB|‘,

LAIARO CARDENAS, FICH., 31 DE ENERO.1976 Y. PALABRAS PRONUNC IADAS EN LA- ASAHBLEA
: CPLAN BASICO ESTATAL TLAXCALA - DY ‘DE.1975.
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do nacional independiente.

La Constitucién de 1917, es ha sido y sin duda sequird siendo por mu-

chos afos, la piedra angular de nuestro proceso de transformacién.

Stntesis dindmica de nuestra historia, constituye el cauce del impulso
.que nos impide permanecer en un inmovilismo triunfalista y estéril vy
nos obliga a 1a bGsqueda constante de un cumplimiento cada vez més
cabal de los objetivos de justicia, libertad y autodeterminaci6n que

~han perseguido siempre los mejores hombres de México.

Si alguna estructura normativa en nucstro tiempo estd constitucicnal-

mente ablerta al cambio es, para orgullo nuestro, la Carta de Queréta .-

ro. E1 propio Arnold J. Toynbee~ para muchos el més grande historia-~

dor contempor&neo- la considera en su ensayo sobre la idea de la Revo~ '
luc}én, como el caso excepcional de una Constituciédn Polftica que re-

coge cn su texto ‘‘come hecho y como ideal, =1 estado de revoluclén

permanente' (66) pues asi se interpreta la bGsqueda en un ''constante
mejoramiento econbémico, social y cultural del pueblo" gue establece
su cartfcuio 3o.

Es importante recordar que, de acuerdo con el artfculo lo. de la Consti
cién de 1917, tanto los derechos inidividuales como las garantfas so-;
ciales y nacionales que ella establece, no se considera ya como el me-!
ro reconocimiento politico de un pretendido derecho natural, previo !
a la existencia de la sociedad, sino que se definen como el producto

mds acabado de la voluntad pollftica de los mexicanos que, libre y res-
‘ponsablemente, deciden establecerlos como normas que permiten ortenlar”

Y conducir «l desarrollo nacional en beneficio de todos.

Las consccuenclas 18qgicas dr este plantecamiento han sidu el rescate
para. la Nacién de las riqueras de nuestro subsuelo, asi como las médi
‘Tidadgs que se puedcn'imponcr no sélo a ta propiedad privada, sino -
también a los usufructuarios particulares de la propiedad socié!, a.
‘fin de que ambos tipos de propiedad desempefian la importante funcién
éoclél que tienen éncomendada. :

; (66)”T6YNBEE » ARNOLD J. THE IDEA OF REVOLUTION THE GREAT IDEAS TODAY, 1970
‘__" ENCYCLOPEDIA, BRITANICA, PAG. 11 s
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No fue por»desconoclmfento de la técnica jurldica sino a causa de ..l
‘audacia creativa de los hombres que hicleran posible la prlmera fevd u
ci6n soctal del siglo XX, el que se hayan establecido tamblén, en la
Contitucidn, los derechos soclales de las clases obrera'y campesina
los cuales han sido, desde entonces, compromiso pol[:lco.béra‘qufénes
"han gobernado bajJo e! mandato y programa de la Carta de Querétaro.

‘Por: eso se ha dicho, y con razdn, que nuestra COnstlfuclén rompiﬁvéi
molde tradlcional del Derecho concebido come sancionador y garante '
de 'o que. se ha alcanzado, Yy que es a part{r de la Constitucibn'de—“
1917, ‘cuando se empieza a concebir tamblién al Derecho camo lnstruﬁeh

. to. program8tico que regu]a y permite &l acceso a estadios csda vez_
mAs avanzados de desarrollo ¥ de justicie socxul. )

Nuestra Constituci6n cumpie, en buena mednda, ambas funciones: es

gnrantla y consolldacién de los mejores logros obtenidos hasta la fe

f cha de su promulgacnbn', a los cuales otorga segurldad y permqnenciq.

pero también es programe y cauce ablerto que permite ¢ obflge n»cohtl
nﬁar avanrando en ia busqueda de soluciones cada vez mé&s ambiciosas.
para fa poblacién del pafs. :

Conviene recordar que, en 1317, en ningan pafs del mundo éx]stfaﬁ'dli
poslciones Jurtdicas que normaran en detalle los aspectes ésbecrffcé
de la programaclbn de! desarrollo y que hubieran podido servlrnos de mg‘

delo, pues fue s6lo después de esa fecha cuando se empezaron a desarr
“Ylar las técn'cas que permiten 1a planeacién  del desarrul)o econ6m|co

';yvapenns hasta hace unas. cihantas décadas se empezb a incursionar en ]
;. '‘programaci6n social e integral del desarrolio.

“6 obsthntc. la clara visién del constl:uyente mexicano ad)udlcé al
"t.do desdo ‘entonces nuevas y més complejas funclones. cuyl cjecuc!dn
ﬂraclonul dcmsnda. lmv!rcltamente, ta concepc!én y ta accifn programatl
fcas, ‘camo acentece con las respcnsab!!ldades que se deriven”
_'t'culos 30., 27, 28 y 121 Constitucionales en lo referentg
ffcduc.tlva, al desarrollo econémico vy, espec(ficamente. avla'ekﬁlbgiﬁ
de"los recursos naturales rescatados para la Nacién. > U
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Fue ast como en 1930, durante la presidencia del ingeniero Ortiz Ru__
bio, se promulgs la primera Ley de Planeaci6n cuya lnstrumcntacién
-'por-resolverse.en planos y ng en programas~ se encomendé a la Se-
cretarfa de Comunicacfones y Obras PGblicas debido a que, en ese pe-
riodo, el principal problema era sin duda comunicar al pafs y ubicar
‘espacialmente, dentro de} territorio, las primeras soluclones tendieg‘
tes & equilibrar los deslguales desarrollos que la reallidad prerrevo
luclonaria habta generado en nuestra patrla.

Los planes sexenales de 1933 y 1939 preparados para las administracio
nes de los presidentes C&rdenas vy Avila Camacho, constituyeron sin du
da un importante avance al atender como un proceso eminentemente poll:
tico. En el régimen del presidente Alem&n, al promulgarse en !9h7'\a:
.Ley para el Control de Organismos Desventralizados y Empresas de Partj
cipaci6n Estatal, se establecié dentro de la Secretarfa de Haclenda,

1a primera Comisién de Inversiones, y en 1948 se encargd al Banco de
México la elaboraci6n del también ;~imer provecto del Plan de lInversip
nes del Gobierno Federal., (67}

En el perlodo de Don Adolfo Ruiz Cortinez, la Comisi6én de lnversiones
pasé a ser dependiente directa del Precsidente de 1a RepGblica, y la
experiencia scumulada en ese periodo llevé al Presidente Lé6pez Mateos
a promover, en 1959, la creacién de la Sccretarfa de la Presidencia

para encargarle, adem8s de la programacidn de

las inversiones, la for

mulacién del plan general del gasto pGblico, asf como de los planes

nacionales de desarrallo economico y social. Junto con esa nueva Se-
cretarfa, las de Hacienda y Credlito Piblico y del Patrimonio Naclional '’

bubleroin de encargarse de ejercer las funclones de programaclén, presy

pﬁesto y control de las actividades de la Administracidén PGblica Feds} w
ral.

Dieclocho afios mds tarde, el Lic. José Lopez Portillo asciende a ‘a
P}]mera Magistratura del pafs y, tomando muy en cuenta }as expérlen-',
“cias anteriores, propone la creacion de la Secretaria de Programaclén.
y Presupuesto dentro de una nueva concepcién integral de:. la Adminis~ |

traclén PaGblica, mlisma que gqueda plasmada en la primera Ley Orgénlcg
que lleva ese nombie y con la cual puede decirse que culmina el \a{gg“ﬁ

(67 ) SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA, BOLETIN DE ESTUDlOS’ADMINISTRKT}VOS
‘No. 2 MEXI1CO, 1972, ' : ’ : -
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précosp de gestaclén de un Perecho Admliaistrativo con propéslitos
programéticos, cuyds caracterfsticas quedaron ya apuntadas, si bien
Ten grundes trazos, en la propia Constitucién de \917.

No pqede decirse, por tanto, que México no haya contado 'sino hasta
- ahorn con instrumenton normativos para la programacién de las activi-
‘dades. del Estado, pero es prec(so advertir que, por lo general,‘éstbs
habfan sido mas bien declaraciones de principios que disposiciones”
dperatlvas que hicleran viables, en el terreno de la pr&ctlca'adﬁinlgv
trativa; los propositos po]f(icos y las aspiraciones en ellos seflala=
- das. . Hasta hace unos cuantos lustros, el Derecho Administrativo mexi
"qnno habla venido siguiendo b&sicamente las l{neas cladsicas de éonséff
var y culdar [a formalldad vy la t6glca jurfdlicas que la'obligébnn “a
ser expectante y un poco pasivo' en espera .de que se dieran "las condl
1plones hipotéticas que marca la ley o el reg!amcnco. para que. se (pro~
'dujgsen) 1as consecuencias previstas'', (68). Fueron en cambio las "g‘g
nicas de la programacion econdmico {las que) glantearcn la necesidad "
de'antlclpar objetivos y.metas, a fin de condicionar las hlpbtesis y.
los supuestos y buscar que se produjesen las acciones necesarias (co
to cqal) se cmpezaron a lnvertir los polos de la l6gica anterlbr“ (69)

3Es,bierto que nada impedlfa que las polfticas y los programas se. dedu

' Jesen de ‘las fécq!zades genéricas que la Ley atribuia aﬂigsiorginqs
de' la Administracién; pero por lo general esto no acontecia de una'.

._mlnefa perﬁanente y sistemdtica, ya que no existfa una d!sposlclﬂh’
,qﬁelobllgara fijar objetivos y metas especrftcos; cuantlf‘cables,'

dbltables en el tlempo y en el espaclo y que pudieran evaluarse, por

tanto,»en funcion dc los resultados cbtenidos. Esto, ‘'que podrla
haber sido suficlente en una Administraclén PGblica tradicional: (en)
fqnv!!;qdo gendarme como los de los sigles XVIi{ 'y XIX, no lo ‘es ya.

pars un Estado (de servicio como el nuestro) que, a partir de 1917,
‘be Oorientar y estimular el desarrollo". (70) ) :

.El'exbreflﬁehte L6pez .Mateos advertia, en 1965, que “a través. de sys
tfinsformaclqnes, e) Derecho seguird siendo uno de los apoyos: funda-
menteles dc la vida humana y. 12 canvivencia soctal (ya que)

Lorez PORTILLO JOSE. ‘UISCURSO PRONUNC1ADO EN EL ACTO' FINAL DE SU CAHPANA nsxnco‘

iD.»F. 27°JUNIO. DE  1976.

-LOPEZ. PORTILLO, JOSE. PALABRAS PRONUNCIADAS AL TERMINO DE:LA; Rcumou NACiONAL 0.
‘CIENCIA Y TECNOLOGIA. PUEBLA, PUE., . 19 DE DICIEMBRE DE ~1975.. .
LOPEZ PORTILLO,. ' JOSE. Di5CURSO PRONUNCTADO - EN EL-ACTO FINAL D
0. F.y 27 OE JUNI




es: poslbla medlante la formulacién de leyes vigentes a la altura;

‘Esta clara concepclédn de la funcidén que corresponde al jurista era

.chos adquiridos a través de un tormentosc proceso histé6rico que ha5col

"san a través de nuestro sistema democr&tico- tenemos que actuar en el

: (1‘)
on
(73)

Vlr.as especrflcas y sus zonas de intercontacto las que tenemos. que:

~fln de normar y programar nuestro futuro.

'.TLAKI 17 OE DlClEMBPE DE 1975.
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laﬁjustlcia de los Individuos de los grupos solamente pueden compren
derse y organizarse bien mediante la aplicacién de las normas esen~ - . °
clljes de) Derecho". Afirmaba entonces que "es a los Juristas a
qulenes corresponde la tarea de ajustar, de tiempo en tlempo. las
instituclones a las circunstancias de la vida de los hombres (y que.
era) responsabilidad de los té€nicos del Derecho {conocer) los fqg

damentos de la vida social y de las aspiraciones humanas para hacer

de su tiempo'. (71)

compartida, por el presidente Lépez Portillo, quien, por partg,_éé-
falaba que conciblia a! Derecho 'como un sistema dindmicé, que da ba-~
so;‘egal y democrética {no s6lo) a la participacién estatal (sino

tambi&n) a 1a de los particulares en las tareas del desarrollo".” (72)7

Desde su campade advirtliéd ya que ‘‘nmormar y programar son dos esfuer-

sos para influir en el futuro; {que) el primers se cxpresa cn los dere

tado a la humanidad milenlos de experiencias acumuladas, (en tanto
que) la programacién es el aprovechamiento de las experienclas historl
cas para influir ordenada, racional, sercnamente en el porvenlir como.

intencién, (y que) con estos instrumentos ~que en nuestro pafs se eiprg,

futuro lqmedlato". (73)

Séﬂalcba también que, tanto la ‘‘medalidad normativa como la prngraml-v
tlca= 'a primera significada por fas técnicas Jurfdicas y }A scgunda
por las econémicas- {cstén) puestas en la historia por el hombre, como
proéosltos para influir en =21 porvenir. Una y otra. con sus respeqtlva;

admitic - como tales para conducir las decisiones y hacer esfuerzos a

LOPEZ MATEGS, AULOLFO. PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA CEREMONIA DE APADRI-
- NAMIENTO DE LA GENERACION €2 DE LA FACULTAD DL DERECHO . HEXICO D.F.’
AGOSTO DI "1965. . i
LOPEZ PORTILLO, JOSE. PALABRAS PRONUNCIADAS EN REUNION CON;LDS INTEGRAN
“TES DE' LA CAMARA NACIONAL DE COMERCI10. MEX(CO, D.F., 12 DE ENERO 1976
LOPEZ PORTILIO JOSE. PALABRAS PRONUCIADAS AL TERMINO DE LA REUNION:
-NACIONAL SOBRE FOGRMACION Y CAPACITACION PARA EL TRABAJO. ATLIMUETZ]A,
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E!l sistema pollftico de México es la democracla, y por ello también’
la.programacién que llevemos a la practica ha de ser democrética Y.
amplilmente participativa, lo que entrafla que se busque de una parte, -
‘worganizar (las) propias Y dlrectas responsabl|ldddes (del sector
vpobllco) y. de otra induckr, con respecto de los derechos_lndlvidyg"’

les y soclales, las .de los otros sectores; accién que (..V) requiere
(sin embargo )} esfuerzos mayores que los (que impllcara)_la”planéocfén
totallzadora y tecnocrdtica'™. (74) : )

De aht quo uno de sus primeros actos de goblerno consist!é en envia
}l\~Congreso de la Unidn las Inlciativas de la nueva Ley 0rg&nlca de la
AdmiInlstracién Pabllica Federal, de la del Presupuesto, Contabxlldad
‘yﬁcas:o PGblico Federal, y de reformas a la Ley Organica de 1a Conta‘

durfsa Mayor de Haclenda de la Cémara de Diputados.

En la primera de ellas se sstablece gue "I;s cntidades y depehdeh;?ast
de.lg Administracién PGblica Central y Paraestatal conduciréh susladfl
vidades en forma programada y con base en las politicas, prldfldadg{.
y restricciones que, para el logro de objetivos y metas de los pldnéé»
de ‘gobierno, establezca el Presidente de la RepGblica directamente o
a través de tas dependencias competentes' (75). En esta misma !ey“
se atribuye a la SecretarlTa de Programacidn y Presupuesto la funcién.T
de frecabar los 'datos y elaborar, con la pgrticlpacién; en su'éaso,
de 1os grupos sociales lnteresados, tos planes naclonales,‘sectbrlh-

'les y regionales de desarrollo econbmico y soclal (y) el plan genera1

'de|>glsto pGblico", (76) Se establece también la modalldad de la coof

dineci6n sectorial- para efectos programdticos- de las entldades de's
‘”ckntrallzadn; o paraestatales, '''a través de las Sccretarlas de Estado
y D.plrtamentos Administratives'. (77)

‘LOPEZ PORTILLO, JOSE. PALABRAS PRONUNCIADAS ANTE VECINOS DEL XX11
- COMITE DESTRITAL. MEXICO., D. .. 8 DE JUNIO DE  1976. .
SLEY ORGANICA DE LA ADMIN[STRACION PUBLI!CA FEDERAL p. 0. DEL ZS'DE
DICIEMBRE ‘DE 1976. ARTICULO 90. : SR
“IBIDEM . ARTICULO 32-1}
{BIDEM. - ARTICULO 51
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Por su parte, la Ley del Presupucsto, Contabilidad y Gasto Pdblico,
sefiala como requisito, que el gasto 'se (basar&) en presupuestos

qud se formulardn con apoyo en programas que sefialen objetivos, me-
tas y unidades responsables de su ejecucién (as{ como que) los presu’
puestos habran de fundarse en costos" (78) y, a fin de dar operativi
dad a tal postulado, faculta a una dependencia espec{flca a normar
las actividades de programaci6n, presupuestacion, control y evaluacién’
de la Administracién Pdblica Federal. ‘ L

Por su parte, las reformas y adiclones a la Ley Organica de la Conta-
durfa Mayor de Hacienda de la Camara de Diputados, tienden a fortale-
cear tas facultades de cvaluacién y control del 6érgano legislativo se-.
bre las acciones que desarrolla la Administracién Pdblica Federal .y~
son el origen y antecedentes de la expedicién, de una nueva ley que'

reestructura a este S6rganc externoc de control y evaluacién.

Reformas tan radicales como estas, requieren, como es obvio, la forma:
) "cién de un nuevo tipo de legislador y de adminlistrador pGblico, que
tengs como caracteristica la capacidad personal de tolerar y enfrenta
se a 1a creciente complelidad de los problemas, habilldad para nego-’
“ciar, persuadir e integrar creativamente conceptos y soluciones; apt
tud para reconocer y soportar alterpativas, en algunos casos contra-
dictorlas; entereza suficiente para aprender y olvidar, para aceptar
riesgos 'y admitir errores; gfara conocer a fondo su circunstancia, en
1a concienclia dr que 1o informacién accesible siempre serd Iincompleta
y que habra de ser interpretada con instrumentos Imperfectos; en flin,
capacidad para adaptarse a condiciones nuevas, Inesperadas—- e incluso

incantrolables~- sin renunciar por elloc a los objetivos y valores nacig

‘nales.y unlversales de mayor trascendencia.

'El presidente Jos€ Lopez Portillo insistio en la importancia de que s‘
jﬁrlsta y. el administrador pablico recuerden que no pueden actuaf en
un vactfo de laboratorio, fuera de su lugar y de su época; que el legli
lador y el abogado no pueden sélo trabajar con el orden'y concierto de
-sus mentesy gue e! programador no puede uvnicamente desarrol)lar de.dn
manera supuestamente clentffica su modelo cuantificable, desatendlnhd
las cualidades de la realldﬁd “Para las clenclas aoclales’- hé~¢tchb

(78) ' LEY DE PRESUPUESTO, CONTAGILPDAD Y-GASTO FUBLICO FEDERAL. D.0. DEL
“.7 331 DE. DICIEMBRE DE 1976 ARTICULO 13. : -




.de la inteligencia entender que si se raciopnallza la realidad, tiene

'L. ploneacién del desarrollo econémico y social del pafs y la programa
“cibn de las ectlvldades de la Administractén Pablica deben, por tah:o,

‘te de 1a base de que es posible "armar un sistema que permita al Est‘

‘do, conjuntamcnte con la iniciativa privada y social, fljar metas para

rro)llo nacional, lanzados cada uno como flecha por su lado, en un'prqés
.efliclencia, pero en forma suclta y separada, te hace cada vez m&s impe

. amarre las acciones sueltas en busca de un objetivo comin. Somos mas y el pals sj
‘que siendo el mismo. Una mayor poblacién demanda m&s satisfactores. .-

 dec!¢idod§ “organizaci6én de la productividad, mediante un ordenamiento:

;(7’)

4.1

"'y una coordinaci6n que permitan conjugar los esfuerzos en torno-a (p(g.
,propossto unitarto. (81) :

‘A-fin de alcanzar este ochtlvo - primerc el orden y luego elﬁcp-crdeﬁ

(80).
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el Presidente-, s6lo es racional la raclonalidad que se apoya consclen
te, anallticamente en su realidad hist6rica, (puesto que) es compromiso

qdi hacerse realista la razén". (79)

conceb»rse como una actlividad altamente participativa y plural. Sevbaz

ovltar que 1os propésitos y lineas de polftica queden sueltos, a la )
oxpgctatlvu de Iniclativas que se producen desordenadamente y se resuolx
ven sin concierto, slno es que arbitrariamente, en los procesos admlnlg
trativos y burocraticos'". (80) i CLd

Si- hasta ahora hemos marchado desarticulados en nuestro proceso dé’déﬁg
so en el que cada quien cumple su responsabilidad con mayor o menor

rioso aprovechar meJor niuestro recurso, con. base en un programa que

Para. atender estas nuevas demandas se requiere realizar un esfuerzo

et Presidente L6énrez Portillo desde los primeros dlas de su mandato,vdib
inicio al Programa de Reforma Adminlstrativa del Gobierno Federal .
1a ldca de "organizar la Administracién pablica para despaes organlzar
mejor al pals.' (82) Sol6 ordenando previamente lavacclbn gubernamept’
ers poslble convocar, una Alianza Popular Nacional y Démocritlca‘pgrﬁf
la Produceién. .
_LOPEi PORTILLO, JOSE PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA ENTREGA DEL PREMIO NACIONAL DE :
ADMINISTRACION FUBLICA. MEXICO, D. F. 20 DE ABRIL DE 1978, .
LOPEZ PORTILLO, JOSE. PALABRAS PRONUNCIADAS EN REUNION CON MIEBROS DE ORZANIZACIONE
< NACIONALES  DE ECONOMISTAS. MEX1CO, D. F. 8 DE DICIEMBRE DE 1975. ;
LOPEZ PORTILLO, JOSE. PALABRAS ‘PRONUNCIADAS- EN EL-INSTITUTO TECNOLOGICO REGIONAL

- CD. MADERO, TAHPS., 7.DE ABRIL -DE . 1976.
LOPEZ PORTILLO, JOSE MENSAJE DE TOMA DE POSESION, 'MEX{CO, D. F.. lo. DE DIClEHBRE

'DE l976




congruencla

(83
L Ca)

‘pﬁeblo a través de los procesos constituclonatles.

Pero como corolario obligado debe establecerse también que la po‘(tlj

ca. no debe suplir a la administracién, lo que conduce en ocaslopes:‘

_adminlstrativa. Por el contrario, debe existir entre ellas una estre

84

Pero para que este esfuerzo rinda sus mejores frutos debe ser realiza

do de manera coordinada ente las distintas instancias de gobierno y

con 1a ablerta participacion dec la poblacién entera.

Con este profosito se dio inicio, en forma simultdnea, al proceso de

reforma polftica, con la idea de abrir Jos causes de la participacion
ciudadana a )as nuevas corrlentes de opinién y los grupos mlnonltarios
que, por diversas clrcunstancias histéricas, no hablan podido particl
par -hasta ahora- en forms Instftucional, en los procesos de ijacidn'“
de las directrices gubernamentales,

sea en el amblto federal, el esta
ta) .o el municipal.

ta reforma polftica y

la reforma administrativa surgen asf,
infelo,

desde su
"estrechamente ‘interrelacionadas e

interimplicadas; apoyandg
la reforma polftica abre

de nuevas opiniones, que habrén de‘i}ul
trar las decisiones gubernamentales del

se enriqueciéndose mutuamente'. (83) ST
tos causes a 1a participacién

pals en su conjunto, estas

declslones requieren ser ejecutadas con mayor eficactia, eficiencia vy

por una maquinaria estatai mencs burccravizada y expectan
te, 1o cual vuelve necesaris ta reforma adminisctrativa.
se ha dicho ya “"que la adminlstracion en México no e¢s necutra ni

el
Estado carece de contenido'

(85) v no podria ser de otra manera en un
pafs como el nuestro, que ya pagd el altoc costo de un eficientismo

adnministrativo desligado de 'as grandes causas naclonales.
Desde entonces ha guedado bien claro que la administraclién no suplg

a la polfrtica y quc las técnicas administrativas siempre

deben estar
subordinadas a las directrices

que marque la soberanfa politica del

a improvisaciones, ineficlenclias v deshonestidades que ya no debgn
aceptarse. .

No debe haber contradiccidén entre la funcién polftica v 1

cha complementncibn.

REYES HOHOLLS, JESUS, PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA TERCERA REUNION
. DE GABINETES SOBRE REFORMA ADMINISTRATIVA, 2! DE DICIEMBRE DE \97{
IBIDEM : o
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-ﬂoy,hls que nunca estamos ciertos que "la polltica traza los flnes.
e;tib}ece las metas (y) la administraclén supone |a capacldad para‘
alcanzar méta&Ay fines; (85) "que de nada sirven metas y amblc-osoQ

'-vflnos sin capacidad administrativa para legrarlos, (y que) de poco
*scrijr!a}dﬁa.;ficsz administracieén" (86) que no estuviese al Qervl'

cio de |qs'flnes polttlcahente traiados por el pueblo.

Dg'iqu! qﬁe el fundamento Gltimo de la reforma administrativa sea
éminentemente pollftico. Lo que se busca es habilitar mejor al siste-
; ma. pol!flto para que cantrole y haga responsable -ante la soﬁefanréb
: naclonal-:a la administracién pGblica, medlante un fortaleclm[ento de
Tos principlos constituclionales. de la Divisién de Poderes y ‘del Pacto
Federal con !o cual se mantiene vigente el principio dc que. no haya
 “autor1dad sin derecho ni derecho sip autoridad”. (87)

"Se trata fundamentalmente de enmarcar la programaclan econémlca Y so
clql.é;lg.norm§ jhrfdica~ de establecer como condicion’ que sea partl-
clplflv; y'plura) Yy de instituclonalizar un proceso de evaluacidn queﬁ
permita, tanto al Presidente de !a Republica como al Poder Legnslat".
vo de ‘la Unién, controlar de manera mis eficaz los resultados de 1a"

Adm!niggracldn>Pﬁb|ica federal, B

LOPEZ PORTILLO, JOSE. CONFERENCIA ANTE LOS PARTICIPANTES EN EL DOCTO
: RADO EN CIENCIAS ADHINISTRATIVAS DE LA ESCA. HEXICO D F;..FEBRERO
. DE1970."

REYES HEROLES, JESUS. PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA TERCERA REUNlON
- DE-GABINETE SOBRE ‘REFORMA. ADHINISTRATIVA, MEXICO, D. F., 2' DE -
“SEPTIENBRE DE - 1977. -
Yo REVES HEROLES, JESUS. PALABRAS PRONUNCIADAS AL_T!RHINO,DELYJNFQRME;
”1 Q€ﬁG0BlERN0 DEL EJECUTIVO ESTATAL. CHILPANCINGO, GRO., lO_DE'ABRlL;
o€ 1977 ‘ Cantinged
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- LA PLANEACION Y EL PRESUPUESTO.

3.

‘Gnfca planeacién consideraba el corto plazo y su éxito dependla en la’

que una empresa se adaptara a ellcs, se presentaba como alternativa

'Paka:lograr su pronta recuperacién, los paflses que resultaron afecta-

.a proporcionar a sus habltantes. Paso a paso, se fue creando la ment

~unidades econ6micas que van desde las familias, las empresas, los:

‘entes financieros y la propia administracidn padblitca, formulan sus

87

INTRODUCCION
Hpsth hace pocos aflos, la planeacién no era realmente considerada,
en.el Sector PGblico en virtu de que el pafs cuenta con suflciente

extensi6n territorial, energéticos y alimentos -m&s o menos- para ca-
si toda 1a poblacién. Dentro del campo privado de los negocios la

adaptaclién rapida al camblio y en la medida de lo posible en lo econé-
mlico, incluso cuando por la naturaleza de los camblos no era posible

facil, su disolucién vy aprovechamiento de las recursos en otras empre
sas.

Con el tiempo, las grandes emprosas pGhlicas vy grivadas se hap perca
catado de que no son ajenas a los cambios de rumbo sobre todo en
mntefla de mercado, y de tecnolégia; el proceso inflacionarlio ha si-~
do violento y ha modificado los precios de casi todos jos bienes vy

serviclos producidos. Cada vez se hace mds necesario adelantarse a los,

acontecimientos en lugar de gue éstos se anticipen a las organizacio-
nes. )

En tal sentido se hace necesario que el Gobierno -como coordinador dev 
las actividades de la socledad- cuente con un plan general de desarro-
1lo que sea seguido por las proplas empresas, ya sean grandes o peque
fas.,

LA PLANEACION PARA EL DESARROLLO.

dos por 1a Segunda Guerra Mundial realizaron, a instanclas del Blan ;
Marshall, programas de tipo ccondmico y financiero para evaluar de la ',
mejor manera los beneficios que con los fondos prcstadqs se ‘les jiban’

lidad de la planeacitén econémica. Por ella se entiende el proceso de.
ordanacién de todos los recursos de un pals, con vistas a lograr su

aprovechamiento 6ptimo cn bencflicio de la sociedad; asf las d{fcrentq§ 



88

‘"programas™ econémicos cuando adaptan los recursos y médios de que

dispone, hacla la consecucién de ciertos objetlivos.

Pueden existir planes de produccién, de repartici6n, de d(strlbuclén.f
planes de Inversién, planes parciales, pero, en el pleno sentido de’la.>
palabra, un plan econ6mlico es el que interesa al conjunto de la vida

econémica, o al conjunto de la actividad de una unidad econémica, A.
estos planes subordinados se les da, la denominaclién da 'programas''

El plan econ6mico as! concebido se convierte en un coordinador exan-
te de las decisiones econ6micas de consumo, formacién de capital, etes .
.sugeridas por una organizaci6én central, a fin de conseguir ciertos
objetivos.

Exlsten dos tipos de planes. Planes indicativos v planes directivos:

© que algunos 1laman con el nombre de ‘“coerclitivos®. Los primeros se-
refieren fundamentalmente 3! tipe de palses que mantiepen un s‘stéma 
de economfa mixta o capitalista. El segundo tipo de planes, es declr

los planes dirigides, van encaminadcs a las economfas de corte socia~--

lista o comunistz en donde el L[stado es el director de todas las acti-

vidades y funciones b&sicas del sistema econémico, tales como el control
total de precios, ta fijacién de sueldos y salarios para la mano de
obra, etc., de tal manera que se nulifican los elementos determinantes
del sistema caplitalista como pueden ser la competencia, especulacién,
la inequidad en la distribuclén del ingreso, etc.

La plancacién econémica que se utiliza en palses de economfa mixta
implica -entre otras cosas- e! tratar de ordenar las condiciones sobre

las cuales pueda desenvolverse de }Ja mejor manera el sistema social;

un plan de este tipo trata de adecuar el uso de los recursos con qué”'

cuenta y fundamentalmente de .ontimizar el resuitado de su utilizaclon

Lé planeacién tambi¢n trata de corregir los desajustes en el sistema,-
,yvﬁuq sén'inherenzes a é1, tales como la injusta distrlbucibn de Tla .
'ciqueza entre las personas y de procurar una reparticién mas arménica
entre las diferentes regiones del pafls. o

BETTELHEIM, CHARLES. PROBLEMAS TEORICOS Y PRACTICOS DE LA PLANIFICA
“CION. ED. TECNOS. MADRKD |971 PAG. QO
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En ese sentido, puede haber distintos tipos de planes: regionales),
estatales, sectoriales, de emergencia, de corto y mediano_p bargo’
plazé.

Un modelo econémico que tome en cuenta las grandes variables del sistg
ma econdémico y que estructuralmente son todas ellas fundamentales para
el de;arrbl!o. como ‘la produccién, el consumo, la inversio6n, el gasto’
paGbllco y las relaciones de intercambio con el exterior es el formula-’
. do por Keynes (89) subrayando la produccién de todos los blienes y ser-.
‘vlclos producidos para una economfa en un perfodo dado, como la suma.
de: :
a) Todos los bienes y servicios destinados al consumo final para la
poblacién; conforme los h&bitos de consumo. .

b) “Todos los bienes destinados a la producci6n de otros, formados.los.:

’ pfimeros por los acervos de capital de la cemunidad; caracterfstt;"
ca que los hace participar en la produccitn de otros bienes o ser=:
vicios, sin desaparecer como tales en e} proceso, como sucedz convf:

Yos bienes de consumo intermedio.

¢) Todos los gastos -efectuados por el gobierno como ente interventor,
- regulador o Indicador de las actividades en el contexto del slsté~
.ma socio-econdmico donde participa y como agente dindmico de cambl

en el mismo.

1d),'Fina1mente el saldo de las transacciones rcalizadas con el resto

de ‘los palses en térmlinos reales de bienes y servicios y en germl-

-Nos monetarios.

El resultado final se expresa en una relacién matemdtica sencllla;

" P'm €% | .6+ (X - M) en donde los signos de la derecha representan- .

“respectivamente, el consumo, la inversi6n, el gasto p@blico y la suma-
~slgebrafca de las exportaciones e importaclones y a la lzquierda el )
.producto agregido de toda la economfa en su conjunto, conocldOvtamBjen-
“como producto naclonal. o
SegGn Keynes el Estado es la pledra angular para el de;envolvimfen;o"
.econémico naclonal 41 postular la intervencién del gobierno a través
b.de ‘los gastcs que reallza y consliderando estratégicamente en e¢l- modelo

”[descrltn por el gasto pGblico, el cual a su'vez se desarroulla por medlo

;de un p%qsupygsto.

KEYNES, JOHN M. TEORIA GENERAL DE LA OCUPACION EL !NT;RES’ Y EL
DINERO; SIGLO. XX1 EDJTORES. . : . )
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Con tal instrumento, el gobierna adquiere una gran responsabilidad
en la gencracién de un nuevo producto e ingreso nacionales y en el
condicionamiento de las demds variables del modelo econémico para una

m&s. equitativa distribucién de los satisfactores producidos.

El1 gasto fubernamental segln Keynes se considera como un gran agregado.’
dinamico porque cstimula la produccién; en otras palabras, constlﬁuye
uns demanda efectiva que estimula la formacién de ofertas adicionales
en el mercado, cue encuadradas an un modelo de planeacibébn permite est1»
mular ramas estratégicas de producclén y sectores especfficos de actl-
wvidad para influir decisivamente en la conduccién del sistema econémtco
“Coercitivamente en los de corte socialista e indicativamente en las’ ecg
nomfas de mercado. :

En ese orden dec cosas, se sefala que para determinar un presupuesto’ pf

bllco con orientacién hacia el desarrollo econémico y el blenestar-so-.

clal, ¢ recomndable definir un modelo de planeacién al que se aspirhl_
‘en el targo plazo.

Uno de los instrumentos mis importantes en fal sentido lo constituye
el presupuesto PGblico, que pone en marcha ex-ante-polfticas de re-
distribucién de! ingreso naciona), politicas fiscales para la descén-
tralizacién ccénomica de ciertas actividades: y expost-polfticas anti
efellcas para ¢l suge o Yta depresidn, tas inflacidn o la deflacibn élv
empleo o el desempleo, etc. :

Defaqui'\o importante de qec cada dependencia y empresa gubernamentg‘
" refleje en sus presupucstos programadticos las prioridades que debe
persequir y con base en ellas asignar la cantidad de recursos necesa-

‘rios y disponibles para cumplirias.

Réspecto al lugar que le corresponde al presupuesto del sector pﬁb\[?'
‘co.ua'\os presupuestos individuales de sus qependenctas,.organismos u
‘fempresas dentro del contexto del plan naciomal, Marther (90) "oﬁiﬁa
que: s planuf!caclén cestd formada por dos tipos de lnstfumentos. Und
‘de ‘ortentaclén de la conducta de desarrolio y otro de operaclén de. la

Rfacclbn Inmedioty. Revisten ¢l cardcter menclonado, en primer-lugar,
“los planos de desarrcllo econ6mico y social de largo plazo, ‘los de
mediano - plazo y los de lnverslones y de actividades del sector pﬁbllqo
ide mediano ptazo; también y en segundo, los presupuestos programas da'
Vos gobiernos confarme al siguiente esquema:

- MARTNER GONZALO, PLANIFICACION Y PRESUPUESTO POR PROGRAMAS. ED. SIGLO XXI. 7a.ED
. MEX1CO, PAGS. 63-64
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Para alcanzar una meta, congruente coch un objetivo tal como elevar

al nivel de vida de la poblaci6n habrd que identificar todas las.

interrelacliones que deberfan conjugarse para conscguirla, Debekanq'
deflnlrse metas parciales para alcanzar una general. Y todas ellas,
guardar consistencia con el obletivo especffica a que se refleren.

Debgsta manera, el prespuesto del sector pGblico ~que comprende al de

" Gobierno Federal por un lado y por otro a las empresas y orqanismoi
"y especiaimente el Presupuesto por programas, es de hecho el lnstrumcn
to m&s Importante para la planeacién del sector ptbtico.

Sin embargo, el cémo controlar a cada una de las grandeﬁ dependenc?a;
del. Gobierno Federal, es uno de Jos probiemas méis impartantes que se '
plantean a la administracién poblica. ’

Enftal sentido, la respuests pucde obtenerse mediante el P P P, a tra-
vés de 1a flJacién de objerlvns d2 large, mediano y corto pltazo, y porb
el sefalamiento de metas de cumplimients como pueden operar los contq!
les para una adecuads administracién y puesta ecn marcha de los plénes
y programas individuales de las empresas y dependenclas p&hlicas.

Habra que aclarar, sin embargo, cusdl es la importancia basica de los .
insfruhentos de la planeacién econbmica y administrativa. En la priﬁ
ra, deberan tomarse muy en cuenta los grandes agregados>macro-econ6m(
cos y las relaciones sociales estructurales necesarias para el,déiar;g
110 de! pafs en su conjunto; en donde el problema principal de Ta @s!i>
‘naci6én de recursos- por ejemplo- se plantean al nivel de los dos gr{
‘scctores, el pGblico y el privado, y en donde la ffjacidn de'poittlci
adquiere una gran importancia. En la plancaci6n administrativa habr4
ége tomar muy en cucnta los medios e instrumentos que co)aboran.ﬁacib«

una accién 'y un desarrollo organizacional deseado.

#af.‘cymﬁlfmenzar dichos planes, a nivel de cada empresa se emplea.el’
.'sistema de Indicadores, a través de los cuales se les sefalan las opes
raalbnes que deben efectuar para que alcancen los objetivos globale;fh
del plan. L
‘En.este caso,. el indicador es una cifra que manifiesta lo que )a empf.
sa debe hacer (Indice o fndicador planificado) y sefala a la admlnlstrl
iclcn pGblica lo que la empresa ha efectuado (Indice contable que tras;e
ﬁet'odo correspondiente se comparara con el fndice planlflcado) Estos

Tndices pueaen referirse a la produccién, los costos la gestlﬂn de lol
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fondos productivos, etc., y se formulan en valor (en unidades monetgff‘
rias) o en unidades flisicas (unidades de productos elaborados). .

Dados los altos volGmenes presupuestales que maneja el Goblerno Federél.

es deseable Intentar y 'levar a la prdctica ta planeacidn integr&l del

presupuesto del sector pGblico, en donde el P P P adqulere una impdétag 5

cia principal.

3.2 LA PLANEACION PARA UNA ORGANIZACION (91)

En términos generales los conceptos, métodos instrumentos y ventajas

que se pueden citar para la planeacién del desarrollo socio-econémico,

tamblen son aprovechables para la planeacién administrativa; puede hi

biarse aqul de una planeaci6n para el 4mbito micro-econémlco.

Las organizaciones que normalmente rcalizan labores de planeacién son

. las del sector ptGblico, bien sean dependencias o empresas paraestata=~
les o ambas. ]l tipo de planeacitn que éstas instituciones normalmen~
te realizan sc refiere a la de corto y mediano plazo; sin embargo, ge-’

- -neralmente no la hacen psra el perlfodo m&s largo.

" +3.2.1 Conceptos .
La planeacién administrativa es el disefo de un sistema organizacional

que trata de aprovechar en forma dptima los recursos humanos, materia~:
les y de la propia organizacidén a fin de contribuir a obtener un mayor

beneficio.

Asfi conceblda, debers entenderse quela planeacidn para una administra=.
clon esta estrechamente ligada a la ganancia que cl empresario trata-

normalmente de obtener en un sistema de economia mixta.

Esti concepto aparecib ligado con el de planeacién corporativa (Corpgv‘

Tacfén Planning) que surgi6é fundamentalmente en las empresas de aque-~-’
- 1llos pa[seﬁ que mantuvieron -en alguna época- una economla de guerra
f_qo@o fueron Alemanta, ltalla, Japdn y Estados Unldos. .

- . . e
Se- trataba fundamentalmente de aprovechar, coordinar y obtener la mejo
utilizacién de cada uno de los recursos que en una economfa de guerra

“alcanzaban un precio maximo como el elemento humano, las materias pri=:

.mas y los'energéttcos.

(’])SALDANA H.. ADALBERTO. PLANEACION ADMINISTRATIVA EN REFLEXIONES DEL.
. SUBDESARROLLO EN MEX1CO, (VARM, 1975. PAG. 153.
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La dindmica que las dependenclas del sector pﬁbilco mexicang han ve-
nido alcanzando en los altimos velnte afos, a través de su crecimlepn
to presupuestal obliga a adoptar este tipo de técnicas con un gradb
cada vez mayor de urgepcia. En atgunos casos, la expansién de estos
K ha rebasado el cédlculo de las proyecciones realizadas; por io tanto,
es necesarlo que, este tipo de organizaciones que tienden a crecer '
en forma aceleradas promucvan y utlilicen los sistemas de ordenamlento

- para el mejor uso de los recursos con que cuentan,

..3.2.2 EI Método.
: Un método de andlisis que se utiliza pare tratar de dar algunos linea

mientos de medlano y largo plazo es la planeacitén estratégica, comp!_'
mentada con los elementas de la planeacién tSctica para los efectos .

del corto plazo. En general la planeaciton estratégica se interesa so-
bre el periddo m3s larao quer moererc: considcecrarse; ia planeacién tactl
ca sobre el perfodo mds corto. Ein una organizacién y en un pals se ngs

cesltan ambos tipos, puesto que son complementarios.

Son como las dos caras de uno moneda: pueden verse separadamente e
fnclusive dlscutirse aparte perc no sc pueden dividir en la realidad.
(92)

Cuantas mds funcionas en las actividades de una organizacién sean afec
tadas por un plan, m&s estratégico serd. Q sea, la planeacién estrafé-
gica tiene la perspectiva mas omplia y la planeacién t&ctica més ésf?i
cha, Esta Gltims trata de la selecci6n de los medios por los cuales

han de persegulrse objJetivos especfficns; estos objetivos en géneral. 
fos fija el nivel directivo de una empresa. La planeacién estratéglca
se refiere tanto a la formulacién de los objetivos come a la se!eccl@n

‘de los medios para alcanzarlos; es decir, ésta es una plancacién cprpg’

ratlva a largo plazo que se orlenta principalmente hacia los fines.

Las caracteristicas de una y otra son:
“a) La planeacién estratégica.
Es una planeacién a largo plazo que tiende a formular el marco de refe

rencia para 1a toma de decislones de efectos duraderos y d[frcllmcnfe_

’reversl‘bles:

(92) ‘ACKOFF R. L. LA PLANEACION ADMINISTRATIVA PAGS. 15 y 16




"na, reglidén o pafs, la planeacién administrativa requiere de diferentei

‘mas o insumos con que las han alimentado.

" En esta etapa de diagnéstico se trata de conocer cudles son los elemen

'las deficliencias se irdn agrupando.

(93 )

'3 Etapas de la planeacién.

’Larscgunda etapé es el pro§ndsis: es decir, se trata una proyecc:én de!

no se haga nada para corregirlos, lo que sucedefsd serd que el‘qrginls-

95

Su perspectiva debe ser muy amplia, en la cual se formulan los objetj
vos, ‘a la vez que los instrumentos para alcanzarlos . :

b) La planeacién tictica.
Es una planeacion a corto plazo, ya que se trata sobre tas declsiones
de efectos temporales y fsclimente reversibles;

Su perspectiva es mids limitada, en donde se seleccionan los medlos por
lqs ;ua‘es han de perseguirse objetivos mas blen especlfficos. (93)

Al igual que 1la planencidn enfocada al desarrollo ecaonbmico devuﬁa zg.

etapas en las que se va conaclendo cudl es el organismo con el que s

a trabajar por lo que Jlo primero, es reallzar un diagnéstico.

En esta etapa de diagnéstico, de reconocimiento del medlo, se trata de
elaborar una historia clinica, de analizar como funcionan cada dna-de
las. partes de toda la organizaci6n; unir por ejemplo-en.una empresa - 1¢
los -slstemas de compra de materias primas para que funclone adecuada
mente ¢! tren de produccidn; los activos fijJos, esto es las mlquinas
s} 'son las mas eflcientes cn comparacién a las de la competen#la. y'sl

transforman en térmlpnos de eficlencia y productlvndad las materlas prl

tos que funcionalmente pueden hacer salir adelante a la organlzacién
cGales son estratéglicamente los factores mis influenclables en los

aumentos de produ;tividad, vy aquellos también que la estan frenando.'

crecim'ento vegetatlvo que ha de seguir la organlzacién. “En el caso

de que ‘una vez conocidos los males determinados por el dlagnéstuco,f

mo iréenferméndose de otras partes del cuerpo y el desequilibrio sgf

generallzando paulativamente.

