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PRESENTAC 1 ON 

Se observa como Ja asignación de recursos públicos para satisfacer 

tas necesidades colectivas y promover un mayor bjenestar, es un pr.s?. 

blema político. La actividad pública debe acortar las brechas que 

separan a los distintos sectores de la problaciOn, debiendo con ello 

conservar la soberanía nacional. y preservar los recursos para aten

der Jas prioridades de Jas gcncracloncs futuras y lograr un desarro

llo equilibrado y compartido. 

La designación de recursos se enfrenta a un problema de escasez~ No 

obstante que ha crecido el presupuesto de egresos del sector públ leo, 

pero este es Insuficiente para atender 105 requerimientos de Ja pobl~ 

clGn. 

De aquf, que el desarrollo de. técnicas presupuesta1es sean tan· importa!!_ 

tes, ya que el imperativo de racionali:zar- ·Jos recursos conlleva a 

emp1e~r mejores procedimientos para determinar prioridades, precisar 

costos y establecer una corrclaclón estrechn entre objetivos y metas. 

El presupuesto en su sentido estricto es el que expresa la acción que 

el gobierno pretende l 1evar u cabo, y consecuent.emente es un pronunci2_ 

miento político; su elaboración sin embargo es un proceso técnico. 

De aqui,que el Gobierno Federal haya realizado en los ultimas años, 

un esfuerzo tend,ente a mejorar 1as técnicas presupuestales, para 

reforzar esas acciones polfticas; y hü introducido e1 presupuesto pc;>r 

p~ogramas, el cual ha enfrentado diversos problemas~ como la falta 

de capacitación a los responsables de su manejo. y la escasez de ma

·terlal blbl iograflco que de a conocer las t!'cnicas del presupuesto 

por progr~mas, y su experiencia que se tengan sobre la· materJa. 

Es por el lo, que el presente trabajo reune una parte teórica y una 

practfca; en la primera se contemplan los principJos de la adminis

_traci6n, y se expone la evolución de la administración pública, adé~as 

se desarrollan los principios de la planeación, y se dlfer~ncla el 



presupuesto tradicional de1 presupuesto por programas. para finalfz.ar 

explicando en que consiste esta técnica. 

En relación a la parte pfáctica, es el resultado de la aplicaclór de 

Jos. conocimientos adquiridos pora con ello, poder elaborar el Plan 

a Mediano Plazo, el anteproyecto de presupuesto de 1986, y recopilar 

la Información necesaria para evaluar y emitir el resultado de las 

acciones alcanzadas durante el ano, de acuerdo a las funciones asig

nadas a la Dirección General de Capacitación y Mejoramiento Profesi~ 

nat del Magisterio, dependencia que esta ubicada dentro de Ja estruc

tura de la Secretarra de Educación Pública. en Ja cual laboro. 

Este trabajo, tiene eJ propósito de docun1cntar la expertencia adquirl 

da de un caso concreto. y apoyar d quicn~s en ejercicio de sus funcl~ 

nes públtcns part;i:ipeT" ~11 ":l ,....,.f~:c .. 70 ·'~ r.J:~on¿;!i;:.:;r las recursos 

pertenecen o la naclón .. 
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CAPITULO 

PRINCIPIOS FUNOAKEHTALES DE LA AOHINISTRACIOH 

t. INTRDDUCCION. 

La tarea de organiz~r y adm1nistrar los efuerzos de \o~ fndtviduos para 

lograr un fin comú~, es tan antiguo como 1~ civ~llzaci6n. Tanto en la 

19\esia, cn~n en el gobierno, el ejercito-o en \os negoclos, la admtnlstr.! 

cl6n 1uegn un papel tmpurtante. Las ;i.ctivídades de uno y otro gr.upo dl_-

flcrcn, pero en totlos ello~ encontramos problemas de organización, ·selec

clón de persona\, cstablct:.imicrito de p1nnes, emisi6n'de Ordenes, medic1on· 

de resultados, de coordinación y control de actividades para lograr los 

resultados deseados. 

Según Pc:terscn, lc1 Adrnlni:~lrc.i ... :t:-. cr •!r-~ t~cnic.~1 por medio de. la cual 

los prop6si tos y objetivos de un orupo humano ct1alquiera, son determina

dos, clasificados y efectuados, 'I t?l ro'étodo pilru llevarla o cabo es l·a 

dirección. Su objeto es organizar a los mi~~bros del grupo y coordinar, 

dtrtgir y supervisar su~ ~ctividadcs para lograr los resultados y metas 

desea dos. 

La Admini-.trac.ión, ">egún '..¡jl\iarn Ne\·1man, es la gtJfil~ encuusamiento y 

control de los esfut!rzos de un qrupo de individHos para lograr un obje·t_i• 

vo coman. 

Para Agustfn Reyes Ponce.es e\ conjur1to sistcriát¡co de reglas (que 5lr~ 

ven} par3 laqrar la máxi~a eficlcnc1a de t~1s formas de estruc.turAs y de 

operar un or9anismo sociol. 

App\ey dice: Admini~trar, es obtener resultados a través del esf~erzo d~ 

otros. 

Comparando las declsloncc; qoe acerca de la administración dan Reyes ~on.::-:.;·,,·;: 
ce(I) y Applcy, (2) vcmo' que a lo qui: Reyes Poncc ,lama "máxima eficié,!!_: .. ,, 

eta, Appley llama "Los mejores resultados". y a lo que Reyes Ponce denom_ln~ 

{ l) 

(2) 

LARIOS CASlLLAS FRANCISCO JAVIER.- ADKINISTRACIDN INTEGRAL.- 60. tEC~ 
.. EX. O. f. 1977 PAC.. 46. 
LARlDS OP. CIT. PAG. 46 
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"un organic.mo .,,ocia1 11
, Applcy "a tr.'.lv~s de tcrccros 11

• Concluimos 

qu~ ln de Rcyc~ Poncc l'~ unn n1ancr~ t~cnicn de definir a ln arlmlnis-

utiliza en su dcfiniclón "un conjunlo de reglas". trac16n, yi.l que 

Ten 1 en do que 1 a administración es Importante por que cuando tJn grupo 

de personas se reune para n1can~ar un objetivo co~ún, se necesita un 

orgánlsmo, y el que ese objetivo se loqre más rápido y con menor gas

to dependerá de lo adecuado de la gestión directiva. 

En la adn1inistraci6n al poner\~ en marcha da origen a un proceso, que ~·· 

para su eStudio y comprensión 5C divide en cinco etapas, todas absol~ 

tamente dlnárnicns, pues· no cabe concebir a 1a administración si no es 

un movimiento constante. 

Esta$ ct~¡1a~ son: p\ancaciOn~ organiz~ción~ int~grociOn, dirección 

y control que confor·m~n el proce~o ad~inlstrativo. 

Se inc1trye 0~emAs a la prev;sión que va antes de la planeaci6n y a 

la c.oordínaci'On ql1e v.a ~·ntre direcció!l y cootroi. 

s¡n emb~rgo la previsión se encuentra ¡mplfcita dentro de la plane•

clón y la coordinación va en lo<l~s las etapas, íodcando al acto 

administrativo. (3) 

(3) LAlllOS OP. CIT. PAG. 50 



1. 1 PLANEAC 1 ON 

1.1.1 Concepto.- Planear 

Es la determinación de 1o que Ja hacerse por nnt1cipado; 

5foncs de lmportanciA, como e1 c~t~blccimlento de polftlcas 

vos, redacción de programas y deterMinación de métodos especfflcos y 

procedimientos. 

"Comprende la previsión, la cual per·mite estudiilí simultáneamente Y!, 

rtas alternativas y decidir en la etilpa de planaaci6n aquella a1tern.!. 

tiva con la cual debe de trobajar lu empresa para obtener 

( 4) 

A';,::a,,y 
0------- -¡¡.e 

CONTESTA 

?QUE PUEDE HACERSE 

<;icorge R. Terry dice que planeaclón es 11 c~co1::tt~r, 

para prever y formular actividades propuestas 

rlaS par;J lograr resultados de-scados". (5) 

t.:~:~~:~: 
CONTESTA 

1 QUE DEBE HACERSE 

rel~clonar he~hos 

Wilburg Jlméncz Casrro uti1iz,a el términc.1 planificación 

.. corno ºel .Proceso administrativo de \.:SCOger y reitliz-.::or loS mej_a~es·· 

m~todos para sat!stacer deter,nina:ioncs polftic~s· y 16g~ar los 

t 1 ilos.... ( 6) P~ra él 1a planiflcación pued~ clasificarse en: 

A.- Opc~a~tva o ~d1ninistr~ttvJ 

8.- Económica y social 

C •. - Ff.sica o territorial 

(1¡) .LARIOS OP. CIT. P.73 

,·(5) GEORGE iERRY.- PRINCIPIOS DE LA ADHINISTRACION, EOIT~ CONTINENTAL,· 
HExico 1962. PAG. 144. 

(6) WÚ.IWRG JIHENEZ.- INT.ROOUCCION AL ESTUDIO DE LA TE.ORIA 

FONDO DE CULTURA ECONOHICA, HEXICO, 1963. PAG. 17 
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La p~rte operativa administrativü. es un aspecto técnico-administra

tivo expresable en términos económicos en prioridades de ejecución 

en tiempos de realización y en actividades. La segunda es 11 el inven· 

tario de recursos y necesidades y <Jcterminación de los programas que 

han de ordenar esos recursos para atender dichas necesidades, atin

gentcs a1 desarrollo económico y al mejoramiento social del país. 

La tercera es Jo adopción de programas y norm~s adecuados para el 

desarrollo de recur~os naturales .... y adcmá~ para e1 crecimiento de 

clúdade.s, colonización y df'sarrotlo regionill' 1
• ( 7). 

l. 1 . 2. Importancia de la Planeación. 

(7) 

(8) 

A continuación se puntuaf fzan vario~ ~rgumentos que permiten apreci~-r 

la necesidad de planear: 

A. 11 AI planear se preci~an los objetivo'::> principales y se jerarquizan· •. 

8. La dirección puede afrontar sltuacion~s futuras de ~ncertidt1mbre. 

C. La p1ancaci6n obliga a tener preparadns varias soluciones, en lu

gar de que se responda con la si1nple relación subconciente o nat~ 

ra 1. 

O. Evito que Jos funcionarios s~ "dhierun por demasiado tiempo a una 

rutina; recordemos que el mundo de los negocios es n1utable, y en 

la administración pública l~s sftuat..ionc~ c:irnbian todos Jos días. 

E. Permite la coor·d¡r1aci6n. ayudando a reducir los costos y mejorar 

la productividad. 

F. Su co"no<.imiento por parte del personal <Jfectado, ayuda por sf .so

la a logr~r los objetives. 

G. La alcnc.ión ~e conc.l!ntra en la solución de los problemas mediatos;·· 

Los Inmediato~ y~ ql1eda~on lnclufdo~ en la pl~neactón. 

H. Todos los recursos son aprovechados. 

1. Sirve' de herramic:nta de control 11 (8). 

WILBURG OP. CIT. p. 76 
LARIOS CASILLAS FRANCISCO JAVIER, AOMINISTRACION INTEGRAL 6a. CECSA 
HEXICO. DIF. 1977 P. 75, 76. 
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1.1.2.I Tipos de Planes. 

El plan al ejecutarse puede tener desviaciones, que se detectan al 

ejercer e1 contro1; 11 una vez que se encuentren !stas, se proceder& 

a elaborar un nuevo plan, a org•nfzer, dfrlgir, motivar, coordinar y 

controlar nuevamente. 

Hay ocasfones en que se da principio a una nueva etapa respecto a un 

asurito, sin haberse termtnado le etapa previa o sin haberla empezado; 

por ejemplo cuando se prevé cierta escasez de abasteclmfentos, se. 

compra aun contra todos los planes y dlsposlcfones existentes y ento.!!, 

ces estamos previendo, controlando, sin pasar por ·organlzacl6n e fnt.!. 

gractan. Esto, desde luego, constrtuye excepciones. 

Los objetivos que forman parte de los planes, son planes en sí, ya 

que c•da una de las funcfones de una empresa es necesarro que tenga 

sus propios objetivos; pero si hablamos también de los objetlvos·de 

la empre~ en general, entonces puede pensarse que hay lncompatlbll 1-

dad con unos y otros, pero esto se desmrente. puesto que no· hay contr~ 

dlcclan, sino que los primeros deben estar subordinados a los segun

dos, y ademls coordinados entre sf, " (9) 

"P•r• obtener ambos tipos de objetivos, es decir funcione~ principa

les, se necesita establecer diversos cursos de accl6n y para esto 

hay dos tipos de plan: de uso dnlco y de uso constante. 

A.- Los planes de uso únfco son lqUellos que una vez real Izado ya 

no se tiene en cuenta, ya no tienen epi lcacl6n, por ejemplo, 

los programas y los presupuestos. Los planes de uso constante 

son aquellos que van e servir de gura en repetidas ocasiones, 

por ejemplo se puede Idear Unu forma para el control de la mer

eancla; une vez que se ha llevado un plan de uso único, ~ste 
deja de ser 4tll y se archiva. 

Es Importante para la delegacldn de autoridad separar y distin

guir unos de otros, sí bien en ocasiones es muy dificil •stable~ 

cer hasta cuando un plan de uso único puede quedar Instituido 

como de uso constante. 

LARIOS. OP. CIT. P 76 
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.1.- Dentro de los planes de uso constante tenemos: características, 

procedimientos y métodos. Las polfttcas son planes generAles 

de acción que gufan a los miembros de una empresa; ameritan 

lnterpretacl6n, requiere buen juicio e lntctatlva. Buen juicio 

en vista de la trascendencia que tiene la adaptact6n de una pol! 

tlca; dlscrecl6n porque debe tener en cuenta los alcances de la 

empresa y requiere tambl!n lnlctatlva. 

Los procedtmlentos y métodos son planes minuciosos y detallados par• 

llevar• cabo las polfticas. 

Una forma para describir los planes~• la que dice que sirven para 

alcanzar un objetivo en forma mAs efectiva. La planeacl6n que slgnl 

flca esfuerzo mental debe preceder siempre al esfuerzo ffslco. 

Hay cuatro tipos de planes qu~ son: 

lo. Por su clase. 

a) objetivos 

b) políticas 

c) procedimientos y 

d) métodos 

Todos estos son de uso constante 

e) programas. 

f) presupuestos y 

g) proyectos 

Estos tres son de uso único. 

2o. Por su propósito: 

a) de lipa operativo 

b) da tipo correctivo 

3o. l'or su uso. 

a) de uso único y 

b) de uso constante 

4o. Por su alcance: 

a} a corto y 

b) a largo plazo • 
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Los objetivos est~n considerados como planes en cuanto tfenen que 

ver con el desarrollo de actividades futuras, desde luego forman 

parte de la planeacl6n. Los planes en ocasiones se nos fijan y en 

otras somos nosotros quienes los Instituimos. 

1. l. 2. 2. Vent•Jas y Limitaciones de la Planeacl6n. 

Cu•ndo vimos la Importancia de ln planeacl6n se aprecia la necesidad 

de planear, por lo que ahora la relacionamos especialmente con los 

tipos de planes. 

A. Ventajas en el establecimiento de objetivos. 

lo. Facilitan la accl6n coordinada e Integral de todo el elemento 

humano para el logro de los objetivos. 

2o. Ayudan a la el lmlnaci6n de tiempo Improductivo, es decir no per

mlt.en que el hombre plerdn tiempo buscando objetivos, pues ya se 

encuentran establecidos. 

3o. Sirven de punto de apoyo a los planes, sirven de punto de sallde 

y convergencia de ellos, porque sabemos en qu~ punto estamos y 

hacia dónde queremos llegar. Generalmente los objetivos se encuen., 

tran consignados en el acta constitutiva. 

B. Ventajas en 1~ etaboracl6n de planes de uso anlco. 

Facilitan la delegnc16n de autoridad; la coordln11ci6n el control; 

permiten prevenir tas crisis; esto quiere, decir que llevan a c~ 

bo cierta clase de prevfsl6n, de vaticinio, anteceden la poslbl~ 

lldad de que en el futuro pudiera ocurrir una crisis; ayudan a 

dlsenar mejores métodos y procedimientos; economlzen tiempo y 

esfuerzos; economía de personal y tendencia a buscar la mejor 

form• de hacer las cosas. 

C. Lfmltaclon·es que c~nvlene tomar en cuenta para no ocurrfr en 

mayor namero de errores que de aciertos. 

lo. Pode.mo.s decir que la lnexactltudtde los pron<Sstlcos nos ofrece 

un lfmlte •. SI estos fueron realizados •in un orden adecuado o 

en uno de los pasos hay una falla, el pronóstico no ser• 

do. 



2o. La falta de repetfcldn de algunos problemas¡ aquf se tiene ~ue 

dlstfngulr entre planes de uso Onfco y planes de uso constante. 

SI ex[sten problemas que no tfenen una repetlcl6n constante, la 

planeac16n puede resultar excesiva por el costo que se dedique 

a este tipo de problemas desatendfendo otros. 

3o, La tendencia a la inflexfbllldad, eso quiere decir que la plane!. 

cldn debe tener cierta agflidad para adaptarse a los cambios de 

la empresa y no mantenerse rfgldos. 

"º· Gastos que lmpl fcar. la elabornc16n de los plane•, es decir, 

debe real Izarse la planeacldn m!s al la de lo que signifique un 

ahorro en la misma. 

So. El tiempo requerido par• planear¡ en ocasiones se necesita t6mar 

declsfones r&pfdas en los negocios y no se dispone de tiempo 

suficiente para p1anear. 

60. Irregularidad en los factores externos; se refiere a que las pe!. 

sonas y entidades que se interesan en la empresa pero que estfn 

fueran de ella, limitan a esta. También limitan la actividad 

fiscal y admlnistratfva del Estado. 

1; 1.2.3 Reglas para pi anear, 

Hay cinco pasos para llevar a cabo la planeacl6n y son: 

A. Determlnac16n de la necesidad de actuar que puede estar 

e. 

e. 

D • 

E. 

por un reporte, una orden, por una observación de comités; etc •• 

que generalmente tiene algOn punto que amerite to~er una .declsl6~ 

que lleve lmpllcíta accllln: 

Investigación y anlil !sis; se estud lan los hechos y las soluciones/ .. 

alternativas. • .. ;~:~ 
Propo51c[6n de la accl.Sn, lmpl lea el estudio de esas al ternathras·;.·'.•'·'.'j~ 
y cabe entonce!i proponer varios camfnos. -;-;,{.;.~ 

Decidir de esos caminos cual se va adoptar para ejecutar la accl6n}::;~* 
las decisiones que se tomen pueden ser tentativas o finales; con Ta·.:·.;;:~, 
declsl6n nace el plan. ·t·~1 
.l'or Gltlmo, queda dar forma al plan una vez que se ha decidido ::.···r;:; 

llste y poner.lo en ejecuci6n¡ una vez hecho esto, se pasa a las '.>?.~ 
ot.ras. et .. apas del proceso administrativo. 
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Un. medio para mantener a los empleados contentos, es darles partlci

pacf6n en la parte de la planeacl6n que va a afectarles. Para lograr 

el mejor cumpl !miento de los planes de la lealtad y cooperac16n, es 

necesarios que el elemento humano participe en es• planeacl6n. los 

ejecutivos deben ser Informados de cualquier asunto Importante que 

les afecte a ~I los, o a la seccl6n a su cargo. 

Como medios para lograr la partlclpacl6n pueden pensarse los 

siguientes: 

lo. Un grupo de personas dedicadas exclusivamente a planear pero 

2o. 

Jo• 

lto. 

Para 

c 16n 

en forma conjunta. Estos son los ejecutivos de cierto nivel. 

Otro medio lo constituye el Comité de Ploneaclón, cuya princi

pal ventaja es la cooperac16n voluntaria. 

Formulacf6n de presupuestos para ventas que pueden ser e1abor~ 

dos, el .vendedor, el gerente o ambos~ 

Formulacl6n de presupuestos elaborados en escala ascendente; la 

gerencia, por lo tanto, St!rÍa la encargada de formular s61o el 

presupuesto general. 

que la planeacl6n se 1 leve a cabo con ~xi to debe habf!r delt!ga

de autoridad y dlreccl6n que puede consistir en el entrenamiento 

de ejecutivos para aumentar la pericia y conocimiento y las t&enlcas 

ª'ectlvas de dlreccf6n y control. 

1.1.2.~. Jerarquizacl6n de Objetivos. 

Es conveniente establecer y dar a conocer los objetivos generales de 

la empresa, los cuales obl lgan en todos los niveles y a todas las 

funciones. Con base en ellos deber~n establecerse los objetivos de 

los departamentos, de los grupos de las oficinas, de las unld•des y 

los Individuales, 

Todavr~ cabe establecer la poslbll idad de que existan objetivos 

principales y secundarios. Los objetivos' principales ser&n en cada 

caso su meta y la justlflcacl6n de su cxlst~ncla; su dura~l6n as mSs 

o Manos permanente en el tiempo. Los objetivos secundarlos coadyuvan 

al obtenerse, a lograr el objetivo principal; su costo ~s. parte del 

coato en la obtencl6n del principal. " (10) 

(1 O) LARIOS OP. CIT. PAGS, 77 A 82 
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1.2 ,RESUPUESTO. 

1. 2. l. Elementos. 

"El presupuesto puede servir en la planeacl6n, en la coordinación y 

en el control. Para algunos autores a travEs del presu~uesto se ha 

llegado al mSxrmo avance admlnlstratfvo al contar con una herramienta 

versatil y flexible. 

Et p~esupuesto consiste en planear numérícamente los resultados de 

un empresa en forma anticipada a la realización de los planes que se 

trate de valorar. El presupuesto incluye forzosamente tres elementos 

principales: 

A. Se refrere a hechos futuros. 

8. Tiene fechas de desarrollo o de terminación 

C. Está medido en unidades econ6mlcas. 

1 .z .2. Ventajas. 

Como ventajas se pueden senalar entre otras: 

A. Estimular a pensar en hechos futuros para hacer planes. 

B. Especlflcacl6n d~ plane• concreto•. 

C. Ayuda a mejorar la coord!naci6n 

D. Fom~nta Ja concrencla de eo5tos 

E. Aprecia desequlllbr!cs en la ejecucíón 

F. Proporciona estandares contrn los cuales comparar 

G. Facilidad en el control 

1.2.3 Inconveniente. 

A. Su alto costo 

8. Tendencia a le ínflcxlbilldad 

C. Su lmpres 1 e r6n 

D. Absorbente actividad 

1.z,4 Tipos de Pr~supuestos. 

Los tipos de presupuestos más comunes son los siguientes: 

A. Privados con fines de lucro. Su base son los lngre1os 

B. Gubern•mentales o del Estado, con fines del bien social. Suba.., 

se son los egresos que sean lnd!spensables para alcanzar el fin~ 
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C. Corto pl•zo, un ª"º· 
D. Largo pl•zo, m.fs de un allo, 

E. Generales. Los de toda la empresa 

F. Departamentales. Parcial, la suma de estos más el de la dlreccl6n. 

ser6' Igual al presupuesto general. 

G. ftrgldos. Las desvraclones requieren autor!zac!6n previa. 

H. Flexfbles. Tiene lfmltes de tolerancia automáticos. 

l, 'uncloneles que pueden ser de: 

lo. Ventes. Denomfnendo t8rnbl~n el presupuesto maestro, tiene su 

antecedente en el prondscico de ventas. 

dem&s. 

Sirve de base a los 

2o. De compras. Se relaciona con las meterlas primas necesarias par• 

fabricar lo que el presupuesto de ventas consldere que puede 

venderse. 

Jo. De fabricnclón. P~esuoone et costo de las unfdades necesarias 

!to. 

de f&bricas para vender y mantener en existencia. Incluye un 

an&ltsis por elementos: mano de obra, materta prima, gastos 

indirectos. 

De tnvers iones .. Costo de ampltac Ión y de Inversión en Instala-

clones nuevas, o de 1nvestlgacl6n y desarrollo de nuevos produc• 

tos. 

5o. De personal, Este pre•upuesto ~e mide más en tErmlnos econóMlcos. 

que en termlnos de dlsponlbll !dad de elementos humanos capaces-y 

adecuados. 

60. De gastos. Las erog~crones c:on cargo o los gastas de operacr6n;, 

7o. Oe cajn. TamblEn llamados de Ingresos y egresos o financieros. 

Programas de egresos atendfendo los días del allo en que se·.reclben 

los lngrc•os y segOn las cuantras" .{11) 

1.3- OllGANfZACllSN. 

Sltten11amos que la organrzaclón es una parte del proceso admlnlstratr . .,o 

cabe preguntarse que es y para que ~lr~e. 

Asr, en la pl•néacl6n se pregunta: lQue se va h•cer? , y para organfza.r 

debemo~ preguntar: LComo lo vamos hacer? es decir &t6mo vamos a llevar; 

a cabo los planes para lleg•r a las metas, con qu' est.ructura? 

(11) LAftlOS. OP. CIT. PAGS. 83-SI¡ 
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En la. organización se deben considerar cuatro puntos· básicos q~e 

permi_ta~ mejorar las relaciones 1aborales 1 y son: delegación 

rldad; no delegar la planeación y el control; determinar el grado di 

centralización y por Glt1mo la dc5centralizilción,. partiendo de· los 

~u~tos senalados podemos agrupar l~s funciones y seílalar las activi

dades a realizar. 

1. 3.' Concepto de función. 
1'Den_tro de la organización 1as funciones. son el agrupamiento de laS 

principales unidades de trabajo, o sea la reunión lógica y armoniosa 

de actividades ~fines. 

La organización es 11n agrupamiento de actlvidadcs necesarias para 

llevar a· cabo los planes y atravé~ de las unidades administrativas 

definiendo las relaciones jerárquicas entre les jefes y sus subordi

nados. Puede pensarse en el la como en una estrtictura dentro de la 

:-cual se desurroll.J. el trab.Jijo de los negocio$. la dirección y las 

dem~s actividades. 

Estü es·tructura da una idea de orden. articulaciones. comunica~lones 

jerá~quica~, sisten1as y acciones armoniosas, pero con una particula~· 

ridad: se desarrollan todas en forma din~mica, pues cubre trabajri 

humano, el cual produce nue.vas situaciones. que diln origen a unu reo!:, .. 

ganización. 

~~ o~ganJz~ción tiene confubiones en su terminolo9fJ por ejemplo: 

palab~a organización 1a_ usamos co~o partes divers~~. como unidad 

~unclonal. como integración constructiva. 

A •. En el c·aso en que pensemos en organización como partes diversas 

h~y que. tener en cue11ta que ningan organismo tie~e partes. i~én~·¡ 
cas que formen on solo término: organización. 

B. Unidad Funcional. es declr, que todas sus partes están tratan.dO, 

de 1 legar al mismo fin y porque cada parte logre cubrir su obj~ 
tivo·o función. 

C. Interacción consrroctiva cuando cada sección cumple con ~tis obJ~_ 

tlvns que .est~n subordinados a Joq de la empresa. 
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Algurios otros conceptos de organización pueden ser: el que consti~uve 

un act·o o proceso de arreglar o agrupar partes dependientes' unas de 

otras dentro de un todo: grupo de individuos reunidos para un pro~~

si to; la estructura ejecutiva de una empresa: personal administrati~ 

vo en nlgunas ocasiones. 

De los conceptos de organización podemos destacar dOs, el que habla 

de partes y unidades de trab~jo y el que habl~ de las relaciones de 

esas partes. 

Respecto de las partes, el i1úmcro que se constituye depende de los p 

nes y en cuanto 3 Jás r~lacioncs entre ellas. va depender del nOmero· 

de elementos que integran las partes o unidades. 

Oeflnlcl6n de Wllliam Spriegel. Relac.ión estructural entre 

res de una empresa, nlalcr1nlcs 1 hum~nos y dirección~ que es 

da aparte y no dentro de ninguno de csü~ factr;res. 11 (12) 

·1.3.2. Concepto dg Jerarqura. 

ºLa autoridad m.1xima recüe 

pte~arios de un negocio. La delegación de alJtoridad ·que hacen que 

establezca una lfnc~ Jcrarqutcn o columna vertebral· de .autoridad y 

mando. 

Para ejcrcerJa se requie~e una estructura adecuada pn~a el fin d~ 

Ja empresa .. 

1.3.3. Tipo• B~sicos de Organización. 

Los. t·lpos básicos de organización son los siguientes: 

Jfneo-funcional de .comites y coMbinaciones. 

Hay ~arlo~ tipos de organización; los p"rlncipnles están repre~en~a~~~; 

por la siguientes gráfl ca~. 

Lineal o Militar 

SUBDIRECCION 

LARIOS OP. CIT. PAGS. 87, 8.8 
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Este sistema est& bien para organizaciones peque~as, simples, casi 

de tipo familiar. 

Sé encontr6 que este tipo de organizac16n era demasiado rígido para 

poder delegar autoridad. La necesidad de I~ dlvlsl6n del trabajo y 

de la delegacl6n de autoridad trajeron como consecuencia buscar for

mas mSs flexibles de organizaci6n. 

Plana Mayor o Staff. 

r-
1 
1 

ASESOR rn 
PROOUCCION 

DIRECCION GENERAL 

GERENTE 

FUERZA DE TRABAJO 

-, 
1 
1 

ASESOR EN 
VENTA 

Funciona de la siguiente manera: los Jefes de personal y de produc

c¡6n son casi exclusivamente consejeros, es decir, qu~ ello~ estudlari 
; ' ·. ·:. ~-: 

.los proble'!'as y dan Informes al superintendente que es el que decld.L,: 

rS.la acc16n, si esta no funciona, los capataces s6lo pueden queJa:r-· 

se a t!l ·y no a los consejeros. 

1 .3 .3. 3 Funcional. 

Es mu~ comGn encontrarlo y se puede representar ~n muchas formas¡ la, 

.9r8fJca .ofrece una de las m.lis conocidas. Desventajas: los subordln!:. 

do~ pueden tener confusl6n al recibir ordenes de var)os jefes. 
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GEN ERAL 

Pll.ODUCCION FINANZAS VENTAS PERSONAL ADH l!U STRAC ION 

FUERZA D E TRABAJO 

Lineal Funcional. 

Con eate sistema se t.ra·to d'! resolver de que vart.as personas dieran , ·: 

6rdenes a un mismo subordinado, y se hfzo una combínac~6n del siste-

ma lineal con el funcional. En este sistema hay personas especial_!. 

zadas cada una en un lugar. la Idea fue de que los asesorés pudie-

ran transmitir ordenes a través del gerente. 

ASESOR EN 
PRODUCCION 

Dé Co1111 t•s · 

DIRECCION GENERAL 

GENERAL 

FUERZA DE TRABAJO 

ASESOR EN 
VENTAS 

Este sistema podrla funcionar con un solo comité, En este sistema 

tenemos cierta forma lineal; cierta forma de staff o Plana H~yo~ y 

cierta forma funcional, compt:tand~ todo esto en el uso de co•ltes 

par~ formar las polftlcas de cada seccl6n que nos brinda la opór~ 

tunldad de saber la opfníon de todos los afectados, Los coml~e• n~ 

tienen func16n de mando, pero est'n obligado~ a exponer sus •ponlo~ 

nes. 
En la pr,ctl~a no encontramos establécldo ningun sistema puro, sino 

que se comblnan~(l3) 

(13) LARIOS. OP. CIT. PAGS~ 88-90. 
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"Existen diversas formas de organizar las. actividades: 

A Las unidades funclonales pueden ser: divisiones, departamentos, 

secciones, grupos, subgrupos y unidades. 

8 Una for•a de tomar en cuenta para organizar es por funciones se ~! 

conocen cinco: produccl6n, ventas, ffnanzas, relaciones y admlrils~ 

tr•ecl6n; todos son Indispensables. 

C Otra forma de organlzacl6n puede ser por productos; por zonas, 

clases de clientes: por ejemplo: estudiantes, profesionales, ~bre~ 

ros, etc., 

D Por Gltlmo, la organización puede llevarse a cabo por divisiones 

de procesos de trabajo. 

La organlzacl6n puede simplificarse en tres etapas: actividades y fun ! 

clones¡ Jerarqufa que sirve para situar nivele~ de outorfdad y por 

at timo, obl fgeclor.es que deben asignarse a cada persona." (14) 

Defectos Comunes en la Organlzacl6n. 

''Como defectos mSs comunes que ocurren por Pal.ta de organlzacl6n 

mos los siguientes. 

A Funciones desproporcionadas o desbalanceadas, es decir conceder 

yor o menor Importancia a determinada funcl6n, sle~do que 

conceder Igual Importancia a todas. 

8 El que cada funci6n sea tratada con negligencia es decrr, que no 

se cumplan sus objetivos como es ¿ebido, 

C Demasiad~• niveles jer~rqulcos que ocasionan confusl6n ~n las· 

~rdenes, el~van el costo, dificultan las comunlceclories produ~en 

exceso de descentralfzacl6n. 

D Falta de coordfnacl6n, llevando fmplfcltas 

ses. 

r .. lndlvfd~os con cual ldades sobresal lentes en puestos lnf~rlores y 

a la Inversa: por último. 

F Dual.ídad de mando. 