Esta pro§n6$is ticne la virtud de mostrar cual seréd la répidéz con que

KENETH ANDREWS. THE CONCEPT OF. CORPORATE STRATEGY. DOW JONES= IRWEN
INC.- 1971, PAG. 264 Y SGTS. . B
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té tercera parte de la planeacién ests constitufdas por el p}ogfnma ,
de accién; sec trata principalmente de determlnar y aplicar Ias’poiftlﬂ
cas derjvadns del diagnéstico y de la progn6sis, con el objeto dei@o?

rregir en el menor plazo posible, los defectos encontrados en léforg
nizactén. El programa se divide en sub*pragraha Y estos a su vez en.
‘actividades o proyectos, los cuales se convierten en la terépéhtlié'
que trata de corregir las deficiencias encontradas en cada ‘una de ips
partes de la aorganizacién. De ta coherencla que exlsca‘en:re'caaa un
de las partes Integrantes del programa, dependerd que.exista un creci

miento o un desarrollo.

‘ta'diferencia entre estos dos conceptos estd orientada a que el 'kreci
qunto“ de la.organizacién puede ser mds parcial hacia una sola o'vak
rias de las partes, descuidando el resto, el desarrollo, impone un cr_
qtpl%ntp integrado; es decir, una armonfs ecntre. todas las partes de ‘la
organizacién y propicia el aprovechamiento optimo de cada unc de los

factores productivos.

‘:El desarrollo de la organizaclén no ¢s concebido como un ejercicio
normal de actividades, sino que debe reflejarse al mediano y al Iargb 
plazo principalmente. e

En ese sentido deberdn anallizarse cudles son las economfas que . se tier-

nen cuando la organizaclén es pequefia a qué costo se obtienenA]ds bfo
"‘dugtos o los servicios; cudles son las ventajas eccondmicas dé'prpdpc{r
pars un ﬁercado pequedo y culles serdn las ventajas y dengntaJaS'de‘
p}cdu;fr o de. servir para un gran mercado en el largo plaza. Cusles
v serén |a§‘exp¢c(at!vas de productividad gue ese largo plazo jmppnq:y
~cubles serdn las modificacliones a la organizacién que deban prbpoﬁet-

se'y: reallznrse.

‘En suma, -cules son las curvas de oferta de corto plazo que deberfan
Zirsc,adibfonahdo para constituir la curva de planeacxén de la oferta’
7 de laTgo‘blazo. Se tendr& que investigar cuéles son los tlpcs de
.ﬁefcédo; a trnvés de las curvas de demanda . de corto plazo que’ tambf!n
'gse Irén adicionando para constitulr una curva de demanda envolvente

de largo plazo, con ello. lo ideal serfa llegar a determtnar el cruce
de Tas curvas de costo e |ngresos marglnales de larqo p!azo que marca
i el tamafio de eficiencia éptuma de Ia organlzac:dn. ’ B
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3.2.4 El Horlzonte Temporal

El Horizonte Temporal de la planeaci6ébn puede referirse a tres plazos '
generalmente aceptados: el corto (uno o dos afdos); e! mediano (de treé.
a sels afos) y el largo (mas dc seis y hasta treinta o mas.afos). Estos,
perfodos desde luego que son relativos; tratdndose de polfticas de '
construccibn de proyectos d#individuales como una industria, pueden veréé
resultados a uno o dos afos de distancia, 2n camblo, tratdndose de pofL‘
ticas como las demogr&ficas o de educacién, el perfodo de maduracién i
.se observa hasta en 20 y 30 afos.

Cuando se habla de planes econfmicos © plancs para una organizacién,
habr& que tomar en cuenta las caracterfsticas y la dinfmice misma de
"los entes a plianificar. Qué son capaces de hacer en uno en varios afos;
cémo va a intervenir los factores variables como !a mano de obra, los
recursos materiales, y los fijos como la tierra y el capital en una

organizacién en funcidén del tiempo.

- Las ventajasdelbplaneacidn en el corto plazc son sobre todo las que.
impone el ordenamiento de una serie de programas por los cuales se eje~

¢ cutan en forma sistématica las acciones que anteriormente era dsscoor4"

dinadas.

- El medfano plazo es necesario para alcanzar las metas que impone lta’.

planeaci6én de targo plazo; es e)] puente que permite pasar los efectos-
de los ﬁrogramas de corto plazo. Esta transici6n hacia el periédo
largo es la que puede procurar el cambio de una menta'ida@ de derrq-b
che de recursos hacia otra mentalidad que tienda a aprovecharlos racio-~ -
nalménte.

La planeacién de laroco plazo es quiza la m&s dificll de lograr. Re-’

‘qQuiere de imaginaci6én y esfuerzos creativos sin embargo, es allf en

dornde se conciben las grandes organizaciones.

3.2.5 Las Partes de la Planeaci6n
En terminos generales pueden concebirse cinco partes del proceso.de
planeacion. (gy)

(:94) "ACKOFF R. L. OP. CIT. PAG. 17 ' Cml S
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. Sefalamiento de fines. : i
Objetivos y Metas. El hecho de elaborar un plan para el desarro-
Ilo‘organfzaciona! significa aplicar una médida preventiva en»ju}
gar de una correctiva, pero implica también el compromiso .y fé Qi
si6n de saber qué es lo que se guiere no s6lo a un afio de dis;aﬁc
'sino quizd a muchos m&s. Esto requiere el éeﬁalémfehtofde finés
es decir, la espeficacién de objerivos y metas, dentro de lo"éQalf

habrs que diferenciar entre enunciar y definir un obJetivo,

'La planeaclén se funda en !o creencia de que se puede negociar e}’fuig
ro por medio de una intervencidn activa en el presente. Por tanto, sy
pone también algo de prediccidn de lo que probablemente acontezca‘su
falta una intervancién planeada. A una prediccién de esta naturaleza

lée le 1lama "protecciédn de referencia’™;: o sea, es aquella que trata
de especificar el estadn fururo de 1o nrgja=izacitn donde se planea, sl

Hﬁofhaéé nada nuevo para la misma. L
Existe la 'proycccibn ideal' gue se concibe con el estade futuro de 1a
organlzacién al cual se desea llegar. Esta liga con los objetivos de’.
lp planeacién, si se consideran éstos '"como los estados o resultadoﬁ

deseados del comportamiento de un sujeto'., (95)

Definir un objetivo es prictlcamente entrar al terrenc de las metas.

Una meta es la cuantificacién de lo que se quiera reallzar o Iogrgr"’

dentro del perfodo gue abarca un plan o programa, encaminado a la conse

cucién de un-objetivo.

Las caracterf{sticas de la meta pueden sefalarse en varios aspectos:
Jlo. 'Se.especifica una unldad de medida, la cual identifica.cada uno'd

los bienes. o servicios producidos.

‘20.  ta unidad de medlda es algo que se busca maximizar en cuanto a su

cantidad;

‘30, Los bienes y servicios que mlide son de la misma naturaleza;y’bon-»
»dlcubn. ’
4o, ‘capta el aspecto principal del plan o programa.
5o, Es cuantificable. -
60._'bébc ser razonable, es decir, factible de alcanzar . .
: fb.v Es calendarizable, o sea que se puede dnstribulr su cumpllmlento

a Jargo del horizonte temporal del plan;

€s verificable, esto es que se puede constatar a posrvrlorl
efectiva rcallzacldn. -

L. 0P, €IT. PAG.

Jzé




 te en determinar cuales son Jlos tipos y cantidades de.YOS'recursos'q

de asignarse a cada una de las actividades.

_En la planeacién es necesario determinar la cantidad de cada uno. de 1o%-

(96)
(977}

_vos.

‘recursos que requerir&n 10s cursos de accién y pollticas que se han

" "ACKOFF R. L. OP. C
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2. La seleccién de los medios.
La segunda parte Impoftante de la planeacién es la asignaclén de lﬁs
medios 1o cual Impiica la elecclidén de pollticas, de programas;vpﬁotg
dimientos y précticas con las cuales habran de alcanzarse Ios'objétf‘

Consideranda que, tanto los medios como los objetivos se pueden formu
lar a distintos niveles de generalidad; en un orden creciente puede
declrse que existen: los cursos de acclén, las pr&cticas, los proced

mientos, los programas y las polfticas. (96)

. Por Yeurso de accidén' se entiende un acro especffico de una persg:
na o de un grupo. e
. La "Ypractica' es un curso de acci6n que se repite en clfénnstanf
cias similares.
. El '"procedimientu’” es una secuencia de acciones que Se dirigen .
) haclia una sola meta (generalmente de corto plazo), seguida repe-
tidamente. ' '
- .El Mprograma' de un conjunto Interrelacionado de acciones genera
mente m&s complejas que un procedimiento, dirigido hacia un ob]e“
tivo especifico (generalmente de largo plazoe) que se persigue un
‘sola vez. ) "
. La "polftica' se conslidera como una norma para seleccionar un cu

de accién; una norma para decidir. {(97)

3. La planeacidén de recursos.
La tercera parte de la plancacidn es la relativa'a los recursos, con

necesltan; definir como pueden adquirirse o proJucirse. y como habr&n

seleccionado ., Por lo tanto, la primera fase de la planeacién de ‘los
recursos requiere que se determine cudles serdn las necesidades en
céntidad y clase de cada recurso para cada afo del horizonte tempgral
de que se trate. ' - -

. ACKOFF R. L. OP. CIT. PAG. 49
IT. PAG. 49
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En segundo término, deberd resolverse si 10s recursos adicionales ngli
cesarios se pueden producir o adquirirse y como se puede lograr algu;
na de las dos alterpativas.
Finalmente, viene la distribucién de los recursos que se supone estan

disponibles .entre los programas o unidades de la organizacioén que ‘los

necesite. En terminos generales, a este tipo de distribucién. se écoi
;tumbra llamarle.-'presupuesto’. Es decir, serd necesarlo realizar'prg

supuestos de los siguientes recursos a cargo de la organizacién:

. .De los recursos naturales o materiales

,1."De la mano de obra
. De ‘las disponiblilidades o necesidades financieras vy
.. "De la capacldad de organizacién de 1a empresa,

'_Lé buena ejecuciédn de la planeacién financiera requliere la haleidaq'
de pronosticar la posici6n financiera de la crganizécién,en cadajgﬂo;
Incluldo el perfodo de planeacidn, y gader hacerlo cénForme-uhé érant
cantidad de supuestos respecto. a las condiciones y holrt!cas ambien=~
‘tales. Por ello, en ocaslones es necesario un modelo flnanciero.de:

ta-instituclién de que se trate. Se puede usar este modelo para hacé

. las proyecciones de la cantidad de dinero que estard disponible en dias
especificos y en cuanto requerirdn l'os planes formulados. E g

Taﬁbién hacer posible determlinar el superdvit o déficit de dinero qq

se pucdan esperar 5§ no existe una intervencién planteada en su-.gene

ci6n o adquisicion. (25)

- b La ejecucién de los planes.
La cuarta parte de la planeacidén o realizaclén y que se fundamenta en
e1‘d§scﬂo de 155 procedimientos para tomar decisiones, .asT comolq,forﬁa
Vdelqrganlzarlos para que e! plan pueda ilevarse a efecto. ‘

. La ‘glaneacifn de la organizacién se debe enfocar hacia los siguiente
objetivos: (99) N

. tdentlficar las tareas flslicas y mentales que deban reallzarse;;’
. Aérupar las tareas en trabajos que se puedan reulfzar blen.'yi:‘
'késponsnﬁlllzar,debe]\os a algan individuo o grupo; 55 declr,
ls!gh;r fas funclones y las respOn;abiIIdach.; :

(98) " ACKOFF R, L. OP. CIT. PAR. 69
(39) " ACKOFF R. L. OP. CIT. PAG. 89
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« Proporcionar a los trabajadores en todos 10s niveles:

‘ta informacién y otros recursos necesarios para descmpeflar sus lébg
res con la mayor eflicacia posible,

incluyendo ta retroa\imentaci@n
sobre su vencimiento actual;

Con medidas de rendimlento que sea compatibles con los objetivos y
metas de la organizaclién: vy,

- 'Gon motivacién para desarrollar 1o mejoi pesible.

S Control. Finalmente la parte de contro! consiste en el disefho de
un procednmiento para prevenir o identificar ltos errores del ptan,
asl como prevenirlcs o corregirlos sobre una base de contlnuidad.

Pilncar es tomar decistones. El'ceontrol es evaluar las decisiones, 'in
cluyendo las de no realizar nada, una vezr que se han tomado. €1 pfocg
so de control invaluecrs cuatro pasos. {0 ’

Io,fPronost!car los resuitados de 1as decclisiones en las formas -de medi
das de rendimlento. '
20. Reunir la informacién sobre el rendimiento resl
30. Compararel rendimiento real contra el pronosticado

Yo, Cuando se detecta una decisioéon deficiente, correglr el procedimléh
-to que lo condujo v corregir sus consecuencias hasta donde sea po-=
sible, ’

,be acuerdo con Ackoff, todas las decisiones, gque se tomen en la p!anei
.c18n o cn l8s operaciones normales deben estar controladas; por tant
cuando los planificadores proporclionan un sistema para controlar. su
plan, 1o hacen también para las decisiones normales a operpcl@ﬁ.

En relacidn a los sistemas de informacién para el lee) iJecytivé de’
una organizaclén, parece claro que la condepnsaclién'y elvfi)trado. dé’
sarrollados mecsnica o manualmente, deben ser parte esencial de un''s
tema de fnformacién admintstrativa, y que un sistema de este tipo de
beki.r_capaz de manejar toda la informacién gque recibe un director.

3.2.6“ vCaractorfstlcas del Proceso de Planeacién.

La planeaciodn udm!nlstrntiva. al igual que la de un pafls no es tan

s6lo el proceso de elabhorar un documento oue se denomina plan o progr

““ma; de hecho esto es sélo una parte, por las siqulentes"rézonés&'(lon
(100) ACKOFF R. L. GP. CIT PAG. T}

(01) AHUMADA Y  JORGE. NOTAS PARA UNA TEORIA GENERAL DE LA PLANIFICAC!ON.
L SANTIAGO DE CHILE.
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b)

5)

3.2.2.

rrupciones 'en el.proceso.
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La seleccién racional de objetivos e instrumentos es una tarea
permanente. Hay que estar planificado todoel tiempo.

El procesq de selecci6n racional continuo envuelve no s6lo el

empleo de un método, sino, ademés una actitud, una manera de pen
sar favorable a la raclonalidad.

El establecimiento de una conducta racional dependen no sélo de

que se disponga de un método, sino, ademds, que haya un sistema

de organizacién scclal que sea compatible con la conducta raclo-
nal.

El documento denominado plan, mucstrs por lo general el conjunto

de decisiones tomadas por una autoridad. Es por tanto un documen=

to técnico v polltico. En cambio, no muestra todo el proceso té€cni-

co que caonsiste en la elaboracidn de las alternativas entre las
cuales, los direcctivos cscogen.

Las decisiones son relevantes s6lo si se reflejan en acciones. .
S6élo una vez que las asccieones cstén ejecutadas, se tlene la seguri
dad de fqur 'os Aecicigcnac fuaron correctas. Por esto el proceso

de planificaci®dn continGa hasts la evaluacién.

Diseflo de la orguenizacién en el ltargo plazo .
Considerando que !a plancaci6n es esencialmente un proceso de pre= -
paracién para la asignacién de recursos en la forma mé&s econSmica E
y que al hacerlo, nermlte que este compromiso se lleve a cabo con

mavor répldez y de una manera més ordenada, serd muy importante

considerar las partes del procesc de planeacién que cada uno de los

elementos de la organizaci6n debe llevar a cabo; on que forma efec-!

tuadas y cudles serdn las relacicnes entre una y otras.

Genmrralmente las actividades que. requiere la planeacién tales como
la recoleccidn y analisls de datos para el diagnéstico, 1ds oronés
ticos para la prognésis y la definicién de cursos, polfticas vy pro-

gramas alternativos, son actividades que generalmente realiza una-

oficina especlialiZada dentro de una organizacidén.

Cualquier forma de planeacién ¢s principalmente un proceso creado
para permitir que se¢ tomen mcjores decisiones desde el punto de

vista econémico, scbre la asignacién de los recursos existentes y

que, de acuerdo a las necesldades que privan tanto en la sociedad

como en cualquier cmpreusa san relativamente escasos,: por lo‘cual 'S@;

requiere, como antes se seilal®d, de mayor rapidez.y de: menos inte-~
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1. Ventajas de la Planeacisn a largo plazo.

ﬂa!io hace poco tliempo, un afto era un plazo sﬁf\clente para plapear
las operaciones de uno organizaci6n, debldo en primer lugar, a. que fsz
lativamente pocas actividades requerfan de la meditacién o de la accioén
coordinada, para las cuales hahfa que prepararse dese up afio antes”yﬂ
‘estas actividades podrilan realizarse tipicamente sobre bases rutinaria
En. segundo término, existian pocos compromisos de rccurﬁos qué se eﬁ;ig_
dtﬁn por mas de un afic; Y en tercer lugar cuando eso sucedl{aj no se
miraban en forma drastica los cambios econ6micos que :quqra lugar ‘du
rante su existenclia. o

Sin embargo, en la actualidad estos factores han variado. Muchas dec
.‘stones requieren pensarse y planerse y m&s aun ejecutarse en pidzos
.mayores, de uno, dos o tres afios; asimismo, el tamafio y el alcance de

los comprpmisds tienen Implicacliones que van mis alld €n el futuro, vy

tambi{é&n es probdble que ¢) porvenir sea cada vez menos semejante’ que
los: tiempos actuales, por lo cual habré repercusiones o lmplldacioné§
m8s drésticas dosde los puntos de vistas

R4
R

tico, cconédmico vy social
de una declisibn.

Puede declirse que,micntras menos capaz $ea un individuo.o una empresa
para predecir su futuro, serd mavor la necesidad de répldqz'y flufdez :
AR para adaptarse a las nuevas situaciones. ' :

El objeto principal de la planeaclén es el desarrollo de procesos, me
~canlsmos 'y actlitudes de la administracién que pueden: (102)

Hacer posible tomar ahora las declisiones sobre compromisos, con una m
“'yor conclencia de las repercusiones que &sto traerd hacla el futuro;
_haeer posible que la toma de declsiones futuras sea m8s raplda més eig
némica y‘con menos desajustes para la organizacién. )

De ‘acuerdo con Warren, este énfasis se enfoca a la obtencion de,!as,

sigulentes expectativas:

La ‘comprensién mds clara de los probab\és impactes futuros de las d#c
siones actusles; es declr, las alternativas deberén elevar la vision

“de les actlvidades para 1n toma de decislones sobre compromisos propor

clopandule un  mayor grado do percepcién.de lus poslbie;_chhbloglgn [y

futuro, o sea de decisiones relativas a ‘compromisos dgf\quo'plgz

1973,

(102) WARNEN, KIRBY E£. PLANEACIGN A LARGOQ PLAZO ED,. DTANA, NEXICO,:
: PAGS. F/ Y SGTS. S g : NI . ;
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M&s aGn, debe obtener los pron6sticos en tal forma que reflejen los

. supuestos en los que se basan, de manera que puedan ser comparados con
su propia experienclia, y revisados peruéducamente para verificar su
validez,

La énticipaclon de las &reas que requieren decisiones futuras. Es
declr, los ejecutivos de las organizaciones deberdn estar mds conscien
tes de las decisiones claves que deberan tomarse en el futuro con una
idea bastante clara respecto a cuando y en que magnitud deberd hacerse'
el compromiso.

Qu!i& deblera prevenirse la organizacién en aquellas &reas que presen=-
tan problemas similares y que deban ser reducidas; o bien, aumentar la.
aslgnaci®én de recursos hacia otras que ofrezcan cierta perspectiva dqb
beneficios econémicos y sociales m&s elevados en el futuro. 0 sea,

agn sin tomar muy en consideraci6n el gasto de la organizacién, podra..
irse pensando en funci6tn de costos alternativos de susticién, esto signi

fica el costo del que va a realizarse cstd dade por el costo del otro

que se deja de hacer,

EL aumento en la velocidad del filujo de informacién relevante. Las
organizaclones y sus dirigentes deben sentir gque el proceso y los camblo
de actitud aumentan; la velocidad y !a claridad de la informacién que

fluye entre las diversas &reas de las instituciones disminuyen los ‘pro-

blemas para la toma de decisiones; por lo que debe de hacerse una cépta\

cién de informacion rapida y con los menos trastornos posibles para 11
var a cabo decisiones futuras.

lLus procesos y actitudes desarrolladas durante 'a planeacién deben con-
tribulr a ejecutar las declslones basadas en ellos, de tal maneri,quey
causen 10$ menores trastornoes a la arganlizactén, Si los procesos y act
tudes no tienden a disminuir Yas barreras que normalmente existen eﬁiri
las diferentes dependenclas, gerencias o divisiones de ufa misma orga=
nirzaclén sino que las aumentan, entonces estén en contra de su propfoi

objetivo.

2 Ventalas de la Planeacién

én términos globales sc pucde argumentar gue las ventajas esenciales dea\a

planeacién radican fundamentalmente en:
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1. No se aprecia el futuro Inmediato sino el posterlior a un lapsd
mds large, esto implica la continuidad que tiene efectos en'ér
presente y el porvenir. Ep resumen lo que se reallza copndiclio ™
na el futuro. -

2, lLa relatividad del tlempo es cada dfa més breve, esto es el mafia
na se acerca mds rs&plidamente, ¢l ritmo del tlémpo es mas acelera
do. Anteriormente Jas expectativas se presentan pds ra;onablés

- en contraposic¢ién a la &poca actual, donde cada vez es menos la.

certidumbre de lo que se espera del futuro,

3;' Frence a la complejidad de los acontecimiento, la planeéclén eril
mite Ir realizando ajustes en el presente con base en el futuro,
es una interacdlén. E! presente a corto plazo es la vision del
porvenir a largc plazo. : ‘

3. Planeaci6n a largo plazo.

Al tratar dc elaborar un modelo de planecacidn hacia cl perfodo has

Id(go_que 1a sdministracién puede concebir se an*cdnccn algunas confu
siones qdc tiendan a desvirtuar las labores quae puedan realizarse \
por. tanto, tienden a crearsc entre las autoridedes o entre los polftl:
cos, algunos obstaculos y mentalidades adversas a los procesos de pla
neacié6n a largo plazo es pronosticar a targo plazo; o bien, que son
operaciones presupuestales a muchos afios de distancia; o simplemente;‘
que este tipo de planeacidn se rdduce a una definici6én de objetlvos

,generales.

Como antcs se sefalé, la planeacidn de largo plazo tiende a crear-un
proceso qﬁé haga tomar decisiones en el momento presentc, pero tenion
do en mente el futuro. £s decltr, Es una previsidn de los acontecimien
:tés, bara_que nc sean los’ acontec'hnentcs mismo los que sorprendan a
Iaf#&minlétracién. De ahf la necesidad de la planeaclén admlnlstra

.va.deilargorpiazo.

ko Los obstacu\os a la planeacién.
En’ térm!nos generales, en cualquler organizacién -y en cualquler pars.
Nos ancargados de cjecutar los planes y programas. se oponen: al esta-
bloclmlento de un plan general :

Los principales- obstéculos son.de orden adm|ﬁrstrativo y se refieren
a las précticas. retréactivas de algunos ejecutivos y del personal
" realiza labores ryplnarjas_an:e los cambios; procedumientos dilatorlos




contabilidades y controles financieros arcaicos: falta de coordinacién -
entre |as dependencias de una organizac{én; organizaciones lnadecuadas.
divididas como feudos entre una gerenclia o direcci6n y otra.

' Por otra parte, los planes en muchas ocaslones -tratar&ndcse de una bég
nlzaci6én o pals- no han respondido a los requerimientos de las autoria e
des o de los polfticos encargados de ponerlos en marcha puesto que ln
metas que se han fljado han sido muy elevadas, los objetivos demasiado

»generallsias: inadecuacioén de los presupuestos financieros; baja produg
tividad en la eJecucién de los programas ; aunados a la falta devdtséiib
plina de los cJecutores que en muchos casos han tenido mas‘una‘mentail

- dad de derroche que una de ordenacitn y aprovechamiento 6ptimo de.los”

_recursos existentes; junto con una carencla de un programa flnal‘para}7
[a administracién o superacién del plan general. (103 -

Todo esto ha Induclde a dar poca o mucha importancia a los proéesosjdc
Pplanescidn -sobre todo de largo plazo dentro de las organizacliones.

lhdependlentemente de la importancia inherentes de esta planeacién, as
como la incapacidad para medir sus resulitados, ha llevado a los direct,
vos de Vas instituciones a no considerarle Ya importancia real que me=:
‘rece-y, por tanto, a no asignarle los recursos necesarios para continu

trabajos ya lIniciados.

Es decir, se convierte en un cfrculo de indiferencia que habré de rom
“"se en alguna parte. ! Como resolver este probiema pues, para que la p
“neacién de mediano y largo alcance adquieran una verdadera dimensién .
vdentrd de las empresas, organizeciones, dependenclas, Secretarias de

Estado o enctidades privada ? ‘ )

L2 soluclén para minimizar este conflicto estriba en hacer tangiblé yf
'mls-dlgna de conflanza la planeacién a largo plazo, mediante')a melof'a

de - las técnicas para medir el esfucerzo de planeacién y no sus resulta

dos. Por otra parte, los planificadores también deberén tener sus =
‘ex!gencias frenta a las autorldddes, directlivos o polfticos encargados
‘en la 1Tne¢ de ejecutar las acclones para el desarrollo organlzacional
puesto que no sc¢c descarta la idea de que, en algunas empresas pr[vadas
u; organasmos pablicos, las oficinas de planeacion son stmp!es adornos,
de toda una maguinaria que trabaja con programas -no,plang51 de :pr;or
‘gplazo o bajo L‘ sistema de emergencias.

.IO’ VA RSTON ALBERT PLANIFICACION DEL DESARPOLLO LECCIONES DE LA EXPERIFNCIA.»
. HEXiCO l969 PAGS B2 v SGTS. : L 3




"3.2.8. La Planeacién en México.

‘La planeacnbn integral y absoluta en México es décir aquella que compren
‘de a 19s sectores phGblico y privado en su totalidad, diffcilimente podra

llevarse a cabo aGn en el mediano plazo.

El sistema de economfa mixta con que trabaja nuestro pafls, ademids de
‘los grupos de presi6n tan encontrados que operan, y el sistema. de 1i-
‘bertades que en‘forma tan abierta ha encontrado e! sector privado, se-.
.guramenie que no. facilitardn en el mediano plazo crear las condicioﬁg§~

ideales para queexista un sistema de planificacién que aBarque las'.decl

siones de produccién e inversién. de los particulares.

Por tal motivo se estima que, cuande se habla en México del estable;i;
miento de un plan nacional de desarrollo deberd considerarse que -éste
dperarﬁ en forma obligatoria para las entidades del sector pablico 'y

tan s6lo de manera indlcativa para la toma de decisiones del sector

privado.

BajJo este supuesto, la planificacian pacionai debera trazarse desde el
targo plazo. “Es decir, sc deberdn dictar los grandes lineamientos, y:
trazar las dlrectrices de gran visi6n, separando de manera cspecifica,
cusles deben ser realizadas medliante planes anuales v cudles otras a

traGés de planes de mediano y largo plazo.

Los plancs anuales deberdn estar nutridos en su mayor proporcién de lo
:)angamlentos espec1f|cos que cada uno de los sectores de produccién:Qg
yan necesitando conforme las necesidades sectoriales y regiondles del
p)fs'tamblgn 1o vaya demandado. :

En . este scntido, scerdn preciso gue nn ocurra como.cn el pasado, en que:
-cada»ﬁnq de los sectores de produccién, y las depéndencias gubername
,talés cncé?gadas‘&e orientarlos originén sus proploé‘cgltéfiqs de ‘cre
‘cltmiento, 1o cual duplicaba o multiplicaba los esfuerios (anto de gasto
corriente como de inversibn: sino qué, debers pensarse en un slstema:
guelndontlflque cusles son las necesidades por las cuales neceslta preg
_cbparse el pafs y especificamente qué monto de gasto deberé dcdicarlef‘
‘”a cada una el presupuesto naclonal.

v=le técnica adm!niscrat'va que m&s se adapta a.este t:po ‘de programact6
Las claramente el presupucsto por programas, en atencldn a’ que [den;
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ca de una manera f&cil los programas en funcién de las necesidades

a-satisfacer: puede trazar objetivos de manera congruente entre Ios
diferentes sectores; asimismo, puede determinar las metas para e|‘ 
cumplimiento de los propios objetivos. Todo esto, es una integracién
congruente y consolidada.

::' La;Forma en que ‘se embonan, el presupuesto programdtica del Gobierno.
L Federal con las decisiones y las actividades privadas, para que Jﬁngds
;anformen los programas que constituyen el plan nacional de desarrol

tendrdn como elementos integradores a los instrumentos de que dl;pdﬁg
‘preclsamente el Goblerno. Dependerd de la fortaleza de csos Ihstrqﬁén-
tos de enlace, y de la necesidad que tengan los particulares del uso
ae.cada uno de ellos, para pasar del punto de vista Indlcativo al Ané 1
participarivo.

Estos . instrumentos se refieren concretamente o 1a polftica crediticla
por ejemplio, con la cual las antoridades monetarias pueden orieqtér'f
esos. recursos a determinadas actividades econ6micas en detrimento def'

otras, a través de medidas como e! encaje legal; el uso de las tasésvd

interés para ser manejadas tanto sectorial como regionalmente, la mism

pdlf:lca para orientar ciertos cultivos que el pals necesita o en los
cuales es deficitario. ‘

Lavpolltlca fiscal también, para poder estimular a determinadas ramas’
de la produccién, o fomentar el desarrollo de aquellas regiones marg}

nadas., ' Las pollticas arancelarlas de importacién pueden ser complemsn
tadas con algunas otras a fin de estimular agunos productos; a travésv
de ‘impuestos protectores, o blen subsidios a .. inportacién. °

Los instrumentos de que disponen el Gobierno, son cada dfa medios m&s

eficlentes para poder incorporar u orientar tas decisiones dc1 seq£qr
privado al prlan nacional de desarroilo; y €s el presupuésto del Gobier
bno Federal, en sus expresiones de gasto corriente 'y de lnversibn;‘eli'
_que puede‘accuar en las épocas de auge o recesién de la activldéd‘ego-

\>’nbmica para -estimular o desestimular tanto la produccién como la'invés
si6n privada. B

€1 presupucqto pGblico en su forma de presupucsto por programas debe
‘" dedicarse.no s6lo a desarrollar plancs de .corto o mednano plazo. sin»

‘trazar durectrnces de largo alcance, cn donde se fijen objetivos dcfl

i




iy .el program&tico.

”'ftrldlclonnt versus programétlco. De cste modo & mediados de'la décad

. tado nuestra accién .

tor pablico con su gran influencia sobre.la cconomfa nacional, comdyél
propio sector privado, a través de los instrumentos que antes se han-

uE)‘presupuestd. engloba tanto el proceso presupuestario como»el'an6|J
sis del mismo. El térmlno presupuesto, asl entendido, sign(flda pia

“fundlén dadministrative de asignar los recursos y resulta ser una herr

.una proveccién de las etapas posteriormente desarrolladas. La compar,

‘El impacto de su apiicacién ha sido considerable, en virtud de las gra
.des modificaciones que ese cambio conlleva para. los conceptos y. metod

“sultante de cse movimiento intensamente vivido como una controversia

‘La tlreo da deflair, describir y explicar su comportamlento es complc a
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Aldos que den la orientacién de la marcha que debe llevar tanto el  se

mencionado.

" APRECIACION DE LOS PRESUPUESTOS GUBERNAMENTALES

. Los sistemas presupuestarios pablicos equivale a referirse al de
rrollo nacional. La retacién fntima de estos dos canceptos presenté
indudablemente consideraciones importantes para el pafs.

programar; presupuestar; controlar y evaluar este sistema, significa

mlenta Importante para acelerar el desarrollio econdmico, adem&s dévée}

el arma directa de lucha para el desenvolvimiento social.

De acuerdo con la extensi6én como se desempefen sus actividades en de-

terminadas areas, hby dos tipos generales de presupuesto el Lradic{dﬁai

Las posibles repercuciones para la aplicacién de un PPP .se marcan . como
‘ci6bn de la experiencia obtenida con los propé6sitos fijados (conécien;e

o Inconsciente, racional o irracionalmente) se estima que desde cual-

quler punto de vista sea positiva.

légfa tracionales. Esto muestra por sf.solo, el tipo de 1nnoyac!6n'ré

de los saentas su creclentc enfoque abarca ya un plano naclonal.

Y dlfl;nl, y parece asimismo que siempre puede hacer una .mayor dls;ui

si6n en-la materia, pero parece llcito explicar que:.el tlempo ha’jlml-
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3.3.2 Evolucion de las Funciones del Estado y su Relacion con el Preéu;\
puesto. el

Dentro de una sociedad, cualquiecra que sea, existen estrﬁcturqs dé'po-
der que norman y regulan su convivencia. Dichas estruttqragféon reﬁhn
‘sentadas gencralmente por un gobierno. Los mecanismos fijados se dcs
frollan con diversas caracterfsticas dependientes de la saciedad de |

cual se trate y ésta a su vez se gufa por ese orden establecido.

Asf, las diversas culturas, por ende las gobiernos, sufren una evoluci

constante. Su desarrollo se incrementa, o estabitiza a través de’los'
ajustes a los nuevos lincamientos que aparecen segin - la época. La

historia de los gobiernos puede remontarse a muchisimos siglos atfés;

no obstante, sé6lo se desea enunclarla a fin de no desviar el proﬁésltp
de esta referencia obllgada. .

A partir de ta Revoluciédn iIndustrial, los mecanismos de'desarrollo-pi

‘recen acelerarse de manera exhorbitante, la prtsa vy el dominio de nue=

vos descubrimientos aparecen a la orden del dfa. En ese incremento-y
_mutacién, obviamente se coloca al Estado con cambios en sf mismo por

demés consustonciales. Los sistemas presupuestarios y aspectos f{nih;

cieros sc encuenrran inmersos en el desde su iniclo considerados como’

partes fundamentalés del sistema de gobierno.

Asimismo, el gobierno intenta ajustarse a )as nuevas necesidades mos-.
trando una transformacién en su proceso, pero lenta e irregular en re
[éclOn a los cambios que 1o exigen. Serfa imposible precisar.las fe-
_;hq;ide‘su‘evolucién. sin cmﬁargo. dg manera arb!trﬁrla puedén ideﬁtb

ficarse cuatro etapas en el desarrollo del goblerno occidental?

1) €1 .Estado Rudimentario: aparece como fen6meno clemental y Ffunclo
nes en consecuencia son también "ba&sicas' tales como: admlnlstra-

‘cléon 'de la justicla, defensa nacional, ctc., sin intervenir en .las

cuestiones soclales y/o econamicas.

‘Estado Regulador: algo mis avanzado que el primero‘bropgga rggib-
mentos para la vida econémica .pero enfocado a promover las ‘clases

altas comerciales y por tanto la concentracién de Va riquézaﬂ,
Estado Intervencionista: sc¢ torna mas amplio que los 4os_ahﬁeriq
res; sus funciones las extienden a la promocion del blengstar;.

poputar, proporcionando serviclios soclales.




4) El Estado Integrador: abarca todos los aspectos socio-~econémicos:
’ y tiene como papel principal la integracién para el desarrollo del
pals con dos modalidades: indicativamente o totalitariamente,‘ :
ActGa directamente en el crecimienta econémico del pafls; Intcfyieh
y equilibra tas variables de inversién, consumo, distribucipn de
ingresos y demds conceptos econémicos y ademds toma parte como-pro

motor del mejoramiento soctal y cultural.

Las caracterfsticas de crecimiento econémico y demografico, desarrollo

de la tecnologfa, progreso cultural, participacién cuidadana, y otras
‘colaboran .en gran medida a !a evolucién gubernamental. El Estado déja
su posicién 'rezagada o limitada” para incluirse en el proceso-cotidiaho
de desarrollo, tomando nuevas actitudes e influyendo declsoriamebte en
“el &mbito macro-econdmico. L

Esta evolucién naturalmente de lugar a una mayor necesidad para breé}ﬂ
sar. el uso de recursos en funcidn o su prevision {(planteamiento), su
utilidad (ejercicio) v su beneficia (evaluacidn). De esta manera, la.

demanda de formas m&s precisas y completas de presupucsto surgen de su

desanvolvimiento.

Aunado a2 ello, el equipe con que cuenta el [stado para realizar sus
funclones (los recursos humanc9) han ido ¢n aumento en calidad pkdfesﬁé
dal v cantidad, el Estado va :transfarmandose en el primer empleador

nacjonal entre otras cosas por el crecimiento vegetativo de sus funcl
nes, pero principlamente por sus prioridades de incfementar su accion .y,

crear nuevas fuentes de empleo.

‘Ademds, en lo concernientz a 12 infoarmacién, no s6lo los canaleé de
comunicacién extienden cada vez més sus redes, sino que'!os'alﬁbéenég
Cde Informacién y los medios de distribucién por efecto de la demanda
de ésta se vuelven importantes para la toma de decisiones cada dfa mas

complejas.

Dentro de esta evolucién del Estado pueden enumerarse aquellos aspeété
cn'lbs_cuales se ha desarrollado el concepto de gobierno debido a:-

1) - Un incremento en su campo de accidén. De su primera etapa como;istg
do rudimentario en el que sus actividades se constrefilan a-los aspeg
“tos bédsicos, actualmente infiere en todos los niveles. de la socl@-

dad ‘a que sirve con una gran influencla en esta.




2)

4)

5)

7)
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Ese incremento representa uno acentuada diversiflcacién de los re
cursas humanos (funciovnarios y empleados), asf como de los recgn?
sos materiales, que en conjunto representan los insumos, signifi=-_
‘cando fuertes erogaciones a través del presupuesto federal.

El personal gubernamental se considera como una parte importante
de VYa sociedad en general, tanto por su ndmero su capacidad de

compra y su participacioén en tas decisiones gque afectan a la pébl
cién. Su accién repercute en el pals, ya sea como servidores © :
como representantes directivos de la burocracia nacional, es dect

como participantes directos de los procesos administrativos.

Como cansecuencia, el gasto paGblico actGa para beneficiar un porce

tajc de poblacién relevando el interes individual, al nacloﬁaf.>

La concient!zacién en materla de plancacién ha repercutido de tal.
manera que los programas se elaboran mediante el uso de andlisis
més sofisticados. o

El aumentio de funciones ha resultado de una mu\tipl!cacéqn,dc‘faé
necesidades colectivas; sc han duplicado las tareas y problemas:
m&s importantes debido a que 13 escasezr absoluta de recursos se aq!
diza reclativamente, vy la distribucidn equitativa de la riqueza-atn

queda sin solucionar.

El mismo incremento ha generado presiones, ocasionando a su vez gque
la estructura vy la administracién se tornen m&s complicadas. Esto
exige una organizacién mas compleja y diversificada y por consiguien

te, reclama un contro! m&s confiable.

ldentificar los logqros o efectos de la accifn gubernamental‘seiha
vuelto mas dificil, asf como recunocer In naturaleza de sus fynclg
nes las hace menos susceptibles a la medicién; por tanto, ‘su desa
~Ero||o requlere de un gran esfuerzo para cuantificar vy célkficéﬂ
sus metas. ’ T

La consideracién de estosvaspectos que dan un nuevo cariz al E;;é

.'do, concluye con el rol que juega-. el presupuesto dentro‘dg‘toéof
esto. . Acompafia al goblerno un.desarrotlo coyunturalideilas iééqi
cas presupuestales; se observa una mayor preocupacién enila‘rép{_
nalizacién de los gastos, y por ﬁltimo; camo §on§ideraci6n'fina

e inevitable, su influencia como. elemento distrlbdtlvo‘ﬂd 1a .rique

za naclonatl,
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una minoria privilegiada, y el poder del gobiernc en las de una perég
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En- funcién a lo anterior puede observarse la evolucién de los Estados’
y su relacién con el presupuesto.

s2.1  El Estado Rudimentario.
Este gobierno, representado por el estilo de la Edad Media, desempefa -
solamente las funciones bdsicas. Se caracteriza por solapar una exa-

gerada concentracién de la riqueza (en forma de tierra) en manos de

na- o un grupo pequeno de nobles,

El gobierno tienc ‘Iingresos en la forma de impuestos y tienec egresos - -en

beneficio de unos cuantos: pero no tiene digno que responda al nombre .
de presupuesto. Controlaban las cuentas en forma unitateral y 1a cons
tencia entre egresos y gastos estaba sujeta a un proceso de ajuste infb
mal. '

2.2 E! fstado Regulador y el presupuesto tradiconat, -
Con ¢l desarrollo 'de un comercio nacicnal e Internacicnal se elevarﬁw
las necestdades para las regulaciédn de los mercados. A} mismo tiemhpn
Yy como consecuencia directa de la entrada en la £ra Industrial, aumen-
té el poder de las clases comerciales para exigir Ya rcgulacién.' As T

el gobierno intervino en los perfodos de mercantilismo y caputallsmo,

"~ en los cuales dirigi6é sus actividades hacia el fomento y la proteccién

3.3.

de la industria y el comercio. Mientras que en la Edad Medfa, eligo4 
bierno lo representaban los nobles, en el Regulador el vinculo mo es'::

tan directo, aunque ¢! gobierno estaba ''al serviclo'" de la nueva bura

sfa: los comerciantes. En esta época tan dominada por el cumercioh
aparcc? y se¢ desarrolia el presupuesto basado en las técnicas y fllasg
fia del comercio. ~El enfasis gc orientéd especialmente. al.control de
gastos. "AGn a principios del Sigln XX, algunos .goblernos.de los .pai

ahora desarrollados, no tenfdn un presupuesto unificado.

2.3 El Estado Intervencionidta y las Reformas presupuestales i
La-crisis mundial de los afos treintas marca otro cambio en el papel
de gobierno. A partir de esta &poca se aprecia un nuevo concepto: .-la

econémia del bicnestar. También a partir de entonces, se comenié ’§

considerar los efectos macro-econémicos de la accién guberpamental. EL

gasto publico empieza a ser utilizado como un instrumento altamente:
efectivo en la campensacién de los ciclos econbmicos.  Se considera’
a:éién‘del pres supuesto deficifario y ‘del presupuesto %uperuvitarlo c
mo factores de equilibrio en fases asccndentes 14 descendentes de la;
vidad econb6mica naclonal.
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E) mismo concepto de bienestar hace jugar al! Estado un pape) pfomo?
tor ‘de las obras"de Infracstructura y beneficlo social de las clases
bajas de la poblacién. De estas nuevas funciones surglié6 -la presién
fﬁaré'desarrollar y aplicar otras técnicas y en el perfodo de 1900
a‘\a‘feéh; han asparecido una scrie de formas de cvaluar y preseqtaf
1e‘vpfe§upues:o. tates como el funciconal, 1a divisitn ehn cuénta-cor:(eav
te Yy de inversion, el sectorlal, etc. Varios gobiernos han adoptado
‘una o m&s de esta innovaciones, en acasiones uniendo las técnicas
sateriormente utilizadas. .

2.4 €1 Estado Integrador vy la necesidad de mejores técnicas.

El papel -de) Estado vya no se concibe neutral o como "recurso Oltimo““
bara proteger el bienestar, sino como el actor mds importante en-‘el
desarrollo econémice, nolitico y social. Esta visién, abllcadéléobrg
todo en palses en vfas de industrializaciodn, asigna al gobiernoruna'”>

'.reSbonsabilidad directa como principal coordinador de las actividades:
econdmicas y sociales, por lo cus! le otorga un rol de primera impor>
tancia como promotor Yy previser del desarrolio.

La susencis de plancacién con que se identifica todavfa la étapa ante
rior, ahora parace como un proceso cantrdl y so definicidnfsé’éxtiéndQ
hasta incluir ct concepto de planificacidn integral del deseﬁvglviﬁ g
de('pafs. Las disparidades sociales 'y las sspiracioncs de. la pnb{ac'ﬁh
>én'parte por un efecto de demuvcratizacién del que todo ttene'contra a!
Gque menos pasee, hace gque las demaandas de recursos més fuertes, aS(_‘
“‘que la-necesidad de  planear tanto los montos de los lngrééos-tomoflos
d§stlncs del .gasto se tornen inminentes, en atenci6n a que tas necedl=
‘dades sociales van creciendo &n nGmero y prioridad. T

4;Peno‘e§ta racionallzacibn. se presenta més dificil debido al céhbip{‘
,ofros"factcrcs: por un lado, el aablernoc es wayer .y su~orqanlzaciq
‘m&s canfusa en virtud de la diversificacidn y aumento de‘fuhchqgsﬂ
(Ids»cambios de tas mismas, no sc reflejan siempre ‘en él'oiganigrama
Duplicidades y lagunas en las funciones se hacen mis comunes .y a-i
més serias aunado .'a escasez de recursos y la nuev;ﬁiﬁpoftachQ“h
.foivgubernamonta‘. Junto con cstos factores, .el control.y ]

del avance de las obraskpabliéns resultan mé&s compllcadas
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la complejidad de 1a actividad del gobierno. Resulta diffcil, por
otro lado medir el efecto o el éxito de la planeacién o los servicios,

en funcién a su naturaleza cvolutiva.

Con los cambios discutidos, el presupuesto tradicional, no obstante
las modificaciones hechas en el perfodo llamado '‘de gobierno interven
cionista' no es suficiente para llevar a cabo las funciones de p1anea-1

cién financiera, cjecuciébn y control financiero del avance,.

E! criterio orgénico nos indica quien gasta y cuanto se gasta, asi comol
'a previsién de los ingresos gue habran de recaudarse, pero no sumlﬁii'
tra suficierte intormacién respecto a que objetivos y finalidades tengé
el programa financicro, salvo en el grado imperfecto en que aquellas

se reflejan en la estructura administrativa, sobre todo propicia infor=~
macioén inadecuada respectu al costo econdmico de diche programa y a las
repercusliones producidas por su realizacién en la economfa nacional.
Ademds, desde el punto de vistas de un control demogrifico ejercidd ‘por
el Poder Legislativo del presupuests v de su ejecuclién, 14 que ‘nte;é4A
sé realmente no es saber quien gasta, sino an gué se emplea los Fondés
del erario pablico, y en realidad la clasificacion organica o admin]sfﬁa

tiva no contribuye a facilitar ur ripido conocimiento en este sentida.

Estas insufliciencias se ponen dec relieve especialmente en to referenfﬁr
a la ordenacién de lecw gastos fihlicos. Tol clasificacién era la mas
adecuada a los objetivos descadas. Es decir, cuando lo que fundahental
mente se buscapa cra fiscalizar el gasto pGblico, bastaba con conocer )
1a cantidad tibrada, ia dependencia a cuyo cargo se libra y el articu=.:
Yo, capftule o scccitn cdel presupuesio a que corresponda la obligacién

‘que se paga.

La situacién cambiao cuando, sin perder de vista el aspecto de con;io|&
al presupuesto del Estado se le encomienda la mislon de Integrar la ecg

nomfa naclonal.

La ﬁircunstancla anterlor hace que las formas utilizadas en €1 sean
;uflclenles para satisfacer las nuevas necesidades., Ahora no b&s(a
saber que se puede satisfacer el gasto sino que debe cuestionarse como
cada rubro de egreso responde a los grandes objetivos hacionales;‘af
165 objetivos sectoriales u operacionales y a cuanta gente va a

medir el impacto costo beneficio o el costo eficliencia de cada unidad
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de recurso empleada si va a beneficiar a quien debe hacerlo o bien
ser s6lo un :nstrumento m&s para proporcionar plusvalfa a unos cuantos
(1o4)  pe aht ia neces:dad de utilizar una nueva técnica programatica

que concilie estos cuestionamientos. -

3.4 EL PRESUPUESTO TRADICIONAL Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

“3.h.f Presupuesto Yradicional
1 Origen.

-.‘Lé palabra presupuesto, tanto en su origen como en lta préctica t]éqi
kuna historfa interesante. . :
El presupuesto {del frances antiguc, bougette o bolsa) fue en su ori-

gen sinémino de control de gastos. Cuando al final del s:glo XVI)!'el
ministro de finanzas de Inglaterra hacia la 'apertura de’ su prgsupugstd'
como entonces sc decfa, nn realidad sometfa o la consideracién del~p;t
‘Yamento sus planes de gastos, con fines de adopcibn y control, sin que

abricra en realidad ninguna bolsa o Lougette.

Cuando el procedimiento del presupuesio se adoptd por Francia, ﬁlrédéf
dor de 1820, después por varios pafses curopeos y finalmente por el.
‘Gobierno Federal de los E£stados Unidos en 1821, todavia se destacé Ia
idea de control de gastos, aue sus funcionarios consideraban necesarlo
-~ para el buen ejercicio del goblierno. {105} .

2 Definiciones

1) Presupuesto es el cAdlculo y halance previos de los gastos e ingfc:

.sos. del Estado y otras corporaciones pGblicas que debe pqnpeneffl

expresion detallada de dichos aastos y de los ingresos previstos

para cubrirlos durante un periodo determinado generalmente'un afio,

T 06

AUN SE PLANTEA LA COMPARACION EN CIERTOS PAISES DE. S) L0OS CLUDADANOS:
RECIBEN UN MAYQR BENEFICI10 EN EL CASQO DE QUE MANEJEN EL PRESUPUESTO
DE EGRESOS LOS DIVERSOS NIVELES.DE GOBIERNO, ASI ES PREFERIBLE -REDUC
. FMPUESTOS PARA OQUE LOS GASTOS SE HAGAN EN FORMA INDIVUEDUAL “POR" LOiT
;PROPIOS HABITANTES, A TRAVES DE MULTIPLES DISCUSIONES: Y CANALES, EN
VEZ, Db UTILIZAR METODOS MAS CENTRALIZADOS.

W. RAUTENS TRAUCH Y R. VILLERS. EL- PRESUPUESTO EN EL CONTROL DE L'S
. EHPRESAS'INDUSTRIALES. FONDO DE CULTURA LCONOMICO, - MEXICO Y955.
{P.'!l. : [ k .

DICCIONARIO ENCICLOPEDICO UTEHA, T. VIII, UNION i‘rPoG,aA'F,rCAj.’ E"mTQ b
~“HISPANO -AMER ITANA,  MEXICO, 1953, P. 774 e T
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2) Presupuesto es ¢} cdleculo anticipado del costo de una obra y

también de los gastos o ingresos de una - empresa o colectividad. (10}

3) Presupuesto denata los ingresos y gastos paraun perlodo en una

corporacién, un organismo pGblico, un €stado. (08)

€l andlisis de las Jdefiniciones anteriores permite, hacer las siguien- .

tes consideraciones:

- La simple previsisan de Tngresos © gastos no constituye m8& que un
proyccto de presupuesto, :

- Se continGa con la idea de un control de gastos que los funciongrlb;
responsables de una nacidén, de una empresa etcetera, consideran nécéu
sario para el'buen funcionamiento de sus respectivas entidades. :

- El presupuesto de una nacidén al refiejar las necesidades que se han
de satisfacer mediante los gastos pOblicos y los medios con que ha:
de financiarse dichos gastos, sc¢ convierte en un instrumento adminis’
trativo y contable. ’ : ;

- El proceso de formulaci®dn det presupuesto tradicional {cuenta con

Ingresos v gastos) cuhsizic ¢n calzular los inaresos y en- ajustar

los desembulsos a los recursos disponibles, sin que medie suficien
te esfuerzo para entrelazar las distintas partes del trabajo gubern
.mental en un conjunto arménico de decisiones, a tomo con el desarro

110 econémico actual de los pafses que aGn lo ejercen.
3 El Presupuesto en Mé&xico.

€n México se acostumbra llamar presupunsto Gnicamente a la previsibn;
de los egresos del Gobicrno Federal o dc ltas entidades locales, en‘taﬁt
que las estimaciones de los ingresos federales y estatales asf| comO';:
las disposiclones legaoles relacionadas con ellos, se presentanen un”
- documento llamado Ley de Tngrescs de la Federaci6n o del Estado o,ghﬁl
vaad federativa que corresponda. {109) :

A contlnuaci6n se comenin e} Presupuesto de Egresos de la Federacién

1) - Se entiende por PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION, ‘a la:J'

) auvtorizacién expedida por la Camara de Diputados, a Iniclativa
del £jecutivo, para costear las actividades oficiales, obras.y
servicios pGblicas a cargo del Gobierno Federal, durante el petig
do de-un afo, a partir del lo. de enero de cada ejerciélo f!scéi
(M) ’ ’

J. CASARES, REAL ACADEMIA ESPAROLA, DICCIONARIO IDEOLOGICO DE.LA.LENGUA ESPAROL?
EDITORIAL GUSTAVO GiLI, S. A.-1959, P. 677 : : : .
{18y PEQUENO LAROUSE: ILUSTRADO, EDITORIAL LAROUSSE, PARIS, 1969. P, B36
og) RYO. ANQUIANO "EQU LHUA', ' LAS . F INANZAS DEL - SECTOR -PUBL1CO .EN MEXICO,

® 98%& mog N MEX1C0,.1968 : 9 °9




2)

3) A partir de 1965, cI.Proyccto de Presupuesto General de Egresos de.

Wi

5

6

7

8

iA

" 'LEY DE-INGRESOS DE LA FEDERACION PARA EL EJERCICIO FISCAL DE 1969.» PUBLICADA EN

[
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El Prayecto de Presupuesto General de Egresos que e] chcutivoﬂ
envla anualmente a ta Cédmara de Diputados, -se aprueba tal comoﬂse7ﬂj
presenta, tanto en la cifra total del gasto programado como en la
distribucién de dicho gasto.

la Federacién incluye el gasto total de Gobierno Federal y la ero- g
‘gacli6én de tos principales organismos descentralizados y empresas
propledad del Goblarno Fedaral,

) El gasto directo del Gubierno Federal, el de los organismos descen.

tralizados y empresas propiedad del Gobierno Federal, asf como . le:
gasto tatal de sector pablico federal sujeto a control presupuestal
se presentan desde los puntos de vista geocgrdficoe o terr:torlal,

econbmico funcicenal! o por actividades y administrativo:

)} La elasificacibn de! presupuesto desde el punto de vista adminis-
trativo, consiste en un simple desglose del Jasto por dependencias
Pese a su amplitud dicha clasificacidn no comprende & la totalidad

de las entidades due integran al sector puablico federal,

)b El gasto directo dn) Gobierno Federal se cubre con ingresos'o(dff
narios, en tanto que el gasto de los organismos descentralizados
y empresas propiedad del Gobierno Federal se cubre con sus préﬁiqt
Ingresos. t.os ingresos ordinarios provienen de impuestos, derecho
productos, aprovcecchamientos y otros ingrescs (SRR D] ‘

} La sustancial diferencia que normalmente existe entre. los presupué}
tos de¢ egresos e ingresos nrevistos y los gastos e lngresds'efecfi
mente ejorcido: ¥ berclbidos, invalida a los primeros y convierte'
a los segundos en 1a verdadera fuente para el anadlisis de los efe
tos. de la politica financiera del sector pdblico federal en: a eco
nomfa del pafs. . )

) Las clasificaciones del gasto, al presentarse con cifras globa\eé
‘no permiten programar las actividades del sector pubrico’fede(aL 

controlar 1 qasto pdblico.

gllggLO 22 DE L9 LEY ORGANICA DEL PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERAClON‘

LARIO" IFICIAL DEL 31 DE DICIEMBRE, MEX(CO, 19A8, P. 2
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g

A pesar de que la clasificaocion del gasto desde el punto de vist
econémico se precsenta en cucnta doble con desglose de cuentas' co-
rrientes vy de capital, carecce de metas cuantiflcables y de eleméh;
tos que permitan identificar programas de .accién, de ah' que'nﬁ‘
se puedan conocer los propésitos del sector federal, ni evaluar:

los efectos del gasto pablico.

Como el control de presupuestc de egresos, descansa en la compﬁ.
bacién del gasto, muchas Secretarfas, Organismos Descentral¢25~
dos y Empresas del Gobierno Federal, se apresuran a utilizar los
recursos que se les han asignado, sin base en programas anual#sfdr
preferencia. Se da el caso de que entidades pGbticas quelobtuvfe
ron fondos en excato con respecto a su capacidad operat]va.’(fﬁ;aﬁ;
de gastarios antes de terminar el ejercicio para el que fueron apro:
bados, a fin de justificar sus peticiones de gastos para el ejéfc[

cio siguiente.

El presupuesto de cgresos tal como se presenta actualmente no qoﬂ;l
ne ni permite establecer un sistema de normas y coeficientes dé m§
dida que sirva para evaluar la productividad actual de los recursos
materiales, humanos y financieros- del sector pGblico federal shj§
to & contro! presupuestal; pero su misma naturaleza ha impedido que
puedan programarse propdsitos definidos y cuantificados de mejbraf
miento de tal productividad. Dicha eficiencia impidec a traveé»de’
presupuesto de egresos, medir o1 gradeo dr ~ficiencia del sectbf’

federa) como imputsor de la utilizacion raclonal de los recursos

bumanos y del gasto péGblico.

Finalmente lus resultados de la gestién financiera se presentan
en estados financieros que muchas veces resultan diffciles de inter:

pretar, incluso para los mismos andlisis del Gobierno Federal.

En suma, los presupuestos de egresos previsteos en México, estdn
disedados para facilitar su administraci6n, contabilizacién y ’
auditorfa &R sus cuentas, lo cual se realiza en tal forma quév
perjudica su utilidad para fincs de polftica econémica ybffnca}ff

y para la programacién y planeacién econémica y soclal del pafsy
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14) Ante las deficiencias que manifiestan los. presupuestos de cgresos
Yy la Ley de ingresos vigentes, y dada 1a creciente participaclbn‘_
del sector pGblico federal en el desarrollo econdmico vy social”ﬂél
pafs,surge 'la imperiosa necesidad del Ejecutivo de imponer progre
sivamente 1a costubre de incluir en su proyecto de prcsupuéstb que
anualmente envia a la C&mara de Diputados, modificaciones en las:
tasas impositivas, amortizacion de la deuda pdblica, colocacién. de
emprestitos, partidas especiales para inundaciones, sequfas, etci
tera, en funcioén de los gastos programados; lo cual podﬁfa fea\lzir
se a través de’la nueva técnica presupuestaria conocida 6on.ef_n

de presupucsto por programas y actividades.

34,2 El sistema de presupuesto por proqramas.
3.4.2.1 Consideraciones sobre e! presupucsto por programas. . .
1) El presupuesto por programas y actividades “es un sistema en que’'s

presta especiui atencién & '°c cnmsas gue un gobierno realiza, ma

bien que ‘a 135 cosas que adguiere. ftas cosas que un qob:erno adq

re, tales como servicios persnnales, provisionales, equlpos, medio

de transporte, etcétera no son, naturalmente, sino medios que e

para el cumplimiento de sus funciones. Las cosas que- un gobfen
1iza en cumplimiento de sus funciones pueden ser car?eceras. esc
las, tierras beneficiadas, casus tramitados vy resul tados, permi
expedidos, informes preparados, o cualquiera de las innumerables
sas que se pueden definic, (12) ) .

2)  El presupucsto porprogramas vy actividades s¢ desarrolla 'y se bresé

. ta a base decl trabajo que debe ejecutarsc, atendiendo a objetivo

especificos, y de los costos de ejecucion de dicho trabajo..
€1 trabajo propuesto,

su objetivo y-costos anexos se-claboran en’

funci6n d¢ metas y a largo plazo, como son las conslgnadasren«los

planes de desarvallo economico.

Esté lécnlca expresa el gasto en funciée de los ObJetIVOS que se
pcrsngunn en cada . nivel de organizacién, e |mpl|ca como conGIC|6n

l6gica que los objetivos constituyan . un conjunto coherente. €s. d

cir, con este sistema se interrelacionan los programas’y los pké

puestos y sc determinan los custos de las actuvudades concretas;

cada dependencna debe |ea\|znr para l|cvnr a cabu tos programas'o

. 'subnrogramas a su cargo (H )
HANUﬁL DE, PRESUPUESTO. POR PRDGRAMAS Y ACTlVlDADES PREPARADO POR LA SUBD|RECC|°
A/ FINANCIEFA DEL- DEFTO. DE ASUNTOS SOCIALES DE LA NAClONES UNkaS, SERTIEMBRE.
EST AMAS EN LA UNAM; UNIVERSIDAD;NAC |ONAL



El anslisis de las definiclones anterlores permite derivar las sigulep

tes ideas fundamentales:

- €% uno técnica que da suma impartancia a los resultrados abtenidos.

-veasasu operacfén en el cdlculo de costos de ahi que al implantarse
en el scctor pﬂb}lco, permitira mejorar sensiblemente su eficiencia
y productividad, pues dicha técnica persigue constantemente mejores
resul tados.

Este sistema permite los estudios de costos a todos las niveles de la

acciébn programada y proporciona lcs antecedentes necesarios para el an8

lisis de los mismos. El c¢5lculo de costos puede referlise a costos uni-
ta?ios. por servicio prestado en lns programas y subprogramas, costos
departamentales, costo de tareas, ntcétera.

~ E1 trabajo propuesto, su objetivo y costos anexos, se elaborin en éun-

ci6bn de metas a largo plazo. Al respecto cabe sefalar que los plénés

ie largo y mediano plazo debenzjercurarse en el corto, por lo general
uno o dos afies, a través de programas especlficos de acciébn inmedia-
ta;- de ah! que cuando se trate de programas de operacién o de inver-.
si6n, deben incorporarse al presupuesto por programas. De acuerdo

con los principios de la prograneciln presupuastaria, un plan de desi‘
rrollo debe expresarse en el presupuesto anual de manera que ref\e)e;*
en la acci6n inmediata, las orientaciones y el sentido de los planés‘

de desarrollo a largo y mediano plazo.

Conviene: sefialar gque un plan a largo plazo constituye un proceso contl
nuo, que requiere adaptaciones y correcciones frecuentes. para tener én
cuenta las modificaciones de todo corden en relaci6n a las condiciones
iniciales, asf :-omo para ir incorporandc las experiencias que en su pro
pla ejecucidn se registren; de donde la implantacién del presupoesto. .
por programas y su operacién, con el alcance total de nus'posibilidades,
no pueda convcitirse y abordarse sino como un proceso gradual, que se
vaya consolidando a o largo de una serie de afos. La necesidad de
dicha fiexibilidad variar4 seglGn la indole de las actividadeévpﬁblicas

Cabe destacar quc el presupuesto por programas contiene una serie de’
indices de rendimiento, unidades fisicas y precios, que hacen posible

la comparaci6n entre pruvectos similares y permiten el grado dc. aprove

chamiento de. los recursos y de los precios que se paaan por eltos. . fiil)

" (114) REPUBLICA DE CUBA Y hAWUAL UE TRLSUPUSSTO POR PROGRAMAS, LA HABRRA, - 19€0.




122

- Lon esta té&cnica se interrelacionan los programas y los presupuestos
y se determinan los costos de las actividades concretas, que cada’
dependencia debe realizar para llevar a cabo los programas .a su

cargo. De lo que sc infiere que el presupuesto por programas es uh‘

método que permite ligar los fondos obtenidos con las realizaciones
que se persigan con ellos, combinando los recursos flinancieros 9,5
-reales con objctivos seleccionados. Este hecho pdsibilita ia meﬂf
c{én de resultados y su comparaciédn con los respectivos costos;ki$g'
permite la cvaluacidn técnica de los programas.

De o antgrior, puede concluirse lo siauiente:

- Que el presupuestc por programas es un conjunto arménico de programas’
Y Proyectos con sus respectivos costos de ejecucidn, a realizar-en el
futuro inmediato. .

- “Queel presupuesto par actividades e< el presupuesto programa _dct?

1lado hasta el nivel de actividades, de tal forma que suministre’

antecedentes Jde cosins, el volumen del trabajo cjecutado vy los'ldgros
-~ Que dicha réfcnica permite producir bienes o servicios, a los mciqfﬁ#
cgstos‘y con la mayor eficiencia posible emplear los recursos (préf
plos o ajenos) en forma &ptima para cumplir los objetivos seﬂalad§
en los programas y proyectos. o
Qné el presupuesto. par pregramas es un plan operativo de corio plazo_
para '1a realizacion de Yas funcianes del sector pablico. £sta técnica
preéupone. ademss, une integracidn efectiva al preceso de Plénifiqaclbh
De éﬁta Férmase faclilita la unidad de accién en todo ese sector, pueé
el presupuestc por orogramas se convierte en un instrumento que'tleﬁde

. a ordenar ltac< actividades de la administracion piablica.

- Que ' n! sistema de presupuesto por programas,‘é\ proponersc )!bar el
: pr@snpuesto»nnnnl con los planes de \argm'y mediano ¢1azc permFl§f
lﬂtroddcir habitos de progfamagiéé en el sector pablico. o g
?:Qﬁe la implantacién del sisiLema de presupuesto paor programas.en el
sebtoF piblico obligard a cambiar ¢l enfoque de Vacon;abilidad”Fisc
.quc incorppréla contabllidad de costos ; medir sus efecctos dirécté

e indirectos en la economfa nacional
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CAPITULO v
PRESUPUESTOS POR PROGRAMAS

Soh La Racionatidad Técnica, Econémica -y Administrativa

4.1.1 Concepto de racionalidad.

Para abordar el tema de la racionalidad en los distintos aspectos de:’
organizac]oncs complejas, habrd como punto de partida, que delinear
su concepto general.

.En las ciencias econdémicas, el comportamiento racional derivado de la.
racionalidad misma, es qecneralmente aceptado como aquél que reGne las
sigulentes caracterisitcas. '

V) Persigue finalidades viables y coherentes cntre si:
2) Emplca los medics apropiadus 2 las finalidades perseguidas -
M. Godelier, (115} afirma que el andlisis del comportamlcnio raciodal»
‘se presenta como la indagacién teérica en condiciones de posinilidad .
‘para alcanzar an ocbjetivo cualquiera, tomanda ecn cuenta un cunjunfo
" especffico de restricciones. La esencia de la racionalidad consiste,”
por Iq'tanxu. ¢ el goiablerimienrn de abietivos dessados y la estrucs
turacitn de lus medios disponibles para st alcance. En otras palabrﬁg
‘eé prciender algo claramente determinado que se ajuste a las necesida-
‘des de 1a comunidad y gue en su logro incremente el bienestar de la,mf

.ma: al hacer uso de ios recursos timitados y limitantes disponibles.

En los temas sucesivos se ha subdividido la racionalidad en técnica, .
“econémica ¥y adminisrtrativa. Esta subdivisién resulta ser estrictamente

tedrica para fines exclusivos de andlisis.
En materia de racionalidad es indispensable apuntar el tema de los
_Gbjetivos ultimos: R
;Para:nqlificar‘prcgramas pablicos droben analizarse los efectos que.
dieron y/¢ debieron dar origen a lo« programas.
Su medicioén se hard considerando que los beneficios y costos ‘tienen.

Solo un valor instrumental, puesto que adguiere senxido,[unicamqﬁto‘

ven rbluuibn, a un objctivo comOn. Por tanto es preciso cmperzar.’
por . clarificar cstus propbsitos. .

(15) GODELYER MAURICE, ‘RACIONALIDAD E- tRRACIONALIDAD EN LA ECONOMIA,
S EDITL STBLO XKV . L : - oo &
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‘En ‘el desarrollo de !a acci6n pablica .surge la persistente dificultad
dg mantener claramente en perspectiva el fin Gltimo. Muchas veces  *
los Fines untermednos se constderan, equivocadamente como los dominan

tes y se olvida que son tan s6lo medios hacia el fin aitimo,

SEsto-sc complica porque existen diversos niveles de fines inLermedius,'

sque “son a"su vez medios de otros fiaes intermedios .uperlores Y porquce

se tienen tantos nivelescomo. acciones secuenciales -sean tomndas para

el logrn del objetivo final,

Asl, los fines intermedios dcben adecuarse a los fines intermedios sQ- 5
perfores y éstos al fin Gltimo, »o0 pena de deswvirtuar el espiritu gue :
“amima lqs acclones pGblicas. Parecce obvic que el fin Gltimo debe consf
el en maximizar el bienestar colectivo. Para esto hay que aumentar’ el

'blénestar_rotal, y diferencial cn favor de la gran mayoria de los inte-

grantes de la sociedad particularmrnre 2o las soencs faverecidas. £

‘bienestar colectivo demanda incrementar los términos absolutes, espe-

cialmente cuando en la actualidad éstos son insuficientes, pero requi ;
re. aGn mis, correglr les términcs relativos, cuando hay una creclpﬁte”;'
desigualdad.’ Se trata de aumentar la eficlencia y 13 equidad; pero no
;dm& fines ensl mismos, sino en tanto aleven el blenestar co!e;tlyo;
ne sb)o en la dicotomfa eficiencia-ecquidad que convencionalmente se

aplica en. exclusiva a recursos e ingresos econdémicos, provocando una
tendencla materla!tsto. “ino considerando que aparte dé estos;existcn
recursos ¢ lngresos sociales, y que ta suma neta de las dos, de acuerd

‘a la preferencia, da el resultado de bienéstar. Para dar contenudo ar

estn esquems e5 necesario determinar los valores‘que son flnes in‘cr

medios a Ta vih? que medios pora nuestro propésito, peroc para_gvutar un
.'ul"ildcuumn total hay que lacluir los valores como ¢} respeto a'la
“wida humnnn y la justicia. ‘ L
Debe considerarsc asimismo que para Ja sobrevivencia, se requleren
"blenes materlalcs suficientes para satnsfaccr. las demandas elemenxales
'dz allmentacuén. salud, vestido, techo y 1a necesidad de un estado dg >
?paz que permlta la Cocxistcncfa.u ' i
»Para obtener un mlnlmo ‘de - dlgnndad humana,  se preclsan bienes’ sociale

y ma:ernales que proporclonen el acceso a medios que permitan a su vez.
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el desarrollo de las potencialidades del hombre, a través de la edu-"’
cacién, la expresién artfstica y las ideas asf como la obtenci6n - en
forma aceptable de un ingreso suficiente, Aqul también entran Jos

valores como la libertad, t'a democracia, la paz v la seqguridad.

‘"fFinalmente, cxisten los valores materiales y sociales que sl bien son

en cxceso de los indispensables para existir dignamente como hombres

se han aceptado como los medios para aumentar el bienestar individual

Lo Tmportante c¢s definir el grado aproximado en gque se necesitan los
valores, y en quc combinaci6n para incrementar el bienestar colectiveo

Esto depender8 de lo quese Ylama ''preferencia adquirida" individual y

social, que jerarquiza los valores en deteyminada manera.

Si bilen nuestro orden de prioridad toma primero para sobrevivir a los

valores materiales, en cuanto &é:tos son satisfechos, los valores del

segundo nivel (de dignidad humana) pasan al primer orden, vy ast poétd

riormente, sucede también o primesr Godon ‘o5 valcras ue ~e¢ hanvace'

2.7 .tado como. los medios para aumentar la felicidad.

Entonces, nos encontramoes con nue la funci6n de utilidad social, que

cambia en el tiempo, ¢cstd compuesta por una combinacién de varios'varé

-res interdependientes ¢ interrelacionados en distintos grados, aun
cuando en forma dindmica, pueda permitirse su sustitucibn a tfavés_dev

la  apreciacion de sus valores de intercambio.

Una vez que se ha definido, en principio, el fin 6l1timo es necesario’
determinar cuales debe ser los medios, vy la utilizacidn de los mismos,
para hacerlos consistentes con el anterior, Sp trata de un proﬁléma’
de adevuaciébn de medios a fines, y por lo tanto, de eficiénc1a en el
'Tbso de recursos para los efectos deseados. Pero es necesario cons‘dg
.rér-quc el proceso, e! tipo del . producto y su calidad, forman parte de
'prdducto sacial, por Im que no se¢ trata‘slmplemen[e‘dcl montc-y’disffl
bﬁcldn_del producto cconbmico convencional, :

“Por Ié tanto, el concepto de eficiencia, .sucial radica no sblamenté:
¢n el cumplimiento de los programaé planteados, de acuerdo a un cysrq

aceptable socialmente para los mismos, como sucede en términos-econd-:

micos; sino de que . ~! producto final venga efectivamente a mejorar . e

J,bienestar'de'la gran mavorfa, con especial énfasis ‘en los menos -
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' bénéfi;iados. Esto representa un problema de medicién sumamente

':combIICQdo. AGn cuando su medicién sea dif(c%\, los cludadanos son’
1]9# mejores jueces de los. objetives y de los efectos, en su vlda per
Soﬂal.y_colect!va. (16)

‘Por eso la racionalidad lleva a la filosofia de la vida presente Yo
,fﬁtuié'de‘una organizacién social y al tmpacto que tivnen sobre ésta
las acciones individuales de los diversos agentes socliales.

‘Por tal motivo ta evaluacién de resultados es una funcién crucla\'den
racionallzaci6n, que pe}mite dar solfdez a las estimaciones bése pa
".las decisiones de objetivos, su jerarquizaclén y la formabde:alcahié
1os. 'Y la evaluaci6n debe hacerse ademas de en terminos particulare
que'sjempre resultan parciales, en razén del fin Gltimo perseguido’:
'16 que ohi‘ga a la visién globsl y de prioridades fundamentales dif
renciales para hacer una calificacion neta, en relacidén a la funct
de uti}ldad social. g

- La raclonalidad técnica consiste en el uso de¢ tos proccsds y‘proccd'
- mlentos que optimicen el manejo social e in:cgrél de los recursos en
bla produccibn de bienes y servicios dentro del marco de llmltantes
impuestos por la tecnologla disponible y la magnitud de la organuza-
cl®n en-la cual se realice. Se considera eflicacia al logro del’
tivo buscade y por tanto del resultado esperado y efic}ente |ntroduce
"la_ connotaci6n de hacerlc utilizando el minimo de recursosve;oqémicos

En'la.eflcacia técnica se conjugan, a su vez, procesosiproductivos
procedimientos metodn!égico‘ ‘Los primeros: se refieren a ]a7sé;uen

1:!3 ‘de acllvidadas cn-transformaclén,'nccesarias para.‘la faBrféSc 6
‘de un: b:en f[s-co o tang|b\e. Los segundos a la . secuencia de actvv
'~bdades rea\lzadas pnr la organizacién para la generacién de- serv«c!o
:Eb'\a‘unidad cconémica productora de b|enes. los ‘servicios. generad S
'bor el pro:edimlento metodoléglico stfven»dé apoycra‘Yos proc;sq;‘
1nfoauct‘vos. de tal suerte que, de la comp\emenkgﬁjOn de -ambos,
deriva -la racionallidad técnica de dicha unidad. :

/(116)  SALDARA H. ADALAERTO.-APUNTES SOBRE DESARROLLO. URBANO REE!ONA
‘ NACIONAL.= 1DUR TOLUCA. 1974, PP 107-110 v :
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A v EFICACIA PROCESOS PROPUCTIVOS
RACIONALIDAD . TECNICA

EFICIENCIA PROCEDIMIENTOS METODOLOGICOS

En el caso de organizaciones productoras de servicios el daGnico elemen
to de racionalidad técnica estsd dado por el conjunto de procedlm;entos

,hetodblcgicos usados en la misma. tuando dichos procedimientos estqn.
dlrectamente encaminados a la generaci6n del servicio final. destinado

ala satisfaccién de las nccesidades del universe 3 servir, se leé'ilg

~ma basicos;. y cuando su funcibn sea el proporcionar servicios interme

“.dilos de ‘ayuda, ‘se denominan. de apoyo-

Hasta este momento se ha descrite la eficiencia técnica, 3in conside=-

rar las limitaciones intrinsecas v extrinsecas de la organizacién gque
pretende lograrla,. Las primeras estan relacionadas con la magnitud

en cuanto al tamafdo v capacidad econdmica de la institucién. Las

Gltimas se refiecren o las alternativas tecnolégicas que ofrece. al
pals ©» zona econ6mica donde opera la organizacién, asf como al tamafo

del - mercado o universo a servir.

La consideracién del largo plazo y los efectos scecundarios para la vi

..sl6n integral y neta.

En este punto se pueden distinguir las diferecncias existentes entre-

‘racionalidad y eficacia técnlca. En condiciones ideales, donde no "

‘existan limitantes tecnolégicas, financieras ni de mercado, ambos

- conceptos resultarfan ser sinéninos. Sin embargo una Institucién =
‘puede.ser muy eficaz técnicamente y resultar asimismo Irracional .
xpﬁesio,th usa procesos que no se ajustan al universo'a servir .y -a
las ‘condiciones econémicas exlstentes del mercado, como los. cambibsn
en los precios de los factores que se tlunen en una comblnaclén es=.
pécfflca,v las condiclones econémicas Asf, también, podria: ser me->
‘d]oﬁamonce eficaz y altamepte racional desde el punto de ‘vista tecnl-
'V_éo, pues cuando nu emplce los procesos mis sofisticados, utllnza aque
 ||05 que resultan ser Gptimos de acuerdo a las limltantes ya mencio—

nadas.
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4.1.3 La Racionalidad Econémica.
La raclonalidad econdmica de una organizacidén se refiere al uso adeéug
do de sus recursos disponibles de tal forma qJe optimicen los beneflélo;
perseguidos por la misma. ‘

Es la minimizaci6én integral en el usc de recursos. En una empresé'br}k'
vada cuya finalidad es la obtenci6n de lucra, los beneficiaos se deter=
minan en funcién de las utllidades netas que la institucion genera.f.
diferencla de la empresa privada, la unidad de¢ medida de ltos Bénefiél
de una Secrectarfa de Estado, nu es 18 generacidndc utilidades pafa‘sl
misma, puesto que no es cste su cometido. El! beneficlio en esteéasp
se mide en funcién del efecto multiplicador de su gestién en la econo:
mfa, con los consecuentes efectos de incremento.
En el bienestar social,

la racionalidad econ6mica se diferencia de la eficiencia econdmica .com
resul tado del uso m&s adecuado en términos integrales considerando ade.
‘cuadamente la realidod actual y las mecjores expectativas futuras. “de.
esta manera unu entidad resulta Sar raciona! desde e}l punto de vista ’
eéohémico. cuando selecciona las alternativas Jerdrquicas que contrJQ
buyen ‘en mayor grado al logro de su objetivo flipal. Dicho de otra-
manera, la organizaci6én racional desde el punto de vista econémico es
aquella que selecciona sus mejores alternativas para la aplicacién de
sus recursos ltimitados. La economla no es otra cosa sino la cléncfa
due estudia el comportamiento hurmano en cuanto a la relacidn entre [

nalidades y medios escasos que tienen usos alterpativos.

Resulta obvio gue la racionalidad econ6émica requiere la existencia - de

racionalidad técnica, o seca, la obtenci6n del maximo posible de prodﬁg
‘:ps y/o servicios deseados ccn una cantidad dada de insumos. Requig?i
a su vez de racionalidad administrativa, puesto que el conoclmLen;oJ
detallado. de!l rayor nGmero de alternativas posibles para el usoide un
recurso escaso, e€s la savia gue alimenta la valuacién econdmica de
‘proyectos. Dicha valuaci6bn de proyectos resulta ser 1a base elylogre
de eflciencia econémica y por ende de la racionalidad econdémica.

kYLe difercncia tradicional entre la eficiencla técnica y la eficliencla
“econdmica radica cn que la primera busca obtener un producto' minimli
zando el uso de insumos fisicos y humanos, mientras que la segunda ’

busca minimizar el costo econémico empleado. '
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“ 1. b La. racionalidad administrativa es el concepto Fuddaméntal de rac
‘nalidad de lé‘orgdnizacléq y operaci6n de una Wnscituqtén; ’Sﬁ_exisf&g,
 qla implica y rcq@efe de la presencia de las racionalidades Lechiéa
yﬁe;onémica en cada una de las fases de su proceso. La racionalidad
eﬁ estos términos. se amplio de las visiones parciales, a la céhﬁlaéra
cfoh”mSS'cxtensardel blenestar social, como el fin ultimo.buscade.

Se entuende por racionalidad administrativa ta fijacidn de objetf#os

'convenlentcs, acordes al giro de las instituciones, asf como*q!‘esta5
“.blecimliento de la “atmosfera' necesaria para su logro. _Para eseﬂé?é
to la administracion clentifica constituye un clclo divididoien \aé
F§ses de plaﬁeacibn. organizacién integfaciﬁn, direccibn, éjecucibn;

y control,

La racionalidad administrgtiva requiere para su funcionamiento estar:’

':eduipada de un sistema de informacidn completa y relevante, ;oﬁovfég
previa’'a la planeaci6n que le permita la estructuracién eficaz _de ;S
dn5 de las fases integrantes del proceso de la administracién ciehﬁ
F{da. R

Es importantc explicar la racionalidad administrativa ya que puede’:

contemplarse como sindnimo de eficiencia administrativa.

Uﬁa institucion que s efliciente en ta fijacibébn y- consecuclén de sus§
“objetivos resulta ser necesariamente racional, puesto que desde suf
perspectiva panordmica y a crqvés de su sistema de |nformacn6n, con
fcmpla las limitaciones exl&tehtes y lta forma de contrarrestaras’
5 La Racionalidad ¥y cl presupuesto por programas. ) ; )
La racsonalrdad como . proce so de orqan-zacubnadm:nlstratnva que aq,enta

los" rendimientos y/o reduce los costos usta cstreuhnmcnte vlnculad
!oc proposntos del Presupuesto por Programas. : .

‘.El PP P nace, escncialmente con la idea de réclbnaiiz&r'QI'Qasfo
fpabllco para un meJor destino, administracién.y un control m8s efecti
.“va e integrarlo a un plan de desarrollo eCOnOmlCO, asf . como tamblén
'bpfb mejorar-los procesos admlnls;ratvvo;..vDekes;a manera, 'su aspe to
1 princ§baI ‘ce enfoca hacia el anadlisis de la eficiencia eﬁfel‘gastp
.fcsﬁﬁlﬁco.: : Lo ) i N BT o




La Racionalidad Macro-Organizacional Requisitos y Resultados.

| NECESIDADES SOCIALES

|

[ PRIORIDADES NACIDHALES R

I

LﬁOBJETIVOS DE LA GEST!ON DEL GOBIERNO

L

‘ RAZON DE EXISTENCIA DE LA ENTIDAD

[ UTILIZACION DE LAS INSTITUCIONES NUEVAS Y EXISTENTES . 1 -

“lgsfera de

racionalidad | RACIONAL T DAD RACIONALIDAD RACIO“ALIDAD )
::c:§n°'°a"’ ; TECHICA soonemica ADMINISTRAT VA

o T T ‘__ e o —— S S

| RACIONAL IDAD ORGANIZACIONAL R |

| SERVICIOS ¥ PRODUCTOS

lﬁCUMPLlHKENTO 0E METAS 'Y OBJETIVOS

| BENEFICIO SOCIAL

tbsfnivélég de racivnalidad a 105 que se debe someter el presupuéétb
‘van desde cl tradicional, conocido en su funcién como partjdas; es: de
‘cir.ia forma presupuestal parn ubicar el costo. El ‘segundo, es de'
cdszbs’ndmlnlstrallvos‘y de ctra indole consldarados parn,ldgrar la.
: lmplant&clbn adecuada de un determinado nbjetivo y el tercero, corre
;pbndlenﬁe a Ia programaci6n -~aGn m&s sofisticado este'nlvgl que: |os_
dos anteriores - se enfoca a un programa concreto estableclendo

“montos, .costn, forma y tiempos de ejecucién.

Entendida esta relacién entre racionalidad y el presupuesto por, pro
" mas se introduce éste Gltimo en Ta estructura admlnustratlva para. e]

cer el-gasto pGblico eficaz y ef|hxentemente.
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A diferencia del presupuesto tradicional, la técnica del presupuesto :

. por programas permite saber no sélo cudndo qué, cémo, ¥y quién gasta,

sino por que, conque productividad y con que resul tados. En el des~-"':

cribe cada programa fijando los objetivos, metas, costo unitariog‘unl<
dades. de medida, y la unidad responsable del programa. Especificando
ademds Jlos recursos (humanos, materiales y financlieros), asociados con

cada programa y la unidad responsable del mismo.

VResulfa evidente con la sola descripcién de la técnica, que ésta tieﬁe

relaci6n directa con la plancaci6tn y el control dentro de las fases

del proceso administrativoe ademas de sus aportaciones Indirectas a las

fases de organizacibn y cjecucién.

Cada programa es una micro partfcula, que integrada forma el plan

‘rativo anual; la integracidr de los planes operativos constituyen

su.vez la reaiizaci6an de! Plan Objetivo a mediano y a largo plazo

La escncia de la planeacién, cansiste en determinar la forma en que se’

va a construir wun futuro deseado, lc cual implica 21 establecimiento.’
de los pasos o seguir para lograr dicho porvenir. Los pregramas .

constiruyen esos pasos para el disefto del pronbéstico.

E} presupucsto por programas proporciona bases s&lidas para el control
el establecimiento de metas a cumplir con una combinacién expresa de .
recursos nos permite comparar los resultados obtenidos con los progra-
‘.mados a evaluar nuestra gestidén en funcidn del tiempo y/o gasto pre~

supuestado de los recursos usados.

Por lo tanto el problema de captar el destipo real de las asignaciones
_presupuestales se solventa sustancialmente con el uso adecuado de ta
‘técnica. La funcién Jde control-evaluacion, es una de las deficiencias-

crfticas de nuestro sistema administrativo.

‘:Por'otro lado; la identificaci6én precisa de cada programa y las me;as
de los mismos, nos permiten jerarquizer programas-de acuerdo a Io;.bé'
_nefic{os asociados con ellos. Con el consecuente incremento en el
beneficio social derivado de los mismos

Por.Gltimo, el presupuesto por programas. realiza una Importaq:e contri
',bQ@léd al desarrollo de una mentalidad p(cvisbka y flexible al cambio

déi,personal direct?vu} que en el caso mexicano es -de vigal jmportanf
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~by2 PRINCIP10S, USOS Y CONCEPTOS PROGRAMATICOS. . :
v - Dar una definicién precisa y un concepto de 1o que es un Presupdesto:
pbf Programas, impliicarfa restringir su contenido.

En grandes términos su aspecto elemental radica en presupuestér, pro
_giamar y controlar, pero debe ampliarse y convertirse tambien en plane'
ci6én y evaluacién de resultados.

€] punto csencial de convergencia de 1as funciones de an&lisis en el
Presupuesto por Programas c¢s la asignacnén de rccursos; .para csto Ya
- plancaci6bn ayuda o decidir considerando el corto y mediano plazo, me
;djante una visi6n de conjunto para la coordinacién, unidad a la progra
maciébn, que implica la preparacién de la acciébn como auxiliar para e‘e
gir un camino mas efectiva y eficiente.

Posteriormente los pardmetros antcriores sirven como marco comparativo
para c¢fectuar un control de avance programatico y ejercicio presuphei
tariov

Finalmente, busca la evaluaci®dn de los resu\tadoé de las accionesvpafa
observar en gue medida se han cumplido los objetivos y el propésito
de retroalimentarlo para en ese caso cambiar la ejecuci6n, la preparé
clén, de Ya accitn o el mismo objetivo, Ademfs de esto produce una

informacién m&s completn.

E\'sttema'intenta influenclar cada una de las partes del proceso

“administrativo a través del andlisis y estudios de raélqna!lza§L6n;
se puede decir, Qque se trata de un sistema de apoyo . a Ja'ﬁjecucién
dentro ‘de una administracidn por resultados, que utiliza la captacién

ﬁu,lhformécibn conniderando 1a que se puede. obtener con el sistema,j
y po(’ﬁltlmo el. andlisis de la misma para mejorar la tome devdecnsig‘
nis,dlrnctlvasf

j‘vlo.z.l Pfincipios del Presupuesto Tradicional.

i Durante muchos aftos, ta técnica prcsupue,taria dedic6é importantes
esfuerzos al establecimiento de un conjunto de prlnc‘p‘os que s!rven
como gufa dec formulacién, apraobacién y cjecuci6n del presupuesto.  Es
';os p}incipios presupuestales son: ) ‘

I'Principio de Programacién .
Un‘p?csupuasto debe reflejar en sus programas las metas de los‘b‘énis
de-desarrollo a largo y medlano plazos, en lo que corresponde at. pe“
’do'anual del prcsupuesto. )
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Con este objeto, se realiza la programaci6n tanto en los ‘Ingresos comoi
los egresos. En cuanto al primer aspecto, se estiman los lngresos :
‘ordinarios y extraordinarlos en funcién del monto detl producto :nterno
‘bruto (PIB), de los objetivos de polftica econdmica y fiscal Y'de,lﬁ,

coyuntura cconémica. Los egresos sc programan globalmente, defermiﬁén

do la cantidad de los gastos corrientes y de inversi6n, distribuyendo
los pora cada una de las funclones o sectores econémicas, soclaluesty
administrativos. )

‘2 Principio de Universalidad R
Este principio establece que toda la actividad financiera del Séctqr'
Pdblico esté inclulda en el presupuesto. €s un principfo de disc!ﬁ_
na. fiscal que pretende terminar con la nociva pradctica de aprobar: pre
supuestos de un determinado nivel de ingresos y gastos, que‘reb$sé ;H

su-ejecucibn los Ifmites presupuestales. :

3 Principio de Exclusividad

JEl 'presupuesto debe tener un campo de accli6n propio, relacionado pr@b;

"cipalmente con las mnterias financieras derivadas de la programacién

de los ingresos y de los egresos piGblicos,el cual no debe ser distor-,‘
s »”. sionado por leyes que no hayan sido aprobadas, creando por su cuenta
' impuestos destinados a cubrir determinadas obftgac:ones ordnnarias. sin

recurrir a3 los organismos competentes para averiguar si _existen O no:

recursos y si las cobligaciones estén o no de acuerdo a la programacioén

de . los gastos.

4 Princivio de Unidad .
‘El‘prcsupues:o debe evitar la multiplicaciodn de fondos o cuentas'esps
cioles. . Al eliminar las restricciones que impiden la movi]ndad de Wbs
recursos ecomomicos en funcisn de la prioridad de los gastos, permr

la atenci6n eficiente y oportuna de las necesidades del. Estado, coo

-nando el fluio de los ingresos can el de 1ns eqresos. Evita tambien

;ld'eﬁistencia de variou presupuestos para un mismo organismo.

5 Prlnc:p:o de Especiflicacién,

La

kllegar al deta\\e de incidir en factores secundarios en perjuicio de

lnforma5|6n contenida en el presupuesto debe ser equilibrada, sin’

la vi516n de conJunto. o . bien, estar sumamente resumlda que . ofrezcgt
solo cufras gIoba!es. En realidad el principio: de especif!cacién"
 sost|ene que un presupuesto moderno.debe prescntar programas:. debida
'mgnte estructurados. con lnfovmgcuén sobre metas, fecursos,;;qstos




‘,d}cionalmen:e coinciden con el afio calendario en 'a mayoria de 1os ta

135

bplazos y unidad ejecutora responsable, sin entrar en detalles instra
candentes ni omitir datos necesdrios. ; i

~5“ Principio de: Periodicidad.

€stablece gque los presupuestos deben tener duracitn determ[nada, tra-

S0S. Sin embargo, la técnica del Presupuesto por Programas nos demues
fra‘que‘las obras de desarrollo no duran solo unafio, sinorque pueden
estar comprcndidas en varios aﬁés. En base a esta consideracién, lo
sistemas presupuestarios modernos reemplazan el criterio de'E{mple'

~.nnq‘1|dad con el de prlorldad De csta manera, el principlio de ﬁfiérl
‘d§d~ayuda‘en los programas al costo de las obras de acuerdo :qn'un'ﬁT

financiero preestablecido.