.-,: 

Organizar une empresa no es labor de un dfa; el lograr que todo el. 

en~r•naJe. funcione perfectamente bien requiere tiempo -y una consten~e, 

vl~l6n. Cuen~o se.trata de una reorganlzacl6n los cambfos. ~ueden 

cerse ~n tres formas: 
LARIOS. OP. CIT. PAG 91 
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lo, Cambiar toda la estructura no recomendable, 

2o. Cambiar poco a poco, pero continuamente la organlzacf6n y, 

]o. Una for•• lntermedfa de ambas, por ejemplo, cambiar paulatlvamente 

pero hasta cierto lfmlte. 

Probablemente el trabajo se repita y eleve el costo al fnfclarse la 

reorganfzacf6n, pero estf calculado hacer este sacrffTclo con tal de 

obtener una mejor lnformacl6n y mis eficiente dtreccl~n."(15) 
:.;,;: 

::':' 

1.J.5 Forma de Evaluacl6n de la Estructura Org&nlca. ·~ 

A A golpe de Vl$ta, Esto slgnlf lca darse cuenta cuales son los defei~~ 

tos que salten a la vista. 

estr-uctur.e .. 

Es la forma m&s sfmple de valuar una 

B Efectuer preguntas Informales exploratfvns, Para ello se riecesfta 

preguntar a alguien que conozca suffclentemente la organlzacl6n de 

la compallfa. 

C Establecer comparaciones con la organización de otra empresa sfmf

lar de la que se tenga conocimiento. (Por supuesto que todo esto 

debe hacerse con autorlzacl6n de la gerencia de la empresa) •. 

D Sr tene~os conoclmrento de algunos problemas, debemos pensar 

mejor forma de resolverlos. Para eso se requiere saber a que se 

dedica la empresa y cual serla la estructurs Ideal para el la, y 

una vez hecho esto, comparar la estructura actual con la Idea. 

E Calculer razonesn radios comparativos. 

Un defeeto muy usual es no revisar per!6dlcamente el esquema de la 

estructura. "(16) 

I .lt INTEGllACION. 
"Es la reunl6n en una empresa de los elementos humanos y mat .. rlales 

necesarios para lograr los objetivos de la empresa, dentro del marce 

de eu estructura org,nlca. 

La eMpresa podemos describirla como una artlculacf6n social de los 

hombres que•• reOnen bajo un objetivo comGn y que requieren de un 

lu!J!'r o domicfl lo para 1 levarlo a cabo. 11 (17) 

.115) LAlllOS OB. CIT. PAGS. 91-92 
1,) LAlllOS 08. ~IT. PAG. 95 
17) LAlllOS 08. CIT •. PAG. 103 
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'·'·' E1 Factor Kumano, 
"llacordande 1 a def t n t ~ 16n de ad1111n1 s trae ldn que d tce: "Es obtener 

resultados medlente la gufa del esfuerzo de otros", nos damo• cuenta 

da la Importancia que tiene el elemento humano para esta profasl6n. 

En esta materia como en toda ciencia nueve, existen pocos prtnclplos 

~robados¡ asr encontramos los sfgulentes para el personal: 

A Buscar elementos que se adapten al puesto, es decir, el hombre 

adecuado pera'el puesto adecuado. 

8 Un puesto no debe abarcar dos funciones; en las empresas pequeftas 

esto es dificil de aplicar y pasa a constftutr un Jdeal para se~ 

aplicado en cuanto se lo permitan los elementos matertales. 

C Colocar en cada puesto a las personas con las aptitudes necesaria•~· 

E•to Implica vigilar que el hombre ne tenga nl demasiadas aptltu• 

des, lo cual harra que des~rrollara su trabajo con falta de lnt•~ 

rfs, ni ~pocas, pues entonces no podrra eu~pl Ir eficazmente con .. 

su labor. 

Preparael6n permanente de ejecut !vos y personal en general. Fases: 

contratacldn de personal y admlnlstrael6n de sueldos. 

1 .... 1 • 1 La contratación comprende: 

1.lt ;1.1 A. Rec:luta•lento. 

•• Selecct8n • 
Se real iza empezando por llenar ur.a sol lcttud que.ha sido estudiada .. - >-.~; 

previamente con los datos que se ·requieren para conocer s·i el sollcl::-:·::;,;.,e;, 

tente llena los requlsltos necesarios. Esto l•pl lea pi.anear adac:uad_i· }'.• 

••nte le forma de ~ol(c(tud. .~J 
•'\ 
~·;:.:, 

,,¡¡' •.• - ~~" •.• 0::,. :},;,;,;:j~~'kf 
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C. Entren•mlanto. 

Es la ense~anza te~rlca-pr,cttca que se realiza con el objeto de ha-
. . 

bllltar a una persona para que desempeñe las labores del puesto que 

se le ha asignado, ya sea por primer Ingreso 

lo. Puede llevarse a efecto: 

2o. 

Jo. 

a) En las oficinas prtnclpales 

b) En las sucursales 

e} En Instituciones dedicadas a ofrecer cursos de adiestramiento. 

d) En despachos de profesionales 

e} Visitando otras empresas 

f) En el campo pr!ctlco de las operaciones 

f} Combinaciones 

,Las norma5 que dcUGn tcmar~e ~n cu~nta en los entrenamrentos 

son las s 1 g u l entes : . , .. , .. ,, 

a) Establecimiento del objetivo. LQ.ué se pretende que aprendan'!:• ·'.'.éJ} 

Conviene hacer un programa tentativo. Darle un nombre a ese ·.···::::,,_·~ 
programa para Identificarlo rápidamente. Aquí recordamos c6- - • 

mo el plan de lnvasi6n de Europa se le denomln6 Overlord. 

b} Otencl6n de los datos y del material necesario, un sa16n con 

suflente luz y aire, pizarrones, aparatos proyectores~ etc1 

Proveer papel y l'plz para tomar notas. 

el 

d) 

e) 
f) 

g) 

h) 

Se\eccl6n de la gente para entrenar. Contratacl6n de los 
; 

1 ns t ruc to res. )jti 
l111prlrnlr Instrucciones y programas, indicando las facllld_adés,>~ .. - .. :GJ:: 

~~fo~~:~:~;~:; ~~~i'; ~~ • ;; ~: ~: ;~~~~:,::' .d:.::pcrl :u:e_ .b-'a 

5

58

drev el c

0

.

0

10

0

5

c.t • li 
Supervls llln de los resul tedos por med lo ·:.>;~ 

mientes y, pruebas practicas. 

El entren~mlento en las oficinas principales u oficina metrlz 

tiene las siguientes ventajas. 

a) Permite contraiar corno lnstruitores a ~rofeslonales d~ recono -~ 

cldo prestigio que Instruyan a varios tompleados slmu'ltlne•..;•;;tti};· 
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b) Conocimiento coman de todos los empleados, 

c) Intercambio de problem•s y soluciones 

~) Oportunld•d de conocer las polrtrcas directamente de boc•. 

los ejecutrvos principales. 

e) Conocer l•s Instalaciones 

El prlncfpel lnconventente es el costo y el tiempo que ocupan los 

empleados pa~a atender los cursos. 

El entrenamiento en las sucursales permite aprovechar las ventajas d~I< · 

conoclMrento de los problemas 1oca1es y evfta que abandonen su-~¿up~~·~: 
cf6n ·habitual, o bren, trat&ndose de personal de nuevo Ingreso, perm·r-··· 

te que se vayan Incorporando a las ocupaciones de rutfna. 

D. Remune~acl6n. 

-Es el pago de la justa retrlbucf6n por un servicio prest•do con pleno 

consentimiento. 

lo. Existen tres tipos de renumeracl6n: 

a) Basad• en el cumpl !miento de los deberes en tiempo. 

b) Basad• en unidades de trabajo: Por pieza, por kilo por caml.Sn. 

c) Combinaciones 

Durante mucho tiempo se aflrm6 (Taylor uno de ellos), que el unlco 

Incentivo que produera satlsfacc16n al trabajador, era la elevacl6n· 

del salarlo. -.; 

2o •. Podemos mencionar varios puntos acerca del selarlo. 

a) Debe ser s11flclente par_a mantener un nivel de vida adecaado. -.·.·. 

al puesto q11e ocupa. 

b) Flexible para ad•ptarse a los. 'amblos rfpldos de sltuacl6n. 

e) ·~~ato de establecer, manejar y controlar. 

d) ·No.debe exceder ni ser menor del 10% de los ·sueldos para-tra• 

bajo similar en la misma comunidad, 

e) De~en tomarse en cuenta las disposiciones legales, municlpale~~ 

y nacionales en matarla de trabajo. 

)o. Factores de satfsf;.ccf6n en el trabajo, 

a)_ Obtenc16n de metas en la real !1'aci6n de; algo. 

b) Reconoc!m!ento a lo bueno de su labor, 
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el Treb•Jo Interesante, Labore~ ereotlves reeonoeldas o no, 

d) ~esponsebll!dad ple.ne para realtzar algo sin supervlsl6n, 

e) Progreso. Ascensos que en la mttad de los easos fueron 

scrprese. 

lto. Factores de. deseontento en el trabajo. 

a) Polftlees y mala admln!stracl6n de la Cfa. relaelonadas con 

aspeetos del personal. 

b) Falta de eompetenetn de la supervls!6n téentea, 

e) Mala admlnlstracl~n de salarlos 

d) Malas relaelones con los supervisores inmediatos 

a) Malas eondlclones de trabajo y exceso de éste. 

f) Senthtlento de falta de trato equitativo 

g) Falta de perspeetlvas de adelanto profesional 

E. .Kotlvacltln. 

Se refiere al hecho de que la conducta tiene un propósito y que en 

esa conducta se dirige de una sltuacfón a otra. 

Cuando decimos que alguien nos comprende, queremos decír que pueden 

predecir nuestra conducta. 

Le •otlvaclón es caracterfstlce personal y aunque puede ser similar a 

le 4e otr~s personas, puede variar conforme vayamos vivtendo. 

Cuando buscamos obtener un objetivo, entre más cercano en tiempo 

ser4 m4s restringido en ndmero de formas de alcanzarlo. 

Et elcence de objetivos esta condlcfonado a nuestro cxlto slcológlco9 

el cual se explica atendiendo a los factores: Impulso, tendencia 

mlnante, prop6slto actitud, Interés y valor. 

La precisión en su ldentlflcacl6n tiende a disminuir de !•pulso a 

y· tambifn disminuye en lntenslded la preclsl6n de la conducta 

nade, conforme nos ~cercamos e la meta. 

L•s re•cclonas da los hombres en el trabajo, son motivadas por el 

t~ndenclaa. slco15glcRs fundamentales. La nec~slded de dinero •• 

i•prasclndlble para atendar deberos primarios de ellmentaclón, c8sa 

vest Ida. 
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F. Estímulos 

Se trata de motivar adecuadamente lc1s necesidades diferentes a las 

primarias que permiten hacer de cada empleado un buen colaborador. 

Wifbert Hoore menciona los estímulos financieros, como por eje~plo, 

un porcentaje sobre utilidades. Estímulos financieros menores, como 

ahorros, acciones, planes para vacaciones, seguros, asistencia médi

ca, becas escolares y las despensas fami liare5~ Incentivos sin cará,: 

ter financiero son: Normas que cstüblecen tos ascensos, la confianza 

mutua entre la empresa y persona J, e I iml noci 6n de temores 1 i bertad 

de expresión. 

Otros incentivos son: Sistemas de sugestiones, rubJJcaciones.para los 

empleados, programas de diversión"º grupo. "(18) 

1.4.1.2 Adm1nlstract6n de sueldo y salarfos. 
11 La administración de salarios se ou"?de 1 levr.r ,., r::;,hn e,.., tres etapas: 

A. El .:tnálisis de puecotos preci~a determinar la tarea u desarrollar 

en cada pues to. Lo importante en esta etapa es el puesto y no la 

persona que lo vaya a ocupar. 

Implica Ja neccsjdad de un mfnimo de requisitos p.Jra cada puesto .. 

La forma de encontrar estos rcquisftos consta de tres pasos: 

lo. Determinación de objetivos. ParD ello conviene hacerse una. 

serie de preguntas que son: ¿Qui!. cómo, con qué, Cl:Jándo y 

dónde se hace? Para contestarlas hay diversos métodos: Requl~c 

riendo al propio personal.,, Jos obreros, a los jefes de 

sección encargados o superiores. 

direct~ y con cuestlon~rio~ con las limitaciones y 

que ofr~ccn. 

2o. Ord~naml~nt~ de lus rcspucstns y su lubulaclón, con objeto 

precl•ar cuales coinciden y de lograr la casi seguridad de 

cómo· debe desarrollarse e1 puesto. 

]o. La observación personal y determinación de resultados. 

LAR!OS OP. CIT. PAG. 103-110 
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CUADRO DE ADAPTACION INDIVIDUAL EN EL TRABAJO 

E5TIMULOS 

120 

100-t-~~~~~~~~-=,..-~~~~~~~ 

ZONA 
80 

60 

"º ACELERAM 

20 

StlECCIOIC 
R~ lMIEJnO 

2 o "!5 60 70 
!'WRIOPO.·OE ~IUODO 
ADAPTACIOfol :ttTUl.O 

(TOMADO DE "01\GMllZACION CIENTIFICA DE LAS EMPRESAS DE 1\. OE L. 
ARTUETA, l'IAORID, ESP. 1959. PAG. C.25) 

En la gráfica anterior se observa como se da la formación en e1 indtvl• 

duo hasta 1os 20 a~os; a partir de que h~ sido seleccionado entra en 

un periodo de adaptación dentro de la empresa qu<! comprende un laps.o de:c 

5 a~os, hasta que se lncorporar~ a la zona de entusinsrno en el tr~baj~.:

aproxlm~damente a los 30 ~ftos; permancc1~ndo en esta zona hasta su re-

t 1 ro que puede ocurrir a 1 a edad de 60 ,11\os. 

El objetci del a11álisis de puestos es revisar cada puesto, o 5ea, las 

actividades que se asemejan en cualidades, re5pon~~bi1 ldades y condi

ciones y que forman una unidad de trabajo especffica e impersonal. 

•) Conj'unto de operaci ont!s 

- Cada persona hace algo concreto y definido. 

son las que se c~tudtan. 

- Cualidades 

Estas operaciones 

Para que sc~n rroductfvas esds labores, el trabajador necesita 

poseer ciert~s aptitudes ffsicas a~f como habittdades y· con~c.1-

mientes. 

- Se c.renn responsübilidades que tiene que cumplir 
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- Estl sujeto• un medio especlal donde desarrolla su tr~b~jo, 

- U• ley reconoce estos factores al ind !car que el trabajador debe 

"ejecutar l•s labores con la Intensidad, cuidado~ esmero neces~ 

rlos y en l• forma, tiempo y lugar convenidos." 

b) lmperson•llded. 

B. 

La operaclone~, cual ldades, responsabll ldades y condiciones del pues:t:~·: .. 
no son l•s del operarlo; cualquiera que gsta seo, las cualidades no 

varfan. 

Esta base permite que las personas cambien y la empresa contlnue 

sus funciones. 

Valoracl6n de trabajos. 
' .... ..:: 

Consiste en asignar posiciones a cada puesto dentro de una jerarqula,::·:}¡ 

que puede Ir desde el puesto más ínf lmo hasta el ejecutivo superlo~ · 

de la empresa. 
··;:.'; 

Se ocupa de la labor en si, sin ímportar quien la ·d!,:.'·'·"' 
s•rrol le. 

Permite o ayuda a establecer bases para fijar las escalas mixlma y 
mfnlma de s~1Mrios formaf!Jo e:'!~rc el los 1Jrupos fntermedfo5~ 

Existen varios mltodos de valoración de trabajos El Lic. R~fael 

Hernlndez Vlllagrán, menciona los slguíentes: 

Del lneamlentos de escalas o grados predeterminados de comparacl6n 

de factores y de puntos. 

FACTORES A HEDIR 

a) Esfuerzo mental 

b) Esfuerzo F!sico 

e) Habilidad o destreza 

d) Grado de respon~abl li
dad. 

e) Riesgo personal 

f) Condiciones del 
trab,;jo 

EJEMPLOS 

gerancia-partcro 

barrer-c.:11cular 

soldar-guiar 

te~¡ do-caja 

caldera-contabili
dad. 
humedad-ofitlna 

OBSERVACION 

atención menla l 

ilctivided sensop;la1 , 
cte. 

cohoclmtentos espec. 

seguridad en los demás 

puntos de peligro 

Intemperie calor 
trepidación 

:-¡::_::.., 
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La valoracl6n de trabajos puede hacerse por comparatiOn en conjunto 

Y tambl6n tenemos el método de factores por grados o por puntos. 

En realidad, podemos decir que la valoración de trabaj~s consiste en 

asignar posiciones a cada puesto dentro de una jerarquía. 

C. Calificación de méritos. 

Esta tercera parte de la administración de sueldos y salarlos sr se 

"refiere a la persona ocupante del puesto. 

La calificación de méritos trata de establecer y registrar de la man~ 

ra mlis objetiva posible, y por lo tanto, Imparcial, la forma en que 

se desarrolla el trabajo y las aptitudes personales que se·demuestr~n.~· 

s~ usa para estimular y desarrollar promoclones. 

Puede referirse la calificación a la puntu,.Jldad, a las f~ltas de 

asistencia, al comportamtcnto, a las ideas que haya presentado para 

sl~pl·if1car ~1 trabajo. a la cooocración con sus compafteros, al d~~a

rrollo de su trabajo, a su iniciativa para aprender y aplicar nuevas 

técnfcas o conoclmientos. 

Uno de los objetivos de la .,dministract6n científica del personal 

es que cada labor cumplida merece una remuneración adecuada.''(19) 

Factor Haterlal. 

En esta etapa el proceso administrativo de la integración se requiere 

reunir al el~mento humano y al mater:al necesDrlos pora la produ¿c.16n .• : 

La administración tlen~ relación con otras ~ienclas como ya vimos y 

una de ellas es la econom!a, la cual tiene como factores cllisicos la 

tierra, el trabajo y el capital. E 1 trabajo <> mano de obra 1 o hemos 

mencionado; el ca~ltal y la tierra son los elementos m~teilales, re~ 

pres-entados por: los edificios, las instalaciones, la máQulnas·; las 

materias primas y los medios de capital. 

"La or9anizacl·6n de los medios materiales supon" desarrollarlos en 

fases, tomando en cuenta los factores que Intervienen en la· .l?ca.li-·· 

zacl6n de 1~ planta y que son: 

Fases. 

A. Fuentes de aprovechamientos de materias primas. 

l<l madera, lana. algodón, lámlna de acero, etc., son ~at~rtas 

l 7 3 A 116 
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primas que pueden decidir ¡., localiza·ciOn de la planta; si bien en 

el Distrito Federal encontramos que es centro distribuidor de casi 

todas la materias primas. Su lmportaocia se refiere n la seguridad 

en el aprovechamiento y a la reducción en el costo del transporte. 

ya que es más económico pagar el flete del centro de producción al 

de consumo., 

B. ·Posibilidades de servicios di.versos. lCu~les pueden ser estos 

serVicios? Consideramos como Importante~ los siguientes: fuerza 

motriz, ~bastecl•lentos de combustOleos, de agua 

pa r.s ser ap.rovechad", y agua pot ab 1 e; fac 111 dad para deshacerse de 

los desperdlcios, policia, bomberos; auscncta de l'umos, de polvo, de 

ruidos: proximidad n los centros bancarios; servicios de correos, 

le§rafos y teléfonos. 

c. Construccl6r1 del eéif:cio. :~ ·cd!fTi:::io r~1~d~ ~lcui1arc:;e o 

1 rs e, En ocasiones puedo convenir alquilar ~l od1ficlo para n~ dlst 

er fondos que red i tuen más en la f~br i c.;ic: ión. Es necesar(o est.udlnr 

el número de pisos, las posibilidades de expansión de la planta 

~tase de los materiales para usar en la construcción. 

D. Olstri~l1ci6n de la pl~nt~. Las construcciones de las fábric~s se 

se~an sigUiendo generalmente Jos perfiles de las letras 1-L-r-u-E-, 
.Y ~as ampliaciones o expansiones snlen de los extremos. 

La co1ocac16n departamento1 lógica puede ser las siguientes: 

Jo. o~~carg~ y recepción de materiales 

2o. Almacén de materias primas 

)p •. Departa1=1ento d~ tr~nsforrna¿ión 

~o. D~pósito de herramientas, taller de reparacione~ estación de 

encrgra. servic1~~ sanf tarios. 

50. Al~acén de productos terminados 

60. Equipo ex.tractor de atre. calefacción, ca.lderas, transportes 

internos, seguridad interior 

7o. 
80. 

E. 

Regad~ras 1 sa1one5 comedores y de descanso 

riflclnas admlnlstr~tlvas y archivo 

La selección del equipo de fabricación puede real.izarse desde eÍ 

puiito de vista e,:onómico, es decir atendier:ido.- al cap_ital· disp_c;n·¡ 



27 

Puede pensarse en li"""!l. equipo nuevo moderno que ahorre mano de obra, como· 

·es la tendencia en la mecanización. SI así es puede convenir 

I~~ fabricas de la maquinaria. Los fabricantes de maquinaria semlpe~ 
seda y equipo Industrial estan dispuestos muchas veces 

gastos; la visita puede mostrar equipo y conveniencias que los 

gos y los representantes no dejaban entrever. 

SI -no se tiene suficiente dinero, se puede pensar en maquinaria 

tru~da, en máquinas usadas; y por último, otra posibilidad: no 

máquinas y alquilarlas (con ventajas fiscales) o mandar maquilar 

1.5 Dl!'\ECC ION • 

... 5.1 Concepto 

(20) 

La Dirección es la cuarta etapa del proceso administrativo. Esta 

etapa es llamada también ejecución y or·denadora de instrucciones. 

'pone dictar las Ordenes necesarias para obtener los objetivos precii~ 

do~ en la planeación, dentro de la estructura deterilnada ~n la .orga-. 

niz<:cl6n y con los elementos obtenidos al lritegrar. Para algunos 

autores como Newman y Terry esta etapa debe llamarse Coordinación, 

~nte.ndlendo esto como el proceso de sincronizar ordenadamente los 

~stü~rzo~ p•ra proveer elementos directores, tiempo y encauzamiento 

de •Jecucl6n, obteniendo como resultado acciones armonl~sas y unlfl~ 

cadas." (21), 

p'ara Rlccardl, la dirección "e_s la actividad de mando, entend-lda como 

gura de hombres que da lugar primeramente, a un flujo de las comun!~ 

casi ones ."(22) 

- Zonas de Hando 

"L• .. dtrecctón de una empresa requiere una estructUra jerarquizada d.e 

manJ~ que permita situar puntos neurálgicos de autorlda~ y comunica

_'.elh, los cuales al establecerse van formando zonas o niveles de una 

rÍt•nera· naturat. 

Se pueden distinguir generalmente cuatro zonas: 

·zon·a 1. Zona de mando. 

Zone 2. 

zona.3. 
Zona de dirección general la que lleva~ cabo la 

Zona de dirección divisionaria o_ funLlonal. 

.,,;;,:· 

coord 1n~cl6~.;:;! 
' . -:.>}:,:\~ 
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El •lgulente diagrame Ilustro las ~onos de mando: 

Zona 1-----< 

Gerente de 
ZONA 2 Producción 

Zona 3 

Zona 4 

Consejo Directivo 

Gerencia-General 
Sub-Gerente 

de 

Ventas 

Gerente de 

Finanzas 

Ayud.;n te 

1.5.3 Elementos de la Dirección 

Gerente de 

Personal 

Tesorero 

La dirección debe desarrollar estas actividade• para poder dlrlglr a 

otros: 

A. En la planeación 

lo. Dirigir püra hacer pronósticos y presupuestos 

2o. Oírl9ir hacia los objetivos, dictando las polfticas y los pro

cedimientos. 

3o. Elaboración de cédulas de tiempo buscando su aprovechamiento 

B. En le orqanlzaclOn: 
lo. Forrn¡ocJ6n de las zonas y grupos unitar1os de nlBndo. 

20. Delimitación de la autoridad y 1" respono.:ibllldnd. 

)o. E•tableclmientn ~e lineas de co~unlcaclón 

c. En la coordinación: 
lo. Proporcionalidad y equilibrio, v. gr.: entre el namero.de subo.!:. 

dlnados y el de Jefes. 
20. tfodic16n y ocupación armonios.:idel"tiempo, v, gr,: que se·cumplan 

los t:empo• consignados en la cédula. 

30. Subordin.acl6n de los intereses pa.rticulares al general de la 

·empresa. 
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O. En la motlvacion. 

(la motfv;,ci6n es la influencia que se ejerce snbre alguien para 

que se de~arrolle una acc16n o se tome un criterio pretermlnado)¡ 

lo. Desarrnllo e:n los individuos de los deseos de ejecutar ~us 

labo~es con ef lctencia. 

2o. Obtener la rooperación entusiasta y diligente. 

3o. Revisión permanente rle lns diferente~ tipos de incentivos 

E. En el control. 

(El cont.rol aqur si"nlflc" vl9ilAr que los esfuerzos directivos 

vaya bien encdminado~): 

lo. Sistema de contabilidad y ne raglstro de activitladcs. 

2o.. Reportes continuados precisos 

3o. Sistema~ de quejas y de 5ugestiones. 

Todr; le a.nter-inr cnc~m.ln.::d':' , ... ~~ ...... inlstr:"'l~ pe! excepc16n. 11 (23) 

1.~.4 tomunlca,iun~s verttc~Jp~ y horizontJles 
11 Coffiunicar oroviene del latrn comunicarse, que quiere dec(r. transmt.~. 

ti r. Se r-efter,. a 1~ transmisión de idens con el 

ejecutivos el derecho de mandAr, 

objeto de ejercer. 

por parte. rl~ !ns utl 1 izando las mot!','' 
vaCloncs para ~acerse obedecer. 

Las comunJcacinnc~ pueden ser en sentirlo vertical ascendenté y_ 

-de~cendentes y en sentido horizontal. 

A. ComunicactonPS verticales son las relaciones existentes entre 

ejecutivos y subordtnarlo5. 

En sentldn de"cendel"te ~on órdenes, instrucclone11; o informa·ct6n 

En 5ent 1 dn ascendente son re por te ... , informes, quejas y ~uges

tlones. 

B. Comunicaciones horizontales. son las nue se establecen entre 

ejecutivos de un:~;~;·;~s:~-:-~~--:ca-g: 
a---· --r-·-- _-_; ~~-- ~ l- -- --g 

En la~ comunicaciones hortzo~tales encontramns cuatro 

lo. ProeOrese la conrdlndcl6n voluntaria. 

LARIOS, OP. CIT. PAGS. 133 't 13S 

b-f; e-e). 
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2o. DeltmTtense previamente las nfeas funcionales, para ev1tar 

conflictos, buscando que g no invad~ funciones de a. 

3o. Los conflictos deben solucionarse inmedJjtamentc cuando se 

presenten, si no pudieron prevenirse. 

4o. AprovAchense los conflictos para encontrar nuevos caminos de 

coordinación, v. gr.: despues de una huel~a establecer una 

comite mixto de relaciones obrero-patronales. 

1. 5. 5. Formas y reglas de mando. 

1.5. 5. 1. Formas 

Encontramos que son tres las principales forp1as de mando: 

A. Lo orden es el ejercicio pleno de la autoridad por la cunl un 

ejccutlvo indica a un subordinado la necesidad de que determtnada 

tuaclón particular y concreta sea modificada. 

El~mc~tos de la orden segGn Pigora. 

8 • 

Ejecutivo ................... . 

Subordinado 

Situación a modific~r 

(E) 

( s) 

( s) 

E ....... s~ Revi,lón del Ejecutivo 

s ••...••• S= Recomendación del Subordinado 

s ........ Em Reacción humana contrQrio al ejécutivo. 

La~ instrucciones. Son •normas o procedimientos para seguirse ·en 

. Planes similares; son planes de uso constante; lo recomendable es 

queden por escrito~ 

e. La i nformaci ~n. Es la comunica~ión de ~uperiores a subordinados 

sln es.perar una respuc~ta o reacción inmediatq; su ~fecto es gra_dual_;. 

a veces ilCtJa snbre el inconsciente afectando su co~ducta g~neral; 
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lit Información sa pu .. ue proporclonnr utlll:i:Andn: 

Tableros de aviso, clrcul11re5,. equipo.de sonido, cartas personales 

revistas Interiores. 

1;5.5.2 Reglas de mando se dividen en tres partes: 

A. Planear la arde~. Es el estudio de seleccionar a quJén 

la orden: en oué momento, v encontrar la mejnr form~ de riar la orden 

B. Transmitir la orden. Debe SP.r hecha con toda clarldarl, precisión 

y objetividad Incitando a obrar, a actu~r con seguridad y decisión: 

debe existir una c.xpl icación proporclonana a ouien vaya dirigida la 

orril!n. 

C. Control del cumplJ~iento y observación de la~ reAcctones. Para 

ello debe utilizarse t"-1 reporte par., el control y verificación 

uersonat de la ap1lc.1cfón de 1a orden, ñn~i.lizAndo la" cau'Sam;. del mal 

efecto. Debe buscarc:.e la razón por 1.J cua 1 no rtio r.l resul tarlo 

ec;perado. 

1.5.6 Disciplina. 

La disciplina: recompensas, incentivos y sanciones. La buena dlsci-

'".:]. 

plfna es el resultado de una dirección constl""uc.tiva y positiva eJecu- ·,:: 

t~da dentro del marco de una polftica disclplinJrla. clara v consistent~b 
El tipo de disciplina mác;. efec.tlv.a es la aut.oimpur.st:a. 

A. Bases para la Oisc.iplina Constructiva 

ln. Suministrar la' normas al 'ubnrdinarlo, pero tambJén quP. sepa 

las sanciones. 

2o. Una acción rápida cnntra las minorfas rebeldcco., en caso necPsar.10· .. 

para ~vitar que cunda la Indisciplina. 

8. Ele~entos oara una buena oolftica rlJsclpllnarla. ,.-: 

lo. Hantener una J¡sta cl~ra y razonable con la~ reglas 
··.i 

d 1 s c 1 p 1 1 na r le1: ::; 

por ejemplo una falla serr~: lntroduclr licor en una fábrtca, 

e1 nn usar la~ tilrjet;is de asistenclat pedir permiso Para salir 

•· tbmar. rcfrescns y tombr llcor. 

2o. Instrucción precisa al pP.rsonal de To que se espera de ellos 

tanto en la observancta de1 reglamento.Interior, cnmo en los 

c~t~ndares de ejecución (ayuda a el lo el conoclmientn de los 

manuales) 



32 

3o. Hoy varios procedimientos para hacerles conocer c6mo estln 

cumplrendo con lo• puntos anteriores: fijar estímulos, d•r prl~ 

mas, premios, etc. También puede haber premios a los personas 

que no rednan determinada cantidad de retardos. 

4o. lnvestlgacl6n cuidado~ de antecedentes antes de Imponer una 

medida dlsclpl lnarla. La verdadera política disciplinarla se 

preocupa princlp•lmente por conocer las causas que motivaron 

las violaciones a las medidas dlsc!pl lnarlas. 

El despido es el altlmo castigo. 

Las sanciones y castigos son medfda• auxfl lares de mando (simples me

dl~as auxfllares). A dlferencta de la autodlsclplina, su c~rlcter es 

negativo. Debe procurarse que sean medidas de últfma Instancia y 

tamblln debe procuraroe que exista una graduac16n de menor a mayor 

castigo, y que se bu,quc el tratamfent<' correctivo. 

La consistencia en las acciones o en los actos de la dirección general .~ 

es esencial para tener una dlscfpl ína efectiva; el personal debe saber 

a qul atenerse." (21¡) 

1.5.7 Contenfdo de la Dirección 
11 EI efecto pdnclpal ha sido reforzar y profundizar el desarrollo dl

n&mlco de la cuarta etapa del proceso administrativo, destacando alg~ 

nas funciones que enl lstamos. 

A. Dirección mediante seftalamlento de OBJETIVOS. 

8. Seleccl6n de las más ímportantes y urgentes para atender tomando 

las decisiones. 

c. Decisiones. Huchos toman decisiones, más pocos las ejecutan y 

muchos las criticamos. 

O. Toda decisión l111plfca riesgo. Dentro del proceso de decisiones, 

p~~derar el riesgo, elegir el camino más conveniente o Instalar un 

medl~ sencillo de control. 

E. ~ntlclp•clén al hacho. L8s decisiones parecerln no responder a un 

objetivo Inmediato. Cada vez se requiere de mayor antlclpacl6n. 

·F. Creación e lntegracf6n de un equipo. los lntegrant~s son equipar!,·;, 

bles a 1 lderes capaces de medir su propia acción y de conseguir resul

t•dos afines a los objetivos comunes. 

lARIOS OP. CIT. PAGS, 138-141 



33 

G. Conceal6n, eon los recursos humanos, de medios f lnaneleros y 

materiales para convertirlos en planes de accl6n, 

H. La comunlcael6n, que es el pasar una Idea a otro, sirve para 

transm.ltlr los proposltos rectores en forma clara y r•pld8 de ordenes. 

l. La Idee de que un director fuese especialista en ~lguna de·las 

funciones, ha quedado supllda con la de lograr responsabilidad encade 

.uno de los colaboradores (~reas de rcsponsabll ldad). 

J. Considerar: c!rcunst8ncfas externas, mercados extranjeros condle 

nes futuras, proye~tos de la competencia, Influencia de persone• 

pueden afectar su poltttca. 

Adem•s define lo que se debe hacer en los pr6xlmos cinco, diez y 

Veinte ai'los. 