7 Principio de Acuosiosidad.
La elaboraci6n del presupuestc debe realizarse con el miyor,grhdo“de
exactitud y severidad, evitando las c¢stimaciones optimistas e !rrgaTés
de,lés_ingresbs y las solicitudes exageradas de los gastos. El'pfesh'
puesto debc prepararse teniendo en cucnta la capacidad real de fihaﬁ-
clamiento del gobjerno y las necesidades de mantenér un mfinimo deJ;ér

- vicios. .y obras parc el desarrollo econ6mico del pafs.

‘8. Prlnctp;o de Claridad. 2
 Un presupuesto cubre los reauisitos de c!arqdad cuando en su. elabora-
'dién‘se han observado los principios anteriores. Debe ser comprensl

ble para el ciudadono corriente debido a la sencillez utilizada en . su
‘lexppsiclén. R
.8 . Principlo de Divulgacion o T
Svlkguiendo la norma general de que tas leyes .son cbl,igatorias'deisrde:’
«sdubromulgacldn.’el presupuesto para su'vigencia debe .ser publicado.
Su difusldn:es obligatoria para que sea del conocimiencorde'tqqablg
ciudadacnta. B AT

_'10' Principio de Eﬁuil!brio. )
En prlnﬁlpio, e|’prcsupuestb debe sequir la norma del equillbrio. no
s6lo contable sino financiero. No obstante, la economfa moderna ‘1o’
.ha convertido en uno de los principios. mas relativos.'y por-tanto
'més elastica. ) S

LQ experlencna ac tual también muestra que ‘en epocas de- :nflacldn,
,gqblerno debera contraer su nivel de . gasto; es declr crearse un, s.
flujo cIrcular,dgl

it para mantener el .nivel conveniente del
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1V Principio de Flexibilidad
Permite adoptar medidas correctivas dentro del proceso operativo.”

El presupuesto gubernamental es un instrumento de planiflicaclén una
‘herramienta de polltica econbmica y un mecanismo de administracién,

- Es upa herramienta de polftica cconbmica, porque es el instrumep.-
tb de cjecucién del gobierno pars el logro de sus metas y objetivos
a corto plazo. Juega un papel autentico como compesador de la :nver-.
si6n en los ciclos econbmicos de expansidn y depresién, Puede tener. .
efecto redistributivo del ingreso ya que a través del sistema fiscal
suétkaé recursos de los seclores privilegiados y mediante el presqbu
de egresos o gasto pablico los aplica a renglones donde las néccsidad
sociales son mayores. El gasto pGblico, ademés tiene‘hn gran efect
multiplicader en la economia en funcién a la generacién de una seri
‘de nuevos consumos e inversiones de obras de infraestructura, induce
a sectores como e} doe 12 industria de transformacidén para activar las
ramas del cemonto, siderurgia, vidrio, electrificacién, etc., qufgnés
a su vez activan a otras funciones sccundarias como son,traqsportésw,
servicios profesionales, comercio y finanzas,, adem&s de la ocupacién
de mano de obra que ellas crean, con la recuperacién consiguiente del;
sector gobiernoc a través dc los impuestos directos e indirectos de
esas actividades y personas.
La diferencia entre el presupuesto tradicionalmente usado'y el PPP
se estima que serd la del refinamiente en primer lugar, y la del cont
Yy evaluacién de resultados en una forma més directa, en segundo lugé(
El refinamiento, en atencidén al grado de desagregacién que contemp\é
este nuevo sistema presupuestal al poder dirigirio a sectores, actiyi
dades o 4reas gecgr&ficas bien definidas. ) v'
Al mismo tiempo, el presupuesto gubernamental es un instrumento tﬁd]s
pensable de planificacion en vista de que aht se formqn“lés prcvlsiohg
financleras para poder realizar cada uno.de los prbgramaé,esgeélfﬁco

.dentro del marco del plan naciona{ de desarrolio.

< Como mecanismo de admifnistracion témb!én el PPP ofrece ﬁejéres,per:p.

\a asignacién de los recursos, sino a controiar el costo fina\ y'\o

resultados de ltos orogramas en Funcnén de los cbjctlvos y mcta
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4.2.3 Conceptos Programdticos
propios a esta técnica.

Para conocer el PPP e¢s necesario estar familiarizado con los términos
de la siguiente manera:

Tales conceptos se presentan en un esquema

[ 0BJETIVOS POSIBLES DENTRO DE CADA AREA |

[ OBJETIVOS SUSTEMTADOS

POR LEY 1
OBJETIVOS ESPECIFICOS
QPERATIVOS
L FUNCIONES
AGREGADAS
[ _PROGRAMA ]

‘[ SUBPROGRANA ]
1

: )
DE SERVICIOS j

1
DE YNVERSION-
OE OPERACION

A CAPITAL -
Pnovam.'d S
‘ . . o

‘Y. Objetivos posibles dentro de cada arca

Se analiza cudles serian las necesidades a satisfacer de manera muy
amplia, es decir lo que deberfa ser y hacer .la Dependencia. :
2 Objetivos suwtentados par Ley

Son squellos que sélo se pueden realizar por las disposicliones ‘cxpre-
sas de Ja ley que le es propia a la Dependencla,




3 ObJetlvos especfficos operativos E
_Tomados de -los anteriores son aqueclilos a realnzar afo. con ano Y que

5queden enmar:ados dantro de la anualidad mlsma del:. presupuesto.

4 Func!ones agregadas.

‘La LeyAnormaciva de las actividades realizadas_p&r ta depcndencla
ve}’por una périe los objetivos sustentados por la ley y por la otr
tas facu\tades traducidas en funciones para la dependencia. las’ cuales

',dcben cons«derarsc en forma agregada,

’ 5 Programa P L

Se’’ consndera el ‘instrumento prunc!pal a través .del cua]'1§ dependéhdl
dellmlta un conJunto coherente de funciones, como un pfocésotqué'va
a reque;:r de las mismas necesidades para realizarlios vy a genéraF'réf
“su!fddcg cumplicndo cen el objetivo que da origen. Es'adeﬁ55~el.pﬁfﬁ§
‘nivel de presupuestacion. IR
6 Sdbérograma _ ]
::Se entiende como Ya subdivisién de un programa cuando es muy ampllo
o muy complejo y sus metas son susceptibles dec ser subdeid|das;'ésf
tambien un nivel de costeo: ’ -

7 ?rogramas de inversi6n y programas de operacnén

En atencoén al tipo de bien o servicio: que entregan (metas) prograna
';o subprogram:s‘Se clasifican en de servicios o de lnverlen..la}di

cia- estrlba en que ta meta producida por los segundo son suampre*ble
»ne:nQe capitol. o : ' . R o Tt

8 Actividad o : AR o
Es,@l con;unto de tareas,.como base integrante de un'subbfégrémé o-d
.Qﬁ p(ogramq simple, cs donde con me)or claridad pueden. Identificars
'(oéjmlémo;;qun lo realizan.y los costos gue significan- éltos,,enfen

do{e pues. -Un tercer nivel de presupuestacién.

‘9. Tarea’ :
;Es;yha-dlvlslén henor de las actividades: lntegradaspor acclones en

las Euélés se-.distinguen las parces de. un proceso.
|0 AcciGn . . . . .
s, omo’; 1a cédula G\tama del detalle administrativo que Integra’ e

’,proceso~de Ias “tarea
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11 Proyecto .
Es un conjunto de obras integradas que se rcalizan en programas de:
inversidén o desarrollo.

12 oObras s
Es el conjunto de trabajos a .realizar dentro de un proyecto, que pue-’

den funcionar como unidades indepcndientes.

13 Trabajo. -
Se define como el esfuerzo sistemdtico para ejecutar una de las fases’

del proyecto de una obra.

1 El prosupuesto ponr programas es consecuenclia derivada del concez.
to de administracién por objetivos. L
La administracién es urn proceso de transformacién de insumos a producto
E! prcblesits »5 brcerlo en forma oue se tomen 10s insumos y se utili-
cen en un Proceso que permita reaiizar una actividad, que tenga un -
producto que signifigque un resultado de acuevde a los objetivos buscas
.&os. El objetive perseguido debe condicionar todo el proceso, de form
'quﬁ 1o fundamental sca que e} resultado ioare el objetivo. :

Para el prnceso administrative de fijar ¢l objetivu, se aprecia una

situacién del mundo externo y se decide que nueva situaciédn se quiére
tener; se determina aue acciones se considera cambiardn la situacion
actual a la descada. ’ : :
Fardylogrnr estas acciones ¢3 necesario que determinados agentes tomen.:
‘clertos insumos y los nrocesen en cierta forma. Previo a ésto sc &é@?n
{d# que existe vna organizacién que permita en su estructura‘yffunéidng;
miento, tomando en cuenta el aspecto anfmico y del agente, llevar a ~
cabo la accién apetecida, y para lo anterior se exigen decisiones q@é
1o, permitan. e
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SUB-PROGRAMA
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ACTIVIDAD

PROYECTO ..




£l esquema anterior es el principio base del andlisis de implementa-
cién lo cual sc ha buscado mejorar debido a las deficiencias surgidas
de la forma en que sc llevaba a cabo; previamente sc determinaba el .
obJetivo.en una polftica v se establecfa un plan (una estrategfa)

para alcanzarlo.

Frente a tas dificultades de lograr de esta manera los objetivos, el .-

plan se concretizé en programas (que significaban acciones en el

tiempo), y &stas a su vez en proyectos (que adadian la partlculafizé-*f

clén de la forwa dc tlevar a cabo las acciones)., Ademdsse re\qcich';
o anterior con el presupuesto, como mecanismo auxiliar que permltlerq
precisar los recur:os monetarios, su obtencién y su asignacién que
permitiera llcvar 2 cabo las actividades implicadas antes.

Consecuentemente en lugar de que la administracién fuera por ﬁuncidn;
y el presupuesto par adrquisicliones, se buscé que.la administracion
“fuera por actividad; y conjuniemenic se adrcud que o) prc%upuestoifuer
por programa. P
La terminologia alude al proceso, pero es importante enfatizar que se
debe evitar confundir que lo fundamental no es la administracién por‘ 
programa, sino la administracién por resultados de acuerdo a lps.obje
tivos. No importa cuales hayan sido los insumos o el proceso, lo ba-
slco son los resultados, pues de esto dcpende el beneficio, mientras
que todo lo dem&s representa el costo.
EY presupuesto servird de auxiliar para la programacién y el control
.de’'las acciones que se impliquen, por lo que deberd ser prcsupuesto/pof

programas y resultados (por proceso, producto y resultado).

2 La administracion per programa {(1lamnba por objetives) y el deri
vado presupucsto por actividad o desempefio, exigen una ordenacién ﬂe '
la actlvidad. Esta Técnica implica establecer una secuencia rigorista
y requiere prefijar las acciones y la as!gnaciéh de'recursos_con un

_éﬁo'de avance, pero sin considerar las modificaciones pol!tlcas.' ;
Esta parte, es la que debe ser negociada dentro de tal técnicg. jnserfb

_tandole .consideraciones de expectativas polfticas prcvlsib]es , y'de-'
jando margen de flexibilidad para las no previsibles, para ha;efla
'funclonal, ‘Lea asignacisn de valor en pesos a los objetivos.y érqgramis
que le da é} presupuesto, debe encontrar formas de responder,zdéntfo:

de Vo razonable, a las situaciones polfiticas.



No sélo por aspectos de programacién de la actividad es diffcil, sino

que también por aspectos de control pues hace pGblico el logro de
" resultados, que tan secretamente guardan nuestros funcionarias, .con el

prop&sito de ocultar fracasos y errores, Pero obviamente gque slgnlfl
ca una saludable forma de ponerles presion para mejorar el desempeﬂo
de nuestra administracio6n.

Les prob\emas de este 'presupuesto por programa'’ amp‘|ado que eso es"
\o_que ‘es, se han debido a las exigencias que implica en cuanto a . la’
;{ﬁgda‘infiexibilidad al factor pollftico y calidad en la orgahlzaé?bn
“funcionamiento e integracién del aparato administrativo. v R

El,sfstema tiene enormes demandas de informacién continua para haceE
. posible la adecuada programacién y controel, en un proceso regular vy
pgrménente; y 1os ajustes pollticos aumentan los problemas al respec
Eo' Requiere de mayor facilidad en la adaptacién.

'A,pdsaT de #stos, ias ventajas que proporciona de continuidad en 1a
accibn, y el aﬁélisis evaluativo para reajustar el proceso de impiq%
mentaciﬁn. que permita acercase a los objetivos, ha hecho que se ex-
tiende su préctica. :

Q,Z;h.3 Medicién y evaluaciodn de las realizaciones y sus costos.
Es indlspen‘sable recordar el planteamiento global.. Frente a 1a falta
X deicumplihtcntn>de los planes, con el propésito de mejorar la |mp\e->
'nehﬁécién. se han buscado técnicas, que mediante: la deéagregacibn;
cgnéiaeran todo lo que se implica en el proceso de la'intencl¢n’al
"uhrbduéco; que. tenga como ‘resultado cumplir con el objetlvo.' Allcono
néér»y‘entender cste proceso Yn(ermed\o, se busca garantizar.el rqiu\

do, utilizando 1a planeacidn, y el cantrol que se deriva de‘ la-mlis

Perb:es necesario precisar el proceso 'y sus componentes‘a~prévés de
\aalagrega:ién. En lugar de que la admlnistraclﬁn sea. por. objeti

generales, 'se busca que la administraclén sea por procesos ‘es eclflco
}sg'ﬁlrticﬁlarlza el objetlvo en metas parclaleﬁ, a ‘través de’ pro
Y. proyectos, y cstos en actuv«dadcs. “Se ‘hace una ruta de 1os pasos
'1qﬁé se reqdiéren.en un proceso, para 1\cgar del objet‘vo al resu\tad

Al ln roduclrle el . concepto. tiempo a ta ruta, se convtcrte en un’ pr
groma de ac:nvudades. en esta ruta, \05 factores ostratéglc’s,
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cuales depende )a secuencia en el tlempo, porque necesitan ser desa-:

'hbgadcs para permitir la continuacién del procesa, es 1o que se ha deno
minado el sistema de ruta crftica o CPM (critical path techinique); el
PERT (program evaluatién review technique), apade al concepto de tle‘ﬁ
Yy movimientos o actividades c¢rlticas 'y analiza Ja consideracién de ﬁr
.babilidades. El presupuesto por prograha a su vez, aporta el cohé?p:
costo a las actividades en el tiempo con la consecuente obtencién Y
'aélgnaCEOn de recursos {gasto financiamiento). :

Entonces, se busca cump!lr astrictamente con lo programado, para. la:
realizacion de- los abjetivos. Esta es la forma de mejorar la imple~
 mentacién. )

““Es Ya idea de la administracion por pragramas o administracion por pf
»:ccso o actividad (\lgmada por objetivos), la que comprende todés e§§a_
técnicas de} PPB, PERT, y presupuesto por programa, debida a que e
posito esta en desaaregar para planear y controlar la accién. 7 Obvia
te sc requiere un cGmulo de informaci6n, para vef si se estﬁp,cqhﬁff
do las metas parciales. ' En lugar de considerer 105 ga:tés anuafss p
ofganism& o por actividad global, se requiere hacerlo por proyecta f,
~actividad: no por costo total { por lo que se adquiere} sino Que estl
. do-eén relacién a los elementos del programa ( no como un saco:de ceme
to, §Ino como integrante de una construccién).

Al transformar los objetivos en procesos para.buscar facilitar que Bpes
adﬁinisfrac\én logre los primerus, surge el problema de}hed{(,:qde
. debe considerarse zomo meta parcial. del objetivo, y medir en que pﬁopo
cién cumple en un proceso; esto es debido a que no todos los fndices’
son . cuantitativos, sino gue existen cuallitativos de d-fr5|l y subje(\
~va mensurabilldad. E L .
Pb}fotrd lado, la cuestidén del costo es coﬁpli;a&a*porque sc..req
‘gﬁplear en el sector pGblico ~un andlisis de costo-beneficio soc i
‘y’esfo incluye en forma importante el concepto de costo de opoffqn
“social al pensar en términos de resultados y no de producto f}n?l
"con'lo fundamental se complica la evaluacién adn més, por-la- aif
des de medici6n de cste resu]:ado,-que':raen part\pac(bn subjet
También se difi:ulta’me&ir y. evaluar los costos Y benefictos de ac

presentes, al futuro, y de planes. futuros al presente»
Cun presupuesto sea.anual, en realidad lmp ica adq ir\r compromisos:
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.que condicionan los recursos al futuro; no sélc de un afo, sino de
varios.

Pura esto se reqUIere manejar probabulldades Y expectatlvas, que'incYg-

.yen como en todos estos casos, juegos de simulacioén, proyecc{one

‘otras. técnlcas de andlisis de operaciones, que actualicen cdstos'Fdfﬁf
-ros-y los evaluén. ? e

Se'rgnuicre estimar correctamente las capacidades que se tienen, y el
uso ‘que se hace de ellas para medir la eficiencia en 1a utilizacién de

recunsos en cada actividad paso del proceso.

Aunque la medicién 'y evaluacién sean diffciles, son 1nd:spensables
para mcjo}ar el proceso de implementacidn, que pernlta que la adm|nis
traclién logre los productos que tengan resultados deseados. por. los obj

tivos.,
5

’ﬂ,?; Conslderaciones Complementarias del Desarrollo Conceptuatl del,Siitema:

Caracterfsticay del presspuestno por programas.

A. Se califica como un sistema auxiliar de ndministracioh |nCegra|
(SV propéslfo es ayudar a llevar a cabo un objetivo mediante. la,ut»
“1lzaci6n de recursos cscasos. . ] v,
“Es auxiliar porque no esn suficicnte en si mismo, sino qucvnpuy‘a‘
una administracién. HNo es un mucanismo de ejecucién sino de apoyo’
ala ejecucidn., ' c h
Es un sistema, porque se compone de diversas partes que estan <o
‘catenadas entre 5T, y que lo convierte en un instrumeﬁto'intcgré
‘Es alobal, porque tiene que ver con todas tas variables que comp

nen- el praceso. administrativo.

"B. . Cuales son los integrantes del sistema,

ta Pldneacfon busca introducir la definicién clara de'objeflvdi.
sefalar su preferenciaardinal y cardinal el estab]ecfmfen;gﬂdq_
paliticas “de¢ accioén; la previsibh dv} fu;dro:én.e\"qnivcrsq-q
;scrvlr y:\a capaclidad que sa tengad ta coordlnacldn‘horizonté1 
.entre las acclones para cvltar dup||cldad y--la cons.i stencla iht

.na através del txempo.
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‘bi La programacibn como preparacidn de la acclén concreta que se de-

riva de las pollticas genevales: la racionalizacidén de ta relacidn

entre objetivos, acciones, procedimientos, organizacion direccién

e insumos. La programacidén como puente entre los objetivos y lo que

se tiene que hacer para lograrlos, y como compromiso de esfluerzos
a realizar.

c) Presupuesto, para hacer un puente entre las intenciones y las posi 

bitidades. Existe una separacidn entre las

intenclones y los medios
que determinan la capacidsd real de accién,

d4) Cantral, tomo mecanismo para presionar Ja ejecusidn como se hahfa

preparado; mecanismo de seguimiente de 1as instrucciones superliores
de acucrdo a prioridades y de supervision de que la accién tenge
ta caracterfsticas previstas, y que logre el productvo separado.

e) Evaluacién del impacto final de ese producto de
trativa,

la accion adminjs-
Esto constituye un esfuerzo gque no se reallza salvo eicaz
ciones, parz seguir el resultado y medlir si logra colmar las inten~

ciones de la accidén, er, vna consistencia Interna entre ambas,

v C. Cuomo opera ¢l sistema de Presupuesto por progsranas.
A través de captacidn, analisis v presentacion de informacién adecuada .
para 1a toma de decisiones sobre objetivos caminos alternativos, prépa;‘

racion de la accién, ejecucién de la aeccidn vy reajuste del impacto de
ta misma. N

Representa un esquema integral de andlisis y promocién de la'racionalli=
dad administrativa, a través de la ecjecucidén de funciones de planeaclé
S programacién, presupuestacién, control y evaluacidn. ’ :

a) En ta plancacidén, el establecimiento de prioridades y po)!t!;ésb
" ‘gque tresuelven prebliemas actuales considerando las neceﬁ]dade; futu-
ras, Y promoviendo ta acuymulacién de esfuerzos . ya que se¢ busca el

ansllsls de costo-beneflicio sobre la seleccidn de pr&cr:dadés enf\os
objetivos. )

b)Y En la programacidn se localizan Indices de las pérticu\ar}dades de
‘" Yas accipoes posihles para alcanmzar 'unh objetivo, haciendo aﬁétlsf
de sensibilidad para efectos comparatives, sobre cﬁal~é§coger.,‘

de acuerdo a las capscidades existentes de»agcioh v a \os}rédyeri
mientos sobre ellas, a través de la inforhééfon,sobré‘c;paﬁidgf
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anual de accibn, del diagnéstico sabre la poténcia\tdad‘;stAdii'
:Ica y dinimica de gestién, considerando variables de recursos
humanos y materiales, procedimientos operativos esténdar cstab\e
‘cldos,>organizaCi6n y 1a dinémica de la utilizacion de los ‘recur=
‘s0s, con. los mecanismos de direccién comunlcacidn yvsupervlsiOn;
para ejeciitar la accién; asimismo se preven fndices de lmpidtoﬂ'
“para estimar cudl va a ser el cambio de la situacidn actual!dehf

do-a Ya accibn, el efecto multiplicadory el resultado neto.

En-la presupuestacion busca el costo para cubrir eluuniverso. .y
aumentar la cobertura (cudnto cuesta aumentar 1%.la cobertura del

pncverso) indice de costo de oportunldad de la Fa\tn de cabertu}

Indice de costo unitario de las acciones, del producto (se 2gon !a unid
.de medida), del reciproco (con 100 mil pesos que se compra en.producto

‘De horas hembre por producro wnitario, . o L

Ld) ‘Indices de contro! sobre el proceso, con rclevancia para el rut
L y:mdnto general del trabajo, con base en el avance de programa
.través_del cumplimicento de metas: fndlices de composicién del ir
S Jo para el cumplimiento de prioridades por medio. de proycctos

‘cfficos, y reajustec de prioridades eén el proceso de e;ecucuOn.

El . control parcial debe agregarse para dor una V|5|6n global de - comp
Lamiehto'de_toda la. =sinstitucidén, y debe establccer Indices ‘de . preml
'ciOn bara un marco que permita apreciar 1as respuestas-y desalentar
fla falta de cunpl-mnento de compromn'os. . : : ¥
-;e) Evaluaclén de rcsul:ados, con rndyccs'dgvimbacfd. 
R D. Utilizacibn del Sistema _ | : X .
;VEI'PPP; noes primordia\mente un sistema de informacién-administra=
7(196, se trata.de un sistema’ que permite Introducif la opcracién de
,funclones |ndivudua]es que  ‘racionalizan:la adm(ntstraclbn. como

sbn las detplaﬁeaclén. progrémaclbn, presupuestaclén, control‘y eva
‘lul:ibn., Pero al introducirlas en forma conjunta Y conSIStente.

prcducen un efuclo sincrgetlco mayor. al hancficio de su sumu.u
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Por -supuesto que para realizar estas funciones y como consecuencia
de su realizacién, se obtiene informacién, que sirve como insumo a

las mismas. As[ se obtiene informaci6n para planear y presupuestar

y. al hacerlo se produce informacién.

El control y evaluacién también obtienen y producen informacion. T§~
das las funciones se alimentan mutuamente con informacioén, vy hésta )
se [levan a cabo estudios adicionales para aprovechar y analizar tal:
camulo de informacion gque se saca. Pero finalmente, lo mas lmpor-_c
‘tante es realizar las funciones cltadas con los procesos que Impli=.
-can, entre los cuales viene la obtencién y procesamiento de informa=
ci6n relevante. ) '

2 Procedimiento elemental del presupuesto por programas.

€l principlo elemental conceptual de ests técnica parcce ser sencillo}

1. En un esfuerzo de coherencia, se busca que las consideraciones ’'so=
bre el gaosto de recursos se haga sobre la base de objetivos busca
dos, y @ través de las actividades seleccionadas para. el logrovdé?
resul tados de acuerdo 3 esos objetivos.

2. ' De esta forma la asignacibn de recursos, se toma como el uso de
medios consistenrte cor las prioridades de tos objétlvos.

3. Y se permite clariflcar cual cs ¢! costo de las activldadps que

» en . un proceso administrativo producen un resultado para analizar
comparativamente los beneficios obtenidos ecn relacién a ]qs'InsUf

. mos empleados, vy Qaiorar su aceptabilidad. :

Lo anterior implica realizar una serie de paso interrelacionados

). Decidir cudles deben ser los objetivos, en este caso deAuné fnsé -
‘tuciébn publica, limitados y fundamentados en las atribuciones. le~
gales de un régimen de facultades explifcitas. s ' ’f

.2.} Jerarquizarlos de acuerdo a prforldades. de las atrfbucioncs ]e99'
‘les, el ejecutivo a través del presidentc y el titular de 1; d?é n
dencia, diferencialmente sedalan prldridades cambian;és‘en,eY
‘tiempo de acuerdo a las clrcunstanclas externas y preferencias .
exterﬁesvy preferencias internas. ‘»' e N :

3).. Escoger la forma ern que se buscard el logro de los objetivos, 4ue 

’ también puede ser variable, seleccionando de entre tas aiterhéfiygs

posibles, la mds accesible y que parezca ' la mas adp;uada}. AT
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4. La forma se materializa en programas de accién, que Integran
: actividades individuales en una secuencia, coordinaci6n.y v
complemén:aclén. Generalmente la prevision del cambio a sequir
presentado por el programa, tiene un grada de incertidumbre res-:
pecto de todos los pasos gque serdn necesarios, de acuerdo a,Yiﬁlfn
taclones internas y externas. . .:
- 8. Dentro del aspecto de los programas, se incluyen no sélo las écé(g‘
nes 8 realizar, sino también las cuestiones de organizacién, méto-
dos y procedimientos, sistemas y estilos de direcci6n para la

introduccién ejecutiva de lo programado, y su posterior operacndn.

Por lo tanto lo anterlior comprende la determinaci6n de lo que querehqs
la elaboraci6n de programas de accibén, y su Implementacién. -La-progra

macién destaca como un elemento de planificacién, que de estar deéag<
g@da convenientemente, faciltita lo ejecuciébn, al sefalar todos los Ea-
sés, y la Torma de hacerios. Para estn se utilizan metas arcumplirwén
el ‘ttempo, dentro de un camino crftico, gque puede incluir pfoﬁabiiida'
des. - Las acciones programadas y las metas permiten controlar el avane

en elcamino hacia los resultados.

Para el logro de los efectos previos, necesariamente el aspecto de mgdl
reﬁresentando en una conversidén a recursos financleros ch el presupuéi‘
to, influencia los pasos anteriores: Lo determinacién de objetivos'y
_programas accesibles, la organizacién, métodos y sistemas, direccio6n Y
‘~cdn(ro|, eva!uacicﬁ y reajuste. De esta forma, la programacidn de
‘actividades incluye consecuente de asignaci6n y :uso de recursos. Sej

calendariza el cjercicio presupuestal, facilitando a su vez, su conﬁrol

‘pro es necesario advertir que existe una scparacioén entre las acilv
" dades y su financiamiento, pues tarpoco es recdnico el eJcrcIcic presu
‘puestal.y la realizacion de actividades , sino que son dos fluJos' S
interdependientes pero separados, los del pracesd'adminlstratiyo partl
cular, y e} proceso presupuestario, aungque es necesaria e indgphnd{én e
su estrecha relaci6n, para evitar. dejar intenciones sin capacidad_c§

creta de realizacién.

EL . PROCESO PRESUFUESTARIO,
!'proccsc presupuestario, sen cual fuere su Lécnlca espeLTFICa,‘es_un

‘clclc en €1 qun se pueden contemplar convenCIcnalmente tres fascs
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- Elaboraci6n: incluye, desde la recopilacién de la informacién dev!as",

dependencias ejecutivas, su procesamiento [as negociaciones internas =

Y externas hasta la aprobacién del proyecto presupuestario, para. termi

nar con los aspectos de reprogramacién.

-'Qperaciﬁn y ejecuci6n: implica el comienzo de actividades en un nuevo-
perfodo presupuestario en el cual, se hacen las incurrapcias en gastos
para activar todo el procesc administrativo en cada uno de los prqgré_‘
mas que tendrd como resultado intermedio las metas estimadas para cuﬁp[!

. con los objerivos propuestos en cada programa.
.~ Control y Evaluacidn 'consiste en el establecimiento de los mecanismos
de vigilancia y ajuste para el cumplimiento de los objetivos y metas .°

programados. Incluye tambidn la evaluacién de resultados con base al

sistema de informaci6n establecido con el fin de aplicar acciones co-

rrectivas.

4,301 Etapa de elaboracion
Involucra los trabajos preparatarios para recabar infarmacién, la de-

finiclon, metas, criterios, polliticas, aplicacién de instructivos,

cuestionarios, formultarios, etc.

En dos tipos sz puede clasificar }la infarmacién necesaria para la ela~-
boracién del PPP, cuantitativa v cualitativa. )
I Lta cuantitativa, es la que tradiclonalmente ha tenido mayor imhor;j
' tancia-e implica toda la informacion financicera y las caracterlsﬁi-

cas de tiempo, cantidad, costo y tipo.

N La cualitativa, son los cbjetivos, nombre de los programas, unida-

des de medida, actividades o subprogramas sus justificaclones y_él 

resto de informacién complementaria gue se considers conveniente., .

.Para Ihstfumentar el primer tipo de informacién se requiere del diseno
de ios formularios donde se hace constar todo lo relativo a cifras

financieras o flisicas vy las principales indicaciones programécicas.,

asf como la calendarizaci6n andlisis y resGmenes de todo lo concernien—.

te 8 estos Insumos y metas por cada uno de los programas.

‘ La informaci6n tambien complementaria de cardcter cualitativo se concre

. ..ta en otro tipo de instrumentos informativos.
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El proceso de elaboracién debe comprender princip!amenté el;eétudip_
‘del universo a que debe servir la dependencia ejecutora, la precfsién
gvlos objetivos que deberd cumplir en el perfodo presupuestario yi
con base en elio la formulacién de los programas correspondientes,
impiicando la determinacién de las actividades a fealizaé, lbs |nsumos
- se Involucran en cada una de las actividades, Jos costos que represen~

tan, las cstimaciones de los resultados finales que van a produc1rse_

{metas) asf como la calendarizaci6n, no s6lo de los costos, sino tamb

de las metas.

Lo que particulariza el PPP en esta etapa consiste en cXplicar»clvpof4~

qué de los costos propuestes, en virtud de los objetivos que pretendén
-eumplir cada programa y de l!as metas nue se estiman realizar,’ frente
~a las otras técnicas tradicionales en las cuales m&s importa cu!dar

el compartamiento en costos como fin en sf y no un medio.

ﬁ:goclacién y aprohaciben.,
Deritro de la ctape de elaboracidn, coue aspectos ultimos se puede consi:
derar el proceso de ﬁerciaciones hasta la aprobacién final del bresu
puesto. Las neqgociaciones son de cardcter interno y consisten por u a’
parte, en las que se realizan de manera ascendente entre el Gltimo y
primer nivel; después, la discuslén se realiza en los nfvgle; superio-
res hasta lograr 13 aprobaciédn del titular dq la depcndencia.' S

‘Claro ests que estos nijveles de discusibn presupuestaria dependerdn-
de la organiraclién que observe el organismo o dependencia de ‘que se

'}trate.

{Aunqye.sq ha hablado de niveles, g:e en principio sn SUJeLan al siste
“ma organizativo tradiciunal, porque no pudiera presentarse una’ revol
h,éidn radical en ciertas conductas presupuecstarias y porque de cua
manera cl costeuv presupuestario ha estadeoc circuns crlpto a dependencigs
‘i[né a procesos programdticos, la tendencia en todo prqc 50 de nego;io
ciones (internas y externas) debe ser en base a los programas 'y no en ba
_ée_a ‘1a aslgnacién por niveles oraanizativos; es decir, debe dlscut r
se si tal o cual programa se habilita o noy evitando ante todo qu

‘aumento presupuestal se desligne de manera trad[cronal esto es, cant

des.fijas a los organismos, sobre bases porcentuales, dtfenencjpl”s

Letcs
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4.3.2 Etapa de operacién y ejecucibn,

Se inicia con el dfa en el cual e} presupuesto comienza a ser vigen-
te . El PPP supone toda: una infraestructura administrativa Y par£1-
cularmente inform&tica, en la cual los mecanl{smos e;tablecldos déb‘
captar, procesar informar y retroalimentar a todas las operaclohé}

que da origen el presupucsto en su fase operativa.

Esta operacién concierne por igual no s6lo el ejercicio financiero
del mismo, sino gque las partes integrantes del todo: insumos, acti-'
vidades, resultados alcanzados se ven involucrados como elementos

indispensables para que se lleven a cabo los objetivos esperados.

El sistema informativo debe tener registrado en memoria de la compu=

tadora, el presupuecstoe por programas tal como quedé aprobado en su
versidén final, de manera gue, a! momento de la operacli6n se vaya con-
frontando }lo presupuestado con lo ejercido, l!lo estimado y lo alcan=-

zado:

R En cuantn » recurqns Suymanos, gencraisente la cargs wés fuertéfi
flnancieramente hablando, presenta varias caracteristicas a las qué
debe dedlcarse especial atencidn. Tebricamente los rccursos'hyménoi 
realizar&n las actividades que fueron sefaladas en programacién con v
los tnsumos flsicos tombién considerados; eso Implica que. los recur=’
205 humanos tengan una estructuracién de funcién a desarrollar en cads
uno de los programa-,

Los criterios de distribucién de personal & este respecto, se basan
generalmente en los porcentajes de participacion en funcién a las
horas-hombre empleadas para tal o cual programa, lo que rcpresentaf
para fines de ouperaci6n., instrumentar cualquier camblo al momento °

del ejercicic presupuestal.

2. Recursos Matcriales. Los recursos materiales no son redurren-
tes en cuanto se refieren a los costos erogados durante el ejercicio’”
del presupuesto, pero podrian serlo en cuanto al beneficio que repor?
ién para ejercicios posteriores sl existiera una depreclaci6n, amor=- -
tlzacion o agotamiento de las inversiones en estos recursos. La_pafé»
te del costo que se incluye en este rubro es sélo en las erogaclones
‘adjudicables en el. ejerciclo, en el gque se opera el praéupuesto!;t9~
mando el clen-por .ciento.-de su costo .para cadé elerciclo. En §mbgs.,

caio{ se discuten las bases de costeo de 10§ programas y - por ehde«_'
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. los an&lisis de costo-resultado y costo-beneficlo asT como’ la evalua
cién ‘de las metas., Durante la operacién detl presupuesto, la \ncu-
rencia en el costo por concepto de recursos materiales debe preféfyla

instrumentacjon adecuada segln }a alternativa de que se trate,

.ﬁ Otros -Insumos. En este inciso se¢ agrupan todos aquellos gastoil
varlables en su mayorTa (ejemplos tIpicos: renta, 1uz, te‘éfono,
‘etc). que son necesarios para la operaclén de los programas - pero cuy
yblcacionbespecrfica es mis dificil de determinar a hivel de 'una Jé-
-pendencia. ’ ) i
'Se'discuté aqul sobre la asxgnacibn correcta dc estos conceptos de 9a
to en.relacién a los programas: una alternativa pucde conslstlr en
concertar estos costos en un solo concepto programattco ¥ hacer-ung
-as)gnacibn {porcentual diferencial) entre los programas a. fin del
ejercicio; © buscar bases mds racionales de asignacién para consider
rar €stos costos Implicitos con ¢l costo global de cada uﬁo'de 19§ b>
gramas. i -

-+ h Organos y Mecadnismos Cordinados de la ejrcucléﬁ Pre;upuesfarla.
La fipalidad fundamental que pursigue la implantaclon de cdalduler.»
sistema administrativo es -allegarse los medios suficientes que permi:

tan-conocer si las funciones desarroiladas por las dependencias que

integran la unidad administrativa estan logrando la consecucién de..
obJetivos propuestos. L

En el desarrolla del proceso anterior se incluyen un slnamero de facto
res- internos -y enternos. que !'as dependencias ejecutoras deben conslde-
rar.al tomar determinados cursos de accion, ya que-‘en ﬁ\t!man|nstancl

se traducird,en afectacidn al prséupucstopor"prcgramas}

~0é-lo anteriormente enunciado se. vislumbra la impcrnosa neces:dad de
la exlstencla de 6rganos coordinadores de la. ejccuslbn presupuestaria

~que establczca !os mecanismos y lnneamuentos a seguir durante: el p
‘ceso programétlco presupuestal pues es necesaruo que todos los esfuers
‘zossean dlrlgldos hacia los ohjetlvos con permanente enfoquc program

tico.




4.3.3 EV control y la evaluacién del PPP.

Probablemente, més que ninguna otra técnica presupuestaria el PPP"

ofrece posibilidades de un sistema de control, que rebase los concep;'
tos tradicionales del mismo, en los cuales el interes principal ha
estado referido a los aspectos financieros.

EY control y la cvaluacién del PPP, Gnicamente pueden operar de acheLVI
do al examen de necesidades a satisfacer, se precisan los objetivos
‘tanto fundamentales como wupcionales de cada una de las dependenclas
ejecutoras y por consiguiente, sus programas correspondientes, ‘una ;
secuencia de actividades y lta racionalizaci6n de los insumos financie
ros. €s decir, se puede establecer un sistema de control integral que
pefm!ta fa inclusidn de otros subsistemas conforme a lo que se ha eﬁ;.
presado. » :
Podemos indentificar tres ''proposiciones' que enmarcan los subsrstemas
de la etapa de contreol y evaluacibn: La primera se reflere. a necesi-
dades-objetivos-metas {(satisfactores v contempla fa siguiente sustenta
‘cién: al anAlisis y jerarquizacion de necesidadus le es propia-la pre-
clsién y seleccitén de objetivos y a éstos a su vez, la expresién de’
resultados (metas-satisfactores). ' .
La ‘sequnda consliste en la estructuracidn-sccuencia-actividades que d
timita los controles en cuanto a las estructuras programaticas pregup@es
tarias. . - ‘

La.tercera comprende la estructuracivn-actividades~insumos; enunélan?

”dosé: Yuna actividad de un programa establecido involucra una serie.
de .insumos estructuradus adecuadamente que en forma individual repfe{
sentan componentes de un todo y que guardan caracterfsticas propias
de'[ipo. costo, tlempo, cantidad y. calidad"

Bajo la teorfa precedente se advierte como requisito, la ei!stehcié
de un soporte integral de registro de informacién de todo el aconte-
‘car program&tico prcsupuestario que permite conocer, decidir y contror

lar oportunamente.

b.l‘ Primer subsistema: necesidades- objet|vos satisfactores.
Sc’hé dicho que en el examen del universo a scrvir de ‘una dependencta
o sea, el anadlisis de las necesidades a satisfacer, se prccusan,los'
objetivos de las ﬁlsmas. anticipandose también los sat!sfactores que’

|o§~brogramas de \a dependenC|a Lendran que producir como resu\tado




de todo cl proceso

derecho coﬁo el que
del Estado, existen dos grupos de objetivos emanados preclisamente

prugramdtico presupuestarios €n el régimen de
le es propio a
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en este contexto juridico.

Los que coincidencon cl
cia que convenciagnalmente |llamariamos institucionales y que Partdn

‘del supuesto de que cuando se instituye una dependencia se tiende a

porqué de la

cumplir una necesidad permanente.

Por otra parte, ademds de los objetivos fundamentales de la depénddn-

cla, existen otros
cualquiera que sea
nales. Para ambos

objetivos que se precisan en atencién a prioridades
sy origen.

casos

hay una sola realidad que es la produccién

‘de satisfactorcs pero difieren en cuante a

tales no pueden dejar de cumplirse por ley

‘aplazarse o postergarse,

‘to. dado.

aunque pueden ser

~El control de los obierivos vpera a través

“precisa realizar, pues la seleccion o precisidn de un objetivo condi-
v ciona todo programa : .
"METAS (SATISFACTORES) DBJETIVOS seva ‘oarando el control sobre los :
objetives; ver per ejemplo si las metas alcanzadas cnicasto, cantidédv

‘tiempo v calidad, rupresentan ean las mismas condiciones la realizacié

. del objetivo.

"Respecto ol cuntrol de resultrados, ios mecanismos que pueden-operar

son:

B;Y a. Cuantitatives.. Verificar si los satisfactores producidos (biex

Y

‘nes’ o servicios), son

E1 costo: el costo
..tablecido el proyec
esos satisfactores

En cantidad: verificar si la cantidad de metas obtenidas ha sido 1a

estimada.

‘En oportunidad: es decir, verilicar siestas metas o satisfactores ha

sido producldds4enlbs Liempos .estimados 'y requer[gos,

de
to

s

Sus

los

‘tas <
presupuestario y el costo real de producc16¢ de
determina por el ejercicio de ese presupuesto

resultados. Precisamente en. esta relacidn

proaramados.

metas lo anticipamos al momento de dejar €3

las estructuras  pGblicas del

creacién de tal o cual dependen

Estos objetivos se han llamado operaci

que los objetivos fundamen

y los opcionales pueden.
m&s importante en un momen

del control: de las metas qu

'
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| b. Cualitativamentelos controles operan en relacién a la canc}dad
de los bienes o servicios que se producen, analizando particularmén{é'
la eficacia de las metas obtenidas en cada uno de ‘los.programas. v
En cuanto a la operacién de ciertos mecanismos de control respecto a’
objetivos realmente alcanzados se puede puntualizar en la evaulqctéﬁ'
de la capacidad real de satisfacci6én manifestada con las ﬁctas obteni

~das en todas sus implicaciones cuantitativas y cualitativas,

En forma global estos aspectos de metas-objetivos- neccsldades son.’ los
mds trascendentales en el sistema de control del PPP pues son la conse
cuencia de todo este proceso. Este punto conviene aclarar, que ;oda'
evaluacién se efecrua en cuanto Al ejercicio del presupuesto pfograma
tico. Al llegar a cste punto serd necesario revaluar ;odé la programa

ci¢én establecida en casos especiales y controlar la programacioén

2 Segundo Subsistema. Estructura-secuencia~actividades precléadoé  
los objetivos, se definen los cﬁminos funcionales para alcanzaflos. Ei
‘ta sccuencia de actividades representa el otro subsistema dentro:del i
aspecto -de control, " N
Se establecen todas esta actividades como parte medular del programa; pr
supuestarlo, que representan las secucncias a observar y con referencla
a ellos se ejercers ¢l presupuesto. Estas s;qn|Fncan prlncupalmente
directrices administrativas de la dependencia ejecutora en cuanto a
tiempo, cantidad y costo; si al costear los Insumos que involucra cada
actividad se hace la programacion financiera y al fijar las secugnélas

de actividades se euwtara planeando administrativamente.

3' Tercer Subsisctema: estructura-actividades-insumos Para efactnar
todas las actividades de un prourama debe pensarse en los {nsqmos que’
implica y con ello en los problemas de control que se plantean. Toﬁb;
los mecanlsmos desde cl punto de vista de controles cuahtitétivos Yy

 cualltatiQos en esta &4rea, han sido los mas explotados por técnicas
presupuestarias tradicionales. Sin embargo e! esquema de este subsls:
ma se presenta asfi:
-3 an Cuantitativamente se basa en la confrontaC|6n respecto a:.
‘tahtidad. Cada actividad engloba una serle de nnsumos humanos, materln
les o conceptos de gastos que haréan p05|ble su reallzacién._ La ontegra
cién pues. estd fijada en la precision de estos requerimientos que;deb

ran irse dotando oportunamenre al momento delrejer;lcno presupuestgr!o.
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Costo. Los diferentes insumos estan expresados financieramente en el

PPP. El costco de ellos, significa adicionalmente el costeo de una

actividad de un subprograma o programa.

Tiempo. Precisar y costear los insumos va fntimamente ligado con la
oportunidad de su intsgracién. a lous programas. Lta calendarizacién

de una actividad dentrc de una secucncia marcara el flujo interrelacio’

‘nado con todas las caracterfsticas de los recursos necesarios.

Estructura, Estas particularidades hacen que observen tambiép una cfei
ta estructurna , primeroentre sl y con relacién a la actividad de la cual
50N componentes. £s declir un insumo, cualquiera due sea su natﬁralei
;lene un fin precisoa, v sl se modifica, afectard reciprocamente la'coﬁ
formacién de nir oronramn.

3 b. Cualitativamente, los insumos deberfan ser "consumidos® pofkun
programa de acuerdo a las cualidades establecidas dado gue la Depeﬁéen;
clia ejecutara 8 wravés de sus programacs es el destinatario de dichos
insumos. - .
Sera ella quirn contreale Internamente csas caracterfsticas de calidad.

gExplicada pues esta tecrfTa del control del PPP, debe hacerse'refergdcfa

a que su soporte fundamental es el sistema de registro e informacién g
se haya disedado para tal efecto y que permita saber con oportunidad.y
con veracidad cual es y hacia donde se dirige la conducta presupuestaria

ast cumo posibiltitar la evaluacién de sus desviaciones.

Ak, LA PROGRAMACION
4.1, introduccion )
Para ¢l presupuestn por programas, la programaclén se entiende cumd ‘.

operatividad anual de un plan, ya que os Ia concreta realizaclion de

dicho plan en un ciclo determinado. Los lineamientos generales vertidos

en la planeacién se concretan para su rcalizacién en un-programa, y.su
anudlidad depende del sentido tradicional que se da.al ciclo presupué}-
“tario. Es en la programaci6n cuando un objetivo esquemitico se part];‘
lariza vy cuya realizaci6n entrada todas las acciones, tiempo Yy recurso

‘necesairlos para lograrlc.

2 Problematica del la Programaci6n :
Tratandose de Programacién referida a las acciones del Estado, en nues

tréo sistema actual, éste concurre como.principal ‘agente en la satiéféc-
.¢i6n. de las necesidades que la sociedad genera respondiendo-el Estad
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mismo a un imperativo de estructuracidn social, manifestandose como'

ta ‘institucionalizaci6n d&l poder polftico en el orden nacional: qulen
para atender sus propias misliones se hace presente a través de las atr,
buciones que le han sido conferidas, existiendo y:realizandose en el ora

-den normativo de su exclusividad.

Es en esta forma que el Estado, y por ende, cada una de sus |nstltuclo

nes, tlene delimitado su campo de acci6n, pues cuenta con facultades

‘para atender los requerimientos de ciertc ambito social; planteandose

entonces la definicidn de objetivos para tos efectos de la programécfﬁ

Dicho de otra manera, el objJetivo institucional se reldciona con una*nh.
cesidad de carfcter socio-estructural y las funciones delimitan 5616\;&
campo de competencia frente a otras instituciones del Estado o la écéro
misma de los particulares. Pero si esta constituye el "hasamenfoﬁ-léé
.gal,-tecn|co v administrativo, no asf las opéiones de su operatividad
‘Dentro de esc espacio social de accidn de una dependencia, existen nece

sidades de relaci6n, de funcionamiento entre los elementos que juegan -
en tal ordenamiento sociocultural.

Son estas alternativas de operacién las gque se busca resolveran la pro-
gramaclioén. Y es que va en funcién de los mismos requerimientos soéfa-
les: con la creacién de una dependencia se establece un ambito de compe
.tencia, con la operacisn de la misma se constituye ﬁna mecdnica de’Qé'
rrollo. Un Plan a plazo convencionalmente razonable (cinéo'éﬁos) es:la
primera precision de la permanencia institucional administrativa y,técn
ca de una dependencia. Mé&s en los ciclos anuales,lo quc(se discute  e%
la operatividad de los objetivos en los trabajos de programaclén en to~
do dctalle se contiene en el programa anual. lLa _gran generalldad orllh
tadora esta en e} plan, la preclsién programatica en todo detalle se

éontlene en el programa anual.

~15 b 2 l El programa, un proceso productivo.
la programaclén vista a un afo requiere de una correcta est|macl6n y
‘es que se enfrenta (dicha entidad) al problema’ de ‘determinar, de en;'e

todas las orientaciones que el plan le sedala, cuéies necesidades va.a

satisfacer €n un peritédo tan cortu, en el. que por convencionallsmo pr.
supuestarios se verd sujeto al ciclo anual.,

Satisfacer una necesidad implica generar el satlsfac:or. y-a su.vez

‘crear todo unproceso que lo produ;ca. Un programacnn f!nes préctico
d.n

‘no_es: mds. que un proceso productivo en el cual prevlamente q




M 4.3 El Proceso de la Seleccion de Objetivos de un Programa
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establecidas todas estas relaciones: a) la necesidad de abatlf;’b"il_
objetivo precisado c) la secuencia de actividades necesafiag bhfé fo-.
grarlo; d) el tipo de insumos requeridos para reéllzar!as; f) su- costo
.g) el tipo y demas condiciones del satisfactor.

'$i como un proceso de produccién se. analiza ta idea conceptuaf dé.ﬂﬁ

programa.en el PPP, no s6lo se llegard .a distinguir més claramcnte todos

y cada uno de los factores que lo [ntegran, sino ademds decidir por los

niveles m&s adecuados de programaci6n, costeo y control.

La primera labor téchica y quizd la mas crftica consiste:en determlnar

de la mejor maners los objetivos, pues de ello dependersn él-cump}1m1.
to de un plan establecido y el desarrollo de todo un programa.. R
£l objetivo en el contexto de los lineamientos apuntados arrnba. Es
- forma de ‘mtacar uno necasidad sostal que se da en lao e,fcra de conpeten
cié de una dependencia estatal: pero ademas el origen de un programa:
cuyo resultado final ser8 el satisfactor gue Ta abatirg. Sin embakgo,
es l1a relaci6n necesidad-objetivo-meta Ja que tiene una mavyor lmporfs

“eTa en este proceso de seleccién, cuyos pasos pueden ser los siguientes

! Estudio preliminar. £s el obligado andlisis de una dependencla.e
los: aspectos formales técnicos, administratives y financieros que perm
ta tener el suficiente nivel de conocimiento sobre’la misma y el conoci

miento indispensable para poder realizar las fases slqurentes.-

) Definicién del objetivo institucional. Se trata primeramente}.d
preclsar 13. nccesidad socliocul rural que havya ocasloﬁaﬁo/lé 6nstltu§lo

',nal!zacnén de una dependencia y que conlleve a-la determinacién del

'dllimo de la misma.

i Eatudin-de las atribuciones lagales. Permite la delimitacion del

“ambito de competencia frente a otras Dependenclas delvEséadoq\los parti
'cU!ares. Es la definici6n del mercadoc de servicios o univeTsd a;}efyfr

en términus de exte nsién v alcance: . .
;bn Identifocac:én de las funciones de. la Depeﬁdencfa}“ Con Ia mlsma
lmpcrtancla que requlere ta.definicidn de los objetivos, se debe exam

’nar lTas. grandes funC|ones que se |nterpretan.de las Fuentes normatt
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.5V Precisién de necesidades de funcionamiento. Si la .crcaclén de
'una dependancua obedecc a una necesidad de estructura soclal, de cur‘c

ter . general, existen otros que se manifiestan cuando se trata de pa- :
'hor en murcha esa nueva estructuracién. ’ 3
En ‘el prtmer caso se supore permanente el requerimiento soclal vy solo'>
se afectars cuando se vaya a modnficar dicha estructura; en el segundo‘
..las ‘relativas a Vaoperatividad dela misma, pueden © no ser permanentes
pero sin que se modifique la estructura. L

.6 _S?\ecclén de objetives. El objetivo institucional o fin Gittmof
- de ‘la dependencia  -no tiene en forma general opcitn cdn afio, por el
contfariov‘os objetivos operacionales pueden alternarse porque su seﬂ_ .
] lamiéntc estéd en funcién de las necesidades maniFlesfas dentro’del camp
"de ccmpetenc‘a quea el concierne. No se dliscute la pr|orxdad de un ob)e
{(\VO como valor en s, sino la imgortancia de acuerdo al requerim!gp;p
que va a satisfacer la cual genera una decisidn pr]mera,»definiioriavy
: Iuégo otras tendientes a encausar una scric de actividades. entre sf kkq
'gumpllendo un objetivo satisfardn una necesidad. o
'ﬂEhionces, ef aspcctc medular estd en ta selecclion de los 6bjecivos. P
lo.cta) hay que contar con una seriec de clementos basado en la slguientc
‘cons‘dcrac.cnes.

.6 a. Precisar tas necesidades mismas que se originan .en e\ ambl;b3
coﬁpaténcias de la dependencia, las cuales de manera genera1 puédenjqu
“Itarse a: : . ) i S

a)‘ Su. permanencia cn la sociedad manifestadas en forma mas o—menos:gs‘

table: ' L
1b) ‘Que éstas mismas acusen un-senslble ‘aumento o dlsmnnucibn en \a

sidad con’ que sedesarrollan.

:’cjilQue'sé presenten. por primera vez, generando con ello una‘ op;léh
"més en los ob;etlvos de la dependenc‘a. .

6 b Detcrm‘nara\ tipo de satlsfactor requerldo.' Conviehc precis
en"estc momento cuandoge definen. Vas nccesndades, 1a chermlnaclén

ma de\a meta (satisfactor) quv va a ser . la materializaclién final
.acc!oncs de una- depcndencla, expre;add como‘un bien o un sgrvicip.




.precisar en cse orden a los proplos objetivos, pues éstos contiencn
~ta paturaieza transmitids de

-cubrir.

ta por medio de fndices
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c. La identificacién de la naturaleza de la necesidad. MNo todas los
Imperativos sociales tienen el mismo origen y por lo mismo conviene
liegara una “Tipificacién' convencional

sin referirse a los aspectos
técnicos especializados de

la dependenclia gque tlenen a satisfacerla, Es
decir auc podrfa proponerse como posible clasiflcacidn y que es vallido-

pars aotros fend6menos también sociales, los siguientes criterlos: a) . eco

némicos,; b) poltticos y c) socio-culturales, 10 que permitirfa ademas.';

12 necesidad que los generd.

d, La magnitud y alcance que implica cada uno de los requer!mlento§ a

Los juicios sobre la dimensi®6n de una necesidad son slempre

estimativas cuanda no existe el soporte informativo adecuado que permi~

de dimensibén y/o cobertura, cuantificar . la sig-;v
nificaci6on que involucra en diversos enfoques no sé6lo al hecho de aba-

tirfas, sino consecuencias que ests produce.

e. loscefectos positivos y/o negai. w2t gue se devivan de la satisfacion
de las necesidades.

En esta etapa de seleccion de objetivos, no se llg'

ga aGn 21 manejo exacro de costo de los insumos alternativos, de aqpf

que otro fndice a uvtilizar scan las de '‘Impacto’ o

“indicaciones de bhe-
neficio" pudiendo analizarse en e} sentido negativo o positivo. €s tle-

‘gar @ considerar la situacién de la sigquente manera; ''si

se resuclve es<
te reguerimienty frente a estec otro,

tque efectos colaterales positivo
y/0 negativos se producen &n uno y otro casol’” Lo anterior permlte'adé-

m&s el an&lisis de la prognosis de una necesidad " Si no se resuelvel ni
(a), ni (v), 7Qué consecuenciss se generan a causa de la sola inercia’
social?"

f. La significacién que representa para la dependencia cada una.degéas

alternativas. De otro mcdo explicando, consiste en tener una idea de

la capacidad operativa real de 1a dependencia, saber entre las opcioq§§
en jueqo cudles van a construir un aobjetivo nuevo, o los que man;eﬁiéh* 
se tdentifican en alcance, cobertura, tiempo, calidad, etc., Y lobque

sin mas . contlnuan. ‘ ’ ) i

Tener asimismo, conocimiento de la magnitud presupuestaria que involu-
cra.

En lo referente a l1a precisi6n de los objetivas, implicar los

costas de cada diternativa en forma. Gtil, significa tener gpadecuado. ..
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conocimiento financiero de la dependencia, y, a través de un préctico
"'sistema deinformaci6én, manejar los foctores presupuestarios estratégl--

cos, sobre todo sl se relaciona con conceptos de operatividad, produc-

lividadﬁ {ndices de soporte financi¢ro, fndices de capacidad de prddus,a
cion: : !

La programacién se ha considerado como la preparacién de la accion, y
en términos convencionales muestra las intenciones previas de algo
a realizar. Y en efecto, se llega a precisar tos objetivos o los resul ;
_tados';on_tal enfasis como si en esos aspectos descansard toda la pro-
blematica de la progfamac!én. '

Si prosramar es preparar la accién, loc que importa a la vez en su imple’

méntacibn. analizado la complejidad de los problemas considerados impl
citos en todo e! desarroilo de la opci®én gque se pretende habilitar. g
considerar ade=a&c dc 'a efrctividad romo inicio valorativo las conse-
cuencias polfticas, flexibilidad y externalidades, como Fjuicios conco;
mitantes y valorativus también. Lo anterior permite considerar no sdlq
la decisi6n como un fenomeno aislado, fuera de contexto, sino como.un

proceso a desarrollarse interna y externamente, es decir, lnterrelacj61

nado en . cl! ambiente que le es propic pues finalmente la prueba. de fuegb'

de la programacién es la realizacién cfectiva de las acclones que se
programan. ’

k4.4 Quees un Programa.

“Programar en su sentldo mads comin da ta idea siempre de sujectar algo
a2 un zlémpo preestablecido. En el presupussto por programas slignifi-"
cé; sabiendo yé to que se: va a hacer, el cémo, cudnto, etc. .
Y es yuc preclsiamente se tratard de involucrar costos, tlempos, canti':
dades y callidades a través de un proceso racional. de estimacién. :
‘Una primera tarea, es la de definir el nombre del programa cuya deflyg—
qan'dg su quctlvo debe ser representativo y dar la idea de-lo que si
‘nifica todo el proceso. } ; )
Lo siguiente, es analtzar con e) mayor agrado de detalles los §ubprogrg
'mas que "lo integran si es un programa complejo y en todo eso, las :
actlvldaaes,'tarea§, y cuando‘se requiera, las acciones. Dicho de otra
éorma. cs analizar los grandes subprocesos y las etapas, el 'cémo' a .

diversos niveles de desagregacién. Esto posibilitars ver la descompo

sléfdn'qpera:iva de’ un programa en .su sentido l16gico y racional.
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Despldes, ver en cada una de esas actividades los elementos 'y tiempos
que se requieren para su realizacibn. Estimar en términos de canti-

‘dad”’y tiempo los ‘insumos requeridos.

¥ con ello el coste de cada uno de los insumos represanta, no sélo de
Joé nucvos sino de aquellas que ya han sido cargado< nueﬁupucstalmentc>
a otros ejercicios. €5 ¢! momento de prcsupucstar unprograma y cuyo
costo s6lo se justifica en funcién del objetivo que cumple y los resul
tados que se esperan de todo ese proceso. ’

finalmente 1a predeterminacion de los resultados Gltimos también en :
tiempo, cnn:idad. calidad, costo y tipo vy cuyo tema ha sido ya desarro~ _
1lado en otra parte de ese cafitulo. -
‘Un programa as{ cxplicado corre varics rlesgos de inapropladas inter-
prctécioncs. LCierto es que e! proceso descrito con anterioridad, es
as{ de simple en su esencia, nero ta correcta programacién entrafa di-
versos problemas:

- La decisi6n del nivel adecuado de programacién. En estricto rigor 
un acto o hastaun proqrama son proccesos productivos. En todo este mundo
dr procesos conviene definir al prouyrama o subprogarama como un grupo ;
coherente de actividadds gue siendo homogéneas entre sf dan como resul=’
tado un satisfactor y permiten, adémas, distinguir los niveles de cpsteo
y de control. '

Comd criterio genernl de procramacifn el nivel adecuado para pfogramar.
‘seré cl mismo a utilizar para presupuestar y con referencia @ ’un resul—
tgdo sngn:flcatlvo. precvaleciendo ol detalle a niveles de mayor operatl
Vidad técnica.

? Andlisis descendente. Como auxiliar de programacion puede upiii—
zarse este mérodo de la siquicnte mancra: i
a) Considercar lo dependenclia como unidad de realizaciones del ES[ado,»
cs_déclr enmarcar los objetivos institucionales distinguiendo a la-vez
tas funclones.;entralcs de la misma lo-cual significa pprtir;dc las
gréndes mfsfones para llegar a)] detalle, lo cual constituye gl an&lisis

descendente. . .
b) Examipar la'dcpcndchbid de ucuerdo a las mﬁlt'ples'a‘tlvidades que
aht se ocaslonan, y a partir de cste detalle ir agregando hasta buscar.:

\os procesos signlflcar]vns. en atras palabras es anal!zar asccndc
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La confrontaci6n de ambas direcciones del andlisis da como resultado
‘el nivel adecuado de programaci6n,cuando ademds se distingue el‘objetl

‘vo que se pretende cubrir y el resultado que se espera obtener.

1.3 Lla relatividad de las categorias presupucstales. Se cost?a'pﬁes
a - nivel de un programa y subprograma. Depende mucho de 10s problemas’
“tipicdos de cada entldad estatal y va en funci6n de la infraestructura
‘adm!ni§tratlva con que se cuente. Para unas el PPP les ayuda a cénd*"
cer mejor sus'dependcncias,ipara otras que las conocen bién, s6lo tmpli

ca afectar a mayores niveles de agrupacion el detalle con que vaenen_

’,operando. Asf pues podrfa hacerse toda upa pirdmide de categorras pre
supuestales programaticas,‘pcro la que mejor ayuda es el conocimnento

y manejo practico de los procesos productivos adecuados.

L ﬁrogramas nuevos. Ho es lo mismo comenzar las programacién con
la creacién de un dependencla, que programaf en una que ya vieneifunélg»
ﬁahdq. Un error muy comdnen los primeros anos de implantacién del PéP
es empaquetar las actividades que se ha venido realizando en: una depen
dencla y a cada paquete llamarle programa y asf costear, donde todo hay
menos raclonalidad programitica. -
No sucede lo mismo con los programas nuevos en los cuales sf ‘se vé:a» L

proceder con las ventajas que implica ¢l empezar. de cero, o. mejor adn

'cqaddb desde la creaci6n de una dependencia pueden orientarse sus aCClO
nes, cualqulera gue sea el caso, la programacién debe comprcnder en. ‘ese’
sentido la racionatidad, todas las formas en que se manifiesta una: instl

tuclén.’

Los'ﬁampos Alternazfvés eﬁ la Proaramacifn, X T
Una vcé qie se ha estudiado las posibilidades de la selecci6n alterna
de objetlvos. es lﬁpor‘an:e que los que :se refieren a la-prdgramaciéﬁ,
pues . de an(emana se. comprende que asl como Juegan opciones en el qué
':haccr. ‘también hay en el cémo o en el cudnto, y con qué etc. ;
‘Suponiendo que como constantc queda el objetlvo y como pcslb\es varla-
‘_bles._los programa Lcuales son. los factores estrateglcos que permiten
‘la existencia de’ dichas var.ables’ L ‘ ;
‘A) La secuencia de nctuvudad;s. En programactan. no es clerto-que la
suma de factores es lgua] a1 producto. Todo programa tiene un compo,
'tpmlento.estructural q¢e !o'sqpor;a_y Supone Ea) escructura estab!eci‘
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en donde la alteracion de uno de sus factores afecta a todo el progra-
ma lo cual genera a su vez otra opcion, Un programa (o subprograma)

tlene una serie de actividades, como blioque secuencial de su realiza~
clén. Las actividades & su vez son los grandes rubros que los companen,
son en cierto grado ‘‘micro-procesos'' tenieéndo cada una confrontactioén:
diferente. 3
Los factores que sc consideren estratégicos para tados tos anslisis de!
la programacién son: tipao, cantidad, calidad, tiempo, costo ¥y lugar.

De aquf que, en cuanto hace a un cambio de acrividades en un programa

-ya definido, genera por si misma otra opcidn.

B. Los insumos Yy su confrontacién programadtica. Como se ha apuntadox*
una actividad tiene a su vez tareas 0 acciones que expresan siempre el
Y'como' ,. al gran detalle. Para rralizarlas siempre se requerirdn’ todo
tipo de recursos: humanos, materiales y otros. Cuando se ha llegado a

definir la estructura de un programa no s6lo se ha preclisado la secuen-

cia de actividades, siro gque al ser establtecidos implicé toda una infrg'

estructura enrecursos. Estos ental opeibn guedarcn Zrc una forma. :la

alteracidn misma que esa reldcidén establecida, insumo-actividad en iérml
nos de tipo. cantidad calidad, tiempo, lugar, y costo, ha quedado ya dd,
una clerta forma establecido. B
A sabiendas de las limitaclones técnicas para llegar a utilizar adecua-
damente este método, pueden, sin embargo, trabajarse los modelos‘eiQméix
tales dc decisidn respeccto de un programa y sus ventajas no sélo se pe!‘
ciben en la programacidn.

5. " Presupuestaclion.

lPor que on ¢l PPP la presupuestacion cambia su significacién en telg
cidn-a Jns téenicas tradicionales? ’
La razén =e explica en funcitn de que para las técnicas tradlcldnalgs;
Ta ﬁresupuestacldn era el eje de toda estimacién. En el PPP csta labbr

queda involucrada en un proceso general de programacidn; siiblén su
{mportancia se sostiecne pues en atencién a los costos, para los refina:
méentos ae estas tecnicas presupuestarias ahora ya no sélo Importa e\l
‘monto por sl mismo sino su vinculaci6n con una serie de fSctorgs y

‘principalmente resultados.
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El momento técnico del costeoc se presenta, cuando a) precisar todas
las caracteristtcas de los insumos que concurren para ta reatizacion

de las actividades, éstas significan un c¢osto a incurrir. La asigna-
cl16n de recursos financieros, ya en funcibén a la asignacién misma de
Ids‘lnsumos'por programa, es declr es una consecuencia de los requerl
mlentos,p.ra real\iarlo.

Le asignacioén de recursos financieros es una labor no facil en las de-
pendencias oficiales, lo'que nos lleva a examinar algunos problemas’
 de mayor frecuencia, :

V. Dificultad para determinar los costos reales por insumo Dentro
de la clasificaciébn tradicional de insumos: humanos materiales, mone-: '
‘"tarios y otros, cada uno de ellos requiere de un estudio especialy

s6lo a gulisa de ejemplo, en los recursos humanos puede conocerce. su

costo individual. y colectivo, pero al pensar en problema de participa=
‘cl6n mGltiple en los programas, se hard necesario determinar con pre‘i
cisién préctica el nimero de horos hombre que interviene en cada- uno
bdg fos Programas; en rocursos materiales, ingquieta saber no sélo el
.costo de las nuevas rcquisiciones, sino de las que ya existen y que
seran utiltizadas tambie¢n en el programa; es incluir en un ejercicio
el costo djfcrido de los recursos materiales cuya crogacion se ha'carﬁg
do a eje}cicios anteriores; en otros recursos monetarios los elcmento;
eibgenOS'a considerar como los efectos inflacionarios sobre clrculan;al
Y, en otros recursos, determiner ta base adecuada de prorrateo para to
dos’ los programas, etc. ’

2 - Selecciédn del costo adecuado. Todo ello conlleva a la diferencla:
“:;iOn de coéios por un mismo programa pues no es lo mismo el costo »
“contable'" (segln regtstros operativos) que el costo econohlcq,yf péﬁa
efectos deciélonal:s es necesario determinar, los origenes de sendos,
;qostos,'pues‘cdando el costo total Be un programa se involucra;cqn>qlv,
«résultado estimado. del mismo o cuando se manejan el fnd]g%Adeutoéyq-

beneficio, y otros, la significacién financiera - puede ser in&e(preia—-

~dade manera diversa.
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3 La predeterminaci6n de los costas les s6lo un pardmetro o un
imperativo 7 AsT como se ha dicho que el objetivo es una herramienta
administrativa, asf el programa y con &1 sus costos son algo a reali
zar de manera lo m&s apegada a las estimaciones, y no utilizar la pro
gramacion con agquello con lo cual anticipadamente se sabe que no se
va a cunmplir. No se trata de captarmuy bien todas las variaciones,
sino de que la precisi6n al programar, y la ejccuci6n al operar el . pro
grama sea lo m&s semejante posible.

L Si .se mantuvieracomo constantc cl costo representado por un moﬁtb
y como variantes primero, las alternativas en insumo, luego en actlvldi
des, después en programas, metas, o finalmente objetivos que se pudie% :
ran hacer. La interrelaci6bn que existe entre todos los elementos del
programa y en cuyo proceso no se altera uno sin afectar a los demés‘enf
diversos grados el aspecto ''costo' es casi un limitante que bien podrla

jugarse comc constante cuyas variables podrian ser los demés elementos.

La priwmers accigr racienalizadora <n la presunuestacién, consiste en
tener concienciao de la limitaci6én de recursos y saber cuantitativamente

cuales son Jas posibilidades de desarrollo presupuestario.

5 Los costos recurrentes. £n un sistema como el actual, erera 1a
repetividad de algunos cestos en los que afo con aflo se vuelve a incu=
rrir. El andlisis de! crecimientn de estos costos recurrentes, no.tan-
to por causas extcrnas (inflacion, aumente de.salarlos, devaluqclénes,:‘
etc.), como por las internas (contratacién "adicionalmente' de nuevas
plazag, incremento en ¢} monto patrimonial, etec.) lleva a con;ldefa-
ciones muy interesantes entre el soporte presupuestario.y la capacidad
de produccion estimada.
lEn duéﬁconsisfe que un programa se replta afo con alo? o
Ante todo, que el objetivo vuelve a seleccionarse también cada afo
océsionando'a su vez porque la necesidad que lo genero pérsiste en: la’’
socledad. Si se toman lus extremos NECESIDADES (objetivo, prograha;; 
nctlvidades, insumus resultados) €0STOS. lleanrfase n manejar el Iﬁdl-t

ce coste de satisfaccién, y asf en tanto permanezca, Sc° acrecente o-

desaparezca de la sociedad; ol costo sc verd reflajado; una necesidad
genera costos rccurrentes.para una programa institufdo. .Ahora bién,
lo que. importa es buscar csa capacidad de produccién-estimada con . un.

‘costo prestupuestado en un mismo‘programa.-'Comp un'pr!mer'pé<o esto
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permitirfa manejar los incrementos y adiciones que se hiclecran en tVos
afos subsfguientes.

Y puesto que ecste soporte financiero estd relacionado con los resultados,

cualquier incremento en é1 (no por causas.no controlables), impactaria
en sus resultados. s

6. lCostos estdndar? La simple relacibn ya explicada (soportg presg
puestario-capacidad dc producci6n), no implica en lo ya dicho el manejo
de niveles 6ptimos. S
Es,qugprccisqmcnte la filosoffa del sistema de costos esténdar, estr!bg.
en constitulirse como yn ideal administrativo. v ; h
Para ¢1lo se requiere el anflisis técnico minucioso de todas las actlyi
dades y elementos de programaciédn, fijor un éptimo no es la simple térgé
‘de recabar informacién. | i

L.ob.6 Estimacion de Resultados. .
N Cuando se .piensa en abatir una necesidad y wdi concrotamente en-el 'que't
va a'satisfacerla, sc esta hablando de la meta, satisfactor o prodﬁctﬁ;
‘Se establece una triangulacién, por asi decirlo, entra la necesidad, el
obiettvé y. 1a meta: pues al analizar un imperativo cualquiera generando
un objetivo, se precisa técnicamente -despues de definido tal objetivo
el‘tipo de meta a2 realizar o es decir. el bien o el servicio queb1a sa
tisfarsd, .Desde este punto de vista, la meta logra definirse comc_!a'
.cuantificacién de un objetivo. .
ﬂéé cuando se asocia el programa a un proceso productivoe, la meta se
constituye ‘en ¢l rosultado finalt del mismo, debiendo representarla :
ré!eVuntumentc. es por ende, 1a capresién Gltima de tos e\emento§ryb
factores que 1o integran y e) fndice m&s adecuado para medir su prodgctl
vidad. ' ’ ’ : _
“Los-probtemas de la adecuada fijacién de las metas, se manifiestanIAé:
.mangra similar a las ya anaiizadas cuando se trat¢ lo concerniente a los
;ﬁlvelcsyde programaci6n, 9 se presenta como Ootros puntos de vista para
el mismo tema. En cfecto, si la meta cs upa consecuencia del progréma
géha proceso, pero es a ta vez una exnresi6n directa del objetivo, bodg
“cer‘el nivel de identificaclén de resultados 519pificét§fo§.’esrpFesupo-
T her. de Sntemaho los limites en los-cuatles ha quedado cs;ablqtida Ya'pro
aramacién. R U o i K
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Ya se ha expuesto la idea de que toda acci6bn es un proceso, con un resul;
" tado defini&o como loes la tarea, actividad o las categorlas presupucstg.
rias; subprogramas y programas. Por otra parte, todo proceso debe tener
un solo resultado para efectos prdcticos del manejo del PPP que )\cﬁe
‘Jos requisitos de cantidad, costo, ticmpo y calidad posibilitanto ademés -
‘su control, b
Eéie tema, de agregacién de resultados no es facil, pues como se ha dich
depende de Jos 1fimites de prouramacidédn, pero aun estas ya implicani de p
s1'1a circunscripcion de otros niveles proaramsticos.. No es. que todo fg

"sultado de estas dltimas importe poco, mas su validez la adquieran de '}

agfegac(én de la cual forman parte, sin tener un valor relevante en,fdp;
ma individual y al detalle que permita su control. Precisamente lo Sﬁtc
“rior-cquivate a fljar también los limites del control y la eva)uacién;
que  por demds pueden rceferirse a los dos sedalados: superior o inferior.
Qe manera muy yeneral, {a prdctica resuecive e! problema, pues nb podrfa
darse una solucién raestra para LovVus 105 £250S. Si sc controla el
resultado al detalle, pudiera ser poco Gtil pues no sélo impedirfa ver:
procesos programdticos pricticamente justios, que fraccionando resulta-
dos relevantes, ampliarén itimitadamente lo programacién, teniéndose quéi
costear cada uno de esos subprocesos {raccionados. Si se controla d‘ﬁq
grandes niveles, la excesiva integracién tiene un uso restringido por
¥a generalidad misms que la informaci6bn que engloban, perdiéndose en
ocasiones la relevancia de los procesos ah! inclufdos, restando su uti
lidad para manejo duv macro programas, macro resultados, informacisn por.:
dem&s general ¢ indicativa.
fLa solucidén tiene que darse praamdticamente a cada caso, pues tan. difil~
c%l cs no sHlo el ‘diseilo sino la onerafividad misma de un sistema deé -
_cpntru) y evaluacidn al detalle, como encontrar significacién Geid en
los detalles muy aglobales. .
Al estimar -los resultados debe analizarse con sumo detalle sus'carac—‘
terfsticas propias, no s&lo con fines de quedar precisados en la pr9§r£
mablén. sino la vperaltividad misma de un sistema de control Y. evaluacién
al dctalle, como encontrar significacién . atil en los detalles muy
globales. ' S ;
Al estimar los resultados debe analizarse con sumo detalle sus cafaéﬁg'
rfsticas propias, no s6lo con fines de quedar phgcisados'én labprogréma
‘cién. . sino.para los efectos mismos de ser controlados'y ev;lhédgs‘dd

‘te la cbcrac!én de los programas.
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.St le informacl6én cuantitativa se capta en formatos disefdados para ta-
les fines, la cualitativa debe explicarse de manera dtil at momehto
de establecer metas.

4.5 - ESTRUCTURA PROGRAMATICA
‘4.5.1 Conceptos Generales.

1 LQud es 1o Estructura Programitica,

La estructura programdtica es la base que sustenta al Presupuesto por

,Pragrahaa Yy se integra'mediante ta agrupacién de las actividades de un

organismo en‘funcibn de los ohjetrivos que pretende alcanzar), presenténf
"dola cohere nte y ordenadamente en forma de programasy subprogramas.

Debe también incluir las metas que se pretenden lograr y los impactos

que la accién del organismo tendr& on el medio hacia el cual orienta

sus actividades.

-2 Niveles de afqgreqaci6br programdtica.
La estructura programatica debe elaborarse tomando en cucnta los ﬁlvi

les de agregacién siguientes:

2 A.Primer Nivel: PlaneaciSn globa) de 13 Administracion Poblfcag
e interna de la organizacién.
En todo ‘organismo péblico, debe tenerse presente la necesidad de que- su
estrucfura pragramdtica sirva para efectunsr ta plancaciédn a njvel'maﬂrg
de Va wdministraci6n pablica, asf como a nivel interno de la. dependen=
‘cia, Este nivel e¢s escncianl, tanto para elorgnntsmo de que ‘se trate»l
-como para el cnnjunto dei sector publico, y debe Integrarse idcntlfncan
,vdo muy claramente las funcionecs fundamentales.

’Lo anter|or permitird detectar duplicidad de funciones y vaci6s. de poder

‘Que pudiera haber wntre los distintos organismos pGblicos, a la vez. que
facilitard la programacién dc las actividades principales o bésicas de.

la de#endencia de una manera |n:egraua y funcional.

B. Segundo Nivel: Negociacibn y presupuestaria y»tpmalde.diclsﬁqngs;
'En este nivel se ldentifican las funciones especlficas del drganifmd
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constituyendo el nivel principal para 1a toma de decisiones internas.
En este nivel se agrupan éxpllcitamente las actividades qﬁe cumplen
una funci6n especifica, presentdndolas en forma coherente para eFectos

de negociar las dotaciones presupuestarias correspondientes.

'ZE, Tercer Nivel: Administraci6n y control! de gestioén. Mejorar los hg
todos de administracién y los sistemas de contro! de géstién es otro
de los fundamentos del presupuesto.
Su'estructura programdtica debe eonsiderar estos aspectos., especffﬁcéﬁ
do qlaramentc la programaci6én de actividades y la asignacién de sus re
ponsables. ' .

'qu estructuracion programdtica gue satisface los niveles mencfohédos‘éﬁ
la siquicnte:

Primer Nivel: Programas integrados

Segundn Mivrel:

SL L LUMBIC s

Tercer Nivel: Subprogramas y actividades
h.5.2 Elementos de la estructura progranmdtica

1 Programas integrados, programas simples o complejos vy subbrogré-
mas. ) '

“1.A. Programas integrados. En este nivel de agregacion proqramatuca,,se

identifican los principios campos de accién o sectores en que se: desa-
rrollan las funciones fundamentales de una dependencia, lo que permite’
‘apreciar. si sus objetivos generales son congruentes con las atribuciones

de ese organismo.

7Lbs programas Integrados constituyen un instrumento . que auxllla'de”mbhq
ra muy importante al sistema administrativo de una institucién, Yabque’
son fundamentales para lograr 13 programacién integral de - las acfjvldéa
que.concurren en un mismo objetivoe ueneral. Permiten el mg}oramieﬁtby
los métodos internos de gestidn, direcciébn y control, sobre~todo”porqdeh
‘cada programa integrado se ubica bajo 1la responsabilidad de un. sélo fun-
véionario,delkprimer nivel administrativo, el cual coordlna.'admunnstra
 y Eontrola a. las distintas unidades‘administrati?as que :ntervlenen en
“su ejecucién como partes . de un proceso ne ccsarno para obtener un produc

;tonfinal y como unjdades adminlstrat:vas Independlentes. o
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1.8, Programas individuales o complejus. Constituyen el nivel prlncipnlj:
’ para ‘1a toma de declsiones y negociacién presupuestaria de una depeﬁdén
cia. Para fines de realizar la estructura prégramétlca, se def[ne boﬁo
programa aquella agrupaci6n coherente de actividades que concurren a’.’
satisfacer ciertos objetivos especfficos. Un programa complejo es el
que comprende varlos subproaramas, mlentras que un programa simple a
ce de ellos. Su ubicacién organizacional es a nivel de direccién.

1. C. Subprogramas. Un subproqrama es un conjunto de actividades qde cbnqg
rren a un mismo tipo de realizacion. Constttuycn el nlvel'fundamentaf :
para el control de la gestién interna. v - ! S
Organizaclonalmente pueden ser Indentificades a nivel de.Suderecciéhel
o Departamentos. )

2 Universo a servir, sectores, y subsectores. .
‘Para efectos de integrar la estructura programitica, se define como-un]vcr
so a servir al contexto en que un organismo ejerce su accion. Eéte,upl
verso sé acostumbra representario en sectores y subsectores, consideran

. do como aguwella &drea con caracteristicas similares en la que un progfgma
ejerce su accion. : :

Sector: .racursos naturales no rencvables.
Subsector: mineria, petrolcc, etc.
Sector nifos menores de 10 ados

Subsector preescolares, escolares, etc.

-3 ﬁctas e indicadores de productividad R ;
“Una ‘meta cs el producto de las acciones .llevadas a cabo'por_\a: icglv]
" dad-de . un programa o subprograma y constituycn el . nivel.fundamental,

“para-hacer la programaclban en el tfempo y el espaclo de esa§ qct|vrd§
Para determinar los Indlces de productividad, se calculan: los costos

unitarios de cada meta asf como el tlempo gque lleva su realizgcloh} ﬁé
lefmtnando el rendimiente de los insumos utilizados en 1a prpduccfbn
de bienes‘y/o servicios de una dependencia. Se acostumbra integrqf-
esS; metas a un nivel de agregaci6n mayor, es decir, aniVel'de”prqg

integrados.
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4 indicadores de eficacia: impacto
Los Indices de eficacia cuantifican la repercucidén de las reallzaclone§
de una dependencia en el universo social, economlco,‘cuitural, polftico-
y administrativo del pals, de una regién o de un organismo. .
Los indices de eficacia representan las incidencias de las reaiiiacﬁon@s
en los objetivos que se han fijado. El indicador llamado ""Impacto" sl+yc
para ‘evaluar los resultados obtenidos, es decir, la manera como se Ibg?a
el prop6sito al menor costo posible. I

t5  Programacién en el tilempo y el espacio :
‘Tomando en cuenta que la estructura programdtica debe servir para progki'

mar - a largo plazo las actividades de una dependencia, las metas y los

Inﬁlcadores de impacto debe representarse con una visién restrospectiva

de dos aftos y una provecci6n hacia el futuro de dos afios cuando menos.

Esto se hace con la finalidad Jde observar las posibles desviaciones me~-

nos-'en la satisfaccién de los objetivos o en la realizaciodn de ias act

vidades.

'3 Procedimientos pava integrar la estructura programdtica.

La elaboracién de la estructura programatica se basa en un procedimiento
de:andlisis. general de las fipalidades (Funciones fundamentales) y actl
vidades de la dependencia u organismo. i

I An&lisis segin las ilnalidades (Descendente)
Consis[e en detectar las finalidades (funciones fundamentales) de la de
pépdencia, dntes de tomar en cuenta las actividades concretas que real
za. : : o
‘Se parte de un estudio exhaustivo de los fundamentos legales que fljén
']as atribuciones de la dependgncia. asf como. de las polfticas y linea~-
mientos‘generales que norman su accidn. . :
€sas atribuciones st agrupan en un alto nivel de agregaclén que preci

L)
claramente las funciones fundamentales del organismo y los sectores’en
.'que Intérv!ene, es decir, el campo de accién en que ejerce‘su.activ]ddd
:be ese modo se detectan los objetiyus'para después'divid)rlo;!eq_oplg-
“tivos especificas, los cuales a su vez se subdiv!den'ident]flcandb~las

7réélliaciones,y las actividades que los integran.
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La caracterfistica dominante de este procedimiento, prOpIémente de

decislén ma&s que de organizacibn, es que sirve para identificar \os

objetivos prioritarios, la movilidad de medios en funcion de los ob]s

tivos (flexibilidad) vy la posibilidad de las acciones en relacion a Ié;

objexivoé buscados. )

Este procedimiento que parte de las finalidades para ilegar . a lasvéch-
vidades, es calificado como “andlisis descendente'. ’

4.5.3.2. Anslisis seaGn las actividades (ascendante). ‘
“El método consiste en detectar las actividades reales de un organismo
_ahtes de cxplicar los objetivos que satisfacen y las funciones Fundém;£
tales as! inferidas. Se presta principal atencidbn a la IdenLifiéac[éﬁ
de las condiciones reales del funcionamlento de la organlzacioén, baséﬁ
dose . en las actividadus gque llevan a cabo, ias realizacliones que obt?
jvnenvy los objetisen gur se alennzan.
Este proceso, que parte del analisis de tas actividades hasta identifié'
10s objetlvos generales de una organizacién, se califica, en oposicién.a

‘anteriormente expuesto como '"analisis ascendente'',

FINALIDADES & —i
RS -Objetivos
" PROCESO. -Programas PROCESD

OFS FNDENTE -Reallzaciones ASC NDEﬂTF

— - ‘/ACTlleADES
En los anexos | y 2, se representa el proceso detallado que se sigue’
en cada unoxde estns ansdllisis. £Es necesario aclarar que las lrncds>

contlnuas indicadoras de! proceso 5810 se reéfieren a las etapas . qus

~es'lndispensab\e complementar para determinar los elementos que lintegran

Ta estrhctura proaramitica. Las Lfineas punteadas entre una y‘otra eta
ba}fndican que la etapa originadora del flujo no ec funéamgn:al_para 

‘determinar la siguiente, aunque sf Liene cierta influencia.
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4.5.3.3 Confrontacién con Ja estructura organizacional

€l principal problema que se ticne al hacer la estructura programdtica

de una dependencia u organismo en operacibén es que muchas veces
tructura programética

zaclonal, ya que é&sta

ta es-

no va a ser coincidente con la estructura-organi-

sc va modificando con ¢! tiempo para atender nece.

-sidades urgentes cuya satisfaccidén le han encomendado.

La finalidad del Presupuesto por Programas es hacer m8s cficiente y

.eficaz Ja administraci6tn de un organismo. Esto hace que muchas veces

sea necesario la estructura organizacional de acuerdo a las exigencias

presentes y futuras inferidas de una adecuada estructura programitica,
El analisis y formulacién de una estructura programdtica en base a

la
aorganizacién, puede realizarse

tomando en cuenta los sistemas siguientest

AL Sistema funcional scctorial

Para clarificar 1o que se entiende por funcién v sector a fines de iden-
"Liflcar la cstiuctura proaramAtica de una orqganizacioén,

funcion al conjunto de actividades aue satisfacen

(producci6tn de Licnes y/o servicios,

se define conmo

uniu s iom espectliica
control, inversiones, plancacién
prémocién. etc.}, vy como sectov.,agquelila &rea con caracterfsticas simi-=

lares en que ¢l programa ejerce su accidn,
Elsistema

funcional secctorial, presupone una a2structura organizacional

en base a scctores, ejemplo; Direccidédn de Mineria, Direccidn de Flora

y Fauna, etc., La integracién de los programas se puede hacer tomando "7

como base tas funciones y la de las subprogramas, los sectores.

€En base a esta integracidn, Vos unidades cjecutoras prestardn servicios:

a.diastinins proqgromas y el responsable del programa se localizars en el

rimer-nivel jerarnuice de la organizacidn.

Yna representacibn esquematica es ta siauientes -

UNOADES

ADMIS,
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B. Sistema sectorial-funcional

Este sistema presupone una estructura organizacional en base a funcio-

nes, ejemplo: Direccién de - Planeacién, Direcci6tn de Control, etc..la-

integraci6n de los programas se puede hacer tomando como base los secto

res, y la de los subprogramas, las funciones. Con este sistema es mds

_factlble‘que hay una mayor duplicidad .de funciones, 'sin embargo, como
compensacién, habrd upa mayor especializacién en cuanto a los sectoreés
que ‘se atienden.

L3 representacién programatica de este sistema es como sique:

v::C

v sistema combinado.
"‘La. integracién de la estructura programdtica de un organismo puede ha--

cerse también en base a la importanciade las actividades que.realizan,
6bleniéndosu»un sistema en el que aparccerfan programas formados'en =

retacién a las funciones o a los scctorcs.
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5,6 EL ANALISIS COSTQ-BENEFICIC Y EL PRESUPUESTQ POR PROGRAMA

h 6.! El Analisis Costo-Beneficio . -
- Al. hablar del beneficio impifcita o explfcitamente admite la comﬁliéi4

clén para calcular su magnitud en beneflcio producto, su cuanfifiéécfo
y evaluacién no es tan manifiesta como sucéde. con el costo.v Este en
v contrapos|c|6n puede administrarse y calcularse con.mayor facllidad au
‘cuando en ocasiones se presenta en- forma sofisticada y tomando, ademds
‘en cuenta que ambos, costo y beneficio constituyen un procedlmiento d
evaluacion  de proposiciones de accién, para elegit entre alternativas
';f’analisls por otra parte puede presentarse. non diferentes. formas; .oqr
gativo, desagregativo, de induccibn, deduccién o como sfatesis: el ans

~1Vsis cxamina una slituacién.para callficarla, observar sus companentes

-la-evolucién de &stos su causalidad e interpretacién de su valor,. con

ﬂv :’el propbésite de entenderto para utilizarlo en los t§EmInos que ég pé(
"guen.-, . =
'Ej proyecto del gasto. Las inversiones en el cousto sdn‘gastoé;incuff
fqpsfan ¢l orden de obtencitn, en peri6dos futuros. Las lnversioneé
;rcsu!tan en la acumulacidn de un stock de capital. Elemenros como la
'opcrécién ef mantenimiento y la restitucién son parte de] costo'j
rridos que no aumentan'ia existencia de capital, pero mas blen tiend
é‘hantener lo m&s lejos como sea posible, ¢l valor 'de la exisxencua,de

ssiock.

Elementos del Analisis Costo-Beneficio

‘Cada analasls costo- beneficio, tiene los siguientes elementos.

u) Supuestos ;
E!';nél sis parte de una base de supuestos para snmpluf!car un unIve
‘Entre-1os mis importantes estsn los objetivos a-alcanzar, los cuales
de_bése pa}a 1a’ evaiuacibn de los beneflcios. Qtros, |nc|uyen los a

;toﬁ.dél amblente que se espera se mantendran constantes.

2 Uh.npdelo‘_ b EO o :
En General el anslisis costo-beneficio .utiliza un medelo . para descr
"el un!verso de'aerQicios. ' Estc 'modelo puede ser tan’comple]o coh i

,necesarnq, (ncorporandn s:sLemas de . ecuacloncs que solamente pu de
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utilizarse por medio de una computédora. o-bien pude ser una descrip-.:

ci6bn breve y cualitativo de los aspectos relevantes del universo Y;éu

relacién al proyecto.

3 Restricciones
En cada situacién realista se encuentran restricciones tales como:

1imites presupuestales, factores pollfticos o de otra fndole  que hou

pueden ser cuantificados, son propiamente dicho. aspectos cualitétivos»
y por elio una parte integral del andlisis costo-beneficio conslste'én,

la identificacién y discuci6n de los aspectos no cuantificables.

4 Alternativas.
La esencia del andlisis costo-beneficio es la comparacién de alternati‘
vas., En gencrai el pProcesy anaiitico Cowienza Con un grupo de aliefﬁi
tivas o menos especfficas. Ademas, una funci6n de elevada importancia.
_es la identificaci6n v clahboraci6n de nuevas alternativas. -

5  Espacificaciéon y valorizacié6n de costos vy beneficioé. RRIY

En un andlisis costo-beneficio {c-b), el c-b es especificado ;uantit&-'

tivamente. En genera! se usa un comGn denominador para expresar é to~

dos de una manera comparable. Aun cuando no sea pusible fijar todos. "+

los costos o beneficios usando el comGn denominador, de cualquier forma

se identifican y precisan cuantitativamente.