K. Delegaci6n de ~utorldad. Para que los ejecutivos funcionales 

tomar la m•xl~a responsabll !dad en sus Iniciativas, decisiones y acc 

nes en el logro de los objetivos que se les haya f tjado con .las pol , ...... 

tlcas marc~das previamente. 

1.6 CONTROL 

1 .• 6.1 Alcance. 

Control es un conjunto de providencias !neluldas en las estructuras 

y en las normas de trabajo de una empresa, para que en el desar~oll9· 

de la~ actividades se produzca una comprobacl6n y cotejo aut~Matlco 

prevlnl~ndo errores y fallas para proveer lnformacl6n 

ger lot bienes de la emµresa y promover la eficiencia 

y la adhesl6n a las polrtlcas administrativas. 

Hay tres puntos relevantes. 

A. tnformacl6n segura 

8. Proteccldn 

c. Eflcli!ncl.a 

El control lucha porque se obtenga eficiencia, que pera la e'mpres<Í 

significa productividad. 

El control se preocupa de que el personal se adhiera a las 

adalnl strat lvas. 
El control trata de que la operación resulte como lo planeado, 

m's cercano posible tolerando al grado de desvlacl6n humana. 

', ' ' ~ 



El control lncluye el astableclmlento de estfndares, 

da tos est•ndares reales y los est4ndares presupuestos y el estable~ 

cl•lento de. 1• 11ccl"n corl"ect!va· cuando la ejecucl6n se desv('.S del 

plan. 

!n for111e categ,,rlca: el control e!I tmposlblecsl no se fijan p .. evla."'. 

•anta los astfndares. LC,,mo !le va a controlar si no se ~abe el mfn! 

mo de eJécucf6nT 

En el control hay que tomar en cuenta: las funciones y operacfonas 

Las funcf~nes se ref[eren a los procedimientos. 

Las oper11cfones, al elemento humano LQulén lo ejecuta? 

l~portancla del control: cierra el proce!lo admlnlstratl~o, pues. es 

la Gltlm• etapa de i·ste. El control que cncon'tramos en todas las 

•tapas del proceso, debemos con!llderarlo como una etapa ~6s ya que 

permite observar los resul t•dos para volver. a planear y continua! al 

cielo admfnfstretrvo. 

Un aspecto del control es la comprobacf6n Interna, ya 

te dlsmlnufr la posibilidad de fraudes, o al menos descubrirlos rapl

.da111ente; taMblfn permite d tsmlnulr la poslbfl ldad de error, lo que 

provoca~f~ que se tomen declsrones equrvocadas o que existan 

tes en el trabajo del personal. 

El establecfmfento del control debe justlfrcar su costo con el si 

"'ª y. que beneficfo que tiene para la empresa econdmlcamente, 

nea que los rendimientos sean a largo plazo, lo mismo lo beneficios 

de!lpuEs de varios ejercicios. Ejemplo los presupuestos: 

as ¿ifrcrt cuantificarlos en forma fnmedlata. 

Debemos marcar cuatro ~tapas en el proc~so de control: 

lo. E~teble¿lmlento de medios de control por el j~fe ad•lnlstratfv~. 
~o. La racoleccl6n y concentracidn de datos por el De~artamantó de 

· Conte.i>. l 1dad. 

(a lntarpretacl6n y valoracl6n de rasultadós por 

co~ y admfnfstratfvos. 

La utll lzacldn de los resultados que corresponde 

.1 



1.6.~. Clases de Control 

Loa tipos de control son sets, 
11, De ventas 

1. De produce 16n 

C. f' Inane 1 eros y con ta b 1 es 

D.' De ad•lnlstracf6n 

E. Gener• 1 es y 

f'. Normas 
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El control de venta~ y produccl6n no los mencionaremos ya que no 

son objeto del presente trabajo. 

El control de tipo financiero y contable es el más antiguo que se 

conoce su mayor problema es proporcionar Informes verrdlcos a 

tiempo. 

El control f tnanc fe ro y cnntabl e es Igual: 

lo. Los sistemas generales de contabil ldac!, asr como los an&l lsls e 

Interpretación de los estados financiero•. 

2o. An.Íllsfs espcclalfzedos de contabilidad: 

(Contabll idad de costos) 

3o. Audltorfa: Interna y externa, de registro financiero, estándares 

de produc:cl6n. 

4o. Controles de depreciación y adiciones al activo 

So. Controles de efectivos: hay jefe que no le dan Importancia a 

saber cuáles son sus disponibilidades. 

6ci, 

7o. 
Bo. 
90. 

El control de la recuperacf6n de Inversiones 

El control de costos y utilidad en cada campo de operacf6n. 

El control de l11s accione~ , 

Controles de administración. 

persona!. 

obl lgac tones y va lores en general. 

De organización y administración 

Respecto a los controles admlnlstratfvos de organlzacl6n los ~'s 

convenientes son: 

lo. Gr,f lcas de orgonlzacl6n 

2o, Manuales 

30. AnGllsls y claslflcacl6n de puestos y evaluacl6n o cal lflcacl6n 

de m6rltos 
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Respecto• los controles admlnlstrat!vos, admlnlstrecl6n,de personal. 

lo, Mor••• de sol le ltud de empleo 

2o. 

3o. 

"º· 
So. 
60. 
10 •. 
80. 

'º· 

Control de rotecl6n de empleo 

Movll lzacl6n de m«rttos 

Adiestramiento 

Callflcecl6n de meritas 

Valorecl6n de puesto 

Aslstenclas 

Reterdos 

"lglene 

Controles generales. Los controles son los utll Izados en todos 

campos y para todos los fines: pueden ser por medio de reportes 

grlflcos, estedfsttcas, presupuestos, pronostfcos y en 

pueden establecerse los métodos de trabajo y controlar 

llo por medio de un~ secc!~n e~t~bl~clda para ello. 

Controles de normas. Este se refiere al aseguramiento de la opo 

na y correcta reeoleccl6n de datos. Se puede hacer por medio de 

morandums, tarj~tas perforadas, cuadros gráficos y el menos .reco-

mendable es un simple calendario. Ho basta tener los control.es, se·. 

ncce~lta que marchen bien y que sean adecuados. 

1.6.3 Los Presupuestos y el Control 

Presupuesto: Es e5encia1mente la expresl6n de planes pare un perfodo 

dado en el futuro en términos nümerlco• especff lcos. 

El presupuesto es une declarecl6n antlclpeda de los result.ados. 

los presupuestos nos pueden servir de planes de control: lque vemo• 

• hacer? y sirven para controlar la actuacl6n lque hicimos? 

Los presupuestos deben ser flexibles y reflejar poslbllldedes 

deben tenar algo de Ideal aun cuando esten basados en lo real. 

ejemplo: En una f8brtca los presupuestos de ventas de maquines de 

escribir eren muy elevados, pero ello slrvlo para un control y •1 !mi

nar los elementos que no cumpllan sus cuotas mfnlmas. Ese Idea de 

poner e"" norma tan al ta reflejn el "Ideal" del director que lo Impuso~ 

Deben ser flexibles. Esto es un punto muy atacado para los contadores 
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la hechur~ de un presupudsto debe ser una actividad diferente de la 

aómlnlstraclón d~l mismo. Para un oruoo de gentes, su acti~ldarl es 

hacerlo; para otro grupo. su activirlad es de vlollancia, 

Tipos de pre'<upuesto. Podemos mencionar y explicar seis tipos: 

A. Pres~puesto de ingresos y caresos. Se reflerP a lo que vamos a 

recibir y en que lo vamos a qastar. 

8. El presupuesto de tf•mpo, c5pacio m~teri~les y nroducios (n6 

ftnanctero) se refiere a la p1aneaciórl y a la or~anización en todas 

sus fases. 

c. El ore'<Upuesto de Inversión de caoitales. F." e1 que nos va a·.gul 

donde encontramos el cao¡tal y c6mo lo invertiremos,_ o a la tnversa·. 

D. El oresupuesto de efectivo. nos dice COr-10 vamos a mover nuestrc 

efectlvo si mes a mes vumos a controlarlo pgra ~aber nuestras dispo

nibil idade5. 
E~ F.1 presupueste. de ~¿ila:nce,para aue nos sirva de Qufa. ouede ser 

un balance pro-forma que diga cual seria la situación de una emoresa 

(adelanto a la trayectoria o reflejo de una circunstancia orect~~> 

F. E 1 oresupues t~ general o de resumen presupuestos regionales, 

Visto globa1mentA se hace un en dl'!'>tintos est:ados de ta reoóblica. 

presupue~·tO mavor o gereral o de resumen • 

.. 1.6.4 Control 1 nterno. 

Se debe pen•ar oue nadA hay 

una exo·I rcación particular. 

que sutiruya al control en caso de querer 

Con la rutina del central se cubren 

varias zonas. Las personas que se dediqu~n al control deben t~ner 

car4cter lnvcsticador que nn sen de rutJ~a na~a más sino siempre 

·a-eiú•ando nuev.:1.·s formas dr controt. 
·:.·:c:/'f. 

,._.,-·:·--:;~ 

)Ji .La . .:iuditorla Interna, ~s la apreciación regular P. lndenendiente» he~ 

.cha por un 9ruoo d~ audltcrcs (función de ~uditorinl de la contablll-

. d·ad. 1as fln"n'"" y otra• operaciones dentro de un• P.mpresa, compa·ra!l .... L;)i:] 
do los resol tados con los prc,upueslos. . ... ;"••''-' 
El cont:ro1 sigue siendo en mucho una m.t!dlda personal desde el siguien ~'.t~ 
te· o.uOto. dP- vista: .. -.".,_;~~j{ 

_ .. T.Odos lo5 medios de control no son más que medios par:-a f.ormar un ju~·~ .. ·:.• .• :.•;;.•_'.'·.·.:~.'.J·':~.-.· .. ·,',: 

'clo y tomar un~ decisión' y están incluida~ las estadfsti~a~. le~ gra . : . 

flcas·, los cuadros y los reportes. Las decisiones basadas en estcs \'{~ 

ln~t~umentos tendrán. que ~•r 

... e~e.cutlvo de .ia com.palll._a. e••"' <o'º ': '• Opc•<'c"° "" p:c •::·: ,::~¡jf~ 
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El profr. Joaqurn G6mez Horfrn, C. P., define el control Interno· de 

·1a siguiente manera: 

El-- control Interno es un p1'1n ordenado entre la contabl_ 1 ldad, las 

fun~tones de los empleados v los procedimientos eatablecldos, de 

tal manera, que la admlnlstracl6n dP un negoció ouerla depender de 

~·sos elementos oara obtener una información segura v proteger edecu~; 
'demente los bienes de la empresa, asf como promover la"eficiencfa ~¡ 
las operaciones y la adhesión a la polftlca administrativa orescrl 

Ele~entos que se distinguen: 

A. La contabilidad 

8. La slstematlzacl6n de funcione~ rlel personal 

c. Arreglo de los procerllmlentos para nanejo y reolstro de les 

o operaciones. 

D. Salveg~arda de b!ene~ y valores. 

Todas estas medidas de control se ven_atacadas por 1~ oposic16n hum~-· -~ 
na a los cambios,. y se dene usar haOi ¡ id.:id p.:t.r-a c.on•Jencer a su per~o·-~·.:.<.s~ 

11al y al duef\r. o al ejecutivo de oue son en beneficio de la empre·s_a 

~1 Lic., v C. P. Sealtlel Alatrlste dice: "La realidad de tl~xlco 

~ue hace falta de•arrollar-v perfccclnna• lo~ sistem~s de control, 

~n emoresas descenrrallzada~, en el ~o~lerno y empresa~ privadas. 

~~tos tre~ campos est~n abiertos para dcsar~ollar la Iniciativa, 

Tndo~ tienen un sistema de control deficiente y oor eso e~ un campo,. 

de accl6n amplio oara desarrollar un cambio o perfecclonamien~o en 

alste11as de control". 
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CAP 1 TUL O 11 

ADMINISTRACION .PUBLICA FEDERAL 
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CAPITULO 11 

2. INTROl?UCCION 

En la óltlma década se ha generado un consenso, cada vez más amplio 

en torno de la conveniencia y necesidad de realizar-tanto a nivel 

federal como estatal y municipal- una adecuación sustancial del apa

rato administrativo póbl leo a los requerimientos y complejidades de 

la vida del Héxlco de hoy y de los próximos anos. 

Esta Idea adquirió por primera vez una flsonomra precisa al finalizar 

la d6cada de los cincuentas, 1 a cual se caracterizó por los 

de pleneaclón económlca que las Naciones Unidas recomendaron se reál! 

zar6n en tod6s los paises en desarrollo. Los tropiezos y fracasos qu~· 

se registraron en el periodo anterior, por lo que se reflerc a la tra-, 

ducclOn de los objetivos y prioridades de los planes económicos en -

a.cc:iones concretas, y sobre todo la marcada inc.apaeídad de 1.as estrus_ 

turas odminf~t.rdti'w-ilS. públici.is ¡.::;.: • .-ü l!,_·.:.:;r1c~ .J .c...:i.bo. ~ubrayaron la 

exlgencla de que para poder realiza~ un plan de desarro\ lo era neces.!. 

rlo adaptar. y muchas veces modificar sustancialmente, las estructuras 

y procesos administrativo~ que cansti tuyen su medio de acción m~s 

importante y que pueden convertirse, también, en los obstaculos dete~ 

mtna·ntc!i y cuellos de botella para su caba1 renli~ación. 

En la reunión de los Presidentes de América celebrada en 1967 en P.un~ 

ta del Este se est~bleciO, como recomendación a todos los gobiernos 

del Continen~e, la elaboración de progr~mas que incluyesen reformas 

de tipo fiscal, agrario y admlnistr~tlvo qt1e g<lrantlzaran la consecu

slón de los objetivos de lo que habrr~ de l lamnr•e posteriormente 

Prl1nera Oteada del Oesarrol lo" dentro del programa mundial de les Na:

c;lones Unidas. 

A esto debe anadlrse que a prlnclpios de los a~os setentas se inició 

un proceso de cuestlonamlento severo de la estrategia de desarrollo 

seguida por nuestro pars en los veinte anos anteriores y ascendió a 

la presidencia de la ~epObl ica un gobernante que advirtió claram~nte 

la necesidad de dar un golpe d~ tinón que sub~tittiye la Inercia de 



lllsta anterior, proponiendo una nueva prioridad de los problemas a 

resolver y de los objetivos por alcanzar en los próximos anos. 

E~lsten tamb16n marcadas coincidencias entre quienes piensan que re

sulte Indispensable culminar la reorientaclón pol!tica y económica 

que se ha querido dar al pals en los óltlmos anos, llevandola al te

rreno que habrá de garantizar su verdadera real lzaclón: el organlco

admlnl strativo. Aducen para eilo que la historia de M~xlco contiene 

lement"b.lemente muchos ejemplos de conquistas en el terreno.,polltlco 

y soclal·que han resultado Infructuosas, por no haberlas podido "co

ronar con la reformas administrativas" (2.S) que las hubieran hecho 

efectiva~ en el terrerno operativo. Se se~ala que sólo la organiza

cl.6n y slstematt?ación de la acción gorantizará bases seguras a las 

conquistas plasmadas en las d¡sposicioncs jurrdicas que traducen 1de~ 

\ógican~entc l~ n~~~~ ~~tr~t~gi~ de desarrollo. 

Se considera que hay un programa de reforma administrativa y que este 

se Inicio alrededor de 1965 y recibió un impulso decidlo en 1971, ·y 

que su concepción es diferente por integral y sistemática, de las tde~s~ 

y los esfuerzos que al respecto se 11evaron a cabo, en épocas pasadas 

en nuestro pafs, los que generalmente carecieron de arttcu1acl6n. 

( 25) 

Desde luego que nadie podrfa negar que las caracterlstlcas distintas 

del proceso actual de reforma deben reconocer como antecedentes dlre~. 

tos muchos de los intentos y t~abajos de destacados pensadores y go~ 
bernantes que a lo largo de nuestra historia se han preocupado de es

to~ problemas. Pero tampoco cabría negar válidamente, a nuestro jut.

clo, que los postulados que caracterizan el actual Programa de. Ref~r

~a Administrativa que lleva a cabo el Ejecutivo Federal, sólo se 

exp11citan cobalmente y se instttucl~nalizan en definitiva, a partlr 

del esfuerzo continuado de los Dltlmos tres gobiernos de la RepDbllca. 

Los documentos que elaboró la Secretaría de la Presidencia definen el 

Programa de Reforma Admlni5trativa como 11 un proce~o P .. ermanente que .... 

persigue Incrementar la eficacia del aparato administrativo guberna-. 

mental en la con;ecucl6n de todos los objetivos d.el Estado. Tanto de· 

MANIFIESTO DEL GABINETE DE BENITO JUAREZ, PUBLICADO EH 1981. 
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eqyellos considerados como coyunturales, como los que son 

les a su propia e~lstencia; lo mismo en los aspeitos que 

cada una de las lnsti tu~lones públicas, como a los de la 

Pública en su conjunto". 

''Debe asimismo, estar apoyada en los prlnclnios de las ciencias· y tfc'n 

ca1 administrativas y orientarse a revisar y evaluar los si~temas .• lo~ 

~roce•os, las estructuras y el desempc~o de la administración pQbll~~ 

tanto en la acción de cada uno de sus elementos como en la de todo el 

conjunto, para proponer y 1 levar a cabo las modificaciones y mejoras 

'que se vayan requ i rl.endo". ( 26) 

~e afirma que 11 este proceso generalmente se enfrenta 

~or~a1es que genera toda innov~ci6n y, por lo misma. debe contar con 

el apoyo político y la estrategfa de implantación que permita vencer 

la re~fstencTa quc*le v;;.or.gcJn ¡v~ inleres.e~ formales e informales·quc.-· 

habrán neccsi3rlmente de afectarse". ( 27) 

Se advlcrtt:: cate!;Offcamente que 11dcbido a que' la administración no' 

existe en el vacio, sino que forma parte de un sistema social global 

refleja hlst6ricamente los valores de dicho sistema, no 

misma sino que debe considerarse un medlo para alcanzar los fines 

proponga una sociedad organizada jurfdicamentc 11
• Por ·esta 

forma ad~inistratSvJ gcneralm~nte se cncuentrn relacionada con otra~ 

reformas de carflcter <;oc.tal, cc.on6mico y pc;)Jftico 11 • Y que como t<?do· 

proceso de reforma exige a so vez "ser administrada y progra~ad:a" ·1~.:~ 
que. JmPJica 11 Contar e.en mecanismos institucionales adecuados de 

y apoyo .sr como con .un" estrategfa apropiada, para lo cual 

contar con un modelo b~slco y con objetivos bien definidos· 

Debe res~tta~ obvio que a e•ta definición no se pudo haber 

gol~e y es stn duda're•ultado de una pr61ongada depura~l6ft 
experiencias. Podrf~ afirmarse que el periodo de gestación formal 

e1te coricepto s~ ubica entre los anos de 1965 n 1971. Desde luego 

INrORHE SOBRE LA REFORMA DE LA ADMl~ISTRACION PUBLICA MEXICANA c.~. 
M!XICO, SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA D.G .. E.A. 197' P. 21 

,CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO LA RFFORMA ADHINISTRA~IVA EN MEXl~O, 
.ED .• f1EXICO Y INAP, 1975 P. 142. . 
~ASES PARA EL PROGRAMA DE PEFORMA ADMINISTRATIVA OEL 
FEDE~AL. MEXICO S¡P.G.E.A. 1973. P. 31 
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que muchos de los argumentos que se esgrimieron a lo largo de dicho 

perl6do para aclarar o definir estas ideas, tienen su origen en muy 

variados pensadores y momentos de nuestra historia polftlco adminis

trativa como pafs Independiente. 

L• mejor 111enera de explicar la historia, nos dice Collingwood (29) 

no ·es la de .la referencia anecdótica de las acciones personales en su 

secuencl·a meramente temporal. stno la génesis de las ldeas que. van 

conformando un determinado concepto de la vida social, polfttca o ec~ 

n6ml~a que caracteriza el pens3rniento de un grupo de hombres o de so

·cledades enteras, en un determinado momento de su historia. (30) 

Asf se mcnc1on&n las ldeas de quic11es podrfan considerarse como pre-

cursores del ac.tual conc..epto de reforma admini~trat:iva¡ asf comode1 

pensamiento de quienes la instltucionaliL~r<:.>ro C-úíT•V µroe.eso jurfdico 

y -polftico;y. por 01tlmo hacer refcre~cia a Jos juicios de quienes se 

han preocupado por analizar lo que se ha hecho en este campo y lo que:

aOn falta por hacer. 

IDEAS DE LOS PRECURSORES 

.. " 

Se debe reconocer con quien Intenta un anál !sis de este tipo necesar.i~· .. 

mente realiza una selección de los pensadores que. a su juiclo, resut• 

tan mAs representativos de los conc.eptos o d<> las Ideas a las que· s.e 

les quiere seguir la traza genética. 

IDEAS DE LOS PRECURSORES 

1. 1821. 

PRIMER REGLAMENTO Ot GOBIERNO 
(Cada Ministro estaba obligado a proponer reformas y mejoras en 

su Ministerio. 

El Oficial Hayor Primero tenla la obl lgaclón de conocer la ~flcle~ 

eta de cada oficial. a cada uno la ocupación apropiada). 

COLLINGWOOD, ROBIN. LA IDEA DE LA HISTORÍA Za. ED. MEXICO, F.c.E. 
1~65. 

L~PE2 PORTILLO, JOSE. 
-~EXICO EDIT, PORRUA, 

GENESIS Y TEORIA DEL ESTADO, 2a. EDICION; 
1976. 
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z. 1917. 

DE~TOS. DE APROVISIONAMIENTOS GENERALES ~ CONTRALORIA 

(Estudiar la organización, procedimientos y gastos de las depen

dehclas para incrementar la economfa y eficacia de los servicios· 

elevando recomendaciones al Presidente de la Repúbl lea.) 

3. 1928. 
DEPTO. DEL PRESUPUESTO PE LA FEDERACION 

(Estudiar la Organización Administrativa coordinar actividades y 

sistemas de trabajo para lograr ef iclencla en los servicios ~Obl~· 

cos esto se reellzó para el perfodo de 1928-1932 -

I¡. 1932. 

OFICINA TECNICA FISCAL Y DEL PRESUPUESTO, SHCP. 

s. 1943. 
COHISION INTERSECRETARIAL INTEGRADA POR SUBSECRETARIOS, SECRETARIOS 

GENERALES Y REPRESENTACION DEL PROCURADOR GENERAL DE LA REPUBLICA.' 

(Formular y llevar a cabo un plan coordinado de mejoramiento de 

la· Organización P6blica. a fin de suprimir servicios no lndisp~ri

s_ab_les, mejorar rendimiento de personal' hacer m~s expeditos los 

trámites con e1 menor costo para el e1·ario y conseguir un mejor 

aprovechamiento de los fondos públicos). 

6. 19117. 

SBNIA. DIRECCION DE ORGANIZACION ADMINISTRATIVA. 

(Re,,lizar estudios y sugerir al Jefe d"l Ejecutivo medidas 

tendientes al mejoramiento de la Administración Póbllc~). 

7. 1958. 
SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA 

(Fa¿ultada para e5tudlar las modlficlcaclones que a la Admfn~s- . 
tracÍón P6b1 Jea deben hacerse Art. 16 frac. IV Ley de Secretarfas):;···· 



8. 1965. 
C0111SION DE ADHIHISTRACION PUBLICA. S. P. 

(Secretario Técnico 1968) 

Encargada de dar cumplimiento· al Art. 16 frac·c. IV. de la Ley 

de Secretarfas. 

9; 1971. 
DIRECCION DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS S. P. 

(Acuerdos presidenciales de 28 de enero y de 11 de mar~o de 

197 ll. 
Corresponde a la S. P. la promoción y coordinación de las refo.r. 

mas adml nlstrativas del sector público federal relaclonandose 

con las CIDAS y VOHS. 

Propondr~ normas y sistemas que armonicen con los trabajos 

respectivos en cada dependencia. 

El primer Reglamento de Gobierno el.:iborado en 1821 es el Inicio de 

Ja preocupación que en nucstro_po(s na e;io:.i-,Lidv poc ía.lntcr.er una u~.~ .. -

cuaci6n per~anente ·del aparato adwinistr~tivo del Gobierno, ya que 

establecía que "cada 1\lnistro est<I obligado a proponer reformas y 

mejoras en su mlnlsterln, ademés dt' coordinar"' con lo• demás Minis

tros. para proponer reformas gener'11es". (31) 

Sin embargo se encuentran los verdaderos orígenes de 1a preocupaci6n 

por vincular la eficacia operativa a la eficacia ideológica del Go

bierno en el razonamiento ofrecido por Melchor acampo al renunciar 

al "inlsterio de Relaciones Exteriores e Interiores en 1855, a quin-

ce d!as de haber tomado posesión de dicho cargo. Advertra Ocampo que 

de nada slr"e estar de acuerdo en torno al fin o a los objetivos de

seados, si no se pone igual cuidado en la selección y garantra de los 

medios de acción para alcanzarlos, puesto que 11 en la ~dmlnlstració~, 

una vez que se .ha conocido y _fijado el fin los medtos son el tod.0 11 ~ 

(32) 

BASES PARA El PROGRAMA DE REFORMA ADHINISTRATIVA DEL 
.FEDERAL 1971-1976. OP. CIT. P. 1 7 
RO"ERO FLORES,.JESUS. DON HELCHOR OCAHPO. EDICIONES BOTAS, HEXl.co· 
P. 227. 

'· '.· 
·.·.r.r 

. J: 
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Le Generacl6n de la Reforma ofreció, a mi juicio, las mejores Ideas 

en torno de la finalidad que debe tener una reforma administrativa 

en un pefs corno el nuestro. 

En un Hantflesto del Gabinete de Benito Juárez publicado en 1881 se 

afirma que "el Instinto de la Hación", ilustrado por las decepciones 

Y las esperanzas frustradas, ha comprendido que tas revoluciones serAn 

.esterlles, y que los elementos conquistados en el terreno polftlco y 

social no daran fruto mientras no se corone la obra con ,la revolución 

adrnlnlstratlva". (33) 

Adveri:ra asimismo, que "entre el caos y la 

~a. entre la tempe•tad revolucionarla y el porvenir próspero que ta 

Reforma promete a la RepOblica, era necesario que mediara un dfa de 

r~coglmiento, de revista. de clasificacion, en que el pafs jurite to

dos sus elementos y los organice para aplicarlos al cumplimiento de 

sus compromt sos 11
• 

Además, ese estupendo documento señal;;,ba que "la opinión nacional, ••• 

(11efa) 1 legado el tiempo de medidas a propósl to para 

na a que la RepOblica se (habla) Ido acercando, y de la que no podrfa, 

sálvarla "lnguna revolución meramente poltticau, 

s~lo habl• aceptado, sino que había completado y 

pen•emlento del Gobierno, "que puede llamarse la 

y que el Congreso 

perfecclonalo este 

revolución en la 

.··,_ 
·.r 

f .. ;:; 
. ~". 

lidmln,lstraclón, 1.a reforma administrativa que viene a coronar fa refoi,.;':.: 

-ma polrtlca y social". ·:::.<.,; 

E·n sfntesls, la reforma adrnlnistrativ serta el medio para "hace'r fec~l!.>· 
das todas las otr<ls que Je nación ha conquistado y de cuya ester11.i'd¡9~:'.:/' 
rr•ctlca - se decía se estaba haciendo un argumento de mala. fe cont~a 

·la revoluc Ión." 

Este Intento no 1 legó a concretamente, pues como sabernos; este mismo 

afto las tropas extranjeras invadieron el país alterando radlcalrneriie 

los objetivos del 9oblerno Juartsta. 

(J3JLA ADHINISTRACIOH PUBLICA fN LA EPOCA DE JUAREZ (1851-1872), 3 TOMOS•. 
D.G.E.A. SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA, 1972. 



Posteriormente se llevaron a cabo en el pars una serle de reformas 

parciales, de tipo Incremental, que más bien buscaban incorporar 

nuevas técnicas, pero que no produjeron -a nuestro juicio- Ideas 

sustanciales pertinentes al ejercicio que pretendemos realizar. Es 

cierto, sin embargo, que en 1971 el Departamento de Contralorfa,·cre.!.:·:--~:: 

do_ en ese atlo y que funciono has·ta 1934, tuvo entre otras aÚ·l.buciones'•:··· 

le de "real izar estudios tendientes al mejoramiento de la admliilstra•. 

cl6_n pC.bllca" y también que, en 19113, se constituyo una Comlslon·· lnte,!:: 

secretarla! encargada de "formular y ! levar a cabo un plan coordlnllld·o 

de mejoramiento de la organizaciOn de la administración pObllca, a fl~ 

de suprimlr"..servlclos no indispensables, mejorar el rendimiento de1-., 

pers~~al, hacer más expeditos los trámites con el menor costo para el· 

Erario y conseguir un mejor aprovechamiento de los fondos pCibl leos" •. 

Pe~o no fue sino hasta 19~7 cuando, de 1a recientemerite c~esda Secre

tarra de Bienes Nacionales e Inspección Administrativa, se estabJj

clO la Dlreccion Técnica de Organlzacl6n Administrativa que tóv~, •ri~ 

tre otras funciones, las de 

_de las dependencias: hacer estudios de ma~roorganizaclón: sugerir~¡· 

j•fc del Ejecutivo medidas tendientes al mejoramiento de la admlnis 

cl6n pObllca, y asesorar en la materia a las entidades gubernamental 

que lo sollcltan". 

Fue Gustavo Hartfnez Cabanas quién encabezo los trabajos de la el 

Dirección T~cnlca d~ Organl7aclón Admlnls_tratl~a. A 

chas de las Ideas que actualmente se utilizan dentro 

Reforma Admlnlstrativa del Ejecutivo Federal. 

A 'l .se debe particularmente el se~alamlento de·que toda ~eforma 

re "sl hli de tener ~xi tn, por lo menos cierto grado de autoridad·, 

ca, -recursos y tiempo"; advirtiendo qu« "sólo la combinación 

cuatro elementos es la que hace efectiva una reform~ de este 

(31t) 

HARTINEZ CABAílAS, GUSTAVO. BASES PARA UNA REFORMA 
COMERCIO EXTERIOR. NOV. (1966) PP. 820-822. 

:::.'· 
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No cabe duda que fue Martrnez Cabañas el primero en subrayar la nec~ 

sida de que la autoridad estuviese reforzada por la participación y 

el consenso de quienes ha de tomar purtc en la ejecución y han de 

sufr 1 r los efectos de los procesos de reforma. 

Advertfa desde entonces la necesidad de contar con medios técnicos 

'ya que ''la reforma requiere - y debe impulzar- una mayor racionalidad 

una menor dependencia de1 empirismo y de la lmpróvisación, aun las 

q~e estAn basadas en la buena intención y en la vocación de ser~icto••·. 

RCcornendaba igualmente.. "la institución de los mecuntsmos para f,Je·r

cer- tal autoridad y tal consenso", a5f como 11 1a· 1mp1antac16n de 6r9a-' ... 

ganas técnico Integrados por especialistas en las ciencias y técnicas 

administrativas, económicas y jurfdicns~ 

Fue el primero también en 5eria1ar que "toda reforma como esfuerzo 

extra?rdinario parn produclr dellbcradamentc innovaciones en tray~~t~ 

rlas de una orqantzación. implica .... un consumo extraordinario de 

gia•• .. Por lo cu'°'l debe .lsignar~c leo: recursos necesarios para que·· 

se puedan alcanzar, a un nivel satisf\lctorio, los objet.ivos de la 

lgualme!'te reeonoc.ra que las reforrnils 11 tíenen un ritmo, y por lo tan ... ~· 

to requieren de tiempo para desarrollarse". Advert i a que s f 11 refo_r-·· 

mar c~alquicr unidad adminlstrativa oficina, departamento. dt~e~ci~n:·

~o secretaría de es~ado, representa siempre serios problemas, ~ayor. 

es aOn la compllcac16n si se trata de modificar todo el aparato adml; 

nistrat1vo de un gobierno. tanto en su~ dependencias tradic_iona1~~ 

(secretarlas o departament.os), como en el complejo mundo de l~s ors!!.'::'' 

nismus y empresas d~sce~t·ral~z~das que en ~u conjunto integran lo 

Sf! reconoce como el scct.or póbllcoº. 

P.1ante6 que la rcforrn~ ad~inistrativa, 11 no 

decistones incongruentes tomadas al azar", sino que debe ser" 11 

concatenación de pasos programados que obedezcan a un plan, 

ta que en su totalidad •e lleve mu'chos ;illos en realizar". 

en 61 encontramos la tden, qutza por primera vez en nuestro 

que.es Indispensable tener" una concepción de conjunto que_ abarque 

dentro -de su rad 1 o de acc_l 6n, todas las partes 
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una de ellas, no importando si sólo alguna o algunas experimentan 

modificaciones debido a la reforma que se pretende implantar". 

En di cho párrafo pue
0

den seguramente encontrarse 1 os pr fmeros esbo

zos de la idea de integridad y del llamado enfoque "sistem.1tlco" 

que habrfan de incorporarse posteri,)rmente al actual programa de re-

forma. Finalmente, al dt!scriblr los p.>sos metodóloglcos que él pro-

ponla para la realización de una reforma admir1istrativa Integral, 

Hartrnez Caba~as explic~ba que •'un~ reforma administrativa pretende, 

en primer término, definir con claridad los objetivos de la admini~ 

trac:l6n. Una vez hecha esto tarea, debe examinarse con qu~ medios 

cuenta la organizai.:_ión actuül para la realtzac.ión de dichos fines; si 

los medios 110 son adecuados, entonce~ se plantea el problema de pen-. 

sar en nuevas for~a~ de ~~gJr.i=2cl6:. ~~e to-e~ ~l 1ugnr de las antt-

guas. Estn parte normalmente l 1eva bast.ente ticinpo en su ejecución 

de ahr que es práctlcament~ imposible senalar plazos fijos para la 

substl tucfOn de inadecuadas estructuras 11
• 

LA INSTITUCIOllALIZACION JURIDICA POLITICA DEL PROCESO DE REFORMA 

Z.2.1 Primera etapa 1965-1970. 
El establecimiento de la Secretarra de la Presidencia en 1958 marcó 

el tniciO jurrdfco de lo que habrfa de convertirse en el actual pro

grama de reforma administrativa del Ejecutivo Federal. Es~a depen

dencia quedó encargrida de rec~bar 1os~datos para elaborar el Plan 

General del Gasto Públ leo e Inversiones del Poder Ejecutivo; así 

como de la p1ancaci6n de obras y sistemas .•. y de proyectar Y promo 

ver, el desarrollo de las regiones y localidades que la señale el Pr~ 

sldente de la República. Estn facultada, asimismo pública y la de 

105 ~rgdnlswos de~centr81irado5 y empresas de part1cipac16n estatal, 

as! como de coordinar los progrnmac de inversión de los diversos órQ.!!_ 

nos de la administración pública y estudiar la!. modificaciones qu.e é,l 

ta deben ha~ercc. 

Sirt embargo, no fue sino siete a~os m~s tarde, en abril de 1965, que 

esta nueva Secrctarfa, una vez resuelto el funcionamiento norma.1 de 

las dcm~s ~reas que t~nia encomend~das por ley, dccidio establecer 
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la Comisión de Administración Pública para iniciar la promoción y 

coordlnaclOn de la Reforma Administrativa del Ejecutivo Federal. 

La Comisión de Administración Pública funclo~ó de 1965 a 1970. O r i 9.L 

nalmente en ella se concibió la reforma administrativa ligada estre

chamente a la programación formal del desarrollo nacional que se pen

só exlstra en dicho sexenio. Este planteamiento Inicial senalaba que 

toda reforma administrativa tenía que referirse a los programas susta~ 

tlvos de gobierno, puesto que no se le concebla como un fin en si mis~ 

ma, por lo cual ponla especial enfasls en aquellos programas vincula

dos directamente al logro de los objetivos de desarrollo econOmlco y 

social que se señalarlan dentro del plan formal que, se pensaba, ha

brfa de establecer ~1 Gobierno Federal. 

En la definición oficial de la reforma administrativa, empleada dura~ 

te los dos primeros aflos de vldo de la Comisión, se sei'\a\aba que 11 \0 

que persegu(a concretaffic~:e c~9 ~l~vnr la capacidad admtntstrativa de 

los organismos pObllcos para que el Gobierno pudiera realizar, de la 

manera mAs eficiente posible, la tarea que le correspondla en 1a ela

boración, la apllcaclón y el control de dicho Plan Nacional de Desarr~ 

11 o". ( 3 5). 

Ya desde entonces algunos de los miembros de \a ComistOn. pnrtlcular

mente Fernal"ldo Solana, advertfa los riesgos de "at.ar la reforma admt-

nlstrativa a la p1aneaci6n ccon6mlc.:i 11
• ( 3 6) 

Se eseñalab<iel riesgo -que habrl<1 de confirmarse dos años más tarde

de que en ca~o de no existir el Plan Nacional de Desarrollo durante 

el sexenio, la reforma administrativa ligada a dicho plan correrla 

su "'t sma suerte. Se sugerra la posiollidad de postular que "podrfa 

haber reforma admlaistrativa sin plan formal de desarrollo económico 

de nivel naclona1 11 , aduciendo que 11 no todos los paises del mundo 

están en condicione• pol!tlcas y técnicas de eliborar planes de desa

rrollo économtco que sean út.11es 11
.. Se explicaba que la 11 experien~la 

de varios de ellos demuestre que no sólo es posible, slno conveniente 

(35) INFORME SOBRE LA REFORMA DE LA AOMINISTRACION PUBLICA MEXICANA OP. 
CIT. P. 15-16 

(36) SOLANA, FERNANDO. LOS MARCOS DE LA REFORHA DE LA ADMl!ilSTRACION 
PUBLICA, NO. 22 P. 43 

·" , : :,: \:, ;.:·~·f:;{i;~:·~ 
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llevar adelante las tareas de reforma administrativa independiente

mente de que sea posible o no realizar las de planenciOn económica, 

aunque eventualmente ambas pueden tener objetivos comunes y evolucl2 

nar, coordinadamente en forma paralela". (37) 

Sin embargo, como las perspectivas de que existiese el Plan de Oesa

'rrollo perecían promisorias, la Comisión de administración PObllca 

adoptó como estrategia vincular la reforma con la programación econ~ 

mica y social. Asr fue como se concibió inicialmente al Programa de 

Reforma Administrativa como un capftulo del "Programa de Acción del 

Sector Pelblico para el Periodo 1968-1970", cuya elaboración se enco

mendo a la Comisión lntersecretarial para la Formulación de Planes 

Nacionales de Desarrollo Económico y Social integrada por representa~ 

tes de la Secretaria de Hacienda y Crédito Público. 

Por Acuerdo Pre,ldencial de marzo de 1965 la Secretarra de la Presi

dtncla so11clt6 a todas ias entldades ~>Oblicas la información que 

servirfn de be~e a las act1vldades de programación durante el perlo: 

do 1965-1970, los lineamientos de pol!ticas de cada una, los probl!:_ 

mas naclonnles y regionales que tratarfan de resolver, las metas por 

alcanzar, los medios y recursos financieros que requerlan para lograr~ 

las y las necesidades de la población que ~tenderían. Mediante el 

anAllsis y d1scusl6n de los informes proporcionados por las entidades 

se procedio a la formulación de\ mcncior:ado 11 Programa de Acción del 

Sector PGbllco para el Pcrlódo 1965-1970". 

('7) 

Dentro de este contexto se encomendó ~ ta Comisión de Administrac'i6n 

PGbllca como tarea inicial la de: 

A, Determinar la ma~ adecuada estructura de la administración pObll 

ca y las modlflcacloncs que drberln hacerse a su organlzacl6ni a 

fin de coordinar mejor sus actividades y acelerar el proceso de 

desarrollo económico y soclal del pafs; 

B. Introducir las técnicas moderneo de organización administrativa 

que resulten convt!niente para nlcanzar e~te objetivo Y 

IBlOEM. 
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C. Lograr una mejor cap.:ici tación del personal gubernamental". (38) .· 

Como puede observarse, la Comisión de Administración Pública contó 

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

en este e.ampo. Sin embargo, sus tareas habrían de verse seriamente· 

afectadas por dos hechos fundamentales: 

A. La decisión de no formalizar el Plan Nacional de Desarrollo y 

6. La alteración de las prioridades gubernamentales a finales de 

1966. 

Al término de 1967 ern claro ya que el Ejecutivo Federal habfa de

cidido no establecer formalmente un Plan Nacional de Desarrollo, 

atendiendo seguramente el arg!..Jrnento de la inconveniencia de cefHrSe 

a un ·patrón que pud1er~ re~u1tar demasiado rígido nnte circunstancias 

rápidamente cambiantes. Ello determinó que la Comisión Intentase 

salvar la idea de la reforma adminlstrativ~ alterando la concepct6n 

original de ligarla a la elaboración del Plan Nacional de Desarrolla, 

convi.rtiendo al propio programa de r~forma en el mecanismo que esta

blectera las condiciones instrun1enta1es que permitreses la elabora

ción de los planes y programas gubcrnamentilles. 

Como fil5C Inicial de la nueva estrategia se úecidió publicar los resú! 

tados del dl~gnostlco rcall~ado de 1965-1970 por la propia Comisión, 

bajo el titulo de Informe sabre la R~forma de la Adm1nl•traci6n Pú-

hllco. 139) En rlicho lnform~ s~ propusieron lo• principios funda-

m.,ntilles c¡ue dcb•·rfon regir las ref0rmas il la administración públlc;:i 

y los prlnclpales mecanismos para ejecutarlas. 

Por ejemplo la preocupación de contemplar los problemas ~e la adminls-~ 

traelón pública con una visión global y no sólo dependencia par 

dependenéia, permitió 1a incorporación de los criterios· programáticos 

y sectoriales a las tareas de reforma. Se ndvcrtia, ~In embarg~, la 

necesidad de actuar simultáneamente en los dos frentes: el de los pr2 

blemas de coordinación de todo el sector pQbl ica y el de los que afee: 

tan espccffica1ncnte a cada entidad en su ~unctonamiento ad~inistrativ~ 

(38) INFORME SOBRE LA REFORMA DE LA ADHIN1STRAC10N PUBLICA HEXlCANA, OP. 
CIT. P. 16-17 

(39) INFORME SOBRE LA REFORMA DE LA AOM1N1STRACION PUBLICA MEXICANA OP. 
CIT. P. 171. 



53 

Interno. Se definieron así las acciones que habrían de llamarse en 

adelante ''macro yml'croadministrativas 11 • 

Stn embargo, la alteración sustancial de las prioridades guberndmen

tales al final de 1968 impidió que de ah! en adelante se contara:con 

un apoyo dicldidcpara institucionalizar el proceso de rcfor:ma más 

all~· de lo real izado hasta ese momento. 

Sin dar cabida a desilusiones ni lamentos se intentar~ obtener el m_! 

xlmo provecho de la capacidad implícita que tenía el sector pQbllco 

para analizar sus problemas y coordinar sus esfuerzos de mcjoramtento 

y modernización aprovrchando las b~ses jurfdicas con que se contaba 

hasta ese momento. 

Fue asf como s~ 9enc1-~ron los prineros mecanísmos de participación 

convocados por la Sccrctarr~1 de: J.1 Presidencia para analizar los 

aspecto~ fundamentales que h~brfan Je r~r1dir fruto5 en el próximo 

sexenio; ¡:.art.ic ... lar::-.•.:'.""~·':: 1('': f'."~ri.:i; ....... t .... ~ a' establecimiento del pre

supuesto por programus y ci -c1nállsi5 prioritario del sector agrope

cuario. (1<0) 

La voz de nando consistió en proc;urar que 110 se desgastara ni se ell~ 

nara la idea de la necesidad de un0 reforma administrativa aun cuando 

no se contara con un .Jpoyo dccidic!-opora llevarta a cabo. Pienso que 

dicho objetivo se cumpl io cabalmente, puesto que muchas de las suge

rencias que la Comisión de Administración Pública entrego a 1a nueva 

administración no sólo fueron continuadas sino ~poyada~ decididament~ 

e institucional izadas jurfdicamente por el Presidente Luis Echeverrta. 

2.2.2 Segunda Etapa 1971-1975. 

Como Presidente Luis Echeverrfa, convocó a una reunión de trabajo 

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

terreno de ln reforrua ~dminlstrativ~- Escucho las opiniones de qufefteS: 

tcninn a~u cargo respon~.lbil idades directamente vinculada con· laS tá.reaS."· 

de reforma, asf como de quienes habían formado parte .de la Comisión 

de Administración Pública, y decidió establecer, de una manera lnstit.!!_' 

cional y obligatoria, las Unidades de Organización y Métodos en t.odas 

l_as dependencia• del sector público. 

SFCRE1"ARIA DE LA PRESIDENCIA, RECOHtNDAtlONES DE REFORMA AOMINISTR! 
TIVA PARA ~L SEClOR 11!.ROPECU/\RIO. M()(ICO 1976. P. 170 

. '-'··-' 

·<·.:~ .. ~,'.,t. ~¿J::.~/rti~i 
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Atendiendo a una recomendación del entonces Subsecretario de Ja ·pre.-· ... 

sldencia, Licenciado Porfirio /1ul!oz Ledo, se decidió que dichas Unid!,'.,. 

des ·sólo p~drfan tener un efecto adecuado si se las enmarcaba dentro" 

de un mecanismo de participación en el que estuvieran representado~ 

tanto los titulares como las principales unidades operativas de cada 
'· .. 

dependencia. Fue asfcomo se establ"cleron las Comisl6ne5 Internas de·.:."·;· 

Ad111lnlstraclón (CIDAS). 

El 28 de enero de 1971, por acuerdo presidencial, se fijaron las bases·. 

d~ la refor111a administrativa del Ejecutivo Federal para el presente 

scienlo. La Comisión de Administración PObllca fue substituida. ~or ti' 
Dirección General de Estudios Administrativos de la Secretarla de la 

Presidencia; para encargarse de la coordinación glóbal y los trabajos 

de reforma administrativa. Pocos días después, el 11 de marzo de ese. 

mismo a~o, un nuevo acuerdo presidencia) ordenó establecer en cada 

dependencia una Unidad de Programación (UP) que permitiera vincular 

_las tare~s de reforma administrativa con los objetivos y metas, tanto_ 

de cada dependencr~ c~r.o del !'iCCtOí µGbi ico en su conjunto. 

Por su parte, el Licenciado Hugo Cervantes del Rlo, titular de la se~ 

cretarra de la Presidencia, estableció desde un principio que, 11 por 

Instrucciones del Presidente de la Republlca", dos de los aspectos a 

los que habrran de darse mayor prioridad del programa de r~forma adm1~· 

níst.rativa deberían ser. por una parte ''la descentra) izaci6n de las 

actividades gubernamentales a fin de evitar los costosos y a veces 

JnGtlles.vl•/es que mubhos ciudadanos tienen que realizar a la capi

tal de la _Re~Obliea p~ra desahogar trámites que blén podrian llevar~e 

a c•bo en Tas propias' entidades federativasº; y por la otra. 

tuclonalizaclón de la polftlca de pucrtds abiertas en la admlnlstra-

cl6n pObllca que el propio Presidente Echeverrra habla establecido 

desde su campaña como candidato". Dicha polrtica se traducra en el 

pr~póslto de evitar, hasta donde fuera posible, la 

closa entre aquellos que tienen asuntos que tratar con la 

cl.6n póbllca y los ftnclonarios que deben resolverlos sin pretexto 

-~, p~ ~emoras. 
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Tanto la descentralización de las actividades del Ejecutivo Federal 

Como la Información y orientación al público se volvieron asf los 

puntos prioritarios del programa de reforma administrativa en los 

siguientes anos. 

Tal era la tónica con la que se Inició la segunda etapa de.l actual 

proceso de reforma. Sin embargo, se presentaban ya algunas restrl~ 

clones que deberfan enmarcar sus poslbl lidades objetivas de reallza

·ct6n. De nuevo acudimo$ a Fernando Solana ya que, por esas fechas, 

sefta16 claramen~ las caractertsticas que cabrfa esperar en la nueva 

fase del proceso de reforma, Avirti6 que en virtud de que no (habra 

habido) en dlclembre de 1970 la reorganización de las estructuras 

administrativas que esper3ban algunos, en este sexenio trab6jaremos 

bAslcamente con las estructuras de los dos Antertores. Y esto eSt~ 

blece un marco, un trmlte a la acción, aunque oviamente no ~ltera 

la posibilidad de llevar adelante la reforma de la administración 

publica" (41) 

Otra condicionante serfa que "nuevamente no habría de Quedar atado 

el esfuerzo de reforma administrativa a la pl~11caclón económica. 

aunque era deseable establecer una coordinación entre ambos procesos 11 • 

Se tenía stn embargo, ~firmaba So1.ana 1 "la dcci~t6n públicamente 

declarada del Presidente de la República de contar con una maquinaria 

administrativa m6$ eficiente ...• así como del equipo de lnvestlgaci6n 

técnico capscltado 11 para llevarla a cubo: pero ºsobre todo, de una 

r;far.a cnnetcncia de la urgente necesidad de modernizar ~u.~strlll admi

nistración. Conciencia que -aflrmaoa Solana- hablan creado en los 

Oltl~os anos, y en particular en el último sexenio, quleries habían 

_tenido en sus manos esa responsabi 1 idad". 

Con.~ste marco de referencia y con ID base jurídica de los acuerdos 

mencionados, la Dirección General de [studios Administrativos se dio 

entonces a la t<>rea de elllborar las "Bases para el Programa de Refor. 

me Adml.nls•.ratlvn del Poder Ejecutivo Federal pa_ra 1971-1976". 

(41) SO~ANA FERNANDO. LOS MARCOS DE LA REFORMA DE. LA ADHINISTRACION 
OP. 'CIT. PP. 43-48 
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Die.he documento recogía Jos diagnóstico~ y las investigaciones elab.5!. 

radas por la Comisión de Administración Pública, pero Incorporadas 

las sugerencias y recomendaciones que la actual administración empe

zaba a (lenerar. 

Las "Bases para el Programa de Reforma Administrativa del Gobierno 

federa·! 1971-1976". publicados por la Secretarla de la Presidencia en 

1971·. establecieron <>1 Plan Global de R<>formil. En el se pretendfa 

_garantizar que la '"visión interna de cada institución o entidad públl 

ca se llevara a cabo to~ando en cucnt~ los criterios y las .medidas qu~, 

paralelamente, se debfan de intentar tanto a n1vel &e 

nómlcos como de los sistemas gencralc~ de apoyo de !a administración 

p6bllca en su conjunto. Con ello se busc~ evitar la dispersión y la 

plica¿16n de esfuerzos asf como la~ d~~:0r1~~ pJr:!al o tnt~lmente con

tradictorias y aun anul~tarias cntr·c sr. 

En .dicho plan se establecfan once prog1·amns que habrian de orientar, a 

9.ui•e de marco de referencia, la~ actividades de reforma del sexl~nio. 

El primero de dichos programas tendfa ~t establecimiento e instituci~ 

n&llzación de los propios mecanismos de refornia a nivel. tanto de cada 

dcp_endC:ncia, como del sector p(Jbl ico en su conjunto .. Los nueve siguie.!!, 

te~ busc.ab.-~n revisar la <icc.i6n del .Jp,1rato pCibl ico sigulendo b:isicamente 

1~ secuencia de los procesos del ciclo ~dminlstrativo (planeaci6n 1 org~ 

nizaciónr integración d~ recursos. dirección y control) y tenfan el 

den ·Siguiente: 1 l. Reor9anizaci6n y adecuación administrativa del 

tema de prograrnc"'lc.iOn; 111 Rilcionali1,1c;6n del Gasto Públieo: IV. Es 

tUra del sistema de lnformac.ión '/ estadfsticu; V. Desarrollo. del 

_ma de orgnnt~~ción y métodos Vl. R~visión d~ l~s bases legales de 1~ 

,.c.tlvldad p6bllca federal; Vll. Reestructuración del sistema de adml

oistr:1ciOn de recursos matcriüll'?s; VIII R~estructuración del sistema 

de admlnlstración de recursos Hum~nc-s; IX Racionalizc.ción del sistema 

de procesamiento electrónico de datos. v X. Reorgan1zact6n del sistema 

de contabllid.,d gubernamental. El último programa, el n(1mero XI, tenf 

como prop6sito plantenr los requerimientos de rc,-for!lla a ni·vel macroad

mi.nlstratlvo, ta~to por lo que ~e refiere a la organización sectori~l 
como a la regional de la Admi11istraci6n POblica Feder~l. 

'·'. ;. 
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Se set'iala c.on toda claridad y rcnlismo, que en 1.:a práctica las acclo- .. _, 

nes de reforma habrrun de intentarse ~ través de ·proyectos especfficos 

que tendrían necesariamente que atacar parcial y secuencialmente los 

problemas a resolver. 

Se lnsl~tra tanib16n, que dichos proyectos especlficos habrfan de obe

decer, en todos los c:asos 1 a deci~ioncs políticas t~mbien espt!cfficas; 

las que, lóglc~mente, estarían ba~adas en 1a viabilidad, oportunldad·, 

prlor1dad y circunstancias de cadu caso concreto. 

Se advertía, sin embargo~ que la estrotegia de reformas parciales no 

Justificnba que estas fuera11 inconexas y anarquicas. Que dichas acc·i~ 

nes, si bien separadas en el tiempo y en el esp~cio, debían de estar 

cuadradas dentro de lo prc~isto por el Marco o Plan G16ba1 de Reforma~ 

buscando que resultase~ complcmcntar¡~5 y convergente5, asr como que 

se reforzaran entre sr. 

El Plan Global incorporaba r0raei importante rl~queritaicnto metodológico, 

la continua evaluación de la reforma, rcillizad~ rnedinate comparaci_on~s 

per16dicas de 1as zitu~ciones alcanzadas. confrontandose con el marco 

de referencia y ~1 programa origin~lcs. Se insistro en que dicho' mar~· 

e.o original de referencia no debf,:¡ utilizursc en forma tan rfgtda que 

no pudiera lncorpor~r o adaptars~ a los cambios que fuera reclamando· 

1a realidad, producto mucha~ veces de los problemas ya .resueltos o 

rnodlficados. Esto ratificaba\.;,:¡ concc-pci6n rnism.:i de la reforma como 

un proceso t~cnico polftico perrn~ncnte de revisión y racionalización 

que debTa retroalimentarse constanteinente con información de los· re

sultados alcanzados~ asf como de los tropiezos existentes para poder 

ser reafirmado o reorient~do en su c~so. Siendo una tarea sistem,ti.ca 

y continua sus resultado; parciales só.lo podrfan ser considerados, e·n·· 

todos los casos. como meros puntos de partida para nl1evas acciones. 

2.3 REFORHA ADMINISTRATIVA PARA EL DESARROLLO ECONOHICO Y SOCIAL 1976-1982 

En diciembre de 1986, el Gobierno de José L6pez Portillo, tiene como 

6bjetlvo poi rtlco prioritario el de promover, en todos los aspe¿tos, 

Ja .cohesión nacional, la recuperación de la confianza en el pafs y 

entre ·sus diversos componentes, objetivo fundamental que representa 

uni condición básica para alcanzar las met~s de desarrollo so~to~con~ 

mico, centradas en organizar a la socledad para elevar la produccl6~ 
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y asegurar que ésta se oriente hacia los bienes y servicios social 

y nacionalmente necesarios a fin de satisfacer la demanda de empleoj 

productivos y las necesidades básicas de las mayorras de Ja poblac 

y d~ ahr también que la traducción de esos objetivos a la realidad, 

tal como lo señaló el Licenciado López Portillo desde su campana 

eleitoral, exfglera contar con Jos medios, esto es, con los instru~ 

mentas adm1ni5trotivos idóneos. 

~l reconocimiento de e~os instrumentos habínn acumulado viclos y·di~ 

funciones que no les permitían responder con eficiencia y oportunidad:: 

a los reclamos soci~Jes y de que por tanto el costo polftico de la 

ineficiencia gubernamental resulta superior al que implicaba. una re
form~ administrativa de gr~r1 alconce, hizo que se planteara la nece

sidad de una reestructuración u fon::!o t"'n la crganl znci6n y el functo-

n;:imlento del Gobierno Federal. 

De esta manera, ante el papel que desempeña el Estado en nuestra so

ciedad y ante Ta coyuntura po1rtica, econ6mrcil •¡social que se prcsé.!i. 

tó a finales del año de 1976, el Presidente de la Republlca decidió . 

reorg~nizar el Gobierno para poder, en Jo5 hechos, 01·9anfzar al p~fs. 

Pero es preci~o puntu~lizor que este puso fund~mental no obedeció 

simplemente a una decisión de coyuntura. Descansó sobre la base de 

doce anos de trab~jos constantes tt pnrtir dc1 estnb1ectmlento, en 

1965, de la Comisión de Admfnistraci6n POblica (CAP), presidida por 

el licenciado José"Lopez Portillo. dentro de las diversas funciones 

que_ desempeno entonces en la Secretaría de ln Presidencia. 

La CA) elabrir6 un Informe sobre la Administración POblica Federal 

que sirvió de base para los trabajos de reforma institucionalizados 

a partir de 1971 a través de dlvers,,s disposiciones jurrdlcas. (l¡fl) 

CARRILLO CASTRO ALEJANDRO "LA REF'ORMA ADMINISTRATIVA EN MEXICO" EN . 
COHO REFORMAR LA AOMINISTRACION PUBLICA, COMPILADOR A. LEEHANS F.c.r: 
1977 TRADUCCION DE THE HANAGEMENT. OF, CHANGE IN GOVERNMENT, 1976 
HARTINUS NIJHOFF, LA HAYA. . 
REEDITADO POR LA PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA, CODRDINACION GENERAL 
ESTUDIOS.ADMINISTRATIVOS MEXICO, 1977. . 
PARA UN EXAMEN DE LA EVOLUCION DE LA REFORMA ADMINISTRATIVA MEXI 
VER CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO, LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN HEXICO, · 
INAP. 1975 Y COHO REFORMAR LA AD~1INISTRACION PUBLICA OP. CIT. . 
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En esta época ~e publlcarón tambl~n las Bases para el Programa de R~

forma Administrativa federal 1971-1976 y se definió un modelo de aná

lisis, se completaron los diagnósticos, se elaboró un programa glóbal 

con lineamientos de cstrategfa para su implantación y con instrumentos: 

legales y organices para avanzar en ta reforma. ( 45) 

Con estos antecedentes y con uase en el Proyrama de Gobierno Esbozado 

el lo. de diciembre de 1976 por el Presidente López Portillo, 

tructuraclón Iniciada en el presente regímen puede carncterizarse como,, 

una reforma administrativa para el desarrolle económico y socl~l qüe 

tiene como eje la programactón, que proct1ra respaldarse en un perso~~ 

id6ne~. eficiente y honesto y que se propone fortalecer la organli-~I 

republicana respetando y robusteciendo las funciones legislativa y ju~ 

dlclal. asr como los derechos regionales que entraña el régime.n federa,1 .• 

2. 3. l 08Jetivos Globales 

En consecuencia con lo anterior. los objetlvo5 g~Obales del 

de Reforma Administrativa delineados pi!r.i el periodo de 1976-1982, 

son:. 

1~ Organizar al Gobierno para organizar al pars, mediante una re 

administrativa para el desarrollo económlco y sociul, que contribuya' 

a garantizar instituctonalmente la eficiencia, la eficac~a, 1~ hooe~~ 

tldad y la congruencia en las acciones públicas. 

~. Adoptar la programación como Instrumento fundamental 

pa~a garantizar la congrucnci~ entre los objetiV05 y las 

la Administración Pública Federa, precisar responsabilidades 

ta~ asr la oportuna evalunc¡On d~ los rosultados obtenidos. 

3. Establecer un sistema de administración y desarrollo del 

público federal, que al mismo tiempo que garantice los derechos de ioi 
trabajadores permita un dcscmpei'lo hon<>sto y eficiente en el ejercicio;" 

de ~us funciones. 

·4. Contribuir al fortalecimiento de nues.tra organización polltlca .y 

d~l federalismo en ·México, a través de instrumentos y mecani~mos me~· 

:dlante los cuales la Administración Pública federal.~ respetando.la· 

a~tono~fa de cada uno de los poderes y niveles del Gobierno- propl 

(~5) CARRILLO CASTRO, ALEJANDRO. EH COMO REFORMAR LA ADMINISTRAtlON 
l'UILICA 01'. CIT. 

-.;,.;_; 
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por una parte, el robustecimiento de las funciones encomendadas a los 

Poderes Legislativo y Judicial, y, por otra, una mejor. coordinación 

y una mayor participación de los tres niveles de Gobierno en los pro

cesos de, desarrollo económico y social del pafs, y 

5·. Mejorar ln admlinistrac16n de justicia para fortalecer las lnstit.!( 

clones ~ue el pueblo ha est~blecido en la Constitución. par~ garan~L -·~ 

zar a los cuidadanos la seguridad jurfdica en el ejercicio de 

chos y responsabilidades y consolidar su confl~nza en las lnstltuci~

nes y en sus gobernantes. 

z.3;2 Bases Legales. 

Los objetivos mencionados, producto de una amplia concepción que 

ye· consideraciones de orden polftico. económico y social, se han 

ten~ado en la promulgación de nuevas normas jurídicas que garantlz~n 

legitimidad y la seguridad propias de un Estado de Derecho. Para 

cause legal .a los aspectos sustantivos de la reforma, se promulgó 

Ley Orgánica de la Administración Pública Federal, y para Instituir· 

j~rfdlcamente los ~lstemas de orientación y apoyo globál s~ promulga~ 

ron la Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Público Federal; la 

Ley .General de Deuda POblica; el Decretado por el que se adicionan 

.dlv~rsos artrculos de la ley Org.:lnlca de la Contaduría Mayor de Hacle!!,. 

de; el Decreto que adiciona el artículo 39 a la Ley de lnspeccl6n · 

de ~ontratos y Obras POblicas y el Decreto que adiciona la Ley de 

Jnspecclón de Adquisiciones con u" artículo 27. 

~or otra pari~. a rin de que la base Jurrdlca de asignación de fun~l

nes a las dependencias centralizadas corresponda a las disposiciones 

~~nclonadas, se ha~ publicado los reglamentos Interiores de 16 de dl

ch•O dependenc 1 as. ( ~6) 

·Existen otros ordenamientos de carácter especifico que se lr~n anall

zan~o, ~omo en el caso de los anteriores, en el mar~o de los objetl 

gl~bales a que se hace referencia a continuación. 

(46) A LA FECHA TODAS LAS DEPENDENCIAS CUENTAN CON UN REGLAHENTO 
DEllDAHENTE ACTUALIZADO. 
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l. Organizar ~1 Cobierno para Orgarili-r al PaJs~ 

Al fin de. alcanzar el primer objetivo global, el de organlz~r al Go
bierno para organizar al pals, mediante una reforma admlnlstr~tl~a 

para el desarrollo económico y sociul, que contribuya a garantizar 

Institucionalmente la eficiencia, la congruencia, y la honestld~~ '~ 
'.,f. 

en las 8cc.iones pt1b1 icas (~7) era necesario programar las acciones '.}.:{~~ 

d~ reforma de la Admin1straci6n PObllcu Federal, con miras a que ~~n;t{f0 
tuyesen un proceso instl tucional perinanente articulado y partlcip.a.tl~'""·.:·r~':; 
vo que, dent.ro de un marco global de congruencia, corresporisab11iza.·ra:·,_:.·-:t~ 
a los ti tu lares de las dependencia centrales y de las entidades pa~ae.!..' :::;i~ 
tatal~s de· los prOyec.tos específicos que les corresponde, y que. per'.'rriJ.:

0

·::~<~~~;.~ 
tlera al Titular del Ejecutivo la programación global y la evai'uaci6n·,, ·'>. 

permanente de los resultados obtenidos, a fin de que la admlnlstracl6n·:·.::'i:b\ 

pCabl lea pudiera transformarse en un instrum~nto eficaz., apto para ·.::·:.:'_/.~ 
garantizar la eficiencia y la c.ohcf'cn..:.;ü Je 1as accic.nes que inte9re~t':::·:.::~~[}1· 
l_os planes nacionales y sectoriales de desarrollo econ6mlco .Y socia·1 ··..:.:y~:r; 

y capaz de atender las prioridades fijadas por el Titular del Ejecut·l..; .. :·::·;~d 
vo. ('48) 

Todo ello froplicaba convertir a cadn dependencia y entldad de la .',,·\q 
AdMlnlstrac16n PObllca Federal en un Instrumento con responsabilidad~~·.~~ 

claramente establecidas, de manera que se evitase la duplicac16n de :·:,~a 
funciones y se ase9urara que las decisiones gubernamentales se traduz-.':,: .. '·} 

can efectivamente en los resultados que el pa!s demanda. (49) 

Lograr esta transformación exigta contar con instrumenios _legales 

que.pre.vieran el cump.llmiento de los slguie.ntes propÓsltos. 
\···~;; 

A. Sim.pllflcar estructuras y precisar responsabl 1 ldades a las depen-·······.;;.;¡~ 

denclas centralizadas; 

•• Evitar duplicaciones; 

C. l\egúlarlzar las dependen~~as cuya organlzaclóri result•b8 d·lscO·t1.b1····~~ .,:~t 
-:;.· _::~-

'desde el punto de vlsta del derecho admlnístrativo,·estabtecle~do~· 

claramente los conceptos y bases para el debido funcionamiento de 

la administración pObllca centralizada como paracs~atal; 

o. Raclnna1 Izar al maxlmo las concurrencias y equilibrar funclones 

,_.,: ... "·· 
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E. Instituir que el gasto pCiblico se presupueste con base en progr~ 

mas que seftalen objetivos, metas y unidades responsables de su 

ejecución {SO) y proporcionar la oportuna evaluación de resulta

dos; 

F. promover la eficiencia y honestidad en la ejecución de las tareas 

11ubernamentales ¡ (51) 

G. permltl~ el Titular del Ejecutivo a reuniones de Secretarlos de 

Estado y Jefes de Departamento Adminl~trativos por sectores, para 

definir o evaluar la política del Gobierno Federal en materias 

que sean de la competencia concurrente de varias dependencias o 

entidades de la Administración PCiblica Federal; 

H. establecer la organización sectorial, para efectos de coordinación 

program6tlca, art. SO e. 

l. adscribir la coordinación de los programas de reforma admlnlstrati 

y de evaluación de resultados de la Administración PCibllca Fede~al 

en su c.vn.>unto. dlrcctn.7'.er<:..::. b:j:.' !J rc-'.':;')nr...-.~bflfdad del Presfden- ... ; 

te de la RepCiblica. (ar t . 9o. ) . 