6 Consideracién explicita del tlempo
Como en general -lus proyecto o programas considerados son a largo pla-
¢0, el andlisis costo~-beneficio, tiene en cuenta el valor varlﬁb}cvﬂé'
un costo o beneficio segdn el tiempo en el que ocurre. Esto se logra
a través de la division del proyecto, en perfodos y el uso.de una ‘'tasa
de dcscuehto” para hacer comparables a los montos del presente y del
 futuro. ;
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7 Incertidumbre : :
La incertidumbre es un elemento importante de cada problema;, sobre"

todo los que sean complicados. Esta puede clasificarse en qos,tjp§fb

‘~Por un lado, hay casos en que se definen bien las posibilidadés v’

témbien‘las,probabi\ldades que pertenecen a cada una de aquelias; eép
se . 1lama.el "riesgo™. L
Edr otro lado hay situaciones de nncerttdumbre en las que no. §e con
la probabilidad de cada posibilidad si bien las caracter|sttcas de Ié'
1bosfbiliaades. €En general, los dos tipos existen an. cada problema VE
aunque hay - varias técnicas para tratar el riesgo, la xncgrt]dumb_"é
menos manuable vy exige mayor flexibilidad, L :

8 La Utillzacién cabal del ansiisis costo-beneficic. ;
'La utjlidad'e\ costo-beneficio, igual gque la de cualquier hqrﬁamiéﬁia
.depende.de su manera de aplicaci&n tanto como dé su cal1dad”fntrfﬁ$éc
-Se pueden ldentnficar tres aspectos fbndamentalesreh@‘onqdoslcén;fl
'apllcaC|cn det custo- bengfi@io, los gque son: 1) qulénblo ueiltza:

II) cuando se utiliza, y 111} mara que se utilijza. )

.3.1 " Obviamente, el cliente principal (el “consumiddr“)sdef anéjiél
es ‘el .que’ toma decisicones. en gencral provenientes de la Administraci
. Pablica. ' ; S
Cabe harer una distincioén entre la pérsona que utiliza el an&lisis iy
las-que 1o elaboran. Supucatamcntr el adm!nlstrador no tlene t-émp

 de cmprender ané!usls, sofisticados, por ello no es él Ta Dcrsona que

lo realiza. . . .
“Puede ser-alguid¢n de su oficina, de una oficina especial, deApIanff

1
cién. de 1a organizaci6n.o blen un contratista o aun un miembro de ot

" ‘grupo que requiera influlr sobre la decision. :

3.2 Ed costo-beneficio se apfica a las decisiones dlffciles ichmhlj

cadas; generalmente son.éstas las que también pueden acraer la‘ite cid
vde nuherosos grupos polfticos.  Por s frecuentementc estas. dec 'sione
’ |nd|ca ‘que en slt &

“se. toman con bases politicas y.no analflticas, jo.que
ciones asf, el andlisis resulta ser mas pién un ornamentebque unaJ

mienta atil.
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Anatistas del costo-beneficio mismo (1) ha concluido que {a técnica
se aplica melor en cuestiones técnicas de politicas generales o con
sentimientos pollticos fuertes.

1@.6;3;3 ‘Muchas veces el administrador mira al analista como una fuente
R de|h§'respuesta§ opttmas a cualquier problema que ‘e enfrente. Expée-;
‘sada.de esta manera, es obvio que cl analisis no puede Jugar unfrol'“v
tan fuerte. £l rol apropiado es mds bien el de clarificar et prob\ema;‘
de .indicar culles son las alternativas atractivas y de ampliar la “car=
ta' de posibilidades.  Muchas veces las conclusiones mlshas‘de\ ;héjl-:
sls no le sirven tanto al administrador como la definicién .y eétrgciui

~clén del problema que se llevd a cabo en el transcurso del an&lislis:
Los factores no cuantificables son stempre importantes y a’veces decisl

vas y pussto nue solamente se incluyen en la torma de una lista de con-
_s!dergcion que ‘deben tomarse en cuenta en la decislén a pesar de su,éiclu
si6n del an8liiis, es necesario recanocer que el costo-beneficio no

‘obvia la responsabilidad nil la dificultad del trabajo del administrado

_4 El Rol de otras técnicas de andlisis y varlaciones en el costorbene;
ficio. =
Cuando se decide aplicar e}l costo-beneficlo hacia algdn pfoblema, efi
'no In@ica de ningGn modo que las otras técnicas analiticas ya no sgir
duferan. Al cantrario, el costo-beneficio forma el armazén para \afb
bal aplicacién de 1as demds técnicas al problems -de eleglr un cursdi
f;:cldn. €1 costo-beneficioc es probablemente la mejor,tecdica
"éVélua;ioh de los proyectos. pdblicos, pero para utilizarlo.en fo
D rrecta es necesario partir de la base de un entendimiento del universo.
- en que opera y ademds contar con varlas atternativas para compatar.'
-Es curante..estas dos ectapas que sirven las :écﬂlcas'anéllticas. ‘Por
‘ejemplo- la programacién lineal erde ser Gti) en la minimizaciéh;dgl
costo dé alguna alternativa, tanto como las técnlicas de,Ja_rutgﬁcrltlﬁ
,nnalléis de ‘decisiones y otros métodos andliticos dela adm}n‘strécléﬁ
fwééﬁicas como‘modélos macroeconémicos,.ma;flces ngkov,_eﬁc., pqedep 

" servir durante Vo etapa de 1a defihic!@n'y el ‘anslisis del amblen;ea'
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Lo anterlor debe ser suflciente para indlcar que el analisis costc-bdn!'
flcio no es una técnica con etapas fiJas, sino un proceso de creacién,
Invencién e imaglnacién, un arte m&s qQue una ciencia.

Dentro de la estructura b&sica de 12 especiflicacién cuantitativa de
costos y beneficics, 21 andllsta debe escoger y aplicar las técnicas -
apropiadas. También en el mismo procesc del costo-beneficio el analils
ta encuentra varias decisiones metodoléglicas. En segulds, se'dlscuténf;
brevemente algunas de ellas. ’

1 An&lisis de sistcmas costo-beneficio
Una variacién de la técnica costo-beneficio, ilamada analisis de siste-.
mas, se aplica cuando el contexto del problema no se especifica en as-
pectos importantes entonces, la finalidad del anslisis de sistemas e§
\ograr un mejor entendimiento dei problema y su contexto por medio ‘de
un mocdelo, e igualmente Importante, el mejorar los objetivos, que es -
coger una de las altesrnativas.

.2 Beneficio fijo, costo fijo, o costas variables. X
bPot lo comGn se analizan las alternativas sin fijar ni costos ni bene-
“ficios, perd en ocasiones es necesario fijar uno de los dos. Si hay,;
un presupuesto fijo, por ejemplo v se intenta gastar todo, es razoqsbfe.
fijas los costos. 0 bien si hay un nivel minimo de beneficio necesarlo’
Yy éc desea minimizar 1os costos, se pueden fijar €l beneficlo vy ca1ch.F»
nadikwés el costo de estec nivel. ) B
Una variacidén importante de beneficio fijJo es el andlisis costo-efica-

¢i8, lo que se utiliza cuando no es posible encontrar un 'numerario't

~comGn para costos y.beneficios, verbigracia; cuando el beneficio se LIRS
.de ‘en vidas humanas y no se pueden valorar en pesos (aunque todavfa -
e§xﬁecesar[o cuantificar cl beneficio).  En este caso se puede expresar
el costo por unidades de beneficlio. Este método tlene un problemai@pb{
tdntegb se hace imposible el descuento de valores por. el tiempo. :

.3, Tasa interna de rendimiento, valor arhsente neto v la razén coste
ﬂbeqefld!o. ) . ) .
"”Témbién el analiista tiene que escoaer la manera de expresar~élresg}tad§;
.de. una cifra de resumen. €l valor presente neto es por.-1o general rgép

notldo co@o el meior. de los tres porque no es tan susceptible a la
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distorci6n como la razén costo-beneficio v capta los elementos de esc
la los cuales ignora la tasa interna {la que adem&s puede ser indeters
minada). Pero las otras cifras también tienen sus ventajas, y el‘aﬁaf;

lista puede escoger una de cllas para propésitos especiales.

4 Evaluacién soclal vs. evaluacién comercial, ;
Es necesario precisar si el analisis va a Inclulir solamente los costp.
monetarios de la entidad misma {una evaluéclén comercial), o bien:si
van a ser considerados también otros costos sociales, expresando josu
costos. por medio de precios sombra (precios reales para la sdcledad'dq
los recursos utilizados), lo que es un andiisis social. Muchas vece

se-consideran los dos. Cabe mencionar que un proyecto puede “pésar
la prueba' del preclio comercial, pero fallar en el social (por g]emplq‘
‘una. fabrica que produce orandes cantidades de zmcg), O bien al revés
(como un proyecto de educacién en el que los alumnos no pagan);

5 Tratamiento de la incertidumbre. .
j Puaspo que. la incertidumbre es una parte importante en todos Ios-prob]
: mas de polltica, es igualmente preciso tomarla en cuenta en una aﬁaf}si
cbstbs-beneficio. Una de las selecciones metaodolégicas que tiene,ﬁug
hacer el analista.es precisamente la declsién entre los varfos’méfqdb}

que existen para incluir este probléma en el andlisis. Estos métodos,

los que Incluyen an4lilsis de sensibllidad, son disefiados paral:r;tqr
"dos tipos de incertidumbre: a) incertidumbre con falta 'entéra de ;i?r;s
"~ por ejemplo el naGidero de dfas de trabajo necesario para éqnstruir una
“obra, 'y b) incertidumhre mis amplia, como lo es el arado d&necsidd?

‘social futura que tendrd que servir la obra.

5 Costos vy beneficios del C-B
- Este-método esta todavia en vias de desarrollo restando aGn problemas
metbdolégicas a resolver. En esta secci6n comparamos los.coﬁtos‘y'bs.

“‘neficios de la técnica misma en una forma cualitativa.

1 Beneficlas. i : :
£l costo~beneficlo, conlleva bencficios importantes a' la persona que |

“toma decisliones.
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A. El m&s importante es el proveer de una manera racional para ele-
gir entre alternativas, es decir, la previsién de un criterio
especffico y consistente.

"B, El c-b provee de un método que junto a un proceso casi todas las

diversas técnicas analfticas evita la obtenciop de resultados
contradictorios.

€., El c-b exige una especificacién clara de los objetivas y las alter

nativas 1o que es muy atil para el administrador.
D. Conduce a 1la creacién de nuevas alterpativas que tal vez sean mejo
- res .a las orfginales.
“E. Mejoray facilita el proceso de planificaci6én mediante el estimulo
de la definicién y conocimiento de! probtema, la mds wecuada espe-
cificacion de alterpativas vy 1a reduccién de incertidumbres sobre

-resultados a través de la examinacién rigurosa de las alternativas

2 Tostos. .
"La mayorfa del incremento en costos surge del uso inapropiado de los

"resultados por el "consumidor', es decir, el administrador u oficial

‘que recibe el producto de andlista, También hay problemas de la fé;nl;
“ca misma y costos directos. »
Pl‘lmero:' hay e! problema del respetc exagerado que se ve prestado al
analists por parte dc los administrodores gque estén blen enterados de
sus;fim!taclones. Se nota una tendencia a ver los resultados como :
deflnidas, el producto de un examen cientffico no sujeto a dudas.—cuanqob

realmente el Juicio pcrsonal de anallsta, entran en el andlisis.
“Segundo: exlste un entendimiento incompleto del uso cualltativo'gn:q\
-éné\isis. EspecTficamente, aspectos importantes del andlisis como Sbn
el sbciél, el polftico y otros, solamente se indican aparte. ’ k
7. Tercero:. el costo-beneficio es unatécnica que puede utillz;rse'por
fpérﬁbnasvno calificadas; sin embargo, rinde sus mejores résultado;
cuaﬁdé el personal que lo usa es bien calificado y con eXperleqc‘a.*.,
Cuarto: el andlisls c-b puede resultar muy caro en términos monetarios
.y témpbré!es.' Una angllisls sofisticado y complicado puede durar:fééfl
“‘mente tres meses y consumir una fortuna.én tiempo de !é~compqtadora.




‘4.6.6 Costo-beneficlo su vinculo con el PPP

'3iusuahwnte disponiblecs, imposible. S6élo programas nuevos o ‘en los qu
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La asociaclién costo-beneficio y PPP es sumamente l6gica,: puesto qua
Tos dos tiene como prop6sito central el mejoramiento de ‘ta raclonali-
dad administradora, especialmente en cuanto a la asignacién econam!ca ;
‘de recursos. ‘ ' . SRR
" Se puede decir, de una manera global que el PPP se re]ﬁcidnéﬂcdﬁv1a 
racionalizacién de objetivos, a través de su planteamlento.~cuantffi; '
caci6bn y Jerarquizacién detallada.
Incluyendo la expresién general de los programas que se asocian con:C£
da objetivo. Entonces, el andlisis :osio-ﬁenéficio es prfnélpalmeﬁte
una ténica de medlios, que se usa para plantear, evaluarvy cscégcr I#i,
medios alternativos apropladns para llevar a cabo los objetivos y»me;.'
cu‘htificadas aunque también puede utilizarsa pare compacar hfogrami;
a-un nivel "“macro'. . .
Una vez especificados los objetivos y programas por medio de la estruc‘
tura programdtica y el proceso de programacién se emplea el costo ben
~ficlo para glegir un curso de accién espacifico. Estq no‘sngnifaca
qué cada ohjecivo y programa o subprograma deba ser examlnado porfl@
técnica costo-beneficlo; resultarfa impractico vy con los résultadds_v

se considera un.cambio a los seleccionados para un exédmen mis a fondo
deben reclibir el 'tratamiento'" costo- benef«clo.
La especificacidn de objetivos y programas es parte de la selecc:bn'

‘medios. especfficos e impone un llimite estrecho en el campo de altern

tlvés. Por otro lado, en el transcurso de un estudlio costo ‘benefic
‘dé alta‘calldad, en general se encuentra que el planteamnentq‘deilqs
objetivos debe ser mejorado o alterado para que sea més'utilr' Tambi
‘"una_selcccién racional de objetivos tiene que tomar en cuenta el'ﬂﬁi-
kvérso posible de acciones y la produccxvndad relativa de los resu]t? os
~apllcado§ al logro de cada. una. s, ," ‘ 
‘Por - eso la sele;:ién de objetivos y medios para llevarlos a cabo é;

mejor mediante un proceso cantinuo.




4.6.7 Costo-beneficio dentro del ciclo presupuestario.
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€l costo-beneficio juega un papel dentrode cada una de las cuatro‘gta?'

pas presupuestarias, es decir, en la e¢laboraci6bn, aprobacién, ejecu? ;

cién y contro!. ’

Sin lugar a dudas, el costo-beneficio tiepe un mayor contribucién en i

la primera etapa, 'a de elaboracién. Durante esta etapa, las depénden-

cias ejecutoras preparan sus presupuestos.

Las decisiones presupuestarias debe llevarse a cabo a través de un pro-

ceso de seleccién y evaluaci6n de alternativas., en el que el costo-bene-

ficio puede jugar un papel principal.

Las presentaciones debe incluir justificaciones cuantitativas de- nuevos

programas, de modificacliones importantes.

La mejor manera de oreparar estas justificaciones es a través de un=r:
~analisis de costo-brneficiw. Este tipo de andlisis pbresenta un resum?ﬁ:
'integrado de todos los aspectos Importantes con respecto a cada e

tiva y.asf provec la mejor gyuia para }la tomade decisiones: Las

tivas presentan de fbrma muy convincente, lo cual conduce a su adopéi&n

Enla segunda etapa, !a de examen, modificaciébn y aprobacién, el uso del

andlisis costo-beéneficio, juega un papel que puede caracterizarse como

pasivo. En general las restricciones tempoarales excluyen la posibilidad
de emprender estudios de nuevo. !
La ejecucién se facilita por el an4lisis costo~beneficio, as! como las
gortunidades para aprovecharlo se presentan en esta etapa, tales como,
la seleccidén de una forma conveniente de atacar un nuevo prubfemalo,él
disedo md&s detaliado de 1a parte de un proyecto aprobado en su fotaifda
La elaboraci6n previa y detallada, haciendo uso del costo beneficio pa
ra Jlas decisiones acerca de los problemas alternativos, facilitarg la

ejecucion y evitard un numcro si§nificativo de ‘errores. v'
La mayorfa de la actividad analltica es de cardcter prospectivo, con

.fines de planear las actividades, pero tamblén es necesario empfender
el analisls rctrospectiveo para determipar los costos vy beneficios real~
mente rcalizados especialmente cuando no hubo andlisis prospectivo.

Estos estudios, o bien, el proceso menos complicado de verificar -Jos
resultados Juegan un papel Importante en la etapa de»contr614 Y asJ
en un'clrculo retroalimentador (feed back) las estudios retrospéctiV?s
forman una base m&s optima de alternat|vas que. se presentan para el .t

prdulmo pre»upu:sto.



Sin Smbargo,’hay que notar que la actividad analftica‘en estas étépas

no‘tféné lugar solamente en los Gltimos meses antes de su. presentaclén.
;;5
,pero un proyecto: de andlisis cabal por jo usual necestta un’ perrodo

seguro que el tiempo de actividad mas fuerte es ala Gltlma hora,

1'nas Vargo y-es por eso conveniente difundir los estud}os a 'lo largo
.,del ado, al grado en que sca posible, de manera

" una temporada ‘de andlisis costo- bcnefIC|o den:ro del ciclo presupu st

'rlo. .
iElyvl_'néu|o entre el PP y e} cosfq-beneficié es 16glco, puesfb qﬂéylo
< dos zieneﬁ»cpmo fin la raclonélldad»admlhistrativa. E! c-b‘jdega‘ef~
,qabél_de ay@dar»ep ta seieccion de medios, mientras que el PPP. se vincu
v'1h,da; estrechamente con el prec:sar de- ob;ct‘vos.' La aonexlbn entre
"el PPP y el.c-b data del principlo seralado. : : - ’

“ 4.7 -CONTROL Y EVALUACION

.h;j:l«:lniroduccién. b . i ;
Ef-goﬁtfol‘y la . evaluacién son;fundqmen:ajcs para garantlzéf‘el'cuwb
‘,miénto;dei PPP como: un medio de apofc para méjorar 1a dlrecclén &:
|%mleﬁto de una .labor. No. debén ser considerados como acusatorios

c“ho:jnst(umehtpﬁ dg.admtnistractbn, a .través de ajustes R ccrrc
ivl6grtémbios,én las circunstancias o a las es:imaciones sobrelas
;E[f{dﬁ;ro[‘se:debe entender como un término genericg de admlnlsgr@
‘que éombfdhda la promocién del mejor destinoy uso de loS‘rétder
:o]ectivndad _Esto reqdfere det establec:mienco de po‘f!lcas‘que
s nbjetlvos ‘que ‘se pers(guen. ‘sin:los - cuales ‘no_ puede funclon

en tanto ‘que no permu(a un marco de referencla. hacia“e

r.a cabo él scgulmiento y reajuste, en caso necesarlo. de las. ac

oso'el control esta integrado de esta manera: R
La planeaC|6n ¥ elaboraci6n de pol ctcas y prcgramas anuales yA
taanuales de trabajo. HR

e apoyo de’ promoelén v asesoria para. ~cumplir ‘con (a)

[ ] nontrol como segunmnepto, aJustes Y eva\uaclan de resultados
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E1 control y la evaluacién son la mitad del PPP, siendo la otra plé

neaci6n, programacién. .y presupuesto, Sin estd Gltima no puede habe;g
control, como se menciona arriba, peru sin éste la preparacién devld
accion no es suficiente para garanfizar la correcta ejecuegidn. ‘Por ilo
tanto, son dos funciénes complementarias que requieren su mutua pre- i
sencia, como apoyos para el mejor funcionamiento de una organizaclonGv

la presentacién de la accién, que permita tomar decisiones correctas

en ta selecciédn de medios, en la implantaci6n‘ de los chetivos, en el’
segulmiento de las acciones, asf como también en los ajustes y modjflﬁ
caciones en objetivus, procedimientos y productos, considerados en'fav ,,

evaluacién.

En nuestro sistema control y evaluacidn tomamos en consideracién esosi?”
aspectos y sin desconocer ¢l objetivo a alcanzar, como la disminucidn

de los esfuerzos aplicados a ios procedimientos y el incremento de los

dirlgidos a resultados, e hara este planteamiento con el enfoque ya:

mencionado e incluvendo tendencias evolutivas, como son los sistemas .
de autocontrol que mis adelante se comentan. ' R

4.7.2 Control y tvalvosibn.

El control y la evaiuacién son dos conceptos que se complementan, sin

embargo tienen campos bien definidos, vy podrTamos en un ‘afan simpllf!~
cador, identificar el contrdl como el instrumento encargadodel ﬁunc1on
miento ‘de un sistema, vara que su realizacién se efectue de acuerdo a'

lo plaﬁea#o: v alaevaluacidén como aquel que califica sl Ios resultados

productos por ese sistema van dirigidos a la ef!cacla en el |ogro de
Ios ob;ctxvos vy a ta eficiencia en la realizaclién de recursos escasos
La intensldad vy el alcance que se le debe dar al control y a la cvalyl
ci6n sobre los sistemas donde se apliquen, deber&n estar condlcionddni
porllas circunstanclas espcefficas y por el grado . de des.rrollo del nl
vel administrativo en el cual se encuentra la |nstltucl6n.

A medida que se van ejecutanda las acciones inclufdas en las programas
es preciso controlar sus resultados, por Io tanto en forma perlédlca
5e‘qeheran obt=ner informaciones relativas a la forma como se van eumpl
endo las ‘mctas’ del programa para este efecto, se:deben elaborar estadfs

‘cas .que muestren can claridad los resultados obtenidos.. Debe: establ-c

‘seuna corrlente de informacicn cstadlstica . :anto en la depcndencla,
en . Va Unidad encargada de! PPP- en’'la lnst tuctén & fln.de permltir a

Vos' nlvcles durectivos una vus-én oportuna de lo que esta acont ci
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Ha de crearsce un slétcma de informes periddicos con miras a mostrar
1o que cada Unidad estd haclendo e ldentiflcando los problemas que.
se van presentando. ) . :
Para tal fin sc considera conveniente el establecimiento de dos tipos

de controles del Presupuesto por Programas :

t. Autocontrol o sea el Control Interno que establece la dependenbidi

para el control de los programas a su cargo.
2. El Control Externo. Es el que ejerce la Unidad responsable del
PPP, en la Institucién. :

4.7.3 Autocontrol o control lnterno

Bajo este sistema se establecerén mecanismos de autocontrol sqﬂaléndo;

se claramente los procedimientos y atribuciones, pues existir4n dentfo
de las dependencias unidades con jerarqula para controlar a otras.

Estas jevarquias doken cstablecerse de acuerdo a fos niveles ptogrami-
ticos de la siguiente manera: : :
‘La- Unidad responsable del cumplimiento de las metas de tos prograhé;
c

A3 CVERTA DEPENDENCIA

a-Unidad encargada del cumplimiehto de las metas dcl'subpfdgrama."

- P 0 m A Z O

7. A3 UNA UNIDAD MENOR

»F o ®m4z 00




2h77lh ‘Control Externo
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“.La Unldad encargada.de las actividades.

rio®mH4.Z2 00

A A: UNA SUBUNIDAD

fiH!entras mas pequefia es la unidad operatoria mucho més sencillos'hﬁeJ
¢ép.ser los infcrmc$ destinados a controlar. Las etapas bas\cas dei
control. se realizan {determinacidén de metas, valoracién de resultados,
corréccicn de deficiencias. etc., ) sin embargo, el reglstro oficial
de los resultados y de las comparaciones con las metas es sencillo,
puesto queylintervicnen pocas personas, los datos son conocidos por:
tddps y el propésito principal de contirol! es simplemente llaméf 1a
“atenci6n hacia la forma en que el desempefio se amolda a las metas de-:
germlnadn<; para que pucdan iniclarse recajustes y rectiflicaciones de
dgflCIuncfas. - Sl
En caso de. que un némero mayor de personas intervengan en el prograhé.i
Aaumenta m&s la importancia de ta tarea Informative de valoracién puest
‘que 2) conocimients .de los datos en comGn ya no es posible, en virtud
que las perscnas trabajan.en sitios distintos, y se interesan por g[fs-
rentes partes del programa total, y asimismo la existencia de dato;;m‘i
.minuclosos que no -se pucden. retencr en ta mente; por coﬁsigutentec'iur
.ge la necesidad de que los informes de control resuman.y pomqnique~ios‘
fesulfados realizados- » :

aljo‘er concepto. de que el conirol debe vigitar e\*func‘onamlenfo dei
“sistema para su realizacién de’ acucrdo a Io'p\aneado, ‘éste debers
,;n:argarsc del real acatamiento de las reccmendaclones afectuad.sbc§ﬁ
producto de la cvniuacicn;‘ya sea previa, durante o al flna1del prééégpv
Con basc- en los informes ‘\nhorados por cada una de las depandencias
para Iievar a cabe su cuntrol InLcrno, la Unidad responsable del. EJer°
ciclo vy tdntrp\.dc\ Presupubsto ‘por.’ rrogramas sen la lnrt«tuclan :;t

en'pos!bl|ldqd de obtener !nformaclon veraz Y oportuna sobre.




. f) ¥ finalmente, el logro de los satisfactores y. el grado en. el clual
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.a) E} avance dg los programas.

b) Ejercicic del presupuesto

“e) 1 ritmo y el monto de las actlvidades
d)‘La composicién de actividades

e) EV comportamiento de gestion

“se cubren las necesidades generadoras del ﬁroérama'(CUmpllhieﬁpbf'
~de objetivos). .
Con to cual, dicha Unidad podra hacer upa evaluacién del comportamlent
. programético de cada una de las DBireccciones Genera]es. ‘asf ‘como’ tambll
‘de una visi6n general de la Institucidn. » Lo
‘Es Importante hacer el sénalamientobdﬁ que para poder . lograr un adecuado

control es . necesarlo tomar en cuenta los sliguientes puntos.

1 informaclon ) : . .
Debera tenerse especial culdado en garantizar al m&ximo su buen'funbj
.,namiéntd. pues sin una informaci6n suficiente y relevante, la evaluﬁé{
prcauclda serd deficiente y quiza erronea, para lo cual se obsérvafah_
los sigulentes aspectos: v ) L
A La factibilidad de la realizaci6n del subsistema tante lo practico.

" ‘como en lo econdmicol ) ) :
B. La oportunidad de la informacién
c. La-clara definicicién de 1o magnitud de la informacién

2 Formatqi R .
El,aiscﬁo adecuado de los formatos facilitard la producci6n, el pro
samiento, y el analisis de la informacién. Entfe Iés;fundémenbajes
:deben consnderar lns necesarios para: ) 'v‘ !
‘GA,;Procurar que estcs lormatos contengan la lnformactbn deseada deﬁlh

‘ qo llcvar impresos el mayor nfimero de datos posibles a fin de que,

“el Vienado sea minimo y ademds s!rva de ‘gufa o:ns:ructlvo.

fnnlilzar la informacién : : N
”'. Las salidas de la computadora: ) . ) L

Se debers proponer - los requerimientos del proceso electronico de”}é”
- nforma:idn,‘med:aﬁte las?combinaclones b;lleévpara Facilitaf‘sh ang.
Visls, . : s
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20. Los vaciados. i
Esibs formatos deberdn estar diserfados con-el fin de proporclénat una’
~visibn Integral a través de la comparacién y la relaclidn observada en
"Yos elementos considerados.

C.. Para dictaminar y reportar despues de elaborar el.dictamen’ conform

do de acuerdo a los modelos de evaluaclién, se presenta el reporte con'
niendo. ademss el dictamen: : o
Un espacio para las recomendaciones a proponer, sugiriendo.el procedi-
miento para llevarlos a cabo, e} tiempo poskblc el costo implicadoy’
destacando de una manera muy especial, los resultados que se oﬁtendrlln
, defablIcarse estas recomendaclones. ‘ PR

Un espacio para anotary firmar las decisiones tomadas por 1a autorida

responsable a este respecto.

3. Procedimientos,

Definir los proccdimientoy sohre 1o siouientes aspectos:
En ‘cuanto a la informacién como se va a:
l. producir

L. procesar

- analizar

" verificar y validar

7'.vdlctamlnar .

. reportar

. Como se van a incorporar al PPP, los reajustes dctermlnados. con ldpb
~'sibilidad.de su constante actuallzacion, pudiendo slempre constltulr:e
‘en un verdadero parametro.

5 La EvaluaC|én ) ) . R
gComo se ha uhnc!cnaqe. la parte fundamertal:y culminante . del sistema .
Ta ‘evaluacién de resultados. Pues al. igual que la planificaciow

es
‘estar enmarcada en el contexto naclonal para poder determinar con la
‘mnyor aproxlmaC|6n, el grado de cumplimlento de "uin objetivo. dltimo

o final, a través del desarrollo de un prnrrama, indlcando el grado
en’ que-se ha cubierto la neces:dad que lo origlné. :
'«‘La evaluacibﬁ de-résultados’ podré hacerce period?camente varias vec
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durante un mismo cjercicto, tcniendo al final un efccto retroalimen=

‘tador ‘en la ejecucién de los pragramas a corto, mediano y: largo plazo‘

Aunqua la evaluacién de resultados debersd ser lo. mas flexlble. para

incorporar todos los elemen:os Yy criterlos que en ella [nfluygn, se

‘desarrollaran modelos para uniformar la informacién que.al respecto:s

va a emitir, .
Modelos de evaluacién. No hay un modelo dc evaluaclon de resu!tados

“estandares, sino un modclo adecuado para cada caso segfn sus caracte-

ristlicas. Sin embargn, es perfectamente fa:tlble sefalar elementos e

Indices utilizables en los modelos de evaluacién, con ‘un enfouue crtt

'_co posltlvo, que sirvan para la toma de dec?siones.

Los modelos de-evaluacién debédn sedalar cl alcanse de la misma el por

qué. vy el cObmo se va a evatuar, déscr]biendo todos los pasqsﬂa(ef@ttu

y el ésqueha general de desarrollq, incluyendo su estrategia, con . la

f\nplidad de demostrar la utilidad del modelo y 'sus posibllidades ‘de:

realizacidn.

ton base a 1a maximizacién de los beneficios, se deben.establecer.ests

"dares de .resultados a obtener, para asf conocer {ndices de rendlmlento

aplicando'las técnicas, de analisis e interpretacion de resu\tados.;f

"1 Indices de rendimiente sobre insumos empleados.

2.7Coeficiéntes de feneficios sobre . las .erogaciones de 1os progra

crd!nar(os Y sobre. las de programas. extraordinarios.
"3, tomparaclones ‘de rendimiento con otras dependencias; para obtgncf

fndices de referencia sobre la eficacia de las mismas.

i Estimacion de los eféctos pasteriores pocutivos (] negatlvocf

u@de ocasionar el ioéfo‘de Yos ‘bencficios.

hasta‘ 1as comb]naciones de la ‘nformaclon un d

integrar,. .

_.sr' con

ernat;vas a seguir.

§ Hanua\ de Control s Evaluaclién . o .
'ts necesarlo un manual donde se exp\iquen Lodos lcé‘puntos de fmportln
El‘ ‘sehalados con a:er-orldad, defin-cndo |as unvdades responsables Y
]hlclendo una descrlpcuén dc tos modelos ‘de evaluacién a- utlllzar y
»justlflcaclcn de. 1a ‘dec’ision dé»adaptar_;oﬁo‘elzproceso, !
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En la'elaboraci6n dc este manual, deberd asegurarse la partlclpacfdn
de todas la+ personas relacionadas en alguna forma con las activldades
ahl sehaladas. La finalidad de lo anterior es adcmss la de introducl

e instrulr o Yos participantes en las acclones que son de su respon {
bilidad, darles una visién global de la magnitud del programa y crca Ie
Lun compr‘omlso para lograr su realizacién. )




cAaPITULO ¥

PARTE  'PRACTICA
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~ DIRECCTON GENERAL Dii CAPACITACIOR Y MEJORAMIENTO PR_OFEstNAL

DEL MAGISTERTO

g SUBD‘IJRECCTON DE . PLANEACION.

-;SI.I:VPI.‘AFNEACTON A MEDIAND DPLAZO . 1984 - 1988

" DEPARTAMENTO' DE PROYFCTOS

. AGOSTO; 83.:: -
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‘7'SUB?ROGRAMA 04:

.. FORMACION SUPERIOR DEL MAGISTERIO



CARACTERIZACION DEL  SUBPROGRAMA

La Capacitaciédn y Actualizacién del Magisterio en servicio han

sido atendidos por la Secretaria de Educacion PGiblica con el

. proposito de ofrccer al personal docente oportunidades de mejo-

ramiento y superacién acordes, con. la evolucién de los plancs

y programas de estudio, dc los diversos tipos y modalidades

que comprende el Sistema Educativo Nacional.

‘La Dircccién General de Capacitacién y Mejoramicnto Profesional
‘del Magisterio, desde su fundacidén ha tenido como funciones
"bﬁsicas la organizacifn, dircccibn, administracién, desarrollo y
vigilancia de 1las ucciﬁnes de mejoramiento profcesional de los ma-
csiros en scrvicio de Educacibén Preescolar, Primaria, Secundaria

y Normal.

A partir de la expedicién del Reglamento Interior de la S. E. P.,
en febrero de 1982, la prestacién del servicio de actualizacién
e lleva a cabo en coordinacién. con las Direccibnes Generalcs
“'respectivas y las Delegaciones Generales fLactualmente Unidades de
‘Servicios Bducativos a descentralizar), de conformidad cﬁn ;as
normas pedagbgicas, contenidos, planes y programas de estudio y 
1Aﬁétédosbeduc5tivos aprobados partra los niveles correépondientés;
:pér medio de cursos con tres modalidades: sabatinos, intcnsi&oé
(durante los meses de julio y agosto) y cortos (una 6 dos seménaé»

de duracién), en tiempos convenidos con las Instituciones.
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"‘Para 1a utencién a los profesores de Educacién Preescolar y

Primaria que cjercen la docencia sin la preparacién profesionél*
-redherida, la Direccién General proporciona el servicio de Capaci- |
‘taéi6n por medio de sus 46 Centros Regionales, con cursos semiesco-

larizados en Treuniones sabatinas de septicmbre a junio y cursos

complementarios, que ubarcan reunioncs intensivas de seis somanas

’durénte’julio Yy agosto.

. Bn'el Gltimo afio, la Direccibn General ha visto ampliado su ambito

de operacién; al establecer convenios con instituciones de Educacién

Superior, para. asesorar la formacibn pedagégica de su personal

~'docente.

La Direccién General concibe ¢l mejoramiento profesional.del magisterio..

coﬁ§ él'ldgro de mejores niveles ¢n la calidad de 1a educacifn; de
;3 §ducaci6h; pira ello fija su atencién fundamentalmente en el ’
‘- mpestro, como agentc reflexive que promucve el cambio y la‘pgrticipqi'

o cibn acfi?a de los grupos sociales en 1la consecucibn de las mﬁéil

‘altas metas cducativas.
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: 'eumsmos DE DTIAGNOSTICO
La descentra11zac16n de los scrvicios de Educacién: Bésxca y

Normal. €COMO Un . pProceso cuyo ‘desarrollo rcquerxré de 1la puesta en

prfictica de programas que permitan meJorar la ef1c1enc1a y .calidad®

.de la ecducacibn, determina que 1a demanda de CapaciﬁaciGn Yy Actua4

lizacién del Mogisterio se amplie a: 57 295 docentes de qucaciﬁn o
Preescolar. 442 931 Primaria; 201 761 de Secundnrxa y. 13 933
de Normal.

El "Plan Nacional de Dcsurrollé 1983-1988", écﬁala: “No obstante
los avances cn el nivel de escolaridad de los maestros 'y los gde-
- lantos en la tecnologia educativa, los programas de Actunlizaciéh
'y superacibn del magisterio son 1n<uf1c1entes ¥y mo co;ncxden con

las asp1rac10nes de cste sector™ (1)

Ademis, "Las Gltimas rcforma; introducidas en los planes 'y progra-
’lmns de estudio de la educacién normal han derivado en la formac16n

de maesxros que no adecuan a la roalxdad de ahi surge la necesxdad”u;

VYde anallzar la situacibn de los nuevos maestros y la de aquéllos""
~que_estando en. servicio se sienten 1mpotentc5 ante’ 1os cambxos Yo

reformas dc¢ los progrﬂmns que corresponden a 10s t:pos b serviuxos:

i"éaucétivoé,en que laboran, asi como también por su falta de .actua-:

jlizicién sobre 10s mismos. (2).

E1 crecxmxento del sistema ediicativo; las constuntes innbvaciones’

cientsflco-tccno1dgxcns. ins-deficicncias formntxvs: y didéctluas

 de1 magistcrio; las neccsxdadcs reales del docente de las dxversa

'freglonc». 1n falta de scguxmxento cn 1os progtamns de Acfualxzaci6

_'y 1a 1nadecuuda constatac16n de 1a efect1v1dad del aprovechamhento/
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v"escolar, hacen imprescindible la implantacién de programas: que.

. permitan formar, actualizar, capacitar y promover la supérdci6n

i del mag1<ter10 de ‘acuerdo con los requerimientos actuales y futu

“ros del pals.

‘La Supcraciénvdél'magisterio ha sido apoyada con accioﬁes de
Capacxtacxén y Actuallgac16n, peroc si no se cuenta con 1a part;-
,c1pac16n decidida ¥ coordxnwda de todos los sectores 1nvolucrados,
‘a través de un anflisis profundo de esta situacién y del establc-f
~cimiento de.programaé quevresponda a nécesidadcs reales, ﬁabrﬁ;
-que,apiiﬁar mcdidus corrccfivaﬁ, con c1l con<iguienté dcspefdicio
‘Hde'tiempb y dc recursos. De ahi{ el caréctcr prlor;tar1o que el RN
) plan Nncxonal de Desarrollo 1983-1988 reconoce a las medldas enca’
‘mlnadas cspcc{fxcamente a "“fortalecer 1la formac16n Yy supcrucxén

',proies1onnles del magisterio’ (3).

(1) PLAN NACIFONM. DE DESARROLLO 1983-1988, Poder Bjecutivo Federal .

(Secretarla de Programacién y Presupuesto) México: 1983 p 216,

(Z) SINTESIS DF CDNSULTA POPULAR (Anexo A) formacién, actuallzacxén!
'supcrac:6n del. nablstcrxo, p. 41 ;

=(3) OB CIT., p. 226
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OQJETIVOS ESPECIFICOS

" ‘Corresponde a lu Dircccibn General y Mejoramiento. ﬁrofésionai
’del Maglsterxo contribuir a clevar la calldad profesxonﬂl de lo<
‘ mae<tros en servicio en los distintos niveles y modalxdades del i
‘; S;stcmg Educnt1vo_Nucxonn1, de conformidad con las normas pedag6‘
jcas; éontenidos, planes y programas de estudio y métodoéicduca-

tivos aprobados por la Secretarfa.de Educacién POblica.

 .'Eﬁ tal sentido, e¢sta Direccién General habr4 de concurrir al. logro
;de 10> propésltnq enunciados para el Sector Educatlvo en el Plan
Nacional de Desarrollo v, especificamente, al sxguxente- "Me)otarv o
la prestac16n de los serv;c1os cducativos, culturales, deppfilvos‘
 yfdé recreacibn® [4). Por medio de docé proyectos de'Capééitaﬁién-

.y‘Adtua]izacién cuyos objetivos son:
‘&PROYECTOS Dﬁ CAPACITACION DOFENTE:

- ‘Preparar cientifica y pedagbgicamente a los muaestros qué~desemng

fian tareas de ensehanza en diferentes.niveles y que no cuentan
“con 1a formacidn pedugbgica cspecifica, avalando“jurfdicamente
”es;bs estudios.

Elcvur 1o ‘calidad d¢ 1la educacién en las zonas rur1lus y marg1n

dns del qu ,. formando maestros cgpcciflcamentc pqra es;c,servlgl

.
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“PROYECTO DE ACTUALIZACION PROFESTONAL:

- Complemen ar ln formacxén docente de maestros de los n1veles

’de Pducac16n Prccscolar, Primaria Secundaria y Normal’ medlante

1nformac16n, técnica y pedagbgica mAs avanzadas, que les perm;ta ;
desarrollar los plunes ¥ programas respectlvos con mayor eElcienc1a,“

glevando con . ello la calidad de su labor docente.

PROYECTO EDITORTAL Y DE DIFUSION:

-..Contribuir a incrementar la cultura del meestro por medio-de la
‘clboracién, edicién y difusién de libros, documentos, .peliculas,

“'programas_de radio y tclevisibén, que mecjoren su actividad docente.’
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ESTRATEGIAS

'A.partir dei concepto de estrategias éomo'el conjunto dc acciéneégh
artxculadaq encaminadas a "fortalecer 1la formacxén Y quperac16n
profesxonnl del magisterio" para el subprograma se han determlnado‘f
las siguxentcs cqtrategln< generales, a partir de las cuales sc’ ‘
diseﬂnn las acciones especificas pra la operacibn: dc cada uno

‘gdgzlds‘proyectos.

La‘Capacitéci n docente ch entendersc come un proceso educativo
dirigido a maestros en servicie, cuyo propbsito cs dfrccerles

'la;oportunidad‘de ndquifir formacién profésional para el ejercicib

'de la docencia, o bien, especializarlos en algunas Areas de la édu.
Tcacibn. . Por tanto, 'la estrategia de Cdpac1tac16n habr& de cons1-

derar las.siguientes uacciones:

1.- Investigaci6n de las necesidades de Capacitacién que presen--
tenf}bs usuarios - potenciales du=1 programa y 1a comunidad en que

prestan sus servicios.

’52;; Determxna:16n dcl perfil dcl cgresadc. apart1x dc las necesx_'

d1dcs socxales ¢ individualces,

R o :Definicién de los objetivos generales de cada Plan de Estudiog

"4.;‘ Derorm1nac16n del contenido e“peciflco del Plan de Estud1os

y de cada una de¢ las arcas o maternas que lo 1ntcgran.

.5.- 'Elaborncién de los toxtos bésicos ‘necesarios. -
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6.~ Elaboracién de los materiales didécticos que se consideran

~adecuados.

'7.- . Disefio de los instrumentos de evaluacién.

Eﬁ cuanto a las estrategias para la implantacién del‘servicio;
habr4 de considerarse, en su caso, la celebracién de convenios
con las entidades demandantes del mismo, en cuyas clﬁusulﬁs'

se hﬁbfﬁ de sefialar las condicicnes de operacién que diferifanr

en cada caso, debido a las circunstancias locales o-regionales.

..De. cualquier manera habr8 de considerarse que el proceso de
Capacitacién culmina con la expedicién de un t{tulo con validez
1egal para cl ecjercicio de la profesién docente en el t1po b4

moddlldad quc correspondan.

‘La Actualizacién Profesional del Magisterio tiene como findlidaﬁ
.ofrecer a los maestros cmn servicio nueva informacién cicntifiCin
',péaagégicn, para darle oportunidad de ponersc al dia en los
dxstznto> aspectos del quehacer educativo, ya que es ev1dente
que. 13 vertiginosa evolucibn de 1la realidad Y 1os avances de’i
la ciencia convierten ‘en inoperantes. a corto plazo 1os'conoéi-

mientos adquirides durante la formacién profesional.

-En consecucncid, el servicio de Actualizacién ha de caracterizarsé
por su apilidad y dxvcr51f1cac16n, ademfs. de. profund:znr .en
Bspectos e:peciixco@ que ‘la formacién docente aborda 11m1tadd-

“mentc.
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En talvsentido, la estrategia de la Actualizacién habré de ser

la siguiente:

1.-  Identificacién de los avances cienti{ficos-pedagogicos:en
en las distintas frcas de conocimiento comprendidas en los

planes y programas del Sistema Gducativo.

2. Comparacibén entrc la formacién profesionnl del maestro
-y los nuevos requerimientos de su acecibn docente, para determxnar

inquello< en los cuales se hacen urgente la puesta al dfa.

3.- Inve~u1g1c16n de neccesidades de Actual1zac16n sentxdas

_por el mag:stcr:o.
4.~ - Investigacién de los avances cientificos, técnxcos y pedagé
gicos, que correspondan a las neccsidades dctectadas Yy condyuvcn 

a-elevar el nivel cultural y profesional del magisterio,

'§.- " Elaboracibn del documento de apoyo para.difundir diéhoé
"avdnces y contribuir asf{ a mejorar l1la eficiencia de 1la labor’

“docente.

~'Asimismu, la ¢strategia para la pre:tacién‘de este.qervicio
'debcrﬁ respchcr al establecimiento de convcnios y acuerdob
'fkcon las Dxrcccxone< Gunera!ct de les d:fcrentes txpos y modalxdado

-_y con las nurorxdadcs correspondientes de las entldadcs federativas
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‘PROCRAMAFEDITORIAL Y DE'DIFUSION.- Con el prob6sito de creﬁr

un smbiento social favorable a la Capac1tac16n y la Actual1~a-
"c16n Profesxonnlos del Maglecerxo, las acciones 1n<t1tuc1onalesfﬂ
serén amplxamcnte dlfundxdas por los medios de comunxcac16n -

rad;o, te;»vxsx6n, cine educatxvo Yy publlcac1ones periodxcasl

t(diarios y revistas).

' ESta difusién incluiri también la transmisién de programas . de -
‘radio Yy televisién con contenidos expecificamente disefiadas

para maestros.

:El vehﬁcﬁlo de la difusibn de 1la cultura pcdagégiéa hp sido;
7 séguirﬁ siendo ¢l libro; por tanto, otra de lasrcstrutegias}'
de Actuélizaéién y Capacitacién serf la elnbora¢i6n, éditiénv.~¢7
y difusién dé publicaciones pedagbgicas escritas porvmaeStquﬂl

para maestros.