La Ley organica de la Administración PCibl ica Federal aprobada por el 

Congreso de la Unión a inicii'ltiva presidencial, y pub1icada en el 

Diario Oficial el 29 de diciembre de 1976 dios sustanciales respuel\. 

tas a los anterlores r~querl~ientos. Con dicho Instrumento se consi 
gul6 una Importante simplificación de estructuras y precisión de re~ 

pon~abllldades, lo que a su vez pertnlli6 superar gran parte de las 

duplicaciones que contcnla ta anterior Ley de Secretarlas y Departa

mentos de Estado. Se puede afir•~r que en la historia del pals no 

se tiene noticiad~ una reforma que hubiera implicado modificaciones' 

a 17 de 19 d"pendencias centrales que recibieron o transfirieron :fu_i 

clones, o sea que Inició en el 901 de las dependencias centrales. 

A el to hay que agregar la modificación propuesta por el Senado a fin 

de que sólo el Congreso pueda mediante una ley determinar la creac16n 

de los departamentos administrativos. 

ARTICULO 9 DE LA LEY ORGANICA DE LA ADMtNISTRACION PUBLICA FEDERAL~ 
13 DE LA LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y CASTO PUBLICO FEDERAL. 
ART. 9 DE LA LUZ ORGANICA DE LA ADHINIST~ACION PUBLl.CA FEDERAL. ART. 
DE LA LEY OE PRESUPUtSTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO FEDERAL. 



Se logr6 Igualmente, establecer l.:i posibilidad de la organlzacl6n 

sectorial para efectos de coordinación programática, la utllizacl6n 

de las reuniones de Gabinete, hoy todavra Consejo de Hlnlstros, par~ 

'tleflnir y evaluar la política del Gobierno Federal en materias que 

sean concurrentes de varias dependencias o entidades de la Admlnls

tracl6n POblica" (52) con lo cual se enriquece la función de die.he 

Consejo que antes sólo habfa de reunirse para efectos de suspencl6n 

de garantfas. 
..: .. ,: 

En este sentido, la nueva Ley Org~nica no sólo integra functones q·ue .. , .. 

en forma atendfan -o dcbfan atender- diferentes dependenci~s, sino 

que, por prtmera vez, regula en su ordenamiento - por llumarlo asf 

pare dlstingulrlo de 1as disnostciciones particulares derivadas de 

él -, tanto a las Secretarlas de Estado y los Departamento~ Adminis

trativos, como a los or9anismos descentralizados, tas empresas de 

participación estatal, las instituciones nacronales de crédito, las 

organizaciones auxiliares nacionales de e.rédito, las instituciones 
'·':\ 

nacionales de se9uros y finanz8S y los fideicomisos.Con las'modiflcaclonÍit 

e~tructura~esyfuncionales derivadas d<' la apllcacl6n de la nueva Ley 

Orgánica de la Administración PObl ico Federal, se podujeron cambios 

no sólo en el nivel instltuclonal sino también en el global o macro 

a~mlnlstratl~o. Con base en el articulo 80. de ese ordenamiento, ~~ 

establecieron como órganos de la Presidencia de la RepObllca cinco 

unidades Administrativas de Apoyo •:icnlco: la Unidad de Asuntos Jur.!.'' 

dlcos,la Dirección General de Información v Relaciones PObllcas,la 

Coor¿lnacl6n General del Plan Nacional de Zonas Deprimidas y Grup~s: 

Marginados y la Coordlnaci6n General del Sistema Nacional de EvatuicJ·~~ 

(!i2) 

a las que les fueron atribuidas nuevas funciones. 

Por. otra parte, la ley Orgánica de la Administración PObllca 

a la des~oncentraci~n como un recurso administrativo Indispensable 

la busqueda de la más efica• atención y eficiente despacho de los 

asuntos pObllcos (articulo 17). 

llRTl.CULO 10 DE. LA LEY ORGAll.ICA DE LA l\OMINISTRACION PUBLICA FEDERAL.' 

'' 

·'· 

" 
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Dentro de la Administración Pública Federal se lograron Identificar, 

en dlcle•bre de 1976, con caracterfstlcas de organos, desconcentrados 

26 unidades administrativas y a.finales de 1977. se identificaron 86, 
es decir, se ha manifestado un Incremento del orden de 330,7%. Lo 

anterior demuestra que los titulares han comenzado a utll Izar con fre

cuencia esta figura jurldlco-admln!strat!va prevista en la Ley Orgá• 

nlca de la Administración Pública Federal. 

a.3. 3. l 

A. 

1 ri,·.trumen tac l ón. 

Primera etapa: 

clona!. 

Lln~amlentos y Hecanlsmos de Congruencia lnstl tu-

Los caNb1os estructurales y funcionales producidos con la nueva 

Ley Orgánica de la Administración PCibl ica Federal, hicieron urge!!.. 

te la necesidad de contar con lineamientos generales sobre .la or-

ganizaclón y funcionamiento de l~s dependenctas, asr como con me

nlsmos de participación (Comités Técnicos Consultivos en los cua

les se gestaran tales lineamientos se dlscutier .. 1n problemas afines,, 

y se propiciaran pol!ticas y estratégias para I~ mejor oper~crón 

de los sistemas de cada una de las dependencias participantes. 

De acuerdo con dichos cambios se actual izaron los lineamientos de 

reforma admfntstrativa, concretados en una primer~ etapa, a los 

aspectos de car:icter insti tucioniil. Para tal efecto. fue convoc~ 

do el Comité Técnico Consultivo de las Unidades de Organización 

y Hétodos de la Administración PDbl lea centralizada, o fin de que 

trabajara en la elaboración de un proyecto de lineamientos que 

deberran observar para el Programa de Reforma Administrativa, ~ 

nivel Institucional, las dependencias y entidades del sector pú

blico. Dicho proyecto fue aprobado por el Presidente de la Rep~ 

bllca y dndo a conocer en la Reunión de Gabinete del 28 de en~ro 

de 1377. 

Por otra parte, han quedado debid~mente integrados, como mecanl~ 

mos fundamentales de reforma administrativa en las dependencias 

y entidades, los 1igulentes órganos. 
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Las Comisiones l1ltcrnas de Ad"tlnl ·.tr~ci011 y P1·ogr~maclOn. canto mecA 

nlsmos de participación y de asesoría para la toma de decisiones. 

Las Unidades de Organización y Métodos 
Las Unidades de Programación 

Las Unidades de Presupuesto 

Las Unidades de lnform~tlca y Estadística 

Las Unidades o Enlaces de Evaluación 

Las Unidades de Orientación Información y Quejas 

Est·as unidades, además de sus funclones propias, tienen como prop6sL 

to fundamental promover el eficiente estab1ec1micnto de los sistemas 

de su competencia y trabajar coordinadamente con las unidades simil~ 

res de otras dependencia~ a travé~ de los resp~ctivos Comit~s Técni

cos Consultlvos. 

Por lo que se refiere a los mecanismos parti~ipativos> muchos de ello~ 

creados anteriormente, ~~ c~LdL:~~:Lrc.~ de:~~~~ ~P ~DhPr p~r~anecido 

rnactivos durnnte algunos años. Algunos, los menos~ siguieron funci~ 

nando sin interrupción y otros mas fueron creados en este ano. Los 

ffiás importantes ~on: 

El Comité Técnico Consultivo de Unidades de Organización y Métodos. 

El Comlt6 Técnico Consultivo dr Directores y Jurldlcos de la Admini~ 

trac16n POblica Central izada. 

El Comlte Técnico Consultivo de Recursos Humanos, El Coml té Técnico 

Consultivo de Unidades de Capacitación . 

. El Comité Téc~lco Consultivo de Orientación, Información y Quejas. 

El Comité Técnico Consultivo de Archivos Administrativos e Hlstóri-

C05~ 

B. Segunda Etapa: L~ Sectorlzación. 

En virtud de que la depuración estructural y funcional de las depe.!!. 

denclas centrallzad~s sólo resolvía una parte del problema, tomando 

en cuenta la influencia y la carga presupuesta! de más de 900 entld~ 

des paraestataJes, ~e hacra neccsariu establecer nuevas reglas de 

orden·en sus 1·e1a~it>nes con el resta de la Adminlstraci6n. 
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A través de la nueva Ley Orgánica (artículos 50 y 51) el Ejecutivo 

se propuso constituir a las dependencias centr.:ill·zadas en unidades 

de responsabilidad sectorial y facultandolas para orientar y condu

cir la planeaclón, coordinación y control y evaluación de la opera

ción y el gasto de las entidades paraestatales, que para tal efecto 

se agrupen en el sector de su competencia, (53) y establecer meca

nismos de coordinación que garanticen a nivel global (lntcrsectorlal) 

la congtuencla de las actividades de la Administración Pública por 

medio de programas que permitan lu fijación de pol!ticas y la evalu~ 

clón de resultados. 

La instrumentación de la organización scctori~l ha supuesto 

la agrupaciOn en su sector correspondiente de 910 entidades 

paraestatales; el establecimiento de lineamientos para el 

funcionamiento sectorial de la Administración Pública Fede-

ral, y la creación oe mecdnÍs.nlO'.;> ot::: cvCJrdinaci6n. 

Para la definición de los sectores administrativos, como convencion~ 

les· de anál lsi s programático, el 17 de enero de 1977 se publ lcó en 

el Diario Oficial un primer Acuerdo Presidencial por el que las ent~ 

dades de la Administración Pública Paraestatal se agrupan por sectores.

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

a trnv~s de 1 J Secretarfa de Estado o Departamento Administrativo 

correspondiente. 

De ahf que, en total lo• 3 acuerdos habrán sectorizado 910 entidades 

paraestatales y los 2 últimos consideran ya los incrementos y decre~ 

mentos que se han producido en el proceso de Reforma Administrativa 

Sectorial. 

El e~clareclmlento de las "reglas del nuevo orden sectorial" Iniciado 

en la Primera Reunión de Coordinación de las Unidades de Organizaci6n 

y Hftodos, permitió definir las lnstanci'as o niveles que este nuevo 

orden establecía: el de las Dependencias de Orientación y Apoyo G16~ 

bal (Secretarla de Programación y Presupuesto y de Haclend• y trfdito 

PObl 1 col. el de los coord 1 nado res de sector y el de 1 as entidades Pa.r.!.': 

estatales. 

ARTICULO 51 DE LA LEY ORGANICA DE LA ADHINISTRACION PUBLICA FEDERAL 
V 6 OE LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO FEDERAt .• 



Con relaclOn a estas Oltlmas, se ha manifestado Incluso la preocupa

c10n po~ definir el papel de las empresas matrices en relación con 

sus filiales. 

O~ aquell~ reunión emergió el proyecto de Lineamientos que deben 

o.bservar les Dependencias y Entidades de Ta Administración PClblica 

federal en su Programa de Reforma Administrativa que fueron presen

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

punto 10 se recogTa la preocupación sobre la reorganlzaclOn y funci~ 

naml•nto se~torlal. 

Este p~nto fue desarrollado en reunlones conjuntas entre representa~ 

tes de tas Secretarlas de Progrnmaéi6n y Presupuesto, de Hacienda y 

Crédito P6b11co, asT como de la Coordinación General de Estudios 

Adm1nlstr~tívos, hasta que fue posible contar con los Lineamientos 

para la Sectorlzaclón de \a Administrac.ión Pública Federal. 

Este avance pcrmlti6 al Presidente dC' la í'e.púLl ic..:i <lc:lnrar formal

mente en Ta Reunlón de Gabinete del 22 de julio de 1977 el arranque 

de la Segunda Etapa de\ Programa de Reforma Administrativa. 

Asimismo y con objeto de arr<onizar \as funciones de orient~ci6n 

global enco~endadas a la Sccrctarfa de Programncíón v Presupuesto 

{programactón, presupuc.is.tación. control infor111ática, cstadtstica y. 

evaluacl6n) con las de financiamiento, encargadas a \a SecretarTa de 

ttaclenda y Crédito PClblico ..... y que constituye "el jefa de la refo.r. 

ma administrativa", se ha const.ituido l<i Comisión de Gasto-Ftnancta

mlento que tiene como antecedentes a 1a Comisión Coordinadora y de 

Control de Gasto Público Federa\. 

A nivel de cada dependencia centralizada, 

clones, relacionadas con su carácter de coordinadoras de las entida

des paraestata\e~, asl como con el propósito de hab111tarse para 

cu~pllr con sus responsabilidades de p\aneaclón y evaluacl6n sectot 

les, se han llevado a cabo diversas medidas de reforma admlnlstratlva. 

·,",.'." 

·{f 
;'/: 

,_ ,,. }~ ::¡Sk~~I!it 
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Algünas, por ejemplo, se han organizado por subsectores de actividad, 

otras han dado a su .Comisión Interna de Administración y Programación 

una orle•t~clón sectorial o bien han establecido contralorias ge~~~ai~s 
unidades coordinadoras de las en'tidades paraestatales. comisiones o 

comit6s especfficos para llevar a cabo la coordinación sectorial. 

U_n·o de los propósitos básicos que persigue la sectorlzaclón de las 

entidades paraestatales es que la cabeza de sector se avoque al estu

dio de cada una de ellas, a fln de proponer reformas, tales como. ia 
craaclón, "Incorporación fusión, liquidación y fortalecimiento de 

entidades en el sector respectivo. 

En 1977 (51¡) el total de entidades paraestatales se incrementó en 

19, debl~o a la creación de 12 nuevas entidades y la absorclóri de 7, 
y se redujo en 58 ( 8 fu~lones y 50 l lquldaclones), lo que hace un d~ 

cremento neto de 39, reduciéndose de 901 a 862. en<idade:;¡ paraestaüic 

1 es. (55) 

2.3.3.2 La Programación Instrumento Fundamental del Gobierno. 

El cumpl !miento d.el segundo objetivo g 1 obal, e 1 de adoptar la pr.o!Jr.!!_ 

rnaclón como tnstr-umento fundamental de gobierno, para garantiza·r la 

congruencia entre los objetivos especificas y las acciones de la Adm.1:· '.-.•'}\ 
:,·:._<jf 

nlstracl6n POblica Federal, precisar responsabilidades y facilitar ... _··~ •. ·_'.,·.::_'..f,'..' 

la oportuna evaluación de los resultados, (56) exigía establecer slst.!: '.. 

. (57) 

mas y procedimientos administrativos que permitiesen formular los 

planes sectoriales y regionales de desarrollo económico y social. con··1~'{.f:'~~ 
jar~1cipa~lónt en su caso. de los grupos sociales interesados, 

co~o el .Plan General del Gasto POblico Federal. (5 7 ) 
así 

·,'úf; 
•• ;'·g:";," 

SE CONSIDERAN REFOR111\S REALIZADAS EN 1977, LAS QUE SE APOYAN EN AL·Ga~11 
·1NSTllUHEN.TO JURIDICO YA FORMALIZADO, MIENTRAS QUE LAS llEFDRHAS PARA.·• .. ·•.:,,; 
197&; SON AllUELLAS QUE NÓ SE ENCUENTRAN EN ESTA SITUACION. , .. · .•. :«,, 
EN' 1971 0 E.L INCREMENTO FUE DE 18 (CREACIONES), Y LA DISMINUCION ·:}~~~; 

~~T~,D~ F~~ 1 ~=~~ DÁD~~ ~!~~~~~~i~~~~. l. LO QUE s 1GN1F1 co. UN DE CREMENTO .···.·_ .. :.,··.·.· ... •.;_·.~ ••. ~ ••. ~ .• :···.·.· .. ·.·.~.:.··':& .• ·::,·_: 

LOPEZ PORTILLO, JOSE. EXPOSICION OE MOTIVOS DE LA LEY ORGANICA ~ 
DE LA ADHINISTRACIOH FEDERAL . 
ARTICULO 9 DE. LA LE~ ORGANICA DE LA ADHINISTRACION PUBLICA FEDERA~ •0 

Y ~O DE LA LEY DEL PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO FEDERAL• ~ 



Para lograrlo se han dado los primeros pasos destinados a definir 

y precisar objetivos institucionales y sectoriales; se han Integrado 

en una sota dependencia, como ya se ha dicho, los sistemas globales 

de planeact6n, programación, presupuestación, cjecuctón, control, 

evaluacl6n, contabilidad, informlltlca, estadfsttca y recursos mate-

rlales, (58) se han realizado sist~maticamente reuniones de gabln~ 

te a fin de establecer dlrcctrlccs para el funcionamiento sectorial 

y especificar las atribuciones que corresponden a las dependencias 

de orientación y apoyo global. 

Se ha previsto que para establecer .1os sistemas y procedimientos 

que permitan instrumentar le programación del gasto pc:íbllco con base 

en las directrices y plsnes nacionales de desarrollo económico y so

cial que formule el Ejecutivo Federal, (59) cada entidad cuente con 

una unidad encargada de planear, programar, presupuestar, controlar 

y evaluar sus actividades respecto al gasto público. 

( 58) 

En materla de seguimiento y evaluación, se hnn dlscnado los sistemas 

y mecnntsmos administ1·ativos destinados a evaluar permanentemente los 

resultados de dichos planes y programas, a fin de adoptar las medidas 

de ajuste que permitan ratificar o rectificar en su caso, los objetl

Y políticas se~atados por el Ejecutivo. Al efecto se ha establecido 

la Coordinación General del Sistema Nacional de Evalu~clón en la 

Presidencia de la Repc:íblica. 

Se ha creado un s¡stema nacional de información para sustentar la toma 

de declsiones en un á~bito de responsabilidad compartida, que permita 

contar con dicha informaclón de manera suficiente, conf1ab1e y 

para planear, controlar y ev~luar los acciones pc:íbllcas. (60) A 

obedece la integración de \a5 funciones globales relacionadas con la 

Informática y estadtstica en el Sistema Nacional de tnfor~~clón. que 

funciona en la misma Secretaria de Programación y Presupuesto. 

DE ACUERDO CON LAS DISPOSIONES PUBLICADAS EN EL DIARIO OFICIAL DEL 
8 DE DICIEMBRE DE 1978, LA AOQUISICIOH OE LOS RECURSOS MATERIALES 
QUEDA A CARGO DE LA SECRETARIA DE COMERCIO. 

(59) 

(óO) 

ARTICULO 4o OE LA LEY DE PRESUPUESTO, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO 
FEDERAL. .~ 
ARTICULO 32 FRACCION 111 DE LA LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION 
PUllLICA FEDERAL ARTICULO 80. DEL REGLAMENTO INTERIOR DE LA S.P.P. -'·· 
LOPEZ PORTILLO JOSE. DISCURSO DE LA REUtllON_ DE GABINETE, 22 DE JUL. ·:; 
DE 1977 LDPEZ PORTILLO JOSE. DISCURSO DE TOHA OI POSESION~. 1~ •. DIC~76:~ 

~-- '•.' - --- - ____ . '-_ ""'-'·' _,;:-.•... ;¡_ -- -,. ' '" '-·~·;-:;·· 
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Par• lograr que los responsables del gasto cuenten con un siste~a 

de, cont•bllldad que refleja la situación financiera, tanto presupue~ 

tal como patrimonial y permita la lntcqración de costos por programa~,, 

la nueva Ley de la materia (61) dispone que cada entidad llevar! su 

Pl'•Pl• c~ntabtlldad, la cual tnctulrA las cuentas para registrar tanto 

los activos, pasivos, capital o patrimonio, Ingresos, costo y gasto, 

co111.o en tas astgnactónes, compromisos y ejercicios correspondientes 
a ·_l.os programas y partidas de su prop lo presupuesto. 

En cuanto •1 establecimiento de sistemas de control que permitan su,

per.visar constantemente el desarrollo de las act lvldades del sector 

sin Inhibir las acciones ni sustraer las responsabilidades que a 

quleri compete, en las dependencias del Ejecutivo Federal. y en el 

tamento del Distrito Federal, se establecen órganos de auditorra 

na que cumplirán los programas mlnimos que fije la Secretarla de Pro

gramación y Presupuesto. 

Se implantan, con b~se en la nueva leglslaclOn, sis~emas y pro~edimie.!1 

tos administrativos tendientes a formular el programa de gasto pObllco 

basado en presupuestos que se apoyen en programas que seftalen objetl~ 

vo~, metas y unidades responsables de su ejecución y permitan s~ per

mjnente evaluación de resultados, para lo cual, en la elaboración d~l 

Presupuesto de Egresos de 1978 se inst1umentó un proceso de programa~ . 

c!On presupu~stal destinado a definir objetivos, metas y un.ldad~s re~' 
pensables de la ejecución de los programas de acción gubernamental, 

as( como la evaluación de sus resultados. 

F)nelmente se trabaja en el establecimiento de sistemas adecuados 

1~ administración de lo• recursos materiales de la Administración PO

bt lea Federal, a trav~s de: 

A. Estai!.l•clmtento de normas 're·ferentes a la adquisicl.6n uso" aprove-

' cbam~~nto, conservación, fehabllltacl~n y dlsposl~lón de bienes, 

~ueble1 de las dependericlas y entidades de la Administración PGbli 

ca Federal. 

B •. E~tudlo y puesta en práctica de medidas que permitan aglliiar lo~ 

procesos de tramite en lo referente a recursos matertales·, sin 

perde~ el control y ta congruencia globales. 

LEY DE 'PR!SUPUEST~, CONTABILIDAD Y GASTO PUBLICO FEDERAL. 
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C. RevlslOn del slstem• de contratos de obras de Administración Pll

bllca Federal a fin de agilizar el proceso de contratación y pago 

de las obras públicas y transparentar el sistema por medio de un 

Manual General de Contratos y Obras Pllblicas. 

Igualmente, y a fin de Instrumentar los mecanismos y procedimientos 

administrativos que permitan formular el programa financiero acorde. 

con los pl•nes nacionales de desarrollo, se han reforzado los siste

mas de Oe~da Pablica y Financiamiento de la Secretaría de Haclen~a 

y Crédito PQbllco, y se ha establecido la Comisión Gasto-Flnanciamie~ 

to para armonizar los pormenores de las dos de~endenclas de orienta

ción y apoyo glob•l. 

(62) 

Administración justa y ef lc\ente de los Recursos Humanos. 

El tercer objetivo global: establecer un sister.w de administración y 

desarrollo del prrsonal o0b11co federal, que al mismo tiempo que ga~ 

rantlce los derechos de los trabajadores permita un desempeno hones

to y eficlcnte en e1 ejerclcio de sus funciones, exige partir de una 

concepción Integral y con mecan{smos flexibles y modernos de adminis

tración y desarrollo de los recursos humanos del Gobierno Federal, 

qu~ lnstltucionallcen la partic{pnción directa de los trabajadores 

al servicio del Estado en la proposición e instrum.,ntaclón de las 

medidas de reforma. (62) 

La necesaria participación de la Federación de Sindicatos de Trabaj~ 

dores al Servicio del Estado (FSTSE) y de sus sindicatos afiliados, 

en ·la proposición e lnstrumenteclón de las reformas qeu pudieran a~e5 

tar los derechos de lo• trabajadores riúblicos, condujo al Titular. del 

Ejecutivo a disponer la modif icAción de la estructura de la Comlsló~ 

de Recursos Humanos del Gobierno Feder~I, a fin de lnstltuclonallzar 

la conce~taclón de dichas reformas con la representación permanente 

y ~irecta de esa Federación sindical. 

Por otra perta, •e integró el Comité T6cnico Consultivo ~e Unidades 

de R~cursos Humanos, fcrmado por los directores de personal de la~ 

dependencias centralizadas y por el Sr.cretarlo Técnico de la referl 

da Comisión de Recursos Humanos. Se constituyo el Comltc Técnico 

EXPOSICION DE MOTIVOS Y RESOLTIVO TCRCERO FRACCIONES 1' y 11 .DEL 
ACUERDO POR EL QUE SE MODIFICA LA ESTRUCTURA DE LA COMUNICACION 
DE RECURSOS HUMANOS DEL GOBIERNO FEDERAL, O.O. 31~1-77 

t.• 

:._:. 
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Con~ultlvo de Unidades Centrales de Capacitación, Integrado por los 

res_pons•bles de la capacitación Interna de las mismas dependencias; 

este Comlt6 est6 copresldldo por la Coordinación General de Estudios 

Adl!Ílnlstrativos.y por el lnstltut:o de Seguridad y Servicios Sociales 

de los Tl'•bajadore• del Estado, a cuyo cargo se encuentra el Centro 

Na~lonal de Capacitación Administrativa. Se integró el Grupo de Est~ 

dlo. spbre Relacl6nes Laborales y Prestaciones Económicas, formado 

por el Subsecretario de Presupuesto y el Coordinador General de Estu~ 

dios Administrativos, con representantes de las Dlrecclónes Generales•• 

de Pagos y ·Egresos, de Recursos Humanos y de la Comlsl6n de Recursos 

de( Gobierno federal, a fin de cunntificar los costos de las medidas 

de ref~rma que se sometan a I~ consideración del Ejecutivo. 

Estos trabajos permiten ~.ontar con un proyecto de actual lzac16n de la 

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, un modelo d". 

es~alafOn Intercomunicado tipo - que ya fue aprobado por la C~m~sió~ 
de Recursos Humanos del Gobierno Federal y que responde en esa prime

ra etapa al compromiso presidencial manift'stado en el Pr,lmer Informe.·~. 
de Gobierno - proyectos de 1 ineamlentos y gufas téénicas, un dlagnósll:.:. 

·de la cap•citac!On del personal federal, recomendaciones en materia 

de re9ularlzaci6n de trabajadores de doble empleo, métodos para la r~ 

vlslpn de los sobresueldos y otros trabajos preparatorios. 

Por otra parte, se hizo posible la revisión y reestructuración de Los 

horarios existente" en 1~. adll'lnlstraclón centralizada. Oe esta manera 

se logró una mejor coordinación en las labores de oficina, mediante 

establecimiento de una jornada ante~ de trabajo en la que se cuenta 

con siete horas de coordinación global, en un nOmero menor de horarios 

diferentes y escalonaJos, comparados con las cuatro horas de coordln~. 

ci6n global que se dan anteriormente a lo largo de todo dfa, con la 

multlp!iCldad de horarios que exlstfan en el sector central~ 

Par'e enfrentar una sl tuac IOn que se presentaba al lnt et 11rse cada seJI!::: 

nlo,. c•ractertzado por despidos masivos de personal de confianza, e~ 

de~6~1to de l~ regularidad, seguridad y estabilidad en el trabajo de 

los servidores pObllcos, el Ejecutivo dio una respuesto de lnstitucl~ 

nalldad, esti.>Lleclendo un "mecanismos de reubicación Interna y de 



73 

reeslgneclOn lnterlnstltuclonal" cuya Instrumentación se encomendo ·'" 

•las oficial las mayores •n lo interno de cada dependencia y a I• 

ComlslOn de Recursos Humanos del Gobierno Federal en lo global. 

El mecanismo de reaslgnacl6n lnterlnstltucional prob6 ser partlcula_r 

mente Otll para regularizar la situación de los 19,000 trabaja~ores 

trensferidos "en bloque" con motivo de los cambios producidos por. la . 

Ley Orgánica, incluyendo a 3,169 que se hallaban irregularmente adscrj;·· ... 

tos a un• dependencia en lo presupuestal y a otra en lo orgAnico. 

Se Integran, asimismo, los sistemas de capacitación a los programas 

sustantivos de las. dependencias y entidades de la Administración PObl!~ 

ca Federal, asf como a sus sistemas escalnfonarlos y de promoción. (6)')> 

z.3.3.~ Forteleclmicnto de la Organización Republicana del Reglmen Fed~~a1 

Los objetivos globales cuarto y quinto plantean por primera vez, en 

forma expresA y de11b~rad1', l;, ne~esfdnd d~ !n"-cribir ~1 desarrollo 

administrativo en el mismo campo del desarrollo de las lnstltuclo~es 

~olftlcas fundamentales de la Repablica: la divlsl6n de poderes y el 

régimen federal. De esta manera, el cuarto objetivo: "Contribuir al 

fortalecimiento de nuestra organizaci6n polltlca y del federalismo en 

M6xlco., a través de instrumentos y mecanismos m~diantc los cual~s la 

Ad•lnl1tracl6n Póbllca Federal - respetando ia autonomla de cada· uno. 

de los poderes y niveles de Gobierno- propicie por una parte el robu~. 

tecimlento de las funciones encomendadas a los poderes Legislativo y 

Judicial, y por otra, una mejor coordinac16n y una mayor partlclpa-

clOn de. los tres niveles de Gobierno en los procesos de desarr~llo 

econ6Mlco y social del pats••, contemplo el mejoramiento de los meca~ 

.nl•iÍl.o·s •d111lnistrntlvo~ de coordinación con los Poderes Legislativo y. 

Jü~lclel de la FederaclOn asf Lomo con los gobiernos de los Estados Y 

Municipios. 

Par• ello/ por decreto presidencial, publicado el 11 de marzo de 1917 
en•e.1 Olerlo Oficial, so reorganizaron los Comités Promotores del De:.. 

serrallo Económico (CoProDes) existentes en los 31 Estados de la.Re1;!"·· 

bl 1 ca. 

AESOLUTIVO TERCERO, FRACCIONES, VI y VII DEL ACUERDO POR. EL QUE SE -,. 
MODIFICA LA ESTRUCTURA DE LA CDlllSION DE RECURSOS HUHANOS DEL GOBIE,!!.,,: .. 
NO FEDERAL 
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Asimismo se establecieron los Convenios Unlcos de Coordinación con las 

Entidades federativas, orientados a que el Gobierno Federal puede coo.r 

dinar sus acciones con las de tos gobiernos de los Estados en materias 

que les competen en forma concurrente y en aquéllas que sean de 

com6n, aplicando una polrtica de transferencia progresiva de recursos 

Y ejecucl6n de programas a los gobiernos locales, hasta convenir estos 

convenios en instrumentos para et desarrollo Integral de tos Estados; 

Actualmente existen firmados y vlgentl!!S Convenio• Unlcos de Coordlnacl6n 

con las 31 entidades federativas; 

En cuanto a tos Poderes de la Unión, et Ejecutivo se ha propuesto man.t.!_ 

ner permanentemente informados a tos Poderes Legislativo y Judiclal •. de .. '.. 

las reformas administrativas que lleve a cabo el propio Ejecutivo Fed~

ral. asf como asesorarlos en los casos en que solicitan asistencia 

t.!enlcaenmatcria de Reforma Administrat¡v¡i .. 

El desarrollo administrativo desigu.Jl que se observa entre las insta~ 

cias f(!dcra1> c.!>tJ.ti:!1 '/ ~t!~!cir.ry1 lo ,..,¡~mo ~1oe de algunas agencias 

federales entre sf, asr como entre unos y otros Estados y Mun1ciplos, 

es causa y a la vez efecto del rezago sncio-economico de las clrcuns- ' 

cr1pelones en que actuán. 

Exlste, particularmente en numerosos gobiernos estatales y municipales~:-· 

falta de cnpacldad operativa que redunda en serias dificultades para 

la coordtnacl6n, precisamente por no manejor los instrumentos teóricos 

y técnicos que exlten la programa~ión y la opernción modernas. 

De ah! el propósito de prestar ~scsorla sistemática en materia de Refo~

ma Administrativa y en otras funciones propias de Gobierno, al mayor 

nQmero da Estedo1 y Municipios del rats, cuando sea sol lcttada por sus 

titulares. 

Por otra parte, diferentes dependencias y entidades de ta Admlnlstra

cl6n PQbltca Federal prestan asesorla técnica a Estados y Municipios, 

entre las que cabe destacar las relativas a Programación del Oesarro~ 

llo, Administración Tributaria, Asentamiento$ Humanos y Desarrollo 

Urbano, Administración Penitencia y otras. 

En el misrnO orden d~ ldeas, el Gobierno Federal, conjuntamente con 

Estados y Municipios, Implanta políticas tendientes a hacer más equ.l

tativos los Convenios de Coordinación Fiscal y, a asegurar una mejor 

c~ordinacl6n en esta materta entre los tres nivle~ de g~b1erno. 

",'-.'~ 

-·;·;.•:,, :;:t.:~l~~·~,,::: 
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Ademas exlaten convenios fiscales de la Federación con los Estados 

y "unlciplos del pa!s, en 23 Impuestos especiales, lo que representa

ra para estos 6ltimos, en 1977. una parttclpacldn total de aproxima

damente 8 mil millones de pesos. 

Al ~lsmo tiempo, se prevé un programa para ampl lar en la medida de lo 

posible y conforme a prioridades previamente establecidas, los sistemas 

de financiamiento a un mayor n6mero de Estados y Municipios, procuren

do que los créditos se otorguen con oportunidad y efic•cia. 

Finalmente, se dan nuevos pasos en la definición de una poi !tlca gene

ral de desconcentración flslca y administrativa de las dependencias 

y entidades de la Administración POblica Federal, que benéflcle a las 

entidades federativas del pals, procurando otorgar prioridad en este 

programa a los sectores a~ropecuario y de energéticos. 

2.• INSTRUHEHTOS PARA EL CAHBIO OEHOCRATICO Y SOCIAL; DERECHO Y PROGRA

HACION. 

Se ha dicho con acierto que 11 tal vez la única constante de nuestro 

tiempo (sea) el cambio", (64) El problema no se plantea más "'n térml. 

nos de la posibilidad o necesidad del cambio -pues éste es un hecho. 

Incontrovertible- sino sobre nuestr~ cap0cidad para prever sus cara~ 

terfstrcas. alcances y modalidades y asumir, por ende, la responsabi• 

lldad de su conducción. lo que obliga a SlJpcrar Inercias, intereses 

creados. falta de previsión y solidaridad socíal. a fin de que el -

cambio no sea un fenómeno ajeno a nuestra voluntad que pueda llegar 

a av•sallarnos y confundirnos. al grado de poner en riesgo nuestra 

e1tructura y capacidad de autodeterminación como In.dividuos y cnmo 

nación. 

La.·historfa de nuestro pats es- una contundente muestra de.q~e, hasta 

ah~ra. los mexicanos hemos sido capaces de concebir nuestra nacl~n 

coM't, "estructura que puede proyectarse en e1 devenir de manera racio 

nal.y programada". (65) Ha sido nuestra particular historia -y no 

otra- la que h~ planteado los principales problemas que hemos tenido 

que encarar y la que, por tantc, ha modal izado también las más impor

tantes soluciones que hemos sabido dar a nuestra cxiStencia ~orno est~ 

{6~) LOPEZ PORTILLO, JOSE. 
lo. DE 1977 

PRIMER INFORME DE G081ERNO-SEPTIEH8RE 

C.65 l. LOPEZ PORTILLO, JOSE PALABRA~ PROHUllCIADAS EH LA REUNION NACIONAL DE SIDERUllG.IA, 
'·· 1.AZARO CARDENAS, tÍICH., 31 OE ENERO 1976 Y PALABRAS .. PRONUNCIADAS EN LA ASAMBLEA. 

,. DEl PLÁ!f BASICU EST.ATAL. TLAXCALA. TLAX., lli .. DE DIC. DE)975. 
{~ '. ' ,r'º "'. . . ,.. .. "" 

:,<~;~~ .. ::.;.~.~·:~,:"-.·" :.:<~-;,-..;,;~ -:-· :-.<·~~.--:-· ..... ;~·[,,,; . , .. •-.: .-:>:: •· .. _,~.,::_-:.]·y:·_;-_,_.,:·:~· _,.. 
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do nacional independiente. 

La Constitución de 1917, es ha sido y sin duda seguir~ siendo por mu

chos a~os, la piedra angular de nuestro proceso de transformación. 

Sfntesis dinámica de nuestra historia, constituye e) cauce del impulso 

que nos impide permanecer en un inmovilismo triunfa.lista y estéril y 

nos obliga a la bOsqueda constante de un cumplimiento cadq vez más 

cabal de los objetivos de justicia. libertad y ~utodetcrminaci6n que 

han perseguido siempre los mejores hon1bres de México. 

Si alguna estructura normativa en nuestro tiempo está constitucional

mente abierta al carnbio e'.;, para orgullo nuestro. la Carta de O.uerét!!_ 

ro. El propio Arnold J. Toynbee- pera muchos el más grande historia

dor contemporáneo- la considera en su cn5ayo sobre la idea de la Revo-· 

luc.lón, como el caso excepcional de Lina Con~.titución Política que re

coge en su texto ucomo hecho y corno ideal. el estado de revolución 

permanente'' (66) pues as( se interpreta la búsqueda en un ''constante 

mejoramiento económico, social y cultural del pueblo' 1 que establece 

su artfculo jo. e 

Es importante recordar que, de acuer-do con el artículo lo. de la Constl_ 

c.i6n de 1917, tanto los derechos inidividuales como las garantías so

ciales y nacionales que el la establece, no se considera ya como el me

ro reconocimiento poi ítico de un pretendido derecho natur..11, previo 

a"' la existencia de 1a sociedad. sino que se definen como el producto 

m~s acab~do de la voluntad polftica de los mexicanos que, i bre y res-

ponsablemenlc, deciden c5lablccerlos copio nor1nas ql1c pcrr1itcn ortenlar 

y conducir '!I desarrollo nncional en beneficio de todos. 

La• ... con~.t~Cut•ncl.1s 16riicn.., d1• C'".'"~te pJ.,ntl'•1n1iento h,"'lll 5ido el rescate 

'par~ la Naciórl de l~s riquc7as de nuestro 5ubsuelo. asr CO!OO 1as moda 

·1idades que se pueden imponer no sólo~ la propied~d privada, sino 

también a los usufructuarios particulares de la propiedad social, a 

fin de que ambos tipos de propiedod desempeñan la importante función 

social que tienen encomendada. 

· .. j 66) TOYNDEE , ARNOLO J. THE 1 DE/\ OF REVOLUT IO~l THE GREAT 1 DEllS TODl\Y, 1970 
ENCVCl.OPEOlll, BRIT/\NICll, PAG. 11 
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No fue por desconocimiento de la técnica jurldíca sino a causa de _:1a: 

•udacla cr.e•ti'la de los hombres que hicieron posible la primera revc>l.!!·· 

clón social del siglo XX, el que se hayan establecido también, e~ la 

Contltucl6n, los derechos soctales de las clases obrera y campesina 

los cuales han sido, desde entonces, compromiso poi [tico para quiines 

han gobernado bajo el mandato y programa de la Carta de Querétaro. 

Por eso se ha dicho, y con ra%ón, que nuestra Constitución rompió el 

molde tradicional del Derecho concebido como sancionador y garante 

de lo que. se ha alcanzado, y que es a partir de la Constitución de 

1917, ·cuando se empieza a concebir también al Derecho como lnstrumen~

to program,tlco que regula y permite el acceso a estadios cada vez 

mls avanzados de desarrollo y de justicia social. 

Nue~tra Const¡.tuci6n cumpie, en buena med¡da, ambas funciones: es 

g•rantla y consolldac!On de los mejores logros obtenidos hasta la fe• 

ch• de su promulgación a los cuales otorga seguridad y permanenclaic 

pero tam~lén es programe y cauce abierto que permite y obl !ga ~ co~t!~ 

nuar 11vanz.ando en 1'1 busqueda de solucrones cada vez más ambiciosas:, · ... :.': 

para la población del pafs. 

Conviene recordar que, en 1917, en nlngOn pafs del mundo existían d 

posiciones Jurfdlcas r¡ue normnrnn en detalle los 

de la programación del desarrollo y que hubieran podido serv-frnosde 111i'., .. ,. 
delo, pues fue s61o después de esa fecha cuando se empezaron ~ ·desar~i ~· 

';;_·'-

llar las to!!cnicas que permiten la planeaclón del desarrollo econ6mlco; -...... 
··i:··.Ji y apenes hasta hace unas cn8!1tas décadas se empezó a incursionar en -~•r~· 

programación social e Integral del desarrollo. 

No obstante, la clar~ visión del constituyente mexicano adjudicó •I 

tado deada entonces nuevas y m6s complejas funciones, cuy• ~jecucl6n'· 

racional demanda, Implícitamente, la concepción y la_ acción program.1 
. ' 
.cas·, como ac.ontece con las responsabilidades que se derivan 

t~cuios Jo., 27, 28 y 121 Constitucionales en lo referente 

_educativa, al desa~rollo económi_co y, especlflcamente, a la 

d~ los rP¿ursos naturales rescatados para la Nación. 



fue asf como en 1930, durante la presidencia del ingeniero Ortlz Ru_ 

blo, se promulgó la primera Ley de PlaneaciOn cuya lnstrumentaclOn 

- ·por resolverse en planos y no en programas- se encomendó a la Se

cretarfa de Comunicaciones y Obras Públicas debido a que, en ese pe

riodo, el principal problema era sin duda comunicar al pa!s y ubicar 

e•p•cl•lmente, dentro del territorio, las primeras soluciones tendle~ 

tes e equllibrnr los desiguales desarrollos que 1~ realidad prerrev.e_ 

luclonArla hnbfn generado en nuestra patria. 

Los planes sexenales de 1933 y 1939 preparados para las admlnlstraclo 

nes de los presidentes Cárdenas y Avlla Camacho, constituyeron sin d~ 

da un lmportante avance al atender como un proceso eminentemente poli 

tlco. En el régirnen del presidente Alemán, al promulgarse en 1947 la 

Ley para el Control de Organismos Des-centralizados y Empresas de Partl 

¿¡paclOn E•tatal, se estableclO dentro de la Secretarla de Hacienda, 

la primera Comisión de Inversiones, y en 19~8 se encargó al Banco de 

México la elaboración del tarr,blt":n ;:-; .... !"'r rrovecto del Plan de lnvers1,2 

nes del Gobierno Federal. (67} 

En el periodo de Don Adolfo f\uiz Cortinez, la Comisión de Inversiones 

pasó a ser dependiente directa del Prcsldente de la República, y la 

experiencia 3cumulAda en ese periodo llevó al Presidente López Mateos 

a promover, en 1959, la creación de la Sec..rctarf;:i de la Presidencia 

para encargarle~ ndemás de la programación Je los inverstones, la foL 

mulacl6n del plan general del gasto público, as! como de los planes 

nacionales de desarrollo economlco y socia1. Junto con esa nueva _se-
cretarfa, las de Hacienda y Credlto Público y del Patrimonio Haclonal 

hubiere~ de encargarse de ejercer la, funciones de programación, pres9 

puesto y control de las actividades de lo Administración Pública Fed_! 

ra 1. 

Dieciocho anos más tarde, el Lic. José Lopez Portillo asciende a la 

Primera Magistratura del pa!s y, tomando muy en cuenta las exp~rlen

clas anteriores, propone la creación de la Secretarla de Programación 

y Presupue~to ~entro de una nueva concepclOn Integral de la Adm[nls~ 

traclón POblica, ml~ma que queda plasmada en la primera Ley Orgánica 

que 1 lcva ese nomb1c y con la cual puede decirse que culmina el largo 

(67) SEtRE"íARIA DE LA PRESIDENCIA, BOLETIH DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS 
No. 2 MEXICO, 1972. 
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proceso de gestac!On de un Perecho Adml~istratlvo con prop6sltos 

progremttlcos, cuy•s carecter!sticas quedaron ya apuntadas, si bien 

en grandes tra~os, en la propia Constitución de 1917. 

No puede dec 1 rse, por tainto, que H~x l co no haya con.tado 's l no has ta 

ahora con Instrumentos normativos para la programación de las actlvl 

dedes. del Estado, pero es preciso advertir que, por lo general, ~stos 

habfan sido más ~len declaraciones de principios que disposiciones 

operativas que hicieran viables, en el terreno de la pr6ctlca adminl~ 

trativa, los proposltos pol!iicos y las aspiraciones en ellos se~ala~ 

das. Hasta hace unos cuantos lustros, el Derecho Administrativo mexl'·:.·'·'.''.' 

cano habla venido slgulerido básicamente las líneas clásicas de conser• ~ 

ver y cuidar la formalidad y la lógica jurtdlcas que la obligaban "a · . .,.::,[; 

••~·-expectante y un poco psslvo 11 en espera de que se dieran ·11 las cOndl-.·. -~·~!~ 

_.clones hipotéticas que marce la ley o el reglamento, para q~e se (p~Ó~'.'·,.:··:~: 
dujesen) las consecuencias prevista•", (68) fueron en cambio las "t•.i.·.«;1,, 

rileas de la programacton económi'a (\as t~u~l ~1~ncearcn ln n~cestdad" 

de anticipar objetivos y metas, a fin de condicionar las hlp6tesls y 

1.o• supu•istos y b\lscar que se produjesen las acciones necesarias (con, 

lo cual) se empezaron a Invertir los polos de la lógica anterior" (G9):'' 

Es ~ierto que nada impedía que las políticas y los programas se dedu~ 

jesen de las faculta~es g9néricas que la Ley atribula a los 6rganos 

de' la Administración; pero por lo general esto no acontecia d~ una 

manera permanente y sistem6tlca, ya que no existía una ¿lsposlcl6n 

que obligara fijar objetivos y metas específico•, cuantlflcables, 

ubl~ables en el tiempo y en el espacio y que pudierah evaluarse, por. 

tanto, en función de los resultados obtenidos. Esto, "que podrfa 

haber sido suficiente en una Administración P<lbllca tradicional (en)c·. 

Lin."!stado gendarme como los de los s'iglos XVIII y XIX, no lo es ya. ... 

para un·EstJdo (de servicio como el nuestro) que, a partir de 1917 •. d.!.:'·: 

b~ ':o·r.lentaY y estl111ular e 1 desa.rrol 10 11 • (70) 

El. expres'ldente l6pez. Heteos· advf!rtta, en 1965, que "a través de sus 

t~~nsform~clones, el Derecho seguiré siendo uno de los apoyos f~nda~:·· 

mentales de. I" vide humana y. la convivencia social (ya que) ·l·a paz .. y'.· 
·.::..< '. 
,., .(68) Lorez PORTllLO JOSE, DISCURSO PRONUUCIADO EN EL ACTO FINAL DE. su CAHPAflA t1EXICO~.· 
''' ·o.,F~ 27·JUtHO DE 1976. . 
·<: > ;. }69.·.>. LOPEZ. PORTILLO, . JOSE. PALABRAS PllONUNC IADAS. AL T.ERHINO DE LA .REUNION NACIONAL DE 
~,-. .. · '.CllNCIA. Y. TECNOLOGIA .•. PUEBLA. PUE., . 19· DE 'DICIEMBRE· DE , 1~75 •. , : , , - , ··:: .": , _)'.¿. 

~ikti: .~{t~'.1l:::r~·~,.i:·:.• ·~~i'.: '"""':".'7 " "~,:~ """'" '.", '7Z0:j1,l~~,¡¡¡~ 
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la~Justlcla de los Individuos de los grupos solamente pueden compre.!!. 

derse Y organizarse blen mediante la aplicación de las normas esen· 

clales del Derecho". Aflrmab.:i entonces que "es a los J•frlstas a 

qylenes corresponde la tarea de ajustar, de tiempo en tiempo, las 

Instituciones a las cirounstanclas de la vtda de los hombres (y que 

era) responsabll !dad de los técnicos del o.,recho (conocer) los fu.u 

dementas de la vida social y de las aspiraciones humanas para hace~ 

le.~ pos lb.le· mediante la formulación de leyes vigentes a la altura 

de su tle111po". (71) 

Esta clara concepción de le función que corresponde al jurista era 

compartid•, por el presidente López Portillo, quien, por parte, se~ 

nal•ba que conclbla al Derecho "como un sistema dinámico, que da b•-· 

se;'legal y democrl!tlca ·{no sólo) a la participación estatal (sino 

ta;.blAn) a la de los particulares en las tareas del desarrol lo 11 • (72) 

Desde su campa1'a adv i rtló ya que 11 normar y programar son dos esfuer

sos para influir en c-1 fut'-tro; \que) e~ ~r;111ero ~e. i.:.xpresa !!n .los de~.!, 

cho5 adquiridos a través de un tormentoso proceso histórico que ha CO.!,; 

tad~ a la humanidad ~tlenlos d~ expcrfenci~s ncumuladas, (en tanto . 

que) la pro9ramacl6n ~s el aprovechamiento de las experiencias hlstorl 

cas para influir ordenada, r.:icional, sercn.:imente en el porvenir como 

Intención, (y que) con estos Instrumentos -qu~ en nuestro pafs se expr~ 

S8n a través de nuestro sistema democrático- tenemos que actuar en el 

futuro Inmediato". (73) 

Sellnlaba t"mblén qut, tnnto 1a "modalidad normatlv<1 como la program6· 

tlca• f;¡ prl1•1f'r.i significada por l~s técnicas jurídicas y JA scgund1' 

por las económicas- (c1tán) pu~st~s en la hlstori" por el hombre, como 

pro~osltos par~ Influir en el porvenir. Una y otra con sus respectiva~ 
lreas e•pecrflcas y sus zonas de intercontacto las que tenemos que 

adml~lr ~como tales para conducir las decisiones y hacer esfuerzos a 

fin de normar y programar nuestro futuro. 

LOPEZ "ATEOS, ADOLFO. PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA CEREMONIA DE APADRI• 
NAHIENTO DE LA GEttERACION &z DE LA FACULTAD OC DERECHO HEXICO, D.F. 
AGOSTO OC 1965. 
LOPEZ PORTILLO, JOSE. PALABRAS PRONUNCIADAS EN RCUNION CON LOS _ 
TES DE LA CAMARA NACIONAL DE COMERCIO. MEXICO, D.F., 12 DE ENERO 1976. 
LOPEZ PORTILLO JO~E. PALABRAS PRONUCIADAS AL .TERMINO DE LA REUNION 
NACIONAL SOBRt FDR"ACIOH Y CAPACITArlON PARA EL TRABAJO. ATLIHUETZIA, 
T(~KI 17 .DE DICIEMBRE DE 1975, . 
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El sistema político de México es la democracia, y por ello tamblAn. 

la,programaclón que llevemos a la práctica ha de ser democrática y 

amp_l lamente participativa, lo que entrana que se busque de una pa'rte, 

"organizar (las) propias y directas responsabl 1 ldades (del sector 

pObllco) y, de 'otra lnductr, con respecto de los derechos lndlvtdu,!. · 

les y sociales, las de los otros sectores; acc10n que ( •• ~) requiere 

('s In embargo esfuerzos mayores que los (que lmpl l cará) 1 a pl aneacfón 

totitl lzadora y tecnocrátlca". (7lt) 

De aht que uno de sus primeros actos de 9oblerno consistió en envlan 

al Congreso de la Unión las Iniciativas de la nueva Ley Orgánl~a de .1~ 
Administración PObllca Federal, de la del Presupuesto, Contabilidad 

y Gasto PCibl leo Federal, y de reformas a la Ley Orgánica de la Canta~ 

durl8 Mayor de Hacienda de la C6mara de Diputados. 

En lá primera de ella~ se c:.tnble:c~ '.:(UC ''l2~ cntfd¿ides y dcperydcnc·t~s 

de la Adminlstrac16n PObllca Central y Paraestatal conducirán sus act.!.." 

vldades en forma programada y con base en las pollticas, prioridades 

y restricciones que, para el logro de objetivos y metas de los planes ... , 

de gobierno, establezca el Presidente de la RepCiblica directamente o 

a trav6s de la• dependencias competentes" (75). En esta misma ley 

se atribuye a lo Secretaría de Programación y Presupuesto la función 

de ~:recabar los datos y elaborar, con 1a participación, en su caso, 

de los grupos socl•les Interesados, los planes nacionales, sectoria

les y re9ionnles de desai-rollo económico y social (y) el plan 9enera.l' 

del gesto p6bl leo", ( 76) Se establece también la modal !dad de la coo!.· 

dlnec.tón· sectorial- para efectos programáticos- de las entidades des- .. · 

centra 11 zadas o paraestatÓles, " a trav6s de 1 as S"cretarl as de Est•dO: 

y Dap•rtam~ntos Ad111lnlstratlvos". (77) 

( 71t). ·LOPEZ PORT l LLO, JOSE. PALABRAS PRONUHC 1 ADAS ANTE VEC.1 NOS DEL XX l l 
COMITE OISTRITAL. MEXICO., D. F. 8 DE JUNIO DE 1976. 

(75).lEY ORGANl.CA DE LA ADMINtSTRACION PUBLICA FEDERAL, D. O. DEL 29 DE 
• OlCIEMBRE DE 1976. ARTICULO 9o • 

. (76) IBIOEM • ARTICULO 32•1 
(77) 1810EM. ARTICULO 51 
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Por su parte, la Ley del Presupuesto, Contabilidad y Gasto PObllco, 

sei\ala como requisito, que el gasto "se (basará) en presupuestos 

que se formularán con apoyo en programas que seilalen objetivos, me

tas y unidades responsables de su ejecución (ast como que) los pres~ 

puestos habrán de fundarse en costos" (78) y, a fin de dar operatlvl, 

dad a tal postulado, faculta~ una dependencJa espectflc:a a normar 

les actividades de programación, presupuestaclón, control y evaluael6n_ 

de 1• Administración PQbllca Federal. 

Por su parte, las reformas y adiciones a la Ley Orgánica de la Conta

durfa Mayor de Hacienda de la Cámara de Diputados, tienden a fortale

c:e.r las facultades de evaluación y control del órgano legislativo_ so

bre las acciones que desarrolla la Administración Pública Federal y 

son el ortgen y antecedentes de ta expedición, de un~ nueva ley que 

reestructura a este órgano externo de control y evaluación. 

Reformas tan radicales como est,"\5, requteren. como es obvl.o, la form,! 

ciOn de un n 1Jevt"J tiro de le~islodor y de admini"Strador públ1co. que 

tenga como característica la capac1dad personal de tolerar y enfrenta..t, 

se a ta creciente complejidad de los problemas, habilidad para nego

ciar. persuadlr e integrar creativa~iente conceptos y soluciones; aptl 

tud para reconocer y soportar alternativas. en algunos casos contra

dtctoitas; entereza suficiente para aprender y olvidar. para acepta~ 

rie5gos y admitir errores: ~ara conocer a fondo 5U clrcunstancia, en 

la concienciad,. que J¡¡ Información ac.c<>sible siempre será Incompleta 

y que habra de ser ¡ntcrpretnda con ¡nstrumentos Imperfectos; en fln.

eapacldad pAra adaptarse a condiciones nuevJs, lnesperadas- e incluso 

lncontrolabl~s- ~In renunciar por ello a los objetivos y valores nac:l2 

nate5 y unlvcr~ale& Uc muyor tra$cendencía. 

El presidente José LÓpez Port;llo insistio en la importancia de· que 

jur1_sta y el ad~inistrador p~b\ico recuerden que no pueden actuar en 

un ~ac!o de laboratorio, fuera de su lugar y de su época; que el lcgl~ 

lador y el abogado no pueden sólo trabajar con el orden y concierto ~ •. 

sus mentes; que e1 progr<lmador no ruede unicamcntc desarrol 1ár de u·na.· 

manera oupuc~Lamente cl~ntfflca su mod~lo cuantiflcftble, desatendlen~; ;~ 
1as c:ualld<1<l•·s de ln realldnd. "Pare 111s cie:-nclas ~oclales - ha ~i.chO·_·' -~; . ~-,., 

( 78) L(V DF. PRESUPUESTO, CONTABILIDAD V.GASTO PUBLICO FEDERAL. O.O. DEL 
3\ DE OICIEMBRE DE 1976 ARTICULO 13. 

, ·~· -\,: 

< ,• ·;.·l 

- '; : ~,_,./:>-~~ )~:i:;,i~;-~:~;t~:{~)~~~ 
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el Presidente-, sólo es racional la racionalidad que se apoya canse 

ta, analftlcamente en su real .. lda·d histórica, (puesto que) es comproml 

de la inteligencia entender c:iue si se racionaliza la realidad, tiene 

c;Úe hacerse realista la razón". ( 79) 

L• ·pllineaclOn del desarrollo económico y social del pars y lo program,!'.· 

clOn de las actividades de la Administración Póbl lea deben, por tanto;. 

cónceb.i rse c:omouna actividad altamente participativa y plural. Se Pª.!. 
te de la base de que· es posible "armar un sistema que p<•rmita al Estii'-

do, conjuntamente con la iniciativa privada y social. fijar metas para·.·.)i_ 
,-'.~~ 

evitar c:iue los propósitos y lineas de polltlca queden sueltos, e la .. ·;::: 

expectativa de lniclatlva_s que se producen desordenadamente y se resu•.!.'>;• 

ven sin concierto, s1no es que arbitrariamente, en tos procesos adml~li~,,~ 

tratlvos y burocráticos". (80) 

SI hasta ahora hemo!i marchedo des.articulados. en nuestro proceso de de'-S.!:·,·-;r: 

rro~ lo nacional, lanzndos cada uno como flech~ por su lado, en un pr~c.!_ ,¿?il. ,j: 
so en el que cada quien cumple su responsabilidad con mayor o menor ._-".'.'~.'.!!, 

eficiencia, pero en forma suelta y separada, ~e hace cada vez mas lmp~ 

rJoso .:iprovechar mejor n11estro recurso~ con base en un programa que 

a~a r re tes .ice 1 enes sue 1 tas en busca de ·un objetivo común. Somos más y e 1 pa fs Sl: .;~·.!. ... 11 

gue sdendo el misrno. Una mayor población demanda más satlsfactores. --~é/' 
Par•· atender estas nuevas demandas se requier!· real izar un esfuer~o 

dP.eldl•ode "or9anizaci6n de la productividad, mediante un ordenamiento 

_/.~: 

y una coordinación que permitan conjugar 1os esfuerzos en 

proposi to uni tarta". (81) 

torno a 

A fin de alcanzar este objetivo - pr¡mero el orden y luego el ca-orden~:'~~ 

ei· Presidente Lór>ez Portl 1 lo desde los primeros dios de su mandato,· dlc),•:,~~;t 
lnlelo al Programa de Reforma Adminl~trativa del Gobierno Federal con: 
lti Idee de "organJznr la Administración pObllca para despc:les organizar."" .. ;~; 
mejor al pafs~" (82) Sol6 ordenando previamente la accl6n gubername'nt•{~;~ 
~r• posible convocar, una Alianza Popular Nacional y D~mocr,tlca para 

la Producción. 

( 79) 

( 80). 

( 111) 

( 12) 

LOPEZ POATI LLO, JúSE PALABRAS PRONUNC 1 ADAS EN LA ENTREGA DEL PREMIO _NAC 1 ONAL. DE. ..-··.· .. r":' 
ADMINISTRACION FUBLICA. MEXICO, D. F. 20 DE ABRIL .DE 1978. . , ·i: .,, 
LOPEZ POl\TILLO JOSE. PALABRAS PRONUNCIADAS EN REUNION CON HIEBROS DE OllZANIZACIONES .. )\ 
NACIONALES DE ECONOMISTAS. MEXICO, D. F. 8 DE DICIEMBRE DE 1975-. . . . . .. · :,:.é: 
LO PEZ PORTILLO, JOSE. PALABRAS PRONUNC 1 ADAS EN El 1NST1 TUTO TECNOLOG 1 ~O REG 1 ONAL · . .. ·,' 
CD •. MADERO, TAHPS., 7 .DE ABRIL DE 1976. .·.:-,'.~ 
LOPEZ PORTILLO, JOSE MENSAJE DE TOMA DE POSES ION, HEXICO, o. F •• lo. DE DICIEMBRE ->~e 
DE 1976 



~ere para que este esfuerzo rinda sus mejores frutos debe ser realiz~ 

do de manera coordinada ente les distintas instancias de gobierno y 

con la •~lerta participación de la población entera. 

Con este pro¡loslto se dio inicia, en forme simultánea, al proceso de 

reforma polftlca, con la Idea de abrir los causes de la.participación 

ciudadana • las nuevas corrientes de opinión y los grupos mlno~ltarlos 

que, por diversas clrcunstanci.as históricas, no hablan podido partlc.!. 

par -hasta ahora- en forma Institucional, en los procesos de fijación 

de las directrices gubernamentales, sea en el ámbito federal, el est~ 

tal,. o el municipal. 

La reforma poi ftlca y la reforma administrativa surgen as!, desde su 

in1cto. "estrechamente"lnterre18cionadas e interimp1lcadas: apoy~nd,g_ 

se enriqueciéndose mutuamente". (8)) sr la reforma polftlca abre 

los causes a la participación de nuevDs opiniones, que habrán de ilu~ 

trar las decisiones gubernamentales del pafs en su conjunto, estas 

declstone~ requieren ser ejecutadas con mayor eficacia, cftciencla y 

congruencia por una maquinaria estate¡ n1eno~ b~rocr~Tlzada y expecta~ 

te, lo cual vuelve necesaria la reforma admtnlstrativa. 

Se ha dtcho yn 11 ~ue la admtn1straci6n en México no es neutra ni el 

Estado carece de contenido" (65) y no podrla ser de otra manera en un 

pafs como el nuestro, que ya pa96 el nlto costo de un eflclentismo 

adm1nlstratlvo desligado de las gründcs causas nacionales. 

Desde entonces ha quedado bien clnro que la adminf~trac16n no supl~ 

a la polftica y que las tdcnicas administrativas siempre deben estar 

subordinad~s a lns dlrcctrice5 que marque la soberanra pol[tlca del 

p~eblo a ~ravés de los ~recesos constítuclona\es. 

( 83) 

( 84) 

Pero como corolar1~ obligado debe establecerse tamblGn que la polít! 

ca no debe supl Ir a In admlnl5trac!6n, lo que conduce en ocaslo~es 

a Improvisaciones, ineficlencla5,v deshonestidades que ya no deben 

aceptarse. No d"be h"ber contradlcc!6n entre la función poi ftlca Y l,• 

ad~lnlstratlva. Por el contrario, debe existir entre ellas una estr~ 

cha complement,~16n. 
REYES HíhOLLS, JESUS. PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA TE~CERA REUNION_, 
DE GABINEIES 506Rí RErORMA ADMINISTRATIVA, 21 OE D!C!EM8RE DE 197/ 
1B1 DE.M 
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Hoy mis que nunca estamos cl.ertos que ''la p6lltica traza los fines, 

est~blece las metas (y) la administración supone Ja capacidad para 

al~anzar meta~ y fines¡ {85) que de nada sirven metas y amblc.iosos 

fl"es sl.n capacidad administrativa para lograrlos, (y que) de poco 

sarvl.ría un• eficaz administración" (86) que no estu-<lese al serv.!_ 

clo de los fines políticamente trazados por el pueblo. 

De aquí q~e el fundamento Ol~lmo de la reforma administrati~a sea 

eminentemente poi ltlco. Lo que se busca es habilitar mejor al siste

ma polltl~o para que controle y haga responsable -ante la soberanra 

nacional- a la administración pOblica, mediante un fortalecimiento de' 

los principios constitucionales de la División de Poderes y del Pacto 

Federal, con lo cual se mantiene vigente el principio de que no haya 

'.'autorldad sin derecho ni derecho sin autoridad". (87) 

Se tra~a fundamentalmente de enmarcar la programación econó~lca y so

cial. a la norma Jurldica; de establecer como condición que sea parti

cipativa y plural y de Institucionalizar un proceso de evaluación que 

permita, tnnto al Presidente de la Republica corno al Poder Legislat1-· 

vo de la Unlóri; controlar de manera m~s ef1caz los resultados de la 

Admlnlstraclón Pública Federal. 

LOl'EZ POllTILLO, JOSE. CONFERENCIA ANTE LOS PARTICIPANTES. EN EL DOcTO~;.-~ 
ftADO EN CIENCIAS ADHINISTRATIVAS DE LA ESCA. HEXICO, D.F., FEBRER~~~0~ 
DE 1970. . . 
REYES HEllOLES, JESUS. PALABRAS PRONUNCIADAS EN LA TERCERA REUNION 
DE.GABINETE SOBRE REFORMA ADHINISTRATIVA, HEXICO, D. F., 21 DE ~; 
l!l'TIE~lllf DE 1977. ~ 
R!~ES HEllDllS, JESUS. PALABRAS PRONUNCIADAS AL. T!RHINO .DEL INFORHE 
DE· GOlllEllNO DEL EJECUTIVO ESTATAL. CHILPANCINGO, GRO., 10 DE ABRIL o• 1977 · 
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CAPITULO 111 

LA PLA~EACION Y EL PRESUPUESTO. 
3. lllTRODUCCION 

Hasta hace pocos a~os, la planeaclón no era realmente considerada, 

en.el Sector PObl ico en vlrtu de que el pals cuenta con suficiente 

extens16n territorial, energéticos y alimentos -más o menos- para ca

si toda la población. Dentro del campo privado de los negocios la 

Onlca planeaclón consideraba el corto plazo y su éxito dependía en la 

adaptación rápida al cambio y en la medida de lo posible en lo econ6-

mlco, Incluso cuando por la naturaleza de los cambios no era posible 

que una emp~esa se adaptara a elles, se presentaba como alternativa 

fácil, su dlsolucl6n y aprovechamiento de los recursos en otras empr~ 

585 .. 

Con el tiempo, iias s;ranc:!G..., o:.;r.1pr(;;.~.l!:.. ;:.~bl ic.1$ -¡ prTvnda5 se han J"'erc.!. 

catado de que no son ajenas a tos camblo5 de rumbo 5obre todo en 

mnterla de mercado, y de tecnológia; el proceso lnflacionado ha si

do violento y ha modificado los precios de casi todos los bienes y 

servicios producidos. Cada vez se hace más necesario adelantarse a 

acontecimientos en lugnr de que ~sto< se anticipen a las organizacio

nes. 

En tal sentido se hace necesario ~ue el Gobi~rno -como coordinador de 

las actividades de la sociedad- cuente con un plan general de desarro~ 

llo que sea seguido por las propias empresas, ya senn grandes o pequ~ 

ila s. 

J,I LA PLANEAClON PARA EL DESARROLLO. 

Para. lograr su pronto recuperación, los pa(ses que resultaron afecta

do~ por ta Segunda Guerra Hundlal realizaron, a Instancias del etan 

Marshall, programas de tipo económico y financiero para evaluar de la 

mejor manera los beneficios que con los fondos prestados se les iban 

a proporcionar a sus hnbltantes. Paso a paso, 'e fue creando la ment~ 

lldad de la planeación econGmlca. Por ella se entiende el proceso de." 

ord~nacl6n de todos los reLur~os de un pars, con vistas a lo9rar ~u 

11pr.ovechnmlento óptimo en beneficio de la soc.icdadt osf les dfferente:s· :~, 
. .';:-: 

unldad~s económicas que van desde las familias, las empres~s, los_ 

entes financieros y la propia administración pública, formulan sus 
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11 programas 1111 económicos cuando adaptc:in 1os recursos y médios de que 

dispone, hacia la consecución de ciertos objetivos .. 

Pueden existir planes de produccl6n, de repvrtlción, de distribución, 

planes de Inversión, planes parciales, pero, en el pleno sentido de la. 

·p•l•bra, un plnn económico es el que interesa al conjunto de la vida 

económlc•, o al conjunto de Ja actividad de una unidad económica, A 

esto~ plane:,¡ subordinados se les da, ls dcnominac.lón de 11 programas''· 
( 88) 
El plan económico asf concebido se convierte en un coordinador exen

te de las decisiones económicas de consumo, formación de capital, _etc •. 

sugeridas por una organizací6n central, ~ fin de conseguir crertos 

obJet 1 vos. 

Existen dos tipos de planes. P1~nes indica~ivos y p1anes directivos 

.ºque algunos llaman con el nombre de ºco~rcltlvos 11 • Lo~ primeros se 

refieren fundamcntalm~nte al tipo de pa[se~ que mantienen un slstema 

de economfa mlxta o capitalista. El s.egundo tipo de planes, es decir" 

los planes dirigidos, van cncaminadcs a la~ economfas de corte socia

lista o comunista en donde el Cstado es el director de todas las acti

vidades y funciones b~sicas del sistema ~conómlco, tales como el contr~Í 
total de precios, la fijación de sueldos y s.:ilartos para la mano de 

obra, etc., de tal manera qtJc se nulifican los elementos determinantes 

del sistema capltd1ist.a como pueden ser la competencia, especulación, 

la lnequldad e~ la distribución del ingreso, etc. 

La plancación econOrnicn Que se utiliza en pafses de economfa mixta 

lm~tfca -entre otras cosas- e1 tratar de ordenar las condiciones sobre 

las cuales puedo de5envotversc de la mejor m~ncra el sistema social; 

un plan de este tipa trata de adecuar el uso de los recursos con que 

cuenta y fundamentalmente de o~tlmtzar el resultada de su utllizacl6n;~ 

La planeaclón también trata de corregir Jos dcsaju~tes en el sistema, 

_y que son Inherentes a él, tales como Ja injusta dlstrlbucl6n de la 

~lqueza entre las personas y de procurar una reparttct6n más armóntc~ 

ent~e las diferentes reglones del pars. 

(88) BETTELHEIH, CHARLES. PROBLEHAS TEORICOS Y PRACTICOS DE LA 
ClON. ED. TECNOS. MADRID, 1971, PAG, 40 



En ese sentido, puede haber distintos tipos de planes: regionales, 

estatales, sectoriales, de emergencia, de corto y mediano? •argo 

phzo. 

Un ~odclo económico que tome en cuenta las grandes variables del 

m• económico y ~ue estructuralmente son todas ellas fundamentales para 

el desarrollo, como la producción, el consumo, la inversión, el gasto· 

pGbllco y las relaciones de intercambio con el exterior es el formula~ 

do por Keynes (89) subrayando la producción de todos los bienes y ser

vl~los producidos para una economra en un perfodo dado, como la suma 

de: 

a) Todos los bienes y servicios destinados al consumo final para la 

población; conforme los hábitos de consumo. 

b) Todos los bienes destinlldos a la producción de otros, formados los 

primeros por los ncervos de capital de la comun1dad; caracterfstt

ca que los hace participar en la producción de otros bienes o 

vicios. stn desaparecer como tales en el proceso, coma suced~ 

los bienes de consumo intermedio. 

e) Todos los gastos efectuados por el gobierno 

regulador o indicador de las actividades en el conlexto del 

ma socio-económico donde participa y 

en el mismo. 

¿) Finalmente el saldo de las transacciones realfzadas con el resto 

de los paises en términos reales de bienes y servicios y en térml~ 

nos monetarios a 

El r~sultado final se expre~a en un~ relación matemática sencilla; 

P • C + l + G + (X - 11) en donde· los signos de ¡_, derech" representan.:_ 

re'5pectivamente, el co.nsumo, la inver">lón, el gasto pOblico y la suma 

•lg•br•I~• de las exportaclone~ e Importaciones y a la Izquierda el 

producto agregJdo de toda la economla en su conjunto, conocido tamb16n 

cÓfllO producto nllclonal • 

.. SegCin Keynes el Eo;tado es la piedra angular para el desenvolvim.ien.to. 

económico ~aclonal di postular la Intervención del gobierno a través 

d~ los gastos que reallzA y considerando estratégicamente en el modelo . 

. de5crl to por el ga~to p(1bl leo, el cual a su vez se desarrolla por medl.¡; 

de un pre5upuesto. 

KEVNES, JOH~ M. TEORIA GENERAL DE LA OCUPACION EL INTERES V EL 
DINERO, SIGLO XXI EDITORES. 
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Con tel instrumento, el gobierno adqulert> una gran responsabl 1 ldad 

en la generaciOn de un nuevo producto e Ingreso nacionales y en el 

condicionamiento de las demás variables del modelo econ6mlco para una 

m6s equitativa distribuciOn de los setlsfactores producidos. 

El gasto gubernomental segOn Keynes se considera como un gran agregado 

dinámico porque estimula la producción; en otras palabras, constituye· 

una demanda efectiva que estimu1~ la formación de ofertas adicionales 

en el mercado, que encuadradas en un modelo de plane~ci6n permite estl 

mular ramas estr~téglcas de producción y sectores específicos de acti

.vldad p'1ra Influir decisivamente en la conducción del sistema económl<"n,.· ... "

Coercitlvamente en los de corte socialista e lndtcativamente en las

no~fas d~ mercado. 

En ~se orden de cosas~ se se~ala que para deLe1·minar un presupuesto P~. 

bllco con orí~ntación hacia el dcsa~ro\\o económlco y el bienestar so· 

clal, e~ recnri.ndab1e definir un modelo de ptaneaclón a\ que ~e aspira 

'en el l<irgo plazo. 

Uoo de los instrumentos más Importantes e~ tal sentido lo constituye 

el presupuesto Póblico, Que pone en marcha ex-ante-po1fticas de re

dls~rtbuci6n del ingreso nacional, polfticas fiscales para la descen

trattzaci6o ccónomíca de ciertas actividades: y expost-polfticas antl 
clcllcas pnra el ouge o la depresión, l.:i inflación o la dcflaci6n el 

e~pleO o el desempleo. etc. 

De ·aQui lo lmportanrc de qac cada dependencia y empresa gubernamental 

refleje en sus presupuestos programáticos la~ prioridades que debe 

perseguir y con base en ellas asignar la cantidad de recursos necesa

'ri~s y disponibles parJ cumplirlas. 

,Respecto .::1 lugar que le corresponde al presupuesto del sector pCJbl 1.

co, ·a lo~ p~esupuesto5 indlvlduale' de sus dependencias, organismo~ u 

·empresas dentro del conte"to del plan nacional, Harther (90) "opina 

que lo planificación está formadn por dos tipos de Instrumentos .• Uno 

de 6rlentacl6n de la conducta de desarrollo y otro de operacl6n de la 

ac:c:16n lnmedl.>1.>. R"vl~ten el car6cter mencionado, en prlrner lugar, 

.. liH planrs de desorrc.llo er.on6mlco y social de largo plazo, los de 

mediano plazo y los de Inversiones y de actividades del sector pl1bllc:_O' 

-~e mediano pla~o; también y en segundo, los presupuestos-progra~as de, 
<··.·:-

siguiente esquema: 
y PRESUPUESTO POR PROGRAMAS, Ell. SIGLO xxi. 7a.ED •.•. 

los. goblr.rnos conforme al 

:(90). IVIRTNER GONZALO, PLANIFICACION 

X~i;~~:_;, ,. · ·•"":."'"..i'-x'"',';...~;..o...;;;;..P .. A-.G•siiii. •6•3 .• -6.~---••••••••••l'l:I.··········· ·-
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Para alcanzar una meta, congruente con un objetivo tal como elevar 

al nivel de vida de la población habrá que identificar toda~ las 

Interrelaciones que deberían conjugarse para conseguirla, Deber6n 

definirse metas parciales para alcanzar una general. y todas ellas, 

guer.dar consistencia con el objetivo especifico a que se refieren. 

De esta menera, el prespuesto del sector pObllco -que comprende al 

Gobierno federal por un lado y por otro a las empresas y organismos

y especialmente el Presupuesto por programas, es de hecho el lnstrume.!! 

to mi!s Importante para la planeación del sector pObllco. 

Sin embargo, el cómo controlar a cada una de )as grande~ dependencias 

del Gobierno Federal, es uno de los problemas mtls Importantes que se 

planteen e la administración pOblica. 

En t3l sentido, la re~puesta puede obtenerse mediante el 

v's de la ffjoción de obJetJvns de l~r~o, mediano y corto plazo, y por 

el sertalamiento de metas de cumplimiento como pueden operar los contr~' 

les para una adecuada administracTón y puesta en marcha de los planes 

y programas individuales de las empresas y dependencias pQb)icas. 

H•b~á que aclarar, sin embnrgoJ cuá1 es la importancia básica de 1.os 

instrúmentos de lo planeación econ6míca y administrntfva. En 1 a 

ra, deberán tomarse muy en cuenta los grandes agregados macro-cconómf.-· .. · 

cos y las ret~ciones sociales estructurales necesarias para el desar~_g 

llo del pafs en su conjunto; en donde el problema pri~clpal de la esl2 

nación de recursos- por ejemplo- se plantean al nlvrl de los dos g 

sectores, el pdbl leo y el privado, y en donde la ffjacl6n de polltlc•~ 

adquiere una gran importancia. En la planeación administrativa habr' 

,que tomar muy en cuenta Jos medios e Instrumentos que colaboran 

una ~ccl6n y un desarrollo organizaciona1 deseado. 

Pa~• cump1 lmentar dichos planes, a nivel de cada empresa 

s.ls:tema de Indicadores, a través de los cuales se les seilalan las ope~· 

ra~lones que deben efectuar para que alcancen los objetivos globales· 

de 1 p 1 an. 

En ·este caso, el Indicador es una cifra qÚe manifiesta lo que la 

sa debe hacer (índice o lntlicndor planificado) y seilala a la admlnls. 

clón pGbl ica lo que la empresa ha efectuado (índice contable.que 

per.Jodo correspondiente se comparara con el índice planificado). Estos' 

fndlces pueden ref<"rirse a la producción, los costos la gestl6n de 101 

.. ,., .. e: ..... ,:.,· 
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fondos productivos, etc., y se formulan en valor (en unidades monet~ 

rlas) o en unidades físicas (unidades de productos elaborados). 

Dados los altos volúmenes presupuestalcs que maneja el Gobierno Fe~eral, 

es deseable intentar y llevar a la practica la planeación integral del 

presupuesto del sector pOblico, en donde el P P P adquiere una Importa~ 

cia principal. 

).2 LA PLANEACION PARA UNA ORGANIZACION (91) 

En términos genereles los conceptos, métodos instrumento~ y ventajas 

que se pueden citar para la planeacfón del desarrollo socio~económlco, 

tambten son aprovechables para la planeación administrativa; puede h~ 

blarse aqur de una planeación para el ámbito micro-económico. 

Las organJzaciones que nor~almentc real lzan labores de planeición son 

las del sector pQblico. bfen sean depcndencfns o empresas ~~raestata

les o .ar.:bas. ¡:¡ tipo de pidnee:ción qu~ éstas instituciones normalmen-.. 

te realizan se refiere a la de corto 't' mediano plazo; sin embargo, ge

neralmente no la hacen para el período 1nás largo. 

3. 2. 1 Conceptos 

La plancación administrativa es el diseño de un sistema organizaciona1 

que trata de aprovechar en forma Óptí~a los recursos humanos. materia

les y de la propia organización a fin de contribuir a obtener un mayor 

beneficio. 

As! concebida, deber~ entenderse que la plancaclón para una ~dmlnl•tra-- .. 

cló.n est<> estr•,r.hamcnte ligada a la qanancin que el empresario trata 

nor~almentc de· obtener en an sistema de economía mixta. 

Este concepto apareció ligado con el de planeaclón corporativa (Corp~ 

ración Plennlng) que surgió fundamentalmente en las empresas de aque

llos parses que mantuvieron -en alguna época- una economTa de guerra 

como fueron Alemania, ltalln, Japón y Estados Unidos. 

Se· trataba fundamentalmente de aprovechar, coordinar y obtener la 

utlllzacldn de cada uno de los recursos que en una economfa de guerra 

alcanzaban un precio máximo como el elemento humano~ las materias pr)~ 
mas y los energéticos. 

(9J)SALDARA H. ADALBERTO. PLANEACION ADMINISTRATIVA EN REFLEXIONES DEL 
. SUBDESARROLLO EN HEX 1 CO, VARH, 1975. PAG .• 153. 
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La dlnamlca que las dependencias del sector pGbllco mexicano han ve

nido atcanz~ndo en los últimos veinte a~os, a través de su crecimle~ 

to presupuesta! obligan adoptar este tipo de técnicas con un grado 

cada vez mayor de urgencia. En algunos casos, la expansión de estos 

ha rebasado el cálculo de las proyecciones realizadas; por lo tanto, 

e5 necesario que, este tipo de organizaciones que trcnden a crecer 

en forma acc1erada promuevan y utilicen los sfstemas de ordena1niento 

para el mejor uso de los rccur5os con que cuentan. 

3.2. 2 El Método. 

(92) 

Un mé1:odo de anallsls que se utiliz:a par<! tratar de dar algunos line.!!_ 

mientas de mediano y l~rgo plazo es la planeación estratégica, compl~ 

mentada con Jos elementos de la plane.:1cf6n t~ctica rara los efectos 

del corto p1azo. En general la p1aneación estratégica se interesa ~~

bre el pcriódo rn.1s larqo qu,... !"".•~r-~::::: ::::..:.~:Ji;r,,:1r~e;:; ia planeactOn tact! 

ca· sobre et período m~s corto. En una organizacíón y en un pafs sen~ 

cesJtan ambos tipos, puesto que son complemcntnrios. 

Son como las dos caras de unQ moneda: pueden verse separadamente e 

fn~luslve dlscutfrse aparte pero no se pueden dtvldir en la realidad. 

(92) 

Cuantas má!i functon<:!s en las actividades de una organización sean afe~ 

tadas por un plan, m~s estratégico ~crá. O sea, ID planeaci6n estraté

gica tiene la perspcctlva mas ilmplia y la pJaneación táctica más estr.!._. 

~ha. Esta óltima trata de Ja setecció" de los n1cdios por 1o·s cuales 

hAn de perseguirse objetivos especrf;cos: ~stos objetivo~ en general,· 

lo~ fijn et ntvct directivo de una ~rnpresa. la planeaclón e~tratéglca 

se refiere tanto a l.1 formu1~1ci6n de 1os objetivos como a la se1eccl'5n· 

de tos medios para alcanzarlos; es decir, ésta es una plancact6n corp.2·. 

ratlva n largo plazo que se orienta principalmente hacia los fines. 

Las c~racteristicas de una y otr3 son: 

a) Lj pl.aneac16n estratégica. 

Es una planeaci6n a largo plazo que tiende a formular el marco de rC·f~_ 

rencla para la toma de decisiones de efectos duraderos y dlffcllmcnte 

reversibles; 

ACkOFF R. L. LA PLANEACION ADMINISTRATIVA PAGS. 15 y 16 
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Su perspectiva debe ser muy amplia, en la cual se formulan 

vos, a la vez. que los instrumentos para alcanzarlos 

b) La planeaclón tjctlca. 

Es una planeaclOn a corto plazo, ya que se trata sobre las decisiones 

de efectos temporales y flc 1 lmente revers 1 b'I es; 

·.,·-'. 

Su persp~ctlva es mis l Imitada, en donde se seleccionan los med)os !ºi 
los cuales han de perseguirse objetivo• mas bien especfflcos. (93¡'

1 

3.2.3 Etapas de la planeaclón. 

(93) 

Al Igual que la planención enfoGada al desarrollo económico de una z2 
na, reglón o pars, la planeación administrativa requiere de 

etapas en las Que se va conoctendo cu61 es el organismo con el que se~.~~ 

a trabajar por lo que lo primero, es realizar un diagnóstico. 

En esta etapa de diagnóstico. de reconocimiento del medio, se trata de 
elaborar una historia el fnica, de anal izar cómo funcionan cada una ·de 

las partes de toda la organización¡ unir por ejemplo en una empresa 

-·;-, ... 

los sistemas de compra de materias primas para que funcione adecuada

mente el tren de producclón; los activos fijos, esto es las m!qutnas_,

sl son las más eficientes en comparación a las de la competencia, y s-1 

transforman en términos de eficiencia y productividad las materias p~I.• 

mas o insumos con que las han alimentado. 

En esta etapa de diagnóstico se trata de conocer cuáles son los eleme.!!_ 

tos que funcionalmente pueden hacer sal ir adelante a la organtzac16n~· 

cOales son estratégicamente los factores más influencta~tes en lo~ 

aumentos de productfvided, y aquellos t6mbién que la están frenando.· 

La segunda ctDP'1 c5 el prognósls; es decir, se trata una proyecc.iónc)fe_f 

crec:lmient·o vegetativo que ha de seguir la organización. En el· caso -.:< 
de que una vez conocidos los males determinados por el diagnóstico, 

no se haga nada para corregí rlos, lo que sucedefá será que el organls.;;:\,, 

mo lr6enferm6ndose de otras partes del cuerpo y el desequilibrio se.Ira.'.'; 

generalizando paulstlvamente. 

Esta prognósis tiene la virtud de mostrar cual será la rllpidez con 

las deficiencias se irán agrupando. 

KlNET~ ANDREYS. THE CONCEPT OF. 
INC. 1971. PllG. 26lt Y SGTS. 

CORPORATE 
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La tercera parte de la planeaclón está con~ti tu Ida por el programa 

de acc16n; se trata principalmente de <letermlnar y aplicar las polft! 

cas derivadas del dlag~óstico y de la prognósls, con el objeto de ~o~ 

rreglr en el menor plazo posible, los defectos encontrados en la orgj 

nlzacl6n. El programa se divide en sub-programa y estos a su vez en 

actividades o proyectos, los cuales se convierten en la· terapéutt·ca 

que trata de corregir las deflcíencias encontradas en cad~ ~na de la~ 

~artes de la organización. De la coherencia que exista entre cada ~na 

de las partes Integrantes del programa, depender~ que exista un 

miento o un desarrollo. 

La -diferencia entre estos dos conceptos est~ orientada a que el 1 trec1~. 

miento" de la.organizecl6n puede ser m<'ls parcial hacia una sola 

·-,.\ 

rlas de la~ partes, descuidando el resto, el desarrollo, Impone un cr.!!_ 

elmtPnt:o Integrado; es diP.':cir. una armonfa entre todas las partes de. 1-,.:,-·;;:~ 

org•nización y propicia el aprovechamiento optimo de cada uno de los :~·~~~ 

factores productivos. 

El desarrollo d~ 1a organizact6n no es concebido como un ej~rcicto 

normal de actividades, sino que debe reflejarse al mediano y al largo 

plazo principalmente. 

En ese sentido dcber~n analizarse cu~les son las economfas que se tie~

nen cuando la organi.zac16n es peque~a a qué costo se obtienen _los pr·o.-~ 

duetos o los servicios; cu~les son las ventajas económicas de produc·1:r·:_ 

~ara un mercado peque~o y cuáles serán 1as ventajas y des~~ntajas de 

producir o de servir para un gran mercado en el largo plazo. Cuáles 
,l 'p, 

ser4n las expectativas de productividad que ese largo plazo impone_~ 

cu6~cs serán los modificaciones a la organización que deban pr~pone~~ 

y renllznrse. 

sumo, cutles son las curvas de oferta de corto pla>o que deberran 

irse adicionando para constitu1r la curva de pla~eaci.6n de la ofert'á-··."'.-:-/·: 

d.e largo plazo. Se tendrá que investigar cuáles son los tipos de_ 

metcado, a través de las curvas de demanda de corto plazo· qu• tambi~n 

se Irán adicionando para constituir una curva de demanda envol.ventc 

de largo plazo, con el lo, lo ideal serla llegar a determinar el 

de-les curvas de costo e ingresos marginales de largo plazo que 

ria el tamano de eficiencia óptima de la organlzaci6n. 
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3.2.4 El Horizonte Temporal 

El Horizonte Temporal de la planeación puede referirse a tres plazos 

generalmente aceptados: el corto (uno o dos anos); el mediano (de tres 

a seis anos) y el largo (m<ls de seis y hasta treinta o más.anos). Est<is. 

períodos desde luego que son relat11'os; trat<lndose de políticas de 

construcci6n de proyectos •i;ndividuales como una industria, pueden vers~ 

resultados a uno o dos a~os de distancia, ~n cambJo, tratándose de polL 

ticas c~mo las demográficas o de educación, el perfodo de maduración 

se observa hasta en 20 y 30 anos. 

Cu~ndo se habla de planes económicos o pl~ncs para una organtzacl6n, 

habr' que tomar en cuenta las característJcas y la dinámica misma de 

los entes a planificar. Qué son capaces de hacer en uno en 

c6mo va a intervenir los factores variables cono la mano de obra, los 

recursos materiales, y los fijos como 1~:3 ticrré.1 y et capital en una 

organización en función del t¡enpo. 

- Las ventajasdelaplaneación en el corto plazo son sobre todo las que 

impone el ordenamiento de una serie de prograMaS por los cu~les se eje-: 

cutan en forma sJstématica las acciones qu~ Rnterlormcnte era dcscoor

d 1.nadas. 

El medfano pl~zo es necesario 

p1aneaci6n de li\r!)o plazo; es el 

de Jos programas de corto pl~zo. 

largo es la que puede procurar 

para a1can~nr las metas que impone la 

puente que permite pasar los efectos 

Esta tran~ición hacia el periódo 

e} cambio de una mentalidad de derro-

che de recursos hacia otra mentalidad que tienda a aprovecharlos racio

nalmente. 

La planeaclón de larºº plazo es quiz~ la ni<ls dificil de lograr. Ré-~ 

quiere de Imaginación y csfuer~os creativos 5in embargo, es a11r en 

doride St conciben las grandes organizaciones. 

3.2.5 Las Partes d~ la Plancación 

En terminas genera1es pueden concebirse cinco partes del proceso de 

planeacl6n. (94) 

'(94) ACKOFF R. L. OP. CIT. PAG. 17 
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l. Senalamlento de fines. 

Objet111os y Metas. El hecho de elaborar un plan par!" el desarro:

llo organlzacional significa aplicar una medida pre11entlva en lu:

gar .de una correct tva, pero implica también el compromiso y la vi

sión de saber c¡ue es lo que se quiere no sólo a un año de distanc:¡ . . . . 

slno quizá a muchos más. Esto requiere el señalamiento de fines 

es decir. la e~pefic .. 'lción de objetivos y rnetas9 dentro de lo cual 

habr~ que diferenciar entre enunciar y definir un objetivo. 

La planeación se funda en ln creencia de que se puede negociar el 

ro por medio de una intervención ac.tiva en e1 presente·. 

pone también algo de predicción de lo que probablemente acontezca si 

falta una lntervenclón planeada. A una predicción de esta 

se le llnma 11 protc-cci6n de referencia"; o sea. es aquella 

de especif~cer ~1 ~~t&do fuPuro dr· ln ~~Ja-lzJcfón donde ~e planea, s 

.no hace nada _nuevo para Ta mf sma. 

Existe Jn 11proyccci6n ide¡¡J" qUe se concibe con el estado futuro de la 

organJzación ni cual se desea 1 legar. Esta 

la planeación, sl se consideran ~stos "e.orno 

liga con los obJetivos de 

los estados o resultados 

deseadcs del comportamiento de un sujeto", (95) 

Deffnlr un objetivo es pr.!ctlcamente entrar al terreno de 1.as met.as. 

Una meta es la cuantificación de lo que se quierJ realizar o 

dentro del período que abarca un plan o programa, encnminado 

cuelón de un objetivo. 

Las caracterfstfc~s de ta meta pueden scfialarse en varios aspectos: 

lo. S~ espc¿iflca una unldad de ~edi¿a, la cual 

los biene5 o servicios producidos. 

2o. La ~nldad de medida es algo que se busca m~ximizar 

cantidad; 

3o. L6~ bienes y ~crvicios que mide son de la misma naturaleza y con-· 

dlción. 

4o. Capta el aspecto principal del plan o programa. 

So. Es cuantificable. 

60 •. O~bc ser r~zonable, es decir, factible de aJcnnzar 

Jo. ES calendariznble, o sea que se puede distrlbuir su 

a largo del horizonte temporal del plan: 

80. E~ verlfi.:al:ile, est.o es que se puede constat8r 
efectiva realización. 
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2. La selección de los medios. 

L• segunda parte Importante de la plancacl6n es la asfgnacl6n de los 

medios lo cual Implica 111 elección de polrtic;¡s, de pr.ogramas·, proc!.::.;:· 

dlm!cntos y prácticas con las cuales habrán de alcanzarse los obJ~ti~ 
vos. 

., .. _:.: 

Considerando que, tanto los medios como los objetivos se pueden form.!!,• .. c,; 

l•r a distintos niveles de general idnd; en un orden creciente puede .3, 
decirse que existen: los cursos de acción, las prácticas, los proced,1:: .,,, :.:::;¿ 
mientes, los programas y 1 as po1Tticao:;. 

Por "curso de accfóntt se entiende un 

ns o de un grupo. 

(96) 

acto específico de una pers2· 

La "prac t tea" es un curso de a ce i ón que se repite en e 1 re u ns tan-: 

E1 11 procedimiento 11 es una !"·ccuencla de acciones que se dirigen 

hacia una ':>ola meta (generalmente de e.orto plazo), seguida repe-. 

tidamente. 

El ''programa'' de un conjunto Interre1acion,¿¡do de accfones gencr:aJ 

mente rnás comp1eja5 que un procedimiento, dirigido hacia un obJe~, --,~~ 

tivo específico (generalmente de largo pl~zo) que se p~rslgue un• .•• 

sola vez. 

La 11 polftlca 11 se considera como una norma 

de acción; une norma para decidir. (97) 

3~ la planeación de recursos. 

lü tercera p~rte de la plane~cfón es la rel.ativa a los recursos, ·cóns··i·s-~ 
·.·~'.~'< 

te en detern1inar cuales son Jos tipos y cantidades de. los recursos qu~· 

necesitan; de-finir como pueden adquirirse o producirse, y como habrán: .... ~¿~ 
'·.·,~~ 

de asignarse a cada una de tas actividades. 

En Ja planeacJ6n es necesario determinar la cantidad de cada uno de 

recursos que requerirán los cursos de acción y políticas que se han 

seleccionado • Por lo tanto, I" primera fase de la planeaclón de los 

recursos requiere que se determine cu~les serán las necesidades en 

cantidad y clase de cada recuFso para cada a~o del horizonte tempo 

de que se tratP.. 

ACKOFF R. L. OP. CIT. PAG. 49 
ACKOFF R. L. OP. CIT. PAG. 49 
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En segundo término, deberá resolverse si los recursos adlciona1es n_!O 

cesarlos se pueden producir o adquirirse y como se puede lograr a1gu

na de 1as dos alternativas. 

Finalmente, vlenc In dlstrlbuclOn de los recursos que se supone est~n 

disponibles entre los programas o unidades de la organlzacl6n que los 

necesite. En termines generales, 

tumbra llamarle-"presupuesto". Es decir, será necesario realizar 

supuestos de los siguientes recursos a cargo de la organización: 

De los recursos naturales o materiales 

De la mano de obra 

De las dlspon\bl1idades o necesidades financieras y 

De la capacidad de organlzaciOn de 1~ empresa. 

La buena eJecuclOn de la planeaclOn financiera requiere 

de pronosticar la poslclOn financiera de la organizac!On en cada ano~ 

lnclufdo el perfodo de p\aneación, l' poc!cr ~acer\o r,onforme u·na gran 

caritldad de supuestos respecto a las condiciones y polftlcas amblen-

la les. Por ello, en ocasiones es necesario un modelo financiero de 

la lnstltuc.\6n de que se trate. Se puede tisar este modelo para 

las proyecciones de la cantidad de dinero que estará disponible 

especfficos y en cuanto requerirán los plnnes formulados. 

También hacer posible determinar el •~perávit o déficit de 

se puedan esperar si no cx,ste una intervención plantenda én su 

ci6n ~adquisición. (93) 

4 La ejecución de los planes. 

La ~uarta parte de \a planeaciOn o real lzaclón y que ~e fundamen~a en 

el dlsei'lo de los proct!dimientos p-ara tomar decisiones, "asr comola f~_.1:'_'"~-~ .. , 
de .organlz•rlos para que el plan pueda \levarse a efecto. 

La ;laneacl6n de la organlzac.lón 

objetivos: (99) 

se debe enf~car hacia· los si gulentes·. 

Identificar las tareas físicas y mentales que deban realizarse. 

Agrupar las tareas en trabajos que se puedan real izar bien, y· 

responsnbl 1 Izar de ello• a algOn lndlvld~o o grupo; es decir, 

•slgn•r las runclones y las responsabllldadc•. 

ACKOFF ~. L. OP. CIT. PAG. 69 
ACKOFF f\; L. OP. CIT. PAG. 89 
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Proporclonar a los trabajadores en todos los niveles: 

-·L• lnformaciOn y otros recursos necesarios para descmpenar 

res con la mayor eficacia posible, incluyendo la retroalimentación 

sobre su vencimiento actual; 

- Con medidas de rcndtmlento que sea compatibles con los objetivos y 

metas de la organización; y, 

- Con motlvaclOn pora desarrollar lo mejo¡ posible. 

5 Control. finalmente la parte de control consiste en el diseno 

un:procedimlento pera prevenir o (dentiflcar los errores del plan, 

~sf como prevenirlos o corregirlos sobre una bese de continuidad. 

Planear •s tomar dectstones. El 'control es evaluar las de~lsiones, 

cluyendo las de no real Izar nada, una ver. que se han tomado. E"l proc~."· 

(100) 

lo .. Pronosticar \os resultados de las dcc}5iones en Tas formas de 

des de rendimiento. 

2o. Reunir la información sobre el rendimiento real 

Jo. Comparar el rendlmier.to real contra el pronosticado 

~o. Cuando se detecta una decisión deficiente, correglr 

to que lo condujo y corregir su~ consecuencias hasta donde sea 

s t b 1-e. 

De acu~rdo ~on Ackoff, todas las decisiones, que se tomen en la pi 

cl6n o en las operaclone• nor~ales deben estar controladas: por tanto;_ 

cuando l~s p!anlflcadores proporcionan un sistema para controlar su 

plan, lo hacen también para las decisiones normales a operación. 

En relación a los sistemas de información para el nivel ejecutivo 

una organlz.aclón, parece claro que la condensación y el fÍltrado, 

sarrollado• mecánica o manualmente, deben ser parte esencial de un s 

te~• de Información administrativa, y que un sistema de ~ste trpo de· 

be ¡ar ~apaz. d~ manejar toda la Información que recibe un di rector.· 

).2.6 ~Características del Proceso de Planeaclón. 

(100) 
(1o1) 

La planeeelOn administrativa. al Igual que la de un pa!s no es tan 

sólo el proce~o de elaborar un documento 

ma; ~e hecho ~sta es sólo una parte, por 

oue se denomina plan o progr~: 
las siqulentes raz.ones: (1oi)-::-· 

ACKOFF R. L. CP. ClT PAG. 111 . 
AHUHAOA Y JORGE. NOTAS PARA UNA TEORIA GENERAL DE LA PLANIFICACION,
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1) La selección racional de objetivos e instrurn~ntos es una tarea 

permanente. Hay que estar planificado todo el t lempo. 

Z) El proceso de selección racional continuo envuelve no sólo el 

empleo de un método, sino, adem~s una actitud. una manera de pe~ 

~ar favorable a la racionalidad. 

3) El establecimiento de una conducta racional dependen no sólo de 

que se disponga de un método, sino. además, que haya un sistema 

de organización socfa1 que sea compatible con la conducta racio

na 1. 

4) El documento denominado plan, muestra por lo general el conjunto 

de decisiones tomadas por una autoridad. Es por tanto un docúme~-

to técnico y pal ftico. En cambio, no muestra todo el proceso técn 

coque consiste en la elaboreición de 1;is alternativas entre las 

cuales. los dlrcctivos ~scogcn. 

5) Las decisiones son relevante5 sólo si se reflejan en acciones. 

S61o una vez que las acciones están ejecutadas. se tlene la segurl 

dad de -:;u,-• 1 ;,-:; ~"!~: ·· i (': ....... ~ f·!~r")'"' r-orf'Pr:- t:-:Jc:;. Por esto el pr-oceso ... 

de p1anific~ci6n continúa hasta la evaluación. 

3.2.z. Discfto de la orgJn;zaciOn en el largo plazo 

Considerando que la plancación es esencialmente un proceso de pre

paración para la asiqnDción de recursos en la forma m~s económica 

y que a1 huccrlo. ncrmf te que este compromiso se lleve a cabo con 

mayor rápldez y de une manera más ordenada, será muy importante 

considerar las parte~ del proce~o de plnneación que cada uno de los 

elementos de la organización debe llevar a cabo: ~n que forma efec

tuadas y cuál~5 serán l~~ relaciones entre una y otras. 

Gen~ralmente las sctividades ~ue rcqu;ere la planeaclón tales como 

la recolección y anólisls de Jatos para el diagnóstico, 16s oronós 

tices pa~a la prognósis y Ja definición de cur~os, polfticas y pro

gramas alternativos, son ~ctividades que generalmente realiza una 

,oficina especializada dentro de una organizaclOn. 