" 'En este ‘'sentido 'la preduccién de libros y folletos Seréﬁ
constdetnda como u#ccidn prioritaria de apoyo a 1a Capac1tac:6n
:y a la Actualxzacrén, ain cuando sec pretende que rcbnse 1os
mnrcos dc los cursos 1mpart1dos v alcance a todos aquellos
maestros que, por diversas -circunstancias, no tengan acceso

a la< acc;ones formales dc educacxén permanenCe.
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ACCIONES - PRIORITARTAS

El Subprograma de Capacitacién y Mejoramicnto Profesional dé11
FMagisterio; ha jerarquizado sus acciones con basc en los

. linecamicntos establecidos, agrupando ‘los proybctos en tres
apartados; Capacitacién, Actualizacién Y Apoyos,'cntre los

cuales no s¢ establece ninguna jerarquia; ésta se encuentra-

deteminada para cada una de las acciones que la comprenden.

Los criterios determinados son los siguientes, para cada uno

‘de.los apartados.

1.- --Los proyectos prioritaries son aquellos que se encuentran
cn estc momento cn operacién.

2.- .Los que se¢ proponen atender al mayor nfimero.de la demanda.

3.- Los cnfocados cspecificamente a contribuir a la resoluecidn:
de problemus como clevar la calidad de la ensettanza y abatir

la desercién y reprobacién en las diversos niveles educativqé.

4.- Los espcc1f1cos para el mecjoramiento de la ensefianza en

';1a5 zonas marglnadas urbanas y rurales.

;S;-' Tos quc”constituycn innovacionus y nuecvas acciones dentro -
ildél subprograma.’ :
':76;— Las ‘acciones que implican >strétegias que permitaﬁ aﬁto~ 
‘ Vechar me)or los diferentes medios de comunlcac16n,_a fxn de

atcnder un mayor nmero du usuarios.
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A‘partir de dicha jerarquizacién, la priorid;d especifica
serf: '
1.- ACCIONES DE CAPACITACION DOCENTE EN:

- Educacién Primiria

- Educacién Precscolar

- Educacién Bilingue Bicultural

- Educacién Media.

- . Otros Niveles dc escolaridad

- Instructores cemunitarios.

2.- ACCIONES DI ACTUALIZACION DOCENTE EN:
-»"Educaciéﬁ Primaria
" - Educacién Precscolar

;  Educacibén Sccundaria

- Cursos BAsicos. para todos los nivelss

- Educacién Normal.

3. Acciones de Apoyo Bésico pnra'el Magisterio, a través'
de la edicibn y difusiﬁn-dc libros, éstudios.-ensayos y”
.documentos, y de la emisién de progfﬂmlb de radioc y. telev1si6n,

. asf como la produccién de pcliculas edncat1va<
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'METAS 1984-1988

'th el propbésito de apoyar la l{nea general de accibn, TFoftg;
‘lecimiento de 1la calidad académica. Formacién, superéci6n"

fy actualxzac;én del maglster1o.,. v({s), se prcsentan a conti- J.r

.nuac16n las metas.del subprograma de Hc]oramlcnto Profe51ona1

del Maglsterxo cn dos grandes bloques“Actunllzac16n y Capa-

”cxtac16n, ambas para macstros por nivel educatxvo » las acc1ones
referidas a apovos al maestro sc¢ 1ncorporaxon en el bloque de
actualizacién pur constituir, base para la difusibn y estrate:

gin dc Jdiches proyecios.
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PR sp
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Ol AkDB

Yo, ETAPA INSTITUCIONAL

PR ﬂZ ELEVAH LA CALIDAD DE LA

EDUCALT N,

SUBPROGRAMA l’EJOﬂM’lENTQ_.ESLML.ELM“

ey _ 7 UNIDAD DE HEDIDA

WMETA

PRESUPUESTOD

Min, o tend.

Mix. o tana, max,

Minimo o Terdencin

Tengencis mauine -
ey

MAESTRO ATENDIDO

128 800

COSTO UINITARIO $2100.70

MAESTRC ATENDIDO

o570 '.NITAHIO $2123.53

40 000

MAESTRO ATE'DIDO

5 200

'] CO3TO UNITARIO $1916.07

.COSTO DEL sUB PHOGR‘AMA

SUBPROGRAMA

el T i UNIDAD DE MEDIDA

META

PRESU

PUESTO

Min, o terd,

Mix . o tend, méx,

MAESTRD ATENDIDD

75 900

1£inimo n wendencie

‘—243 641

Tendencle mixime

I cosTo UNITARID $3210.03

"o | AESTRD ATENDTOO

14 o0

COSTO UNITARIO $1827.07

PAESTIN ATLDIN

06 | CO5710 INITERTOD $2756.55

COSTO DEL SUBPROGHAMA




234

MESUMEN FON UR

ey = r

SO nmsrnamin v raasmonoa al Ok | 518 | DIPEC GPAL.DE CAT.Y ML) PROF.DFL MAG. %
OGRAA PV SUR S0 100 L PR R *v3 101 a1 08

|t €Tara matirucionar ) sv | | res | B2
. 'vﬂ SIRPROGRAMA - 1

44 UNIDAD LE WEERDA bopdhdel . PRCIUTUESTO
Nin Gt [ Wbe o tind mis | tminas @ Temrenins | Yortaatts monore
MALS RO ATLHDILO 40 000 $7 100 138 926 l 138 397

07 B - E I ;

STEXTO DISTRIRUINO 134 000 $37 190
08 | DOCUMENIL IXPEDIDG 150 368
TOLLETO DISy RIS UIDO 65 000 .

) 1
| CLITODELSUenaGAsUA 71 v 918 [2 080 531 .
. d J
. SUBPROGRAMA, .
N WMETA FRESPULISTO
(A3 UNIDAR DY 2 TOILA ey
Wl s et s @ wer oda. | Torene sty | Yeaenrs mivis

COSTO DEL SUTFADGRAMA

S PALBUTULITO YOTAL .
- oLIAUN




TOTAL - DE  PRESUMIECSTO

23

PON UNICAD  RESFONSARLE (814 )

3
>

- Nots & CONCEPTO DEL COSTO

IMPORTE (MILES DE PESOS)

lciave] - L PESCAIPCION cosTo UNIDAD P S i !',ob-’ nlB”T‘UAII
" Reonuneracionr o mnld cerdciy - : .
N eramra s @ Prmwonst de cartct } s3p_asg
V300 R-mmm.onn al peronel de carés- 9 155
. 1or transiterio
¥ | Remuneracionss sdicionaiss ¥ Cipu-
o lelde : 12) 095
rm P07 cOTOApIo ds  segundad 7143
Fu, Olres -prestacioncs o4 =
T earided vocta . " 732 *
T 4800 | Sevwicias preronnles C7: 587 s A
;3OO { Magetisier de oriministrecitn a3 asa
2300 | Almentos y uteasities . 175
_:n_‘:‘m:c.@?'mw v mucl?d"\:: 2 a32
M:x.lnn ¥ wAdrulch the oonwirucs 3 yag
DOAon Got kus, Tt butier:
v de Phormcrio 3 s
Comautibics, lubritenks v rditvss 783

YVeuario, bluneot, prendvn g pro |75
Z toctidn y erticuios deportivas
72000 § Materialen v gumbiistron Qa2 £4% A

Servicion bisicos

Sarvicios e srrondamiento 11 07

Sefviciuy O msesoria,
WvertiGacion

itucion ® 8 510

Smvvicios comernial v encario

St i s..r

Servicion de m-\nnimnnm ptRer
" ¥

Borvickes Ge Ui lopon & Infarmecitn

Serwicios de trelato e incelacion

Saviciod oficinies

Servicios dvertos

Ayuda » 1o sertores pocia' v Privedr

Subyiciias cortiTnTe

-1 Tronoterencim

| Subsidion paca loversion {hsi

Mobilistic v rvipo (e rAointteesidn 5 083

Haquinoria ¥ enuipa n
Mumd ¥ e eornunt

$300 (Venioutos . v _tmipo v

Pranspane

- 400§ Cauipo o Ihstramenie mm-m

7 KO [ Hetrgnienten ¥ mhtrloﬂn 570

B0 | Adimaier de tdale ¥ rep, et et

700 0.enes Inmu.l-«ﬂ

JERCUREG DS

Heerves murttile 8 Mu-\:ln

COSYO 10 TAL




236
'ANALISIS PROGRAMATICO Y MAGNITUD PRESUPUEST AL POR PROY ECTO o
Siwz:\:;oﬁumuumm-éulmnw; UR] 514 JDIREC.GRAC.CAP .MEJ. PROF - DEC 11608
o ~NER
X CIOM GENEMAL O PROCRAMACION G0 “7{5”1 0,‘[ MEJ . PROFNAL . DEL MAGXSTEW

t‘mocuAhA PRESUFLESTO 19ea Py | O0UACTUAL [ZACTON DOC. EN ELUCT
8. ETAPA INSTAITUCIONAL . NUEVO l

JeN OPERACION [Y JAREA RESPS| =58
1-LA FALTA DE- COORDINACIUN, SISTEMATIZACION Y ARTICULAClﬁT'FEUIéé:igE L

ENTRE ESTOS NIVELES
2. EXIGUA COORDINACION DE ESFUERZOS ENTRE LAS INSU\NCI?(Y'QU'E’T’RUPORCTO’_ .
| NAN ESTE SERVICIO LO QUE PRODUCE DUPLICACIDADES Y DMISTORES® " »»

7~
1

amesnZY

LA BAJA CALIDAD DE LA ENSERANZA EN TODO EL SISTEMA,

ON=~u0ZO»~-0

ARENCIA DE SOLIDA PREPARACION DE LOS DOCENTES

[ LT ERS ]
»

I
'

]

-

.

1. ELEVAR LA CALTCAD or 1A FDUCACION DE LNS MAESTROS EN SERVICIO .

2. CARACITAR Y ACTUALTZAR A 1QS MAESTROS DE ACUERDO CON Los REQUER TRIEN i
T0S_PEDAGRICOS DE SY PRACTIC A DOCENTE_

w )

|ece-m2+

v [ACTUALIZAR AL PERSONAL OQCENTE.Y DIRECTIVO DEL NIVEL ELEMENTA.”°TQ“5
EN 10S_FUNDAMENTOS TEQORICO-METODOLCGICOS DE LOS PLANES Y- PRO-
2 |GRAMAS DE ESTUDIO? ASI COHO EN LA ADMINTSTRACTON D LOS RECUR
_.4S0S QUE SE REQUIEREN PARA REALIZAR LA PRACTICA EDULATIVA EN
> jLOS NIVELES DE PREESCOLAR Y PRIMARIA

WOC=mewal .

LYTERE}

SE. REALIZARAN PROGRAHIg DE xCTUTtTYKCTUN‘KVE”ﬂ NECESIDADES DE
10S MAFSTROS EN SERVICIO_Y EN CONSECUENCIA VINCULAGOS CON LOS REQUERI- 1
r_ﬂlmos DEL PROCESO EDUCATIVO )

“

Y rrs e

v TARLEC!MIENIO DE _COMVENIQS CON OTRAS INSTITUCIONES

2 AT L T B
4
z
H
- o

SE_PROPORCIOMARAI SERVICI0S DE ACTUALIZACION APh(zI\DUb K TAS T
NECERIDADES REALES DE_ESTE NIVEL =

L1 1 R S 3
»

) [

| ULTIPLICAR 1OS CURSOS —iweeno Y A_TODOS LOS MAESTROS El SERVICIO m‘a
| 1.0_MEDS GO _UN CURSO DE ¢ CAPACITACION O DE ACTUALIZACION

l-v-pzv

wp+4nk -

ApC=<v-
-

v _ATENDER A 123 800 MATSTROS DE_EDUCACION ELEMENTAL

eV i "Gai e, jl o

|
}
1
1
{

. _-u-




237

INDICADORES DE CALCULO

. {UN.MED) BENEFICIARIO SERVICIO RECUNSO REL. BENEF/SEAV. © REL sEWMeC,
RS MAESTRO ATENDIDO CURSO CONDUCTOR 35‘,-1 1 / '
: 1
CALCULO DE RECURSOS N
: 1980, -
- MECURSO 1983 19es 1208 TEMDENCIA MAXIMO F{ MININO)
CQHDUCTOR . 317 601 6§10 1 045 613

CALCULO DE METAS PARA 1988 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES

™ 5 TENOENCIA . MAXIMO O MIN M
-UNIDAD DE MEDIDA RECURSO SERVICIO META RECURSO SERVICIOS
‘| MAESTRO. ATENDIDO 1 045 161 168 589 613 210 126800
RELACIGN DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE
UNII:iAD DE MEDIDA 1983 1984 1965 1886 Tend) | 1986(Rec) % " 1988 PNE 1908
66 561 {128 265 | 128 156 | 168 660128 800 | 76

MAESTRD RTCNOIDG

s09 733 {176 359




ETAPAS | pesumIDO

INDIQUE SU NOMBRE

(@ ANALISIS DE LAS METASUNITARIAS (METAS OUE IMPLIQUEN UN SISTEMA, UN PRODUCTO, ETCETERA) A

—

PCRIODAS

INDIQUE MES Y ARQ DE
INICIO Y FIN

ESULTADD|EXPRESE EL PRODUCTO
PARCIAL {CONCRETO DE CADA ETAPA

(@ ESTIMACION OEL COSTO DEL PY POR LA META PRINCIPAL {LA NUM. 1) 3
CONCEPTO ANO 1000 2000 3000 4000 6000 TOTAL
w83 | 154 612 Zin 2 295 st 159 029
PREUETO | wee | 108 104 3631 | 633 | e 786 | 138984
wwes | 199 £00 13035 | 28408 2000 | erewme- 243 243
B SR L 66 561
LOSRADA 126 265
128 156
cosTo | 2.3 0.030 2.383
. uNlTA:\gw e | 4 018 0.028 1.099
hieta togrode 1985 1.559. 0.102 1.899
oo usi W6 | 1,251 0.774 2.332
AUSTEORTTARO | g | 0,197 | (-0-55%1 (~0.235)
COSTO AWUSTADO | 1886 0,221 . 2,007
INEETNE : 168 589
A {wax. 11 wieg| 1988 i 12600
&l renoenci | 1988 | 108 525 253 B8 -
o wim i of e [ 185317 | 28652, 270562

g€e
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Kuta 1. ESPECIFICACION DE METAS (SUDPROYECTOS UNO AUNO

SRR L )R iX)y

Nota 2, JUTTIFICACION DEL AJUSTE VT ARID




rNola 4: CONCEPTO DEL COSTO IMPORTE (MILLS D& PESOS) :
cLave DESCRIPCION cosTO UNIDAD e iy oo COSTD .
1100 H:rv'\:‘uv:"a‘c;fm al personal de crrbcter 147 484
7200 | Hrmunernciones o BerioNM Ga Carve:
__tiertenditonie 2 g
T30 oﬁmnuruﬂnm. adiclonaler v espa-
Anles

1600

il
1400 | Puqos por concepto da sequdad
L __{3ec

s Tior ofrm pre-tacione | da
smunmn socinl

1000 | Sorvicios parsonsim

2100 | Materistes de miministracion
iy
2200 ] Alimentos v utensitios .
2300 { Materlos  nirimas -y moterlales dta
praduccion -
F400 | faaterialcs v S1UCUI0 G¢ cOATtIuE- .
b jcion 3.032
2500 | Producing  quim:cns, fanmacetieny
y de '.bmamrio -
2000 ] Comty.*te, Wbricantes v aditivas
2700 | Vesmuncio. biarcos, prendm de oz D
rCEidn - Srticotas tenoctives ac
2000 | Maori-1es y suminstrot

3100 { Servicics bucos

' 8200 } Servicius de nsecndmtenta

3300 | Serviclos. da asetoria,

camdios ¢

msestigacis 3122
3300 ] Servicios comarcial y bancanis
3500 | Fervicior ds mantrnimiento, consar- |
: vacion € nstolecion 332
3800 {servicios de ditusion e infoimacida a4 a4
3706 | Serviclos de trmlado ¢ instalocion A gal

3800 | Servicios oficlales

3900 Serviclos Hivarsos

3000 S-nlcl:- wnavdu

i<} e

4100 Ayu-n aiog v.cmr-x -m-. l ¥ mxw' nan
™ 4A~ | Subsidtos corrlentes T 2__

4670 | Subsidins para mversitn fisica -

ACCH | Tramstersacins 2 ad4q ‘i

5100 | Mobitiafio v eguipe de sdmunistraciin 233

e e 3, Soni e a6

6300 | Vehiculos y equios de trantports .

5400 a;:;.};:mmmm«um - T

5500 | Horrnlentas v refacclones __ :
h;x; Antmales de trohnjo y repcoduzeion

5700 { fiencs innwicbles

B000 | Bisnes muebics ¢ inmuables G779 - g
| G COSTO TOTAL 270 tan . Al ;.
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ANALISIS PROGRAMATICO Y MAGNITUD PRESUPUESTAL POR PROYECTO

:ét?-.!m‘w‘nmmﬂ.mldn wucanval URT 514~ DIREC, GRALCAP,Y MEJ PR( PROFNAL DEL HAT )
CRECCIRY GEREAAL DL FHOIRAMACIONI WA | 47 [SP7 0A_MEJ.PROFNA.DEL MAG.
FROGRAMA PRESUPUESTO 1983 Py 1 02 JACTUALIZACION DOC.EN EDUC MEDIA
L2_(rA'Aml'ln'ucu::mm. NUEVO [ fENOFEHAC\ONlX]AﬂEA RESPSUR .0
(v ]+ |LA_EALTA DE_ACTUALTZACION Y MEJO FE AL AP DQ‘ILJ:Q_QQE__»
% {SE TRADUCE EN UNA PRACTICA GOCENTE ORIENTADA FOR CRnERxos ESTRECHOS .
013 {EXIGUA COORDINACION Dt ESFUERZGS ENTRE LAS INSTANCIAS QUL PROPORCIONA Esw
&{s|TE SERVICTO LO QUE PRODUCE DUPLICIDAD Y OMISTONES.
~ e
‘; b, TLABAJA CALIDAD OE LA ENSERANZA EN TODO EL SISTEMA
h 4
c!3 [T TFALTA DE ACTURLIZACION EN LA Ms_mnowsm DEL NIVEL,Y DEL MANEJO DE
kT H CURSDS DIDACTICOS, ASI COM RUF .
M e
3 -
(a]» |[ELEVAR LA CALIDAD DE LA EDUCACION DE LOS MAESTROS. . )
% CAPACITAR Y ACTUALIZAR A LOS MAESTROS DE ACULROO CON_LOS REQUERIMIENTOS
1 [ PEDRGOGICOS_DE SU FRACTICA DOCENTE.
HE , .
sls - :
; T PAOSL. Na, }
1{,] + [ACTUALIZAR AL PERSONA!. DOCENTE Y DIRECTIVO DE EDUCACION ME--
M DIA,SOBRE LOS PLANES Y PROGRAMAS DE ESTUDIO,LA METODOLOGIA,-
sief 5 LA UTILIZACTION DE MATERIALES DIDACTICOS Y LAS FORMAS DE EVA-
a LUACTON DEL PROCESO ENSERANZA-APRENDIZAJE ASY COMO SOBRE LA
¢| . | ADMINISTRACICN DE LOS RECURSOS A UTILIZAR PARA ELEVAR LA CA-
L1DAD_DE 1A EDUCACION EN ESTE HIVEL. J
(317 LI SF BEAL 1ZAPAN PROGRAMAS TR )
X : APEGADOS A LAS NECCSIDADES DE LOS MAESTROS EN SERVICIO Y EN CONSECUEN- . |
¢ [CIA YINCULADDS COM LOS REQUERTMIENTOS DEL PROCESO EDUCATINO, '
e :
: " aes, Ne,
«f 1+ |SE ESTABLECERAN CONVENIOS CON OTRAS THSTITUCTONES, 1
o 0 SE_PROPNRCTONABAN SERVICIOS DE ACTUAL T7ACIAN APENAGOS A 1AS {3
all) , JMCCESTDADES REALES_A-ESTE NIVEL
s L]
-{e
3
. " i _J
(«]+ LHULTIPLICAR LOS CURSOS, .. A 10005 LGS MAESTROS ER SERVICIO POR LO MEHOS )
41.CON UN CURSO DE CAPACTTACION Q DE ACTUALIZACION, : i
H
o L)
UL .
- ’ SUBAY (e 1) OBA Ne.
X{,] + |ATENDER A 40 000 MAESTROS EN EDUCACION MEDTA , 1
L ]
H
* 2
[ ] o ——t
e - .
. - - o m—
L_ . i e " . . ,._\-'..-'j. L
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INDICADORES DE CALCULO

" (UN; MEO) BENEFICIARIO SERVICIO RECURSO REL: BENERJSERV, “REL SEMV/REC.
" MAESTRO ATENDIDO CURSO CONDUCTOR 35/1 ;I;_‘ L
CALCULO DE RECURSODS .
1988 ;
RECURSO 1883 684 985 TENDENCIA O AKXV MINIMO -
CONDUCTOR 48 109 110 151 190

CALCULO DE METAS PARA 1986 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES

K TENDENCIA ~MAXIE DTN,
U’l!OAﬁﬂl MEDIPA RECURSO SERVICIO META RECURSO . SERVICIOS
MAESTRO ATENDIDO 151 210 31738 190 210 -

. RELACION DE LASMETAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE ’
DAD OE MEDIDA - 1983 1984 1908 | 1988(Tenar | 1088tRect |- % | vemenm ] . 1eee .
MAESTRO' ATENDID] 10 141 | 22 843 |23 160 |31 734 | 31 734 | 100 | 284,412 | 44 755




4‘r

{®" mkmvsoe munAsumnmAs(ueusmmuuusu UNSISTEMA, UN PRODUCTO eTcéYEM) ]
ETAPAS :g’s:_,a,:‘lf,g" W[‘“ ’ i
. 0iQU
PEmo0os ||HMER ¥ afo o€
"5%3:00 EXPRESE EL PRODUCTO
| PARCIAL |CONCRETO DE CADA ETAPA J
] @ ESTIMACION DEL COSTO DEL PY POR LAMETA PRINCIPAL (LA NUM, 1) R
. CONCEPTQ 1000 2000 4000 TOTAL
147 346 581 ] 2373 | weccees 151 355
PRESUPUESTO :
EJERCIDO 105 282 1942 | 2479 | eeecewn 109 703
' 43 965
10 141
LOCAADA 22 843
23 160
COSTO 14,924
UNITARIO
?T'Tmrdtb 0,085 P et 4,801
' 2
. 0,100 0,043 1.897
Tendoncia det
::J‘smrmo 0.123 0,043 1.874
) ¥ ) R
a3 {-0,087) 0.007 0,246
. COSTO A/ISTADO -~ 0.036 0,080 2,120
] A . ’ kX 3 ;
‘ ; TENDENCIA v 21 734 -
A Rk n i) 40 000
3 . 8
| vesoewon 45 559 45938 7
.skw((q)um() 063 11468 2,039 84959 - )

‘ €
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fs‘ﬁ, sUNAI i TARiA oE FLANE ACION £ DUCATIVA, HOJA DE THRABAIO DE NOTAS Y uAsrs DE CGALCULD
. DIRLCCION GLNLAAL O1 #HOGRAMACIONIRTGLA DIHECC.GRAL .OE_CAP.Y NEJ.IPHOFNAL . OFL BAG,

- PHOGRAMA I'HESUPUESTO 1986 | PRy 4z 1 5P [04 ney SPHOFNAL . m‘._

\_!» ETAPA INSTITUGIONAL : PY | 02 ACTUALTIZACTION DOCENTE FN_EQUCACIOM F0La.. -

Nota 1: ESPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO

Nota 2: MOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO (X ) O MINIMO (- }

SE AEMUIERE ESTE MERG DE CONDUCTORES, DEBIOO A CUE LA DEMANDA - AUMENTO

‘Nota 3. JUSTIFICACION DEL AJUSTE UNITARIO ' ) IMPORTE

INCREMENTD A SUELDDS POA - HOMOLOGACTON 9
(INCREMENTO A LA CUQTA_DE VIATECOS : ; LYY

HEPERC\I‘SICW W e LQS.II;CSE‘%EI!IDEL’ POR-HOMOLOSACION
REDISTRIBUCTON POR PPnY!'CTD D"L GI\STD REGULMIZPDD

BB Y

- ,FM;TA u(niu, ,

COSTD UNITARIO DEL AJUSTE l lo@



245

o e
"Nota 4: 'CONCEPTO DEL COSTO

" IMPORTE (MILES DE PESOS) :
CLAV! DESCRIPCION . cosro UNIDAD oarsun Tote da T oeiote bgg:‘:!"!
1100 | Remumceacion af penonsl do cardcter 55 215 “ o
frermanentn &8 .2 T
Asrunrraciones s porsonel ga Carsc R
ter iranvitarin 955
. d:mmu-uonn wdicionales v e3po- 12 645
["T400  Pogor por concento de  wegunasd 246
Co Nt
ackiridad soc e 75
Servichas unand- B S 505G P
Maerintes de administracida 1 200
Alimentos v utensilios 7
Marering pnm- ¥ . materisles  da
| produccls,
f;":ﬂrlubu ¥ piticuios de consice 153
[Producton -quitricns, 14mmsckiticos
.| v o tdormorio
Combustiles, Whrkantes v adlivos -
v:swulo, biancos, prendas de
eceion y bryicufo: Bepartivos pee a2
M-w_hl-y suministros jLILES .
Swervicios basicos 130
}{ Servicios de arrendaniento B&7
Servicios do ascioris, estudios e
invesilgacidr e 577
Servicios comercin y bencarin
Snrvicios de mantenimisnto, conser-
wacian » Inatalackén 513
Servicios de difusidn e Informacion 817
Srrvicics ‘de trmlndo ‘e instaipcitn 6 082
Saevkio: oficioles 253
){ Servicios diversos
Servicies genersies -l Bag o b
Ayuds & los seciomms social v privada ‘3 .029
Sutrsidios corthentes -
Subsldios para trwersion sics
Framtaroncies ,“5 ey 1.
¥ #uipo de ¢ 233
y f
TNUrIA Y de comunicaniaa 247
Vehfculos -y squipo: de '!m»n-
Enuwu-lnnmmmvnl médice
Mvrluml nlm v ml&cluﬂn
Animales oy :wadu ¥ 1#produccifa
Biears Inmucbios -
Blanes murbiex @ Inmuebiss 80
COSTO TOTAL 84 959
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ANALISIS PROGRAMATICO ¥ MAGHITUD PRESUPUESTAL POR PAOYECTO . .
's‘)l' SUDSLCITTARIA UF #L AsEACION sOLCATVAL UR TG 14 ’ DIREC.GRAL .CAP .HEJ.PROF Nl\l VJ\G [N

LARECCION OLNENAL DE PROCRAMACION[ NI 42 I‘S ‘]"MEJ PRO—F‘—Nm
PROGRAMA PRESUPUFSTO 1086 PY 103 JACTUALIZACION DOC.EN EDUC. SUPERIOR
{_1e- ETAPA inSTITUCIONAL NUEVO [ Ten operacidn]y. [AREA RESP.SUBD. g_i 5 F‘j

7~

+]e 11, SON ESCASOS LOS PROFESORES UNIVERSITARIOS QUE CUENTAN CON ESTUDIOS )
" DE POSTGRADO Y LA MODALIDAD DE PROFESOR-INVESTIGADOR. — . 1
e PRI Z. EXTGUA COURUTRACION DE ESFUER mwrmmmm
Als [ NAN ESTE SERVICID LO QUE PRODUCE BUPL.
8
§ ol « [LABAJA CALIDAD DE LA ENSERANZA EN TODO EL SISTEMA.
el
Y
& W0 {C1A_DE PROFESTONISTAS QUE_CARECEN DE L.0S CONOCTMIENTOS
°la TECNICOS on%w ICOS PARA EL ADECUADQ DESEMPERC DE SU LABOR DOCEt\—
s TITE B ESTE N
\ .
{z]¢] 1. ELEVAR LA CALIDAD DE LA EDUCACION DE LOS MAESTROS. T
vre. .APALITAR Y_ACTUALTZAR A LOS MALSTROS DE ACUERTO RIS
3 TTEWTOS PEDAGOGICOS DE SU PRACTICA DOCENTE. ]
181
118
& PROBL, No,
11,1 LIVPLEMENTAR PROGRAMAS DE ACTUALIZACION PARA LOS DOCENIES 1,2
vly DE_CDUCAC10f; SUPERIOR, ACORDES A LAS NECESITADES TECNICO-
s3], |PEPAGOGICAS DE ESTOS Y A LAS EXIGENCIAS DEL SISTEMA EDUCA
Tiv. -
: ¥ ‘
L 3

APEGADOS I‘\ LAS M'CFSIDAD S D'éILéIS MAESTROS EN SERV Cl .' .

3jPl.
R N
¢ {1 [ T_CUENCYA VIRCULADUS CON LUS R
HH
Als "
A 0,
Tl |+ |_SE ESTABLECERAN CONVENIOS CON OTRAS INSTITUCIONES. Ony
G B - - B T
Sitl .
Aats SE REFORZARAI LAS ACCIONES TENDIERIES. A FORFAR, CAPACITAR [ 2
HHN 3 KETURL TZAR & L0 TOCERTES BE LA EDUCACION SUPERTOR- :
6
\. ? v D&
(+]7 | TALTIPLICAR L0S_CURSOS. . T0DDS L0S PAESTROS EN SERVICIO POR 10 )
#{”"¥eoS CON UR CURSO DE CAPACITACION O CE ACTUALIZACION.
9
8
1%

suur,v' lnnx-‘m—;
L) f\TEND ER A 5 700 W\ESTROS DE EDUCRCIQ& SUPFRIDR N M W

wp<4mni

eWO~<T
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« INDICADORES DE CALCULO

{UN. MED) BENEFICIARIO SERVICIO RECURSO REL: BENEF/SEAV. REL: SERV/REC.
MAESTRO ATENDIDO CURSO CONDUCTOR 35/1 B V2 §
CALCULO DE RECURSOS
RECURSO 1783 1954 1988 1988
TENDENCIA MAXIMO OMiNIM
CONDUCTOR - 36 32 28 27

CALCULO CE METAS PARA 1986 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES

TENDENCIA

MAXIMO O MINIMO
UNIDAD OE MEDIDA HECURSY SERVICIO META RECURSO SERVICIOS
HMAESTRO ATENDIDO s 28 211 5 921 27 211
RELACION DF LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE
UNIDAD DE MEDIDA 1983 1984 wis 196861 Tend) | 1808(Rec) % 1968 PNE
MAESTRO ATENDIL] .- 7 639 | 6 780 5921 {:5°700 | 96 !09 703




Erv

35_'.

LN

. [©) o .' ANAL"'SDE LASMETAS UNITARMS (METAS QUE IMI'UOGEN UN ";tsﬂ‘:MA UNPRODUCTO, ETCQTERA) - vﬁ‘

RESUMIDO

< | INDIQUE MES ¥ ARD B8

{
i

E I N INDIQUE SU W.ﬂgn:
| INICIOY FiN,

U ULTA (n 5 PRESE EL PRODUCTO
‘ PARTIML I CONCRETO OE CADA ETATA

|
i

]

° ESTIMACION DEL COSTO GEL PY PO LA META PRINCIPAL {LA NUM, 1)

1000 2000 300 ey 5000 TaTAL
U weme - D s omnn ammes ——————
ST (5] :
ISR 1934 22 056 - 2872 13 - JOTETE 24 641
ST

R 1983 | ceem (Aema - —_— m———
e a] 0L 2,887 0.337 0,002

B ,___" o | i 0.086 0.182

“myewie W8 | 0505 < | 0,423 0.3%2

A0 | e | gonge | (<0.297) | 0.152

0.2

0,504 . 1" 0




rNol- 4; CONCEPYO DhL COSTO IMPORT E (MILES DE PESOS)
CLAVE DESCRIPCION cosTo UNIDAD Saraunioman ] DEOLOTE
1100 [ R & 5 -
00 vmur'm?'cion al prerson.d de cardcter 2 638 ]
1209 | Ry nn.-cwonc- o parsonal de cardc- -
3 tey_transiiorio 45
1360 H‘:huuemcyomc ¢ sgicionTlet ¥ wIne- 593
V4D ) Poyos por concepto o Tdad
ocial oo oo 35
| 1500 Pagor nor oifes Bmstociond e
wonuriios suchal 4
000 | Sarvicios parseneles 3 31 B
210U | Marerioles de sdminisiracién 630
2200 | Alimantos ¥ tensitios 3
2300 I Materias  primas v matetisies de . *
eroduccien [ i
TRO0 [ Maveriates v BITCUTOL <18 CARIURIE-
- _letdn 16
2500 F Productos quinvicos, tamiazéuucos
vy de taratatorio _—
2600 | Combuating, lubwanies ¥ siitvor | -
27G0 1 /et zsin, Blancos, prends Se pro- g
tecclan y aniculos Yopeit 51 ~
2000 { Matorinios ¥ suministzos
Q100 | Servicios bAsicos
3200} Serviclas ce ariundomiento
3370 | Sarvician dde mesoria, exridior e
Investigoci i
3450 | Sarvicios comarciol ¥ brncado ——
807 | Bervicior, da mmmu—mrnw conu-
vacitn e instdacion i82
3600 | Servicios da difuiisn ¢ informaclén 244
3700} Serviclos 2 trashimdo 2 inctalocida 1 B8l0
380G | Sarvicios oficlnies 225
3900 | Servicivs diversos ———
3000 | Servictos mnﬂdlﬂ Z 9231
E 4100 Aude o lo- sectore: m‘_lnl ¥ ffiwado 2 987
4800 } Sutvidios corrientus ———
AGN0 ) Subsiding para inversisn {hice -
4000 { Tramfarencios 2 987 - = ST e
B10G { Mobsltisrio v equipe de sdministracion 733
5200 | Maguinasria SQUIPD ixjropecuario,
. Trdniri 4y do comranicon ton 247
8300 | Vehiculos. v euulpo de trxuporte - .
$400 { Equipo » (nstrurnontal médico -
B500 | Herromientas y refacciones - ———
LOOD | Animales tin trohajo vy reproducelén ——— .
Dienes inmarblmy ~T
(Hlanse muities « lumuobios [T
COSTO TOFAL 1‘0 913 ¢
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QOYP unsicreTaniaoe eane snidin tocata VIOJA DE TRABAJO DE NOTAS ¥ BASES DE CALCULOD
A . DIREGCION GENEAAL OE PROGRAMACION UR[

2| emismAmA prESUPUESTO 1086 - PR 47 | srToa
5o 2 P TAPA INSTITUCIONAL P¥[03 ACTUALIZACION DOC.EN EDU.SUP

Nota 1: ESPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO

Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO { ~ ) O MINIMO { X)

SON_LOS CONDUCTORES REQUERIDOS PARA ESTE PROYECTO

Nots 3. JUSTIFICACION DEL AJUSTE UNITARIO

-REDLSTRIBUCION f£OR PROYECTO' DEI. GASTO REGULARIZADO

i'-COSTO UNITARIODEL AJUSTE - l ey ] ‘6t _»k-uﬂk,mmh'k—'-:-rsw';ﬂ
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ANALISIS PROGRAMATICO Y MAGNITUD PRES JUPUEST AL POR PROYECTO

(S‘)pmsxmnuu-\.nm-onnmma UR[ 514 JDIREC.GRAL.CAP.FEJ. "RUFW\E.W(G \V
#Y oumeccion aunenaL of proananacion R 47 [SP] 04 |MEJ. PROFNAL.DEL MAGISTERIU —}.
PROGRAMA PRESUSIESTO 1908 Y| 04 BCTUNLIZACTION PARA TODOS 1.0S NIVELES § -
()¢ FTAPA INSTITUCIONAL - __[nuevo [N OPERACION] X | AREA AESP.SUBD . OPE,

Py 1. NO EXIS'E CCRRESPONDENCIA ERTRE LOS 1 Y PROG
: DE LOS DIFERCNTES NIVELES DE EDUCACION.
13 2. EXICUR COCROINACION DE ESFUERZOS ENTRE LAS INSTANCIAS QUE PROPORCIO-
als HAN ESTE SERVICIO LO QUE PRODUCE DUPLICIDAD Y OMISIONES,
LAR . X
(-]
sf. 1. TLAGAJA CALTDAD OC LA ENSERANZA EN TODO EL SISTEMA. e
. -
c 317, TEL FAGIETERIO NACIOWAL SE ENCUENTRA RELEGADO EN SUS CONOCLMIENTOS
°|s | ” T POR LA PERMANENTE EVOLUCION DE LAS CORRIENTES PEDAGOGICAS Y LOS -

18 s (’(‘.erPmS CIENTIFICOS
U -
2711, FLEVAR LA CALIDAD DE LA _EDUCACION DE LGS MAESTROS. N
- {§ -2 CAPNCITAR Y _ACTUALTZAR K LUS KAESTROS OF ACUERDO CON LOS REQUERINIEN- 8
old YOS PEDAGGGICOS DE SU PRACTICA DOCENTE.

H 3
&
T . | PROFORCIOKAR A LOS MAESTROS ps TODOS LOS KIVELES, LOS AVAN- [7"°ort-™=.
viv CES TECHICC-PEDAGOGICOS QUE LE PERMITAN RESPOMNDER CON EFICA-l 2
sil CIA A LAS NECESIDADES QUE ENFRENTA EN SU QUEW;‘CER Y ELLVAR
9 2
8 LA CALTDAD DE LA EDUCACION EN €L AVBITO EN QUE SE DESENPERAL
L]l - S
ajrl__SE_PEALIZARAN PROCRAMAS DE ACTLAL IZACT MAG tﬁg&g@
N[TTAPECGALOS A LAS HECESIDADES DEFLOS FeSH e s:avn.%’nvi EN CONSECULN=

Jfe§ 1 |-__CIA VINCULADOS CON LOS REQUERMIENTOS DEL PROCESO EDUCATIVC o, Ty
i ‘ : —

A 0

471 1, | SE ESTABLECERAN CONVENIOS CON OTRAS INSTITUCIONES. o
G » N N B

Bh4 .
A 31, | SE_PROPORCIONARAN SERVICIOS OF ACTUM.IZACION Y SUPERACION =i, 1 ..
L H DEL MACISTLRIO APEGADOS A LI\S NECESIDADES REALES DE LOS: DO~§: - - .
. |cenEs.
([« [FULTIPLICAR LOS CURSOS...X A TODOS LOS PAESIROS EN sERWcro F'GR"‘ 5 MENE"
"Il coli UN CUPSO BE CAPACITACION O DE ACTUALIZACYON. :
h -
[ ]
X{,] + |ATCNDER A 75900 MAESTROS DE TODOS LOS NIVELES. L B
E “' : ——n
, 2 g "
: - s St




252

INDICADORES DE CALCULO

(UN. MED) BENEFICIARIO SERVICIO RECURSO REL; BENEF/SERV. REL: SGHVIREC.

MAESTRO ATENDIDO CURSO CONDUCTOR 35/1 ot /1.

CALCULO DE RECURSOS

1986
TEMDENCIA - MAXIMO N MINIMO

s, fconbucTor 272 331 336 377 361

ACCUNSO 1023 1ne4 1985

CALCULO DE METAS PARA 1966 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES

TENDENCIA MAX MO O MINIMO ~
UNIDAD DE MLOIDA RECURSO. SEAVICIO NETA RECURSO SERVICIOS
MAESTRO ATENDIDO 377 222 83 570 361 -210‘

RELACION DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE

UNIDAD D MEDIDA 1983 1984 198RS 1988(Tand) | 1986(Rec) % 1988 PNE

FAESTRO ATERDIDC| 57 140 {69 505 f 70 525 | 83 570} 75 900 | 91




3 .

s NH)U

hr'u'm YF

I €I iml muc«'“s v AR5 DL 5

i

"u. muesunmvaat - ‘

\"'\ Ry Qe 1!. GDE Pno,\n/.m\‘

avera b

l

F/!/

|

e | /

(T “ESVRACIGATY L COSTO DEL IY POR s RETAPRISPAL LA Ok 0
i eIV o | 1000 20 300 1) bl l TOIAL
e - ,% - —— gt _L.—._-... b By r—— bt yon ——
f Tl e o4y g 1546 W 476
Y T T T
I R T XL N B I B
e o ] S R
| 57 14n
I e SR AL S
i LOG. B [ g"" é(""} -
— - R
R it N 7 S BN | 0.3
WUTAGIN -
P ypeetn ol do w4 0._§_‘_J_ . 018 ¢, jAS
Hetalng. e e f - — B
S e | 2,006 0,137 0,267 0,053 mimemse | 12570
Ter "mlm . . -
eeie | W | g | oamt | 0Md ) 004 A e |20 ]
”'SJ‘.‘.““T:"‘““’ v 0,370 | {0320 3 0.063 0.005 0.03 | 9
cosTo AusTAne, | 1eee z 895, 0 05 1 0.212 0.038 1013 3 410
MY reupcucia 7 | s N ’ -
21 . _g} 570 .
] {3
A AR ) MY j 78 900._ .
4 TENDLNGIA f : 4 qup - SRR 1 TR §
€ 5 - —— " = " N
5 e g win o s [2397m3. . |3 86 90 [M3eAL

k314



rgﬂ,', SURTECRETANIA DF PLANEAGION LDVUCATIVA HOJA DE TRABAJO DE NOTAS Y BASES OC CALCULO
ePes

¥ DIRLECION GENENAL OE PHOGRAMACION| ir}ls—l.a—pmp I DE CA ﬁRJMMkHD N
' PROGIHAMA PRESUPULSTO 1965 | P04z [sfloa mea. PROCNAL, \G,L ]
A ETAPA INSTITUCIONAL PY t‘)"‘ ACT. PARN MAESTROS DE _TODOS LOS “]IVEh‘E - )

'S

Nota 1: ESPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO

Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO { ) O MINIMO (X )

Son los conductores disponibles para atender este proyecto.

Nnia 3. JUSTIFICACION DEL-AJUSTE UNITARIO

-',Jns.rpmmg_s@.uﬁ_pgﬁh_om\g@gin _
| Repercusidn de los incrementos por homologacidn

Redistribucidn por proyecto del gasto regularizado

i Cos10o UNITARIO DEL AJUSTE

l 1,198 ‘ 75 900 FmeyAmmuA —:—<—su)§a-




([ Nota ;' CONCEPTO DEL COSTO ) IMPORTE (MILES DE PESOS) P
cLave DESCRIPCION coSTO UNIDAD Deraun totsde | DELTOTE ENINR
1100 Remunceacion al porana decarisier | 15 4" 945 } ]
- 1200 ‘Rm‘l’u:‘n“.ﬂonn ol personal ¢e card. 2.975
; rm 30 344
",Du_ ‘m POr  CONCCPIo e wguna 2 321
| 1500 | Panos . por_otim  prostaciones de

seou ridas socisl 238

1000 Sorvicios persandes 219.823 3. 1
- 2100 | Materintes ce sdministracion 3 381 )
. 2200 | Alimentos y utensiiios 17 .

2300 Mnnlnmpvknn v materinies de ——
produccion
[~ 2400 ] Matariales v oios 0 conioue:

411, :
2600 l‘md\. 03- quimicos, - iaamacéuticos ki
vdnlauor.—nnro ———
-2600 { Combustiblos, lubricsntes y aditivos - - s
2700 anuuno. bioncos, prendas de o
€e0iBn \ Artieuios drparives 59
2000 | Materiales y suministros 3868 ). St
3100 | Serviclos bésicos 213
3200 | Servicios da sresndumiento 1 417 o
- Berviclu o ssesoris, estudios e )
3300 imetigcidn * 942
3400 | Servicios comercial y honeario R
- 3500 | Gervi montenimiento, consec
00 | Sation o s wacion 1 002
3600 | Servictos- du dittssién e Informactén 1 338
3700 Sywkbl de traslado e instaiscién 9 950
3500 | Servicias oficides 1227
3000 | Servicios dvwrios —-————
3000 | Servicios genersies 1“089
174100 | Ayuda n it sectores social v privado 2 881
~ 4400 | Subsidios corrlentss - ———
Subsidios para inversion fisica -
Transteronciss
Mabitiacio v cquipo dr sdminitiracion 733
Maquinarta -y equipa ron:cundo.
Inrioatrin v o ComumCecion 247
Vehfoulcs v equipo e tranzporte ————

Equipo a insaiments médico

Hrzromientn v vel.rurmn

) § Animales dae trma]" v lwluuncthﬂ

‘.!lm\'-l 'nnm\um"'t

O | ames ructics 8 inmusbies T SED

COSTO TOTAL 243 641 .
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_ANALISIS FRUGRAMATICO ¥ MAGNITUD PRESUPUESTAL POR PROYECTO

viA OF N6 . UR[ 51! s )
Sop e 2l PR e D&nﬁ;.agf;g;;;gﬁ
PROGAAMA PRESUPUESTO 1966 Py 05 {cAP. PARAMT ELEMENTAL |
fa. ETAPA INSTITUCIONAL NUEVO | Ten openacmu X Am:A nssp *U g!% s
F » N.- LOS - INSTRUCTORES QUL TUENEN A SU CARGO LOS CURSOS COMUNITARIOS SE.
%] SELECCIOMAN ENTRE L0S [GRESADOS DE SECUNDARIA DEL PROPIO MED10 RURAL.
g £570S ACUSAN DEF ICIENC1AS EN SU FORHACION, MISHA QUE OBSTACUL IZAN SU
1l DESFMPERO MAGISTERIAL. A ELLO SE SUMA EL PRECARIO APOYO PARA .SU CAPA
b CITACION Y _ACTUALIZACION_Y LA EXIGUA ASISTENCIA TECNICA QUE SE LES--|
. BRINDA.
HI R FALTA DE FREPARACLON DOCENTE DE LOS PROFESORES EN SERVIETC. .
g ; » LA PREPARACICN DI _DCCENMTES EN_EL_SERVIC10 DE EDUCACION ES IMPROVISA-
H 0 Y DEFECTU0S0, VIRTUALMENTE INEXISTENTE.
e 3
. -’
(3] . _ELEVAR LA CALIDFD DE LA EDUC/ZIOW D LOS FAESTROS.
€
o |3 BemCAPFTITAR Y ACTUALIZAR /* LOS MAESTROS DE ACULRDO CON LOS REQUERIMIEN-
foje | ToS PERAGOS 1CUS. D SU PRACTICA DCCENTE. :
3
J )
: EAPACITAR EN EL AMBLTO DE LA DCCENCIA AL PERSOMAL QUE EJER- | 1o
vlv EE TSTA ACCION Y CARECE DE LA FCRHACION CIENTIFICA ¥ TECNI-
5|1, Co-PECAccGICA REQUERTDA PARA [A TAREA EDUTATIVA'Y AVALAR™ -
fe JURIOICAMENTE SU EJERCIC IO PRCFESIONAL.,
. 2 J
(3]7 L= SE_ENFATIZATAN LAS ACCLONES DE CAPACITACION ORLENTADA A 10S DOCEN-_ )
b ’rssg,us AT LENDEN GRUPOS MARG IRADOS, UREANOS Y RURALES. S
H
1518
nig|. .
? ” Sop. e, -
|E + |uN PLAN DE ESTUD1OS DE 28 MATERIAS DURANTE TRES AROS QUE
61%|___|'SE REALIZA EN DOS MODAL{DADES. ESCOLARIZADO Y SEMIESCOLARI- :
Aol a ZADQ.
1 .
. 8 -
H .
3
[o]e . - MULTIPLIC/R LOS CURSQS . . .. A TODOS LOS MAESTROS EN SERV (=)
N 10 POR LO HENOS CON UN CURSO DE CAPACTTACION O ACTUALIZAGION.
€ -
$B. - ESTARLECER UN FSQUEMA PARA QUE LOS MAESTROS EN SERVICIO PUEDAN o_L
ule TENER EL GRANO DE LICENC IATURA. i
€ K ) SUBPY innts 1) ©DJ. No,
x| |+ EAPACITAR A h000 MAESTROS EN EDUCACION ELEMENTAL. )
]
Y
3] . PSESORMR PrRA TITULACION A 6000 m\tsmos DE_EDUCA-
o 7 CTON ELIMENTAL .
°r ‘"LuuLALA;kooQ_ME&IgQ&WmM ‘ ‘
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INDICADORES DE CALCULO

(W,MED) BENEFICIARIO SERVICIO RECURSO ’ REL; DENEF/SERV.