Cualquier forma de ploneacfón es prf ncipalmente un proceso creado 

para pcrrni t t r que ~c.! tomen mcjorc5 dcc Ts iones desde e 1 punto de 

vlstn eco~ómi~o, ~obre la nsign~ción de lo~ recursos existentes~ 

que. dr ~cuc1·Jo a lns nccc~tJari~~ que prlvar1 t~n~o en la snciedad 

comn ~n cualquier cmµrc~A son rc~lntivamente rscasos, por lo cual se 

requiere, como antes ~,~ sci\alf>, dt• mayor rflpldez y 'de. menos Inte

rrupciones en el proceso. 
.-.. , '·, ;,~,z{~i 
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1. Ventajas de la Planeacl6n a largo plazo. 

Haste haca poco tiempo, un ano era un plazo suficiente para planear 

las operaciones de una or¡anlzacl6n, debido en primer lugar, a que r~· 

latlvamente pocas actividades requerfan de la medltac16n o de la accf6n 

coordinada, para las cuales habta que prepararse dese un ano antes y 

estas actlvldades podrtan real Izarse tlptcamente sobre bases r~tlnarlas 

En segundo térmlno, existlan pocos compromisos de recursos que se 

df~n por más de un ano; y en tercer lugar cuando eso 

mlr•ban en forma drastica 

rantc su existencla. 

Sin embargo, en la actualidad estos factores han variado. 

sienes requieren pensarse y planer•e y más aun ejecutarse 

.mayores, de uno. dos o tre5 anos; asimlsmo, el tamano y el alcanc~ de 

los compromiso~ t•enen lmplicaclones que van más ali~ en el 

también es probAble que el porvenir sea cada vez menos semejante que 

lo~ tiempos actuales, por lo cual habré re~ercuslones o lmpllcacion~s 

mas dr•stlcas d~sde los pun~o~ dé ~:~ta pc!rtrco, ccon6mlco y social 

de una declsi6n. 

Puede decirse que, mientras menos capaz sea un individuo.o una. 

para predecir su futuro, seró mayor la necesidad de rápldez y 

para adaptarse a las nuevas situaciones. 

El objeto principal da la planeaclón es el desarrollo de procesos, 

can.lsmos y actl tudes de le administración que pueden: (102) 

Hacer posible tomar anora las decisiones sobre compromisos, 

yo~ conciencia de las repercu•iones que ~sto traerá hacia el 

h~eer posible que la toma de decisiones futuras sea más rápida m6~ 

nómica ~con menos desajustes para la organización. 

De acuerdo con Warren, este énfa•ls se enfoca a la obtención 

siguientes expectativas: 

La ·comprensión más clara de los probables Impacte.~ futuros de las 

stones actuales; es decir, 

de les actlvid~des parn 1n ton1a rlP deci sienes sobre c~mpromis~s 

c:lonnndule •tn "'ªyor gr11do d<J nercepcl6" de lus poslules cnml;los 

futuro, o ~ea de daclslonc; relativas a ~ompromlsos d.,-1argo pl .. zo •. 

PLANEACION A LARGO PLAZO 
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H6s aón, debe obtener los pronósticos en tal forma que reflejen los 

supuestos en los que se basan. de maner¿i que puedan ser eompD.ra,dos co.n 

su propia experiencia, y revisados ~~riódicamcnte para verificar su 

vA 11 dez., 

La anticipación de las áreas que requieren decisiones futuras. Es 

decir, los ejecutivos de las organizaciones deberán estar más conscle~ 

tes de las decisiones claves que debcran tomarse en el futuro con una 

Idea bastante clara respecto a cuando y en que magnitud deberá hacerse 

el compromiso. 

Quizá debiera prevenirse la organización en aquellas áreas que presen

tan problemas similares y que deban ser reducidas; o blen, aumentar le 

astgnación de recursos hacia otras que ofrezcan cierta perspectiva de 

beneficios económicos y sociales más e1cvados en el futuro. O sea, ; 

aón sin tomar muy en consideración el gasto de la organización. podrá 

irse pensando en función de costos alternativo'5 de sustición, esto stg~i '· 
fic.a el costo del que V.J, a re<.il izarse está dsdo por f~1 costo del otro 

EL a1.1111ento en la velocidad del f·lujo ée información 

organizaciones y sus dirigentes deben sentir que el 

de actitud •HJ•nentan; I~ velocidad y \,,claridad de 

re 1 evan te. 

proceso y 
Las .. 

los camb.loá'·i .. ·'·,• 
la información que 

fluye entre las diversas 6reas de las instituciones disminuyen los ·pro

blemas para la toma c.Je decisiones: por- lo que d(?be de hacerse una capt!. 

ciOn de información rápida y con los menos trastornos posibles para 11~ 

var n cabo dcci~iones futura~. 

l.us procrsos y actitudes dcsarrolladns durante 1a pl~nención deben con•. 

tribuir a ejecuter las decisiones basadas en ellos, de tal manera que 

c•u•en los menores trastornos a la org.:lntzZ!ción. Si los procesos Y a'c't'1·'2. -;., 
tudes no t¡enden a dJsmtnulr Tas barreras que normalmente existen eni~~. 

las diferentes dependenctas. gerencias o divisiones de u~a misma orga

n~acl6n ~lno que las aumentan, entonces están en contra de su propio 

objetivo. 

Ventajas de 1a Planeación 

En términos g1obales 5 c puede argumentar que las ventajas esenciales de. 1~ 

p1aneaci6n rüdican ft1ndilrnentalmente en: 

.•.'; 
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l. No se aprecl• el futuro Inmediato sino el posterior a un lapso 

m~s largo• esto lmpl lea 1~ continuidad que tiene efectos en el· 

presente y el porvenir. 

n• el futuro. 

En resumen lo que se realiza condfclg 

2. La relatividad del tiempo es cada d•a más br~ve, esto es el man.!. 

na se acerca m4s r4pldamente, el ritmo de1 tiempo es mas aceler . .!. 

do. Anteriormente las expectativas s~ presentan mas razonables 

en contraposlélón a la época actu<>l, donde cada vez es menos la 

certidumbre de lo que se espera deJ futuro, 

3• Frente a la complejidad de los acontecimiento, la planeaclón per~ 

mite ir realizando ajustes en el presente con base en el futuro, 

es una in~eractlón. El presente a corto plazo es la visión del 

porvenfr a largo plazo. 

3 Planeación a largo plazo. 

Al tratar de elaborar un modelo de planeaclón hacia el perfodo mas 

largo que la e'dmintstr~ción puer:fe concebfr "5~ lnt:--cdocen algunas con,~ii_·'·' 
slones que tiendan a desvirtuar las labores qoe puedan real Izarse y, 

por tanto. tienden a crearse entre la5 autoridades o entre Jos polft! 

cos, algunos obstaculos y mentalidades adver5ns a los proces~~ de p1~~

neac16n a Jargo plazo es pronosticar a largo plazo; o bien, que son 

op•raciones presupuesta1es a muchas a~os de distenci~:'o simplemente 

que este tipo de planeaclón se réduce a una definición de objetivos 

genérales. 

Como antes se senal6, la planeadOn de largo plazo tiende a crear un 

proceso que haga -tomar decisiones en et' momento presente, pero tente.!!.:.~·-' 

do en mente el futuro. Es decl r, e~ una prevj sión de Jos c:tcontecllñie~_,~·,, 

tos, para que no sean los acontecimientos mismo los que sorprendan-e 
..-;:;;. 

la administración. De ahí la necesidad de la planeaclón adminlstrati~ 

va de largo plazo. 

4 los obstaculos a la planeación. 

En t~~mlnos generales, en cualquier organización y en cualquier país¡' 

los encargados de ejecutar lo5 planes y prog~amas se oponen al ésta

bleclmlento de un plan general. 

Los principales obstáculos son de orden a~mi~tstratlvo y se refi~r~n 
a las pr6eticas retróactlvas de algunos ejecutivos y del personnl q~~

reallza labores rutinarias ante los cambl6s: procedimientos. dll•~orl 
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contabll!dades y controles financieros arcaicos: falta de coordinación 

entre las dependencias de una organización¡ organizaciones Inadecuada~~ 

divididas como feud~s entre una gerencia o dirección y otra. 

Por otra parte, los planes en muchas ocas Iones -trat.,randcise de una org~· 

nlzaclOn o pars- no han respondido a los requerimientos de 1a5 autorld.!,:'· 

de1 o de los pol!ticos encargados de ponerlos en marcha puesto que las ~i 
metas que se han fijado han sido muy elevadas, los objetivos demasiado~.\ 
generalistas; in.3dccuac16n de los presupuestos financieros: baja pro~u,:':._ 

tlv·ldad en la ejecución de los programas ¡aunados a la falta de dl'scl- ·Y; 

pl 1 na .de los ejecutores 

dad de derroche que una 

q'Je en muchos casos han tenido más una menta~1~~~ 
de ordenaciOn y aprovechamiento Optimo de los ·•:"; 

·~.:.o 

f l na 1 para .. ,,, recursos existentes; junto con una 

la administración o superación del 

carencia de un programa 

plan general. (lOj 

Todo esto ha Inducido a dar poca o mucha Importancia a los procesos de .. 

,··-'·; 

···:·>' 
P1aneaci6n -sobre todo de largo plazo dentro de las organizaciones. -:::·:~I 

lndependtentemente de la importancia inherente de esta planeación, asf ... 

como la Incapacidad para medir su~ resultado~, hd llevado 

vos de las instituciones a no considerarle lo importancia real 

rece y, por tanto, a no asignarle los recursos necesarios para 

trabajos ya Iniciados. 

Es decir, se convierte en un cfrcu'o de indiferencia que habrA de 

se en a1guna parte. L Como resolver e~tc prob+ema pues, para qu~ 1a 

neacl6n de mediano y largo alcance ~dquieran una verUadera d1mensión 

dentro de 1~5 empr~sas, organira-clones, dependencia~, Secretarias de 

E5tado o entidades privada 

.Ln solución para minimizar este conflicto estriba en hacer tangible y' 

mt~ digna de confianza la planeación a largo plazo, mediante la mejor 

de l•s t¿cn1ca~ pnra medir et esfuerzo ~e ptaneación y no sus resu1t•~ 

dos·; f'or otra parte, los planificadores también deberán tener sus 

exigencias frenta a las autorld~des, directivos o polftlcos encargadoj~. 

en la 1 !nea de ejecutar las acciones para el desarrollo organl zaclonal 

p_uesto que ~o se descilrta la idea de que, en algunas empresas priv_a~,~·s· 
u. organismos públicos, las oflcinJs de planeaciOn son slmpl~s ~dorn~~ 

de todil una ma4uinari~ que tr·~baja con programas -no pla~es- de corto~ 

.p]azo n bajo el sistema de emergencia>. 

(lOJ Wl'Tl~HON ALBERT PLÍ\tllFICACIOtl DEL OESARP.OLLO LECCIONES DE LA EXPERIF.NCIA, 
: .. f .• C~E. MEXICO 191\9- PAGS. 421. V SGTS. 
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3 .• 2. 8. La Planeación en México. 

La planeaci6n integral y absoluta en México es déclr aquella que compre~ 

de a las sectores pOblico y privado en su totalidad, difícilmente podra 

llevarse a cabo aón en el mediano plazo. 

El sistema de economfa mixta con que trabaja nuestro pars. además de 

l~~ grupos d¿ presión tan encontrados que operan, y el sistema de li

bertades que en forma tan abierta ha encontrado el sector privado, se

guramente que no. facilitarán en el mediana plazo crear las condicion~~ 

Ideales par"a que-.exista un sistema de planificación que a:barque liis 

sione5 de producción e inversión de Jos particµlares. 

Por tal motivo se estima que, cunndo se h-0b1a en MéxiCo del cstableci

mle~co de un plan nacional de desarrollo deberá considerarse que ·és~e 

ope.rAr.~ en forma obligatoria pnr01 las enlidades del sector público y 

tan s6lo de manera indicativa para la toma de decisiones del sector 

privado. 

Bajo este supuesto, 1n plan¡j·¡cacion nacion~i dcberd trazd1·~c dc~d~ ~1 

largo plazo. Es declr, s.~ deberán dictar los grandes line~rnientos. y 

tra~ar las directrices de gran visión. scparnndo de manera cspecrftca. 
cu~les deben ser r~a1itcidas nediantc planes nnualcs y cuales otras a 

traVés de planes de mediano y largo plaza. 

Los planes anu~les deherán est~r nutridos en ~\J mayor proporción de los~-: 

·.¡ ineamientos especí f'icos que cada uno de los sectores de producción V,!. ... 

~an. riecesit~ndo conforme l~s necesidades sectoriales y regionAles del 

pafs tambl~n lo vaya dnmandado. 

E~ este sentido~ serán preciso que n0 ocurrn como .en el pasado, en que 

cada uno de los scc'torcs de producción, .y la.s dependencias gube_rnam~n,-:. 

tal.es en.cargadas de orientarlos origln~n sus prop1o~ cr1 te·rios ·de -e-re-:~'' 

cimiento, lo cual duplicaba o multiplicaba lo~ esfuerzos tanto de gastó 

c~rr.lentc como de invers~ón; síno que, deber~ pensarse en un sistema 

.que.idcntlflque cuáles son las necesidades por las cuales necesl.ta pre!!; 

cupars~ el pafs y especificam~ntd qué ~1anto de gasto deberá dedicarle. 

'a_ ~eda un.a el presupuesto nacion.:il ~ 

La t'cnica adhtlnistr~tiv~ que mjs se ~Japta a. este tipo 

es c18ra~ónt~ c1 pr·rsupuc~to por pruurumas, en ~tenclón a qtJe ldent 

' ... -~ 
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ca de una manera f~ci 1 los programas en función de las necesidades 

a satisfacer: puede trazar objetivos de manera congruente entre los 

diferentes sectores; asimismo, puede determinar las metas para el 

cumpl lmiento de los propios objetivos. Todo esto, es una Integración 

congruente y consolidada. 

La forma en que se embonan, el presupuesto programático del Gobierno· 

Federal con las decisiones y las actividades privadas, para que Junt.o:s<;& 

conformen Tas programas que constituyen el pl<1n nacional de desarrol 10';-;,;, 

ten.drán como elementos Integradores a los 1 nstrumcntos de que dl~poríe .. ·< ... ,,, 

de la fortaleza de esos lnstrum.en;.;.~t· 
tengan los pnrticulares del usa··,_ .. _-::·};~ 
punto de vista Indicativo a·I anguJ.o.~ 

precisamente el Gobierno. Depender~ 

tos de enla~e. y de IR necesidad que 

de cada uno de ellos, para pasar del 

pal"tlcipatlvo. .,:x:~ 

Estos Instrumentos se refier~n concretamente n la polrtlca creditict 

por ejemplo, con la cual las antoridades monetarias pueden orie~tar 

esos recursos a determinadas actividades económicas 

otras, a través de medidas como el encaje legal¡ el uso de 1as 

1nter~s para ser manejadas tanto sectorial como rcgional~ente, la 

p~litlca para orientar ciertos cultivos que el pafs necesita o .en 

cuales es deficitario. 

La politice fiscal también, para poder estimular a determinadas ramas 

de la producción, o fomentar el dcsarrol lo de aquellas reglones margl-

nadas. Las políticas arancclartas de importación pueden ser 

~~~a• con ~lguna~ ot1·es a f[n de estimular agl1nos productos; 

de lmpue5tos protectores. o bien subsidi·os a •. ..:.~portaclón. 

Los" instrumentos de que disponen el Gobierno, son c.ada dfa medios 

eficientes para poder Incorporar u orientar las decisiones 

privado al rlan nacional de desarrollo; y es el presupuesto del Gobl 

no Federal, en sus expresiones de gnsto corriente y de Inversión, et 

que puede actuar en las épocas de auge o recesión de la actividad ec6• 

n6mica para estimular o desestlmular tanto la producción como la i 

s.l 6n pr 1 vada. 

El prcsupuczto público en su forma de presupuesto por programas deber•· 

dedicarse no sólo a desarrollar planes de corto o mediano plazo, sino·~ 

trazar directrice·s de .largo alcance, en donde se fijen objetivos 
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~Idos que den la orientación de la marcha que debe 1 levar tanta el sec-~' 

,tor pCiblico con su gran Influencia sobre la economía nacional, como. el·::'. 

propio sector prlvado, a través de los 

mencionado. 

instrumentos que antes se ~an 

3,3 APRECIACION DE LOS PRESUPUESTOS GUBERNAMENTALES 

3,3.I. Los sistemas presupuestarios pDblicos equivale a referirse al .des~ 

rrollo nacional. La relación Intima de e•tos dos conceptos present•; 

1ndud~blemente consideraciones importantes par~ el pafs. 

El presupuest~. engloba tanto el proceso presupuestario como el anált-~~ 

.sis del mismo. El término presupuesto, osr entendido, significa planta9t:' 

programar; presupuestar; controlar y ·evaluar este sistemn. signiftcá. 1-~~>~ 
funtldn üdmtnistrattva de a5ignar Jos recursos y resulta ser una herr.~\~, 
mienta Importante para acelerar et desarro11o econ6mico, además de _se~ 

el arma directa de lucha para el desenvolvimiento social. 

De acuerdo con 1a extensión como se desempe~cn sus act1vidades en de

terminadas ~reas, ttb:y dos tipos gcnerale'5 de presupuesto el trad,ic.io~·~.1º .. :;~~
y el programático. 

. .. : ~·-!;, 
Las posibles repercuciones para la aplicación de un PPP se marcan· como~·;.'.~_t_~.· 

una proyección de las etapas posteriormente dcsarra11adAs •. La campar•~·· 

ción de la experiencia obtenida can los propósitos fijados (conscieni~;~ 

quier punto de vista sea positiva. 

El impacto de su ap11cacl6n hn sido considerable, en virtud de las gr•~~~ 
des modificaciones que ese cambio conlleva para los conceptos y metodo~:;'.'.~~~ 

' ~ :;'¡]. 

10gfa traCfonales .. Esto muestra por sf 1 solo. e1 tipo de ·inno~ac[ón r~~:~~xg 
su1.~ante de r~e movimiento intens-amente vivido com·o una cont.roversra< _;·~-.·~S~ 
tr•dlclon.11 ver•us progr;¡mátlco. ()e <'Ste modo a medl;i<los de la d~clld8''-'·"'·' 

de los setentas su creciente enfoque nberca yn un plano n.Jclonal. -:')~~ 
L• t•rea de deflnl r, .de,.crlblr y expl le.ar. su comporta.,,lento es complej_a;.\( 

•.• : . ¡i::'\ 

y dificil, y p.Jrece asimismo que siempre puede hacer una mayor dls_cu-'<'~'f? 

sl6n en la m;iteria, pero parece l!clto explicar que el tiempo ha llml_-·é·':.l;@ 

<odo """°"" o<d6o ·······~ 

.: ,•,}~·})i,~ 
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3.3.2 EvoluclOn de las Funciones del Estado y su Relación con el Pre~u~ ;,t 
puesto. )~ 

.• :¡-:. 

Dentro de una sociedad, cualquiera que sea, existen estructur~~ d~ p~~:~q 

der que norman y regulan su c.onvivenc.ia. Dichas estructuras ·son rép·r·~·.;.;:~~~ 
A··;.?,_ 

sentadas generalmente por un gobierno. La·s mcc.ani smos fijados se dCS_•··-;:;~ 

rro11an con diversas caracterTstfcas dependientes de la sociadad d~ 1~ p 
cual se trate y ésta a su vez se gura por ese orden estAb1ecido. 

Asf, las diversas culturas. por ende las 

constante .. Su desarrollo se incrementa, 

gobiernos. sufren una evol~c.,.~~,~ 
o estabiliza a través de los_· ... ~'í; 

.· .. ;;-
ajustes a los nuevos 1 lncamlento5 que aparecen según la época. La :~>tJ 

hlstor_ia de los gobiernos puede remontarse- a muchic;imos siglos at-r~s,,<)~~ 

no obstante, s61o se desea enunclarla a fin de no desviar el pro¡:)ó5it'O·~~-;~ 
.de esta referencia obl lgada. ·:)~~ 

~partir de la Revolución Industrial, los mecanismos de desarrollo 

~ecen acelerarse de manera exhorbitante, la prtsa y el dominio d~ 

vos descubrimientos aparecen a la orden· del día. En 

mutaclOn. obviamente se coloca «1 Estado con cambios en sr mismo por 

demAs consust~nciales. 

cieros se ~ncuenrran tnmersos en el desde su inicio considerados 

partes fundamentales del sistema de gobierno. 

Asimismo, el gobierno intenta ajustarse a las 

tr~n~o una transformación en su proce~o, pero 

!ación a los cambios qué lo exigen. Serla imposible preclsar,las 

chas de su evolución, sin embargo, de rnancra arbitrarla pueden 1 

ficar~e cuatro etapas en el desarrollo del gobierno occidental: 

1) El Estado Rudimentario: aparece como fenómeno elemental y func 

ne~ en con"Seeucocia son también ''básfcas 11 tales como: administra

ción de la Juslicla, defensa nacional, etc., 

cuestiones sociales y/o económicas. 

Estado Regulador: algo más avanzado que el primero propaga 

mentas para la vida económica pero enfocado a promover laS 

9ltas comerciales y por tanto la concentración de la riquez~. 

Estado Intervencionista: su torna más ampll~ que los 

res; sus funcinnes la~ extienden a la promoción del &lenestar

popt11a~. proporcionando servicios sociales. 
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4) El Estado Integrador: abarca todos los aspectos socio-económicos 

y tiene como papel principal la integración para el desarrollo del 
paTs con dos modalidades: fndic~itivamente o tot.;:ilituriamentc. 

ActOa directamente en el crecimiento económico del pars; Jntcr.vie~~. 
y equilibra las variables de Inversión, consumo, distribución de 

Ingresos y demás conceptos económicos y además toma parte como pr~ 

motor del mejoramiento social y cultural. 

Las características de crecimiento económlco y demográfico, desarro11o 

de la tecr:tologfa, progreso cultural, partlcipnción cuidadana, y otr,.s. 

colaboran en gran medida a 1a evolución gubernümcntal. El Estado deJa.' 

su posición "rezagada o limitada" para incluirse en el proceso c.otidia.Í1~:._. 

de desarrollo, tomando nuevüs actitúdes e influyendo dccisoriamente ery

el 6mbito macro-económico. 

Esta evolución naturalmente de lugar a un~ mayor necc~idad para preét 

sar el u..-,o rlfl'! ret:'!Jl""~O~ e~ f1....:ni:.¡G;; .._. ~o.J proc:vi:.tón {planteamiento), su 

utilidad (ejercicio) y su bt?ncficl0 (evaluación). De esta manera, la. 

demanda de formas más precisas y completas de presupuesto surgen de s·u 

desenvolvimiento. 

Aunado a ello, el equipo con que cuenta el Estado para realizar sus 

funciones (Jos re.cursos humano~) han ido en ;iumento ~n calidad pro·feSI 

nal v cantidad,. el Estndo vc:a transfarmanéose en el primer empleador 

nacional entre otras cosas por el crecimiento vege~ativo de sus funcl 

nes, pero prir1cipJamente por sus prioridades de incfementar su acción 

crear nuevas fue~tes de empleo. 

Además, en lo conc~rnient~ a l~ infryrrnación. no sólo Jo~ canales de 

cdmunlcación ~xtienden cnda vez m~s sus redes, sino que los almacene~ 

de Información y los medios de rlfstrlbución por efecto de la demanda 

. ' .... ~~~ 

·:1!~ 
·:' ~~i1~ 

de 6sta se vuelven importantes p8r~ 

complejas. 

la toma de decisiones cada dfá más, "':; 
.·.tt::i'. 

Dentro de esta evolución del Estado pueden enumerarse aquellos aspecto~'.·~ 
en los cuales se ha desarrollado el concepto de gobierno debido a: ·~ 

1) Un Incremento en su campo de acción. De su primera etapa como Est~'./~ 
do rudfmentario en el que sus actividades se cons·trenfan a los aspe..5,;':{ 

to~ bn~icos, ac.tualmcnte inflere en todos los niveles de la socle-. :~ 

dad-~ que sirve ~on una qran influencia en esta. 
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2) Ese incremento representa una acentuada diverslflcaciOn de los r~ 

cursos hun1anos (funciunarios y empleados), ast como de los recur~ 

sos_materiales, que en conjunto representan los insumos. sign1ft

-cando fuertes erogaciones a trav6s del presupuesto fede~a1. 

3) El personal gubernamental se considera como una parte import~nte 

de la sociedad en genera\ 7 tanto por su número su capacidad de 

compra y su participación en las decisiones que afectnn a la pob 

ctón. Su ücciOn repercute en e1 pafs, ya sea como servidores o 

como representantes directivos de la burocracia nacional, es 

como p~rticipantes directos de los procesos administrativos. 

4) Como consecuencia, el gasto público actú..:l parc.1 beneficiar un 

taje de pobl~ción relevando el 

5) La concientlzncíón en ma~erla de plancación ha repercutido de' ·tal 

manera que los programas se elaboran 1ncdiantc el uso de aná\lsis 

más sofisticados. 

6) El aumento de funciones hn re~ultudo de un¿i multip11cacton de 

necesidades c.olecti.vos: se- han duplicado lns tareas y problemas 

más importantes debido a que la escasez absolutu de 

diza rclati~amente. y 1~ distribución equitativa de 

queda sin solucionar. 

7) El mismo incrc1.,ento ha generado presiones, ocasionando a su. 1.rez 

la estructura y la administracló" 5e tornen nláS complica~as~ 

ex¡gc una organiz~ción más compleja y diversificada y por co~si 

te, r:ec.lama un control más confiable. 

8) Identificar to~ loqros o efPcto~ de 1~ ~CL¡ón gubern~mental 

vu~lto mlis Jlfici1. no;f como rec.\1rioc<~r ln nnturnlcr.a de sus 

ne~ las t1aLr meno~ 5usccpt1b1es a \a medición; por tanto, su 

rrollo ~cqulere de un gran esfuerzo para cuantificar y call·fic~r 

sus metas. 

9} La constdcr~ci6n de estos asp~ctos que dan un nuevo ~ariz a1 Es 

do, concluye con el rol que juega el presupuesto dentro de todo 

~sto. Acompana ni gobierno un desarrollo coyuntural ~e 

cas presupuesrales; se observa una mayor pr~ocupación en· la. .. 

nalizaclón de los gastos, y por óltimo, cnm~ conside~ación final 

e inevitab1e, su tnf1uencia 

za nacional. 
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En función a lo anterior puede observarse la evolución de los Estados· 

y su relación con el presupuesto. 

3. 3 .2. 1 E 1 Es t" do R u d i mentar i o. 

Este gobierno, representado por el estlfo de la Edad Media, desempeña 

solamente las funciones básicas. Se caracteriza por solapar una exa-

gerada concentración de la riqueza (en forma de tierra) en manos de 

una minoria privilegiada, y el poder del gobierno en las de una pers~ 

na o un grupo peque~o de nobles. 

El gobierno tiene ingres.os en la formo de impuestos y tiene egre'sos ·en ·.,.: 
beneficio de unos cuBntos: pero no tiene digno que responda al 

de presupuesto. Controlaban las c11entns en forma unilateral y 

norrib re '-~ 

la consl;!._'" 
tencia entre egresos y gastos estaba sujetD a un proces.o de ajuste 

mal. 

3 .. ·3~2.2 E.l f.~t.3dO Rc-g1tlc1dor y el preo;upuesto tradlc.ona1. 

Con el desnrrollo df' un c.omcrcio n~"lc.iona} e 1ntcrnaciona1 se elevaron· 

las neces~dodes par~ 1a regulación de los mercados. Al mismo tiempo 

y como consecuencia directa de la entrada en la Era Industrial. aume·n

tó el poder de 1ns clases comercial~s para exigir la rc9u1aci6n. Asf 

el gobierno intcrvtno en los periodos de mercnntilismo y capitalismo, 

en los cuales dirigió sus actividades h~cia el fomento y la protec~lón 

de la industrlil y el comercio. Micntr-:is que 1~n la Edad Medía, el 90..: 

Llerr10 lo rcpres~ntaban los nobles, en el Re9ulador el vínculo no· es 

tan d1rcc:.to. aunque el gobierno estaba 11 a1 se rv i e 10 11 de 1 a nueva ~_urg.!_·,:·· 

~ r a: los comerciantes. En esta época tan dominada por el comerclo, 
. ·.:.·. -~; 

:~; 
a p a re e e y se <l ~ s a r r u 1 1 .., e t p re ~u pu e s to b as ad o e n 1 a s té en i c. as y f 1. 1 O si /·., í~ 

ffa del comercio. fl rnfasl~ S<' orientó especialmente al control de_ 
':~ 

gaS:tos. Aún a principios del Siglo XX, algunos gobiernos de los paise~~ 

ahora desarrollados, no tent8n u1t presupuesto unificado. ·,_·'·~:~:~~~ 

3.3.2.3 El Esta~o lntervencioniSta y las Reformas presupuestales 

La crisis ml1ndial de 1o~ aftqs treintas marca otro cambio en el papel 

de gobierno. A pJrtlr de esta épo~a se aprecia un nuevo concepto: 

económ.ia del bienestar. T.'1mbién a partir de entonc"es, se comeni6 

con5lderar l.os efecto~ macro-econórnicos de la acción gubernamental. 

1 a lo 
a • ···,\..:'. 

__ E,,1.",-

gasto publico empiezd a ser utilizüdo como un instrumen~to altamente··. 

Se considera_ lá \\ efectivo en la can.pensaci6n de los ciclas económicos. 

ac.ci6n del prezu.pucsto deficitar'io y del presupuesto .~up~r~vitari<>: c.~.~ .. ·· 

en fases ascendentes 
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El rulsmo concepto de bienestar hace jugar al Estado un papel promo

tor ~e las obras de Infraestructura y beneficio social de 1as clases 

bajas de la población. Oe estas nuevas funciones surgl6 la presión 

para desarrollar y aplicar otras técnicas y en el parfodo de 1900 

a la iecha han apnrecido una serle de formas de avaluar y presenta~ 

·el presupuesto, tales como el funcional, la división en 

te y de Inversión, al sectorial, "te. Varios gobiernos han adoptado 

una o más de esta innovaciones, en ocasiones uniendo las técnicas 

anteriormente utilizada~. 

3.3.i.4 El Estado Integrador y la necesidad de mejores técnicas. 

El papel del Estado ya no s.e c.onci be neu"tr,"Jl o Ct:JOlQ "re.curso Cíl timo" 

para proteger el bienestar. sfno como el actor más importante en el 

de~arro1lo cconGm!co. ~olttico y social. Esta vi~i6n, ap11¿ad~ sobre 

todo ~n patses e1l vf~s de industrial iz~ción, a~igna d1 ~obi~rno una 

res,Ponsabilidad direcra como prin:cipül coordinador de las actividades· 

económicas y soci.ales. por lo cual 1c otof'ga un rot de prlmera irnPor-··"· 

tancia como promoto~ v pr~vi~or del desarrollo. .. :.-_·;:_~fft 
La ausencia de planc~ci6n con ~ue se identifica todavf¡, la etapa ante .. 1 "'. 

definición se e><-tiend:~¿~;if rlo.r. ahora p-ar~ce como un proc.c'.io cent·ri3t y su 

hasta incluir ~I concepto de plariiíicación integral do:! desenvolviml.ento.'..::•i~ 

del pafs. La-; disp<1rld.1dcs sociales y l;is a.;ptr .. c.ioncs de ta poblacu1n~~!:::~ 
.en ·parte por un efec.t.o de demueratl~~c16n del que todo tteoe ·c·ontra ·ey. ):~}g 
que meno~ pasee. hnce que las demandas de recursos ~ás fuertes, ~sf:.· -;::·:~,~24 
que la- necesidad dt? planear tanto los montos de los ingr·esos ·c.omo.·1,~s : .. -:·~~~~f,j·'' 
de~ttoos del gasto se tornen inmincn~e~. en atención a que las nece!·- · 

dades sociales van crectenJo ~n n6mero y prioridad. 
':.·.~\'.~{~· 

Perp esta ~aclonallzaclón se presenta més dificil debido al cambioce~ . -\~ .. , 

:::0:0: :::: r :~: v ~::u~ 0 d: a~:• d ~:e~:~~:::: i :~ :a :::e~ t:ud:r::~: ~:~::n: < \~1~ 
(los cambios de las mism·a·s. no se reflejan siempre en el or.ganlgra·~·;;r·,':.-.. , 

Oupl ic.idades y laguna-=; en las funci0nes se hacen -más comunes y a 18-~.V~z:·'.~~~~1} 
mis s~rtas aun-ildn ta escasez de rel:urso~ y la nueva tt\lp~rtnnci:a 'd~'f<}_.~)~_W;~ 
rol gubc•rnam<'ntat. Junto Con <•Stoo factores, .el C.ontrol Y 1.a ev~f¿·aeiA~q 
del avance de las obras públicas resultan mAs.compl.lcadas, en.ba·~·e,· . .t ·;·,:.!·;,;>: 
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la complejldad de la actividad del gobi<!rno. f\esult» dificil, por 

otro lado medir el efecto o c1 éxito de la planención o los servicios, 

en función a St1 naturaleza evolutiva. 

Con los cambios discutidos, el presupuesto fradicionnl, no obstante 

las modificocioncs hechas en el período llamado 11 de gobierno interve_!l 

clonlsta