. MAESTRO ATEND1DO CURSO CONDUCTOR 15/1 :

CALCULO DE RECURSOS

1986

RECURSO 1883 1984 \ - Mimed
- eas TENDENCIA MAXIMO N M{NIN

CONDUCTOR - 627 79 32 158 3

CALCULO DE METAS PARA 1986 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES

TENDENCIA MAXIMO O MINIMO
RECURSO - SERVICIO META RECURSO SERVICIOS |

" UNIDAD DE MEDIOA

‘MAESTRO -ATEND1DO 158 134 FARER 3 45

I .

RELACION DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE:

T UMIDAD OE MEDIOA - wey | oieme 1906 | 1980(Tend) | “10e0iniecs{ - % | 1eesewe

MAESTRO ATENDIDP 28197 | 21573 | 14058 | 14000 | 14000 | 100




(@' AHALI SIS 05 1! SMETASUNITARMJ(MLTI\SQU[ i LOUCH U WSTEMA, UH PI mmc'm ETCLTENA) 1
T E 3 ) k] I
UMD S ROMGHE T .
‘ trans; §~ Mion * ‘ ,
AR R > e T
s nr N UL ME \x\romz -
r&uu e l“'éxu\’ i / el e . 4
s P P et S,
MESULTAD . 7y FLORAOUGRTO . . i -
k| AHCIAL I1 L84 0O LE CADA ETAPA } ‘
& _ ESTIMACION.DEL COSTO DEL PY I ~i=; AMCT ‘:‘CFT\LA “U"‘—;’“"_ —O.:_ |
) cmccvrn Ao 1000 200 ‘ w01 17 oo l 10r1AL
Wl 63936 343 5078 69857
WAl I £ 11684 20173 ST
v \ wes | 91946 1401 3000 2669 -
e et Tt i L
‘ 1L .
META
LOGHAR e, 21673
. - 14055
cost 2476
UNITANID =TT
| Tiempuat sdede 5. 65’ !
Mealeqiey,
: 2 L 183
Ik 0.071 - 2,693 i
U RugTs "NIT RIO | ) L
L Y pitrd). i 0,013 *1:133 !
| €810 AIUSTAND - 0. ¢Bh ;.
Imlb o renoraea 0
l$ 7= NGt %
TATAR L) MiN. O WA SN
T A . L
‘8 s - — - - - v
R A A R 29770 12227 70 428 1178 9B sb53579,
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in £ rara ns1 rucionAL #v [ 05 CAPACITACION PARA 17

Y sl P SUNSTCHETARIA DE PLANI ACION ELUCATIVA HOJA UE THAGAIO PE NOTASY BAQ;SIBE cALcULb_ e

DI CCIGN GLNERAL DE PIROGRAMACI UR{eya DIRECCION GRAL.DE L 1
PROGRAMA PRESUPUESTO 1986 PR'.’LZ e[ SP 4 _MEJ. PROENAL. DFt MAG).
-MAESTROS DF FOUC. EIFMENTAL /"

~—
Nota 1: ESPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO

;’»

=

Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO ( X) O MINIMO ¢

)

: »SEY REQUIERE ESTE NUMERO DE CONDUCTORES PARA LA ATENCION DE A META

N = Nota 3. JUSTIFICACION DEL AJUSTE UNITARIO

IMPORTE

|1000 } incRemENTO A SUELDOS POR_HOMOLOGACION
-]3000 | INCREMENTO A CUOTAS_DI: VIATICOS _ O

:|400u | RPPERCUSION DE LOS INCRLEEKTOS POR HOMILOGACION

REDISTRIBUCION POR PROYECTOS DEL GASTO REGULARTZADO

COSTO UNITARIU DEL. AJUSTE . 2.07 l =:‘ 1'4 dOO Fm -l? MINIMA i *-SUMA




Nota 4 CONCEPTO DEL COSTO IMPORTE (MILES DE PESOS)

ctave] - pescripcion cosTo UNIDAD barauntomde 1 otbcave

_!!99 ﬂm.v:‘.‘en(m d mnuo- cardcter 23 691

: 1200 | Remuncrrciones al porsonat de cardc.
° - eer tramsioria 403
i G mv w50 5 328
(|78 | Bagor COnEep
F :500 S'ml-: I::r otrm ‘:r:t.r:::m: 34
sesucidad sociol - 32
1000 | Sarvicios personales 29 T7T0 e

2100 { Mmeriales dc administracién 1 067

" 2200 | Atimentos y utensiion 6

‘2300 Matarios pdman v materisles  ce
rochiccl

.Mﬁl‘uhn 17 ioion 6 coRmrue: 130

{ “atleos .
¥ de laboratono
Cosnpustibles, wbricaat+s y aditivos -
Vestuario, prondes s pro- 19
Jeeeciony. nnfculm u-pnmv
Matarisies y sumintstros 01222 B PR

Servicion bisicos - 126
Servicion de Arrandamiento 840

| Servictos - de meescria, studios e 558
jnvestiyacién - -
Servicins camercid v hencario --

Sarvieios o mantenimiento, conr- -
< | vecién e instalacidn 594
Sawvicios. de ditusién e m!orm:len 793

Servicion .do trasisdo e Imtelacian 16 786 -
Scrvicios oficides, - 731
Sasvicios diversos
Servicion panarales . 207 qp8 WY
Aynde 3 jos sectorus sociat y privedo 1178
Subsldius corrlentse -
Subsidios parn wersion fisica . -
Teomatoronciss )
Mobilisrio vy equipo de administracion 734

‘Y eqauipo
industsial y de comunicacion . . '

Vrhiculos v equipo de. trunsporta -
Equipo n ummmunld mhﬂco -

Heiramiv w L ALLLLS lmui

Animies 0o Tretala ¥ raprdnein
Ui | h\mu‘ﬂ"

Dbnv- mmu- o Inmusbles |
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ANALISIS PROGRAMATICO Y MAGNITUD PRESUPUESTAL POR PROYECTO

sﬂpa_wm‘ Amia ta neocanva] URT ST~ TDIREC. GRAL .CAP.MEJ, PRom‘KE'I‘N’"ﬁ

aenenaL ot raoamaMACION[ TR TTAT [5p[08 |MEJ, PROFNAL . IEL PAGT

[T L)

| rrocmama enesumuEsTO 1088 PY | 06 | CAP.PARA LICENCIATURAS EN EDUCACTON
18- £7APA INSTITUCIONAL NUEVO | YTen oreracion] [AREARESP.SUBD.CPEPD < « -
‘(+ T, [_1. LR FORMACION DE FROFESMNWH TS INSUFICTENTE V VIRTURDY
t MENTE IREXISTERTE. 1
1912 { 2. EXIGUA COOPDIRACION Di ESFUERZOS ENTRE UAS INSTANCIAS QUE PROPORCIO-|
ala NAN ESTE SERVICIO LO QUE Pmmmﬂmmssr———‘—"
L]
N . 0
o
3|,| « }-LA_BAJA CALIDAD DE LA ENSERANZA EN TODO EL SISTEMA
v
é a1 . | L PERSOKAL DOCEWTE EN ESTA AREA CARECE DE LA Pkmmcxomm—
H PECAGOGICA REQUERIDA.
L] v 1
.. - 2
(2]»1_1. ELEVAR LA CALIDAD DE LA EDUCACION DE LOS MAESTROS.: . .. Y
S 2. CAPRCYTAR Y ACTURLTZAR A TOS FRESTRUS B ACULRDO CON 05 REUUERIMIEN)
old T0S _PEDAGOGICOS DS _SU PRACILICA DOCENTE.
L —
€ - - -
N | s+ | _FROPORCIONAR A LOS DOCENTES EN SERVICIO DE DIFERENTES ESPE- |""Sy-"*
iy CIAL1DADES LA FORMACION PEDACOGICA QUE SE REQUIERE PARA EL
s |3, T HECOR DESEFFENO DE SU TAREA EDUCATIVA. 7
: -
3 .
. i
ak X SF DARA ATEMION ESPECIAL A LA FOP"\'C\_C-ION_—KY cr'u'AuZKcm N ‘!'Cﬁ‘ ’
& 4—-——-.
. ___z__uu__mggmumau SE XNSTRUMENTARA Y OPERARA UN STSTEMA INTEGRAL |
vlst __ DE FORM/CION OF DDCENTES.
LEL]
- N p P P ;ou.-.
4 « | UM PLAN DE ESTUDIO DC-48 MATERIAS DURANTE CUATRO AROS, op
foivt GUE SC REALIZA LI DOS MODALIDADES: F_scommmno Y SEMIESCO-
datrl LARIZADO.
s 9 a
8
3 -1
A i -
aD FSTADLECER Uil ESOUCMA PARA GUE LOS TAESTROS EN sznvxcxojpueﬁkn B
1% OBTENER EL_GRADO DE LICENCIATURA. 1.
M
[ ]
: e " .
T} . | ATENDER A 5,500 MAESTROS EN SERVICIO. e
| B ; .




262

INDICADORES DE CALCULO

oy (U‘N‘ MED)vDENEFIClAﬁlO SERVICIO RECURSO REL; BENEF/SERV. RELY Sl:llVIR‘éc‘ *

'4:MAIESTRO ATENDIDO . CURSO CONDUCTOR 15/1 1/1

CALCULO DE RECURSOS

1986 .
TENDENCIA MAXIMO N MINIMO

- CONDUCTOR 122

RECUARSO 1903 1884 1985

CALCULO DE METAS PARA 1986 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES

UNIDAD DE MED! TENDENCIA AXIMO O MINIMO
i UNIDAD DEMEDIOA RECURSO SERAVICIO META RECURSO SERVICIOS

FAESTRO ATENDIDO e o I 122 a5

RELACION DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE

UNIDAD DE MEDIDA  + |- ‘1983 " 1084 1985 | 1986(Tend) | 198GIACe) | % | 1988 FNE 1988

'MAESTRO ATENDIDY --- — cmee | ceeeee | 5,500 , 15,200




=

@ ) N\‘/\LISI N: LAS METAS UNITARIAS lMETAS QUE IMPLIQUEN UN BISTEMA, UN PROIJUCTO ETBE"EHA) iy

m nrwL S HoMmE

LIATAY .
E
o Py, )|I:ML$\‘ﬁi DE 5
: [ PR AIVTVES Bl BN P = -
o

L MONETO
TO DE CALA ETAPA

ESTIMACION DEL COSTO DEL PY POR LA META PRINCIPAL (LANUM, 1), ) )
rrantpTo A S wo T w00 3000 4200 6090 TOTAL
S '
| e - - - - ~ -
104 - - - - ‘e e
125
P mm—— e -
‘ 1933
. LA N
110Gt 1938
, [l
I
: 1481
co.a0 S
unranen -
P g e __N_' '
ete Hpsdn !
1984
T
{_rodou unlh i 1968
LISTE L NITARD .
" toots 3t 1685
rogTo . WSTACE | raEe
. -,:,»,-h:encvx sz
TP T g
Afmdx, ) Mg 1996
F1 o qeicenga | 1m0
By mm—— ik
53‘.’ .--.Ax.| Voafn, g} toan

£92
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w SURSECHE TARIA OF PLANLACION EDUCATIVA VIOJA OE TRABAJO DE NOTAS Y“BI\SENS—D‘&_A‘:&.ZGEO._

PR emcuin eencuat oe pRocrAMACONTRT BTH D IREC .GRAL.DE_CAP. Y HEJ. PROFNAL.DEL MAGISTE
PHOGHAMA PRESUPUESTO 1986 PR, iz [ 5P o ney -PROFNAL-DEL paG. |

.\ te. ETAPA INSTITUCIONAL - "Y1 06 cAPACATACL

Y

Nota 1: ESPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS]) UNO A UNO -

Ncta 2: NOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO (O MINIMO { )

Naw 3, JUSTIFICACION DEL AJUSTE UNITARIO

COSTO UNITARIO DEL AJUSTE . I ;
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)Y

SURSLUNETARIA DF PLANLACIHIN EDUCATIVA
DIRLCEION GENERAL DE PROGIRAMACION

PHOGRAMA PRESUPUESTO 1986

LU 1e €TAPA INSTITUCIONAL

VI0JA UL THABAJO DE NOTAS Y BASES DE CALGULO

5T DIREC.GRAL.DE CAP. Y MEJ. PROFNAL.DEL gmm;

06 CAPACATAC LONM PARA LICENC LATURAS EN EDUCACION D]

un
—23-» Wz [ 5P| ob HEJ.PROFNAL.DEL nae.!

~

Nota 1: GSPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO

Ncta 2: NOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO { ) O MINIMO {

)

Nota 3. JUSTIFICACION DEL AJUSTE UNITARIO




265
| _Notw 4:. CONCEPTQ DEL COSTO iMPORTE {MILES DE PESOS) B
“levave] - DESCRIPGION casTo UNIDAD S e LOSTAL
. 1100 mﬂ:ﬂ:ﬁﬂ # personis de carécter 8024
cislos 1804
-e;: por concepto de sopu 106
] m—pwnm 1
Servicios panonales 10081 7 ST
Meterislos de adminisiracion 239
Alimentos y utensilios 1
Matériay  primes v materisies de - -
“mv—lc::t"v Arifcaios we Bonsiruc: 29
Frock: PG maTmico Tsschrtiot - -
Combus tiles, 1obricartes v aditivas __
A g 1
Materistes y suminlstros ’ b 27350 3 s
Servicios bisicos - L 3
Servicios de areni-micntu 293 o
::vv.i%-&!‘r m“'v rrudion o 195
M Servicios comercial y bancario -
e i Tento, conear: 207
Sewicios de dilusidn e Informacian 277
Servicios dz ‘traisdo e Instatocton | 2050
Servielos oficidles 263
Servicios diversae -
Servicios genersles 133 ‘3 £
w. #°10s sectares social y privada 507
Subsidios corrtentes -
Subsidios paca inversion fisica - -
Yraneferencies i ko
0 { Mobliiario v aquipo de administrocion 734
NSy oy Smcaon o o 2k7
Vehiculon v. equipo de tranmporie -
rmlpe & instrumentnl médico -
M-n.mlomm v retoccionos
;;IT;::.;--; :_n—m;l: ;’:vu:.h:’rim - T
Bienes ininucbies ~
B murbine o nmntier TR SN (NCE S I
COSTO TOTAL 15161 - S B RS .
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ANALISIS PROGRAMATICO ¥ MAGNITUD PRESUPUESTAL POR PAOYECTO ‘ ) ’

m)wslwu-um L aneaciom eoucanval UR] 14  TDIREC. GRAL . CAP.I[d. PROFHAL MA

PROGRAMA PRESUIIESTO 1988 PYi O 7T AUDIOYISUAL

GRICSIoV aentRaL ok rroaramacient an | 42 [s2104 [ K11, PROFNALDEL HAGISTIRIQ

Lu. ETAPA INSTITUCIONAL NUEVO IEN QQFRAC,ONI X IAHEA RESP 3 ,sly
I \..')f‘;gég

=)

1. LA DEFICIENTE ENSERANZA DE LA CIENCIA, DE LA TECNOLOGIA. LA HISTO

TP

»

N NACIONAL, LA LITERATURA, LA GPAMATICA Y LA FORMCION DE LA SENSIBILI-
K DAD ARTISTICA Di LOS CDUCANDGS. "
A -
a[s —1
I .
s LA CARENCTA FN LOS DOCENTES DE METODOLOGIA PARA Fi TRATAMIENTO DE .2}
TI8|_' [COMENICCS CIENTIFICOS. 1
Sis| » . - -

»

1.

a ..
zfel 1. ELEVAR LA CALIDAD DE LA EDUCACION LnE_LQS_mEs.mns_f.u__zmm.______ ;
w1 2. CAPACITAR Y ACTUALIZAR F L0S MAES
ol 705 PEDAGOGICOS DE SU PRACTICA Docur[E
HH - - - g
€ - - g - PROEL. Ne.
71,1 + [PROPORCICIAR AL DOCENTE EN SERVICIO NUEVAS ESTRATEGIAS Y MA-|" 1
viv TERTALES pE APDYO _PARA FL_MEJOR c;Amu_o DE_LOS mzm;pmm
sls | LT ESTUDIO A

H R OBTENER raacnss RESULTAROS N EL mocaso ENSERANZA APREA-

®f 5 [DIZACE
.

(317 T LiTRONIC (A EnT0S FLECTRONLE0S COMO- AROYas DIDACTICOS X

M ) . 5 L
aft -
ais
Tie T
nis
A N . . OB, Ne,
£]:1 v 1_SE PRODUCTPAN APOYOS. AUDIOVISUALES, QUE REFUERCEN L0S COMTE 1.
sy NICOS DE £0S PROGRAMAS A DIFZRENTLS NIVELFS FRUCATIVOS
A 1
sial?

.6
X 3
ofr}  MULTIPLICAR 10S CURSOS ..o A TODC

%" MENOS CON_UF CURSO DE CI\PACIT;\CION ¥ ACTUALIZ

’

L ]

RL] . B
T[], TATECER A 57 100 MAESTROS DE COUCACION PRIMARIA | oo o] oot
L]
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INDICADORES DE CALCULO

5 (UM, MEO) BENEFICIARIO SERVICIO RECURSO REL; BENEF/SERV, “REL: sERVIREC.
MAESTRD ATENDIDU cunso’ CONDUCTOR s0/1 Y
. CALCULO DE RECURSOS G
1983 wes 19887 L o 1988 _ .
TENDENCIA MAXIMO O MINIMO
— — 133 — 190

T

CALCULD DE METAS PARA 1985 DE ACUERDC CON RECURSOS DISPONIBLES °

T—— o B “TENDENCIA - MAXIMO O MININMO
UNIDAD O MECIDA AECURSO ~SEAVICIO META RECURSC SERVICIOS -
MAESTRO ATENDIDO 133 300 |- 40 000 '

190

300

RELACION DE LLAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE

UNIDAD DE MEDIDA

1983 1984 1985

1988(Tend)

1988(Rec)

%

1988 PNE

MAESTRO ATEND

iDC 40 000

40 000

57 100

143




Y

i ALIStE 08 UAS METAS UNITARIAS (METAS GUE IMPLIGUEN UN SISTEMA, UN PRODUCTO, ETCETERAY, -\
o s F1HOWLAE ’ '
L. e} — 5
,u! e e moh o At "::Lw.\@m /
HLSL«".IA"' : PROUYCTO
e 'F CADA ETAPA
] ESTIMACION DEL COSTO DEL FY POR LA META PRINCIPAL (LANOM. 1} . )
: canz ¢ e A’ ‘1000 2000 000 4000 5000 TO1AL
i 943 - - - - - =
104 | 44 787 1146 2 629 169 49 247
wes | 66 102 8693 17000 52 YI27Z

'
&

R
" '.anueucm
€

1718 384

1000 12
106

\ msiu -
LAY " ¥ ¥ ¥ 4
Press v :lr‘-:clr- i a4 * ) . .
RRETT I "
g s 1,653 0,117
‘ o 196 1.65% 0.7
AJUGTE ll “kmo )
“' ham“ = 1835 04248 ('0-083]
CostOALSTADO | 1988y | 190F <] 10,03
01 mEnoencia | iens i
A win, g 1] 1008

ur\xl ! N, m :

ST -y

16917

(20305 .:'

89z
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BURSTCHE TANIA OE PLANIACION LCATIVA HOJA DF 'THABAJO DE NOTAS Y BASES DE CALCULO -
U DIRCEION GENENAL DF rROGRAMACIONT el - ol .DE_CAP.Y _MEJ,PROJ NAL. DEL
. ; - ‘ 514_DIRECCION GRAL.DE .‘_‘ EJ PROJ AL .

A TRAMA PHESUPUESTO 1016 R 4 | SP {04 MEJ.PROFNAL. DEL G,
0. ETAPA INSTITUCIONAL “P—Y—I--(” AUB IOV TSUAL PR gl___mg_

iNota 1 ESPECIFICACION DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO

Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACION DEL MAXIMO { JOMINIMO{ )}

Nota 3. JUSTIFICACION DEL AJUSTE UNITARIO . - IMPORTE.

 INCRELENTO A SUELDOS POR HOMOLOGACION 21175
_mc i INTO A LA h_CUOTA_Dii_VIATICOS 3 921
Jm&.kcbslou& Lo.LJ.ILcm ENTOS PCR ZIQM ommvxox i 691, ...

- COSTO, UN!TAHIO DEL AJUSTE

l-:- META MINIMA - & SUMA

l°-i9 E '=’£°—'9°,°“ '
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i anu 4: CONCEPTO DEL COSTO IMPORTE (MILES DE PESOS) .
CtAVE DESCRIPCION cosTo UNIDAD e e e °9“amm‘|’-'?‘/\‘
Vw0 ;»‘;mm:wf-m" ol personat de cauicl‘" 86 425 .
120 [ Finnuneracionss @ parsonl O caric 1 470
[Fenunerationss icionsles v etbo- 18 436
m 1 147
F:uwv'hl .n’or ?'u.u presisciones . de 118
Servicias parsoneles 108 592
Matarisles de sdrministeacién 548
Alimentos y utsastiios N 7
n;::‘:;::‘::m:'h- y  materisles de 714
) :g&..mmm v arifealor de m:umc- Y]
; du Isborstorio : 452
[ Connbustibles, lubricantes v ~ditivos 220
S s o 6_
Materistes y suminlstros B 1 98y
Scrvicios bsicos 336
Servicios de sirendamients 1 789
ey " 7 S| 1 190
Servicios comerclal ¥ bancorio . 342
e 507
Serviclos de difution a Informacién 1 689
Serviclos ds trmindo s instalacion 12 381
Servicion oficiales 2 071
| Servicios diversos -
Swrvicios genaraies 20305
Ayuria @ 108 scctores social v privedo 1 691
[ Subsirlios corriantos -
Subsidios para invarsién fisica -
Trarsieroncies - ol 89X -
= Mobitiario'y equipo de 1 734
P T e 247
G300 | Vehirulos y equina de tronsporio 17500
5400 { Equipo @ instumental médico -
Herramientas v refacclones . 339
‘Aniinalos: de trabajo v reproduccién -
Gianes Inmustiles . S
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iNDICADCRES DE CALCULO

- ¥
L WONfEED) BINERICIAMO ‘ SERVICIO. - R ‘

#70° PISIRIBYILO | pr ., 10ae !
e 4 e e ol T TR SUS l
Efpirito CTRTIFTCACIOL rd i T |

L DISTRIBULITY TURCIARCIOY

T dALeine
o wse o ‘r
138 ;00 i 428 536
2131 022 SRIRIE G e
— R S UG,
0 eco l 52 190

TATPARA 1483 E
TR RGL A T SRR G B AT AT, .
ArcInD SERVICIC MeTa REC TS0 SCRVICIOS | WELAB

CAL cm QDEVE

€ ﬂFjDIOA'

ISTRTELTD0 47¢ Q36 427 936 422 926 194 00D 304 ©00 . 1g4 620

e . HE e R

AE30 TYPEDLDY. | S0 €28 36 828 |36 88 156966 | 150 956 150 9065 !

2 100 £2 100 69 000 § 63 C0D

oy

TepISTRIsUIRG | 52 160
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PRORTUARTO  ESTADISTICH  1y86.
PRESENTACION.

La Direccidn General de Capacitacién y Mejoramiento Profeslonal del .
Magisterio ecdita su prontnario estadistico 1986, con el proposxfo

de dar a donocer a leos organismos educativos las acclones que reali-
za, asi como proporecionar los logras alcanzados ¢n los servicios

que  ofrece.

Esta institucion aticnde ¢« xclusivameante docentes en servicio de los -
diferentes niveles educativos por medio de dos acciones: Actualiza—'
cién y Cupacitacién. lLa Actualizacidn se ofrcvce a través de cursos

psicopedigogicos disenados Gomo wuii apoy: para el proesso ensefanza-

aprendizaje, su duracidn ¢s de 30 6 40 hrs., v estdn validados con

puntuacidn  escalaronaria: estos cursvs vpuran en 4 periodos durante

el ao: tres de ecllos operan en forma sabatina (encro-marzo, abril»i L
_dunio, ¥ septiembrs -diciembre} y uno de lunes a viernes (julio-agosto).
Tahbxén s¢ ofrecen canferencias, mesas redondas, seminarios. .. La. -
'Capuc1tac‘6n se brinda 4l mugisterio que labora en la SEP ¥y que ca rece:
~de sla tnrmacién profesicnal especffica, sc proporciona a t;avé;,ue.
‘cursos impartidos en dous peribdos: uno te octubre & junio con reunio-

nes sahatinas y ctro Je julio-agosto con sesiones de lunes a viernes.

..Su ptlan ide cstudios sec sesarroily en 6 y 8 ‘onustxcq corrcspondxen-*'i
o a.Packilleratre v Licencidlur» en Nocencia chnuloviva respactivamen:
:q' al canuluir oi planse exticrnde ¢l certificado de’ estudxns ruspectivo
y-para la capacitacién que c¢i a nivel profesional sc efectﬁa un examen‘v
otcrgéndose el titule correspondiente.

En ¢ste avo se trobajé con ochn proyecctos presupuestales - los cuales
opcraron ¢n sus 46 Centrrs Regionales ubicadosien todo el pais
01 Acrualizaciébn. doucente on cducacibn elemerntal (n1Vﬂle% xnuglal

preesconlar y-
nr1mnr1a)
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02 Actunalizacién docente en cducacién media (secundaria)
03 Actualizacién docente en cducacibn Superior (universidades
: e institutos
de educacibn:
superior)

04 Actualiznacién docente para diversos ' (no se vequieve
niveles un n‘vel eﬁpcc;
fico)

05 Cavacitacibn en cducacidn bisica : fniveles preescg
lar primaria y
secundaria)

06 Licencintura en (ocencia tecnoldgica (secundaria)

07 Actusnlizacién decente por medios  audiovisuales (primaria) .

038 Fditorial (todos los nxvcles

educativos)

El provecto 28 ademds de scervir de apoyo a las acciones nue proporciona:
“esta Institucidn, realina nublicaciones especificas para cl magisterio y
elaboradas por macstros. :

Asf aircmo sv reglizaron coordinacioncs con 23 prganismos con ¢l objeto
de proporuionar los seivicies de capecitacién y/a actualizacibn para el
'fncr‘nnal decente de cstos 0 ch su caso, para atender a macstros de los
“diverses niveles cducatives, cuya operacibn se cfcctud conferme a una pro-
‘gramacién converida interinstitucionalmetnte. B

Con la Unidiad Coordinu’ara de Proycctos Estritegicos se participo enel .
“Proyecto 03 "Elever cl Aprovechamiento Escolar en la Educaciﬁn Primaria 'y’
Secundaria' con la seric Ciencia en el Aula, integrada por § programas
elabovados on 1985. y cn cste aflo se vealizé 1a operacifn en 12 ent1daoes
‘fedcrat:vu> con presupuesto institucicnal.

fT5ﬁhi6n se csté colaborando en lu propuesta para el aprendizajc de la 1en
eua'cscrita paria ler. grade, quc la Diteccibdn General de qucac16n Especia
esté 1ievindo a cabo, esta institucibn designd para ello a 2.docentes’ de
ios Centros Regionales de Mcjoramiento Profesional de 11 cntldndes»federat_




fvas. para yue sc¢ capaciten en dicha propuesta y funjan como asesores en 01'
lﬂo escolar 1988- 1989.

des étos proporcionados cn estc documento fueron reportados. bar los DL
tores dc los Centros Regionales cn un informe :mensual de act1v1dade re
‘lxzadds. : s

‘c16n ‘gencral de los logrc" obtcnldos a n)vcl nacional por 1la.
¥ 1a segunda con los logros obtenidos en ada cntidad fedcratxva,Adésgib-
sando - los <datos por programa, proyectos y. servicios espec1ale$k -




280

TURANDE POTINTIAL I MAECTIOL Fa SERVICIR [3}} L B AU LI ofrtemr r

SISt st 611 46% At TINTEDS treinueLEs
SISTL W ISTATAL 168 036 1,308 roTeutes
LIV 'Y 873,501 M aLe HOPAY BOLLKTEY
(L5 ADFIMITTEAT IV
g

TE LA CTEIT InmN Lrvip e oo et npryen

1] FIENTE DL IMIDIMALION  FRONTIORIC [STABISTire Vo865

©
nrveL COCLNTLS ATINDCOS COsLRTURA
RIS B . QErsTAL - 194,560 - ore
’ ACTUALEZACION nzosQ 54,059 200+
! surERIon 8,3 0
. SUMA 258,952 B
ALLrENTAL PR N1
CAPACITACION "Ep10 1,936
Sunk 10,102
Torm 768050 om
- INPALS0S
LigRoO 23,800
LB LT oM AL e .26
fortete 4,002
DOCUNLITO 108,732

S
SINCLUYE 17 ATINCION T4 ACTUAL1ZALION V. CAPACITACIDN




NACLCY 1

METAS
ALCANZADAS

AC?VAL!.‘.AC_!OR CAPACITACIONR

HLTA Ll TROG, TAL,
hul. (LY. REC, v DEP,
1%y - B3
®... TOOOS LOS MAESTROS €M SERVICIO
ASISTAN A POX LO MENOS UK CURSO DE
CAFACAITACIOH B DE ACTYUALIZACIONT, -
to oue kt.muewu €L 255 auan.

CDOCENTES ATENDIDOS
CAPACITACION io 102

 DEMANDA POTENCIAL

aC TUALIZACION 258 952
StIMA i 269 054

COBERTURA DE ATENCION
31




282

PHOYECTOS PRESUPULSTALER
FUTuNL liACLION CAPACITACION
DOCLNTE . .CUKSO c DOCENTE © CURND
e N ATEHDIDO  IMPAKTIDO LClave NOMBRE ATENDIDO . INPARTIOO
Tl LTI et abUCAC o CLIRENTAL - 115 072 .
- ; - 33 vocewre EM . S :
L ™ .
wo L ICITTL . SOUC AT 109 MEDRA 30 845 136 o3 LR b
LNUCACION BASSCA .
[FY fanll o BLUBU LT ION SCPERILGR 6 019 172 .
'Ry WEWEN G BAhe. LIVE lous NITULES 17 I 31 es0 LISBICIATURA .
o 19 7
Vs UOULMIC b MLbU. AULIOVISUALZS | 20 067 490 DOCENCIA FECUOLOGICA
S UMA .~ 358 %51 € %31 b UNA 1o 102 19
g 08 EDITORIAL .
SO ‘ IMPNLSOL InPRLSOS
Lt % 240 roLLETo 4 002
S aextu »l 749 DACUHENTD 206 732

- o e =

TRWIXTT FEnssiraa o2
) SAR B AFFCAVTORMCDINT CRSOEAE I TA EROCATION
TPIMFTE Y OV CUATrRT
f L R T L c I F ® C 3 pr K L P N U A4
f ¥R Y PRACCTI F3E 1P )

VHIYUTAYCS

, . f‘!’TRf‘C‘!l\'T-
: MONCE DITAC. PAFA LA A'LIC. [EL PROG. INTRGRAD ler. GPAD so
= Neowes @S, PAFR 1A AMIC. OFL PROG. INTEGPAIO 3¢ GRAID 80
~ FORPACION CIENTIFICA [EL NXFO . ’ - 80
:'bk-‘,uu»asvbmx ’ . %0
“orx UNTVEISD EIR ®

OTEFACION 1986
ENTIO/LES PAFTICITMNTYES

B ATENCIO? ¢ - ENTIDAN
104 IMIS0
% . MYIOY, £I0,
20 B LT
36 o g ToTosL
10 - L TAMALITAS

4B . . oINS

-r

S

CITS PUSFTION:
TTRTAS

an noe
10 o000

10 ©00




283

PHOYECTG Y STRATEGICO 03

SCAPACITACION EN LA PPOULSTA FARA EL APRLKLJZAIX
DL LA LECTO-ESUKITURA PRIMER GRADU®

La 1n1.ecC1B il de Cajwcitaciin y Hejoramientd Profesiunal del Magistersa, comisiond
4 ze @l e1010 cuvular 19Bu - 87 w 27 docentes de los Cenirus pejionsles, para swr. caps
Cituton pur la Br1ecci8n Gonuisl da EAUCATLON Lejwcial &n le piopucsts de la lactomaucsis

o
tuia, Lok cuales Tungirdn como SEuBGles €n 6l alio cacolar 1vud - B,

ENTIDADES PAETICIFANTLS .
CAMPECHE BIDALGD o
CHIAPAS PuEsLA :
cHIyvARUA QUERLTARG
O1ISTRITO FEUERAL OUINTANA ROO
BURANGO v YoeTan -

PRt Dt

P RO Y L O T Q0 S
DOCENTES ATINIHODIOS
PRESUPUESTAL FOR. ATNDA.
125 o072

~. 30 Ss5

L]

015 -

%

166
06 1 936
07 20 067

SUMA 269 0

ESTRATFGICO ™ 13 460

TOTAL 280454

"2280 docentes por Trograma 5 Progromas, me factufdus en la- Evaluaciin Frogramitica Presupuestal ®
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

CONCLUSiONES‘

El presupuesto por programas puede obscrvarse dentro de dos grandes

‘campos de utilidad: el macroeconémico y administrativo, y el micro-eco~
inomlco‘y administrativo, con funciones de captaci6n, elaboracitn vy an&-""
lislﬁ'de'fnformacién, para una mejor toma de decisiones, y la explicita:.

cién de las mismas y sus -procesos.

- En el primer caso el presupuesto por programas permite ser la expre-
véibp real y el medio ejecutor de las polfticas econémicas y sociales para
. influir en la marcha, composicién y orientaci6n de la econdémia, mediante-
apreciaciones 'sectoriales y unitarias, de ambito geogréfico y de duracidﬁ“
_.ademas posibilita ser un instrumento integrador de informacién y anélisis;

de las acciones del sector publica para programarlias, fijando objefiyos

Y metas en cantidad y calidad expresa,

L} int;grécién nos sirve para preveer y determinar jerarquizadémente las
acciones a realizar'y coordinarlas; el andlisis para evitar ddplicjdades
iiy>separar los campos de la macroorganizacion, para la distribucién de
funciones, as! comc sedalar responsabilidades, presentar claramente el
.conienido presupucstal, garantizar la implementacidn de .las grandes
directrices mediante el seguimiento, control y evaluar la cflclenpia dg
las operaciones, los resultados de la accién pdblica y poder corregiE
ﬁes&iac}ones y retroalimentar el sistema con informaci6n que. reporte . las
‘fslzeracioncs que -la realidad impone a lcs planes. : ,;l
El chsupueslo por programa constituye en forma natural el plan de acci6n
“del sector babllco, y-como tal resulta en la coyuntura actual, la infra;
estructura bssica, sobre la que deban sustentarse los esfuerzos paragliE 

fVar‘a cabo un sistema de planificacidn nacional.

‘E! sistema de planificacibn nacional, es necesaria para actuar como corrdc
tlvo de muchas conductas y costumbres exlstentes. obstacuto para el desa—
'Trrolld delbbhfs, como ‘tal ‘lo son la falta de pkevrs!on. contlnunqad ‘de’

‘las acciones, coordinacién suficiente de los mlsmos scparatidn entre las
.Ingenslﬁnes y tos capac:dades reales de accién; deJar |ncompletos esfuer:
i&s,sln |levar|os a su adecuada conclusiéni, secuencia de ac:lvldades en
el tiempo, © Vas visiones globales como los efectos que :engan una parte

" sobre.otras, y sobre el ‘todo mismo.
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La planeaci®n busca racionalizar las decisiones sobre el destino, capta-
cién y uso de recursos escasos de un pafls, evitando en lo posible.dlsﬂ?cfoi

nalidad en un sistema polftico de caracterfsticas tan altamente personalis

tas, que dominan cualquiera otras consideraciones objetivas,. o opacan el

interes nacional actual, e intergeneracional.

Busca también evitar la improvisacién, la falta de suficiente informacién,
la ausencia de confiabilidad en la misma, el manipuleo estadistico, todo"

lo cual dificulta diagnosticar los problemas nacionales, jerarquizarlos

Yy proponer sus adecuadas soluciones.

Si bien es cierto que la planificacidn nacional no sera la soluciﬁn de tg
dos los problemas, pero si representa una necesidad para corregir deformg'
ciones de la operacidén actual de nuestro aparato puablico, y de la ir?acin-
nalidad que se presenta con tanta frecuencia en decisiones pGblicas y pri !
das. '
La»olancacibn representa un proceso centralizado por 1o aue hace depender
de un paternalismo iluminado y bencvolente. Para compensar esta deficien-
cia serd necesario que se establezcan medidas de consulta ¥y particlpacibn.
de grupos funcionales, sectoriales y regionales, principalmente enfocad§§

hacia los bienes populares.

- El otro aspecto del PPP, radica en su utilidad como instrumento intcrﬂo;
a Jas organizaciones, para mejorar la administracién, a través del desarrgo
1lo de-la planeaci6bn corporativa, la programacién interna la adecuada

presupuestacién, el control y la evaluacién.

+ La programacién como prevision anual y preparacién de las acciones se’

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

‘Resulta impresionante la falta de previsién en el cortfsimo plazo, pugsto ,
. que Ié administracidén piablica mexicana generalmente vive al dra;‘cuandq
lsé tiene proyectos y ltas actividades que los integran, son sustituldas -
por otras debido a prioridades circunstanciales del momento, ni siguiera
Se.tlene'conciencia sabre cusl es el costo de oportunidad de llevar a cab6

dichas acciones a cambio de lo que se dejo de hacer.
‘Muchas variables se consideran implicitas, y jamas se lleva a cabo una.
fofmal{zacldn que permita una clara conciencia de las pretensiones y

acciones ‘pGblicas.
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Se dan por supuesto que existen objetivos que estos son adecuados,

los insumos necesarios son
los productos son aceptables y gue
mismos son Gtiles a la sociedad.

que
los procedimicntos utilizados vy

los convenien
tes, que

los resultados finales dec los

Muchas veces, se picecnsa que la administraciGn

piblica csta acostumbrada
Sa. trabajar pot programas lo que

a vrces roesulto tan solo de impresion.

Se manejan como programas, las declaraciones de intenciones que rvequiercn

recursos, organismos empleados y materiales para

llevarlos a cabo, pero
también es frecuente

que de los muchos programas que nacen a través de

tos afilos, van dejandose de oir sus avances y logros, claro irdicio de su
inoperancia, falta de ejecucion, estancamiento,paralizacién o fracaso,

La presupuestaciédn, con su asignacién de recursos por lo general se mane
i; en términos centralizados por una unidad, con una gran discrecionali-=
dad e informalidad. Las unidades ejecutaras desconocen su presupuesto
por lo que no hay una liga entre ¢l costo, los insumos y las acciones{\d
que favorecc una falta de conciencia en el sector piblico, de la

erario,

Vimita<
olvidandose que debido a que pro-

routitizavas en Lirminos mds

cibén ¢y rscoses de recursos del

vienen de la comunidad deben se econdémicos
‘posibles,que si fueran propios.

E! €ontrol interno en los organismos

publicos centrales es mal visto .y
encuentra graves deficultades. La

idea de llevar a cabo auditorfas admi-
nistrativas suecna escandalosa, considerando que como acto de fé& debe
Jas unidades administrativas

to funcionamiento. €1 sequimiento de

aceptarse que todaos llevan a cabo un correg

las intenciones proclamadas tan
facilmente al principio del ado, bajo perspectiva de alta productividad,
grandes resultados y costo justificado, resulta molesto corroborarlio a

‘través del tiempo en términos explicitos,

£s indispensable promover la idea de que ¢l contrnl esun medio fundamental.

Hctla Administracién para apoyar cl logro de los objetivas descados sin.

Spropositos negativos, sino cumo elementos téenicos necesarios parulla

buena direccién y administracidn.

‘La evaluaci6n de resultados representa la frontera mis importante de los

limites de desarrollo de la ciencla administrativa. Son los resultados’

la Gnica justificaci6n de los insumos,

los ‘procesos, la orgahiz;cibh,'\a;!w
serie de decfsiones, los csfuerzos, las intenciones en’Fin‘de toda ta
existencla, funcién y apérato de gobierno.
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Si bien existe una enorme dificultad técnica de identificar y sopesar los
resultados finales de los objetivos Gltimos, puesto que ademds se aparecéﬁ'
‘en el tiempo en varias etapas y tienen efectos directos y secundarios, sin
embargo constituye la obligacién fundamental del funcionario pGblico, :
estimar de antemano y constatar los resultados de la accioén pablica, pues
‘es la Gnica manera de modificar el proceso anterior sobre el que se sus-
tenta el producto, el proceso, lecs insumos,;los objetivos intermedios y

fos "
fines ultimos.

Por lo mencionado anteriormente se concluye quce el presupuesto por progra
~amas en México e¢s el instrumento fundamental de la Reforma AdministrapiQa.
.qub Pasa enuroes coneranyasen el principio.de mejorar los medios dc\vscc~

tor pGblico, ya que nos permize clarificar fines v metas y seguir dcsarrd-

tlando los instrumentos que nos permitan tlevarlos en forma més-ade’
cuada y eficiente. '

SUGERENCtAS:

Se sugiere gue se hagan cxplicitos los objetivos del sistema de P.P.P
‘asT como su alcance y las necesidades de la organizacién en que se vava a
utilizar ¢ ya que es una técnica que.se utiliza en lta administracién,el ™
'anAIIsix ¢ Tdentificacidn de abjetivos para lograr una mayor racionalidad,y
poce se aptica en la implantaciédn del sistema mismo. )

- 8¢ sugiere se¢ olabore un plan detallado para ¢! logro de la aplicacion
del presupuesto por programas, c¢n donde se incluyen ta estratégia, téc§1j”
cas especificas, las polfiicas, y les aspectos ‘técnicos. La estrategia :
‘debe ser siempre elaborads en formas descendente dentro de la organizacién
de tal forma que la estructura programdtica responde al Plaﬁ Na:ionai{
de Desarrollo.

- ..Se sugierec que Se tenga una definicién clara dela unidad encargada .de
elaborar el prusupuecsto por programas, sobre las unidades operativas; agr
como las unidades de administraclién quienes normalmente y ‘en forma di;crg

cional manejan y controlan el ejercicio del presupuesto.

tsta definicitn al fgual que el cumplimiento de los programas debe ‘ser
un sistema integrado de tal manera que selogre una accién controladora de:

-los aspectos bisicos y determinantes como pueden ser:
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a) Las implicaciones y tas tranferencias 2] momento de¢ ser scolicitadas,

deben tener una justificacién program&tica, sefalandose claramente la

afectaciébn a las metas, el objetivo y el impacto,

para que en caso de su
“aprobaci6n se incorpore al P. P. P.

.8) Al existir desviaciaones, si la justificacién presentada,

no se consi-
parte de las unidades del P P P,

'deraba razonable por

se haran resaltar
las restricciones de las autoridades del

ejercicio del presupuesto por
"'un Yado, y por otro, realizando

las recomendaciones dadas al respecto por
la autoridad responsable que son emanados del reporte de evaluacién que
que sc debe presentar en forma peridgdica.

¢} St Ya conjunccién de autoridad sobre c¢l ejercicio del Presupuesto y el
cumplimiento de los proagramas no opera, ¢! control vy la evalvacién serdn
una funcién meramente furmal, desaprovechandose un instrumento bdsico e

irremplazable para el correcto cumplimiento del presupuesto por programas,
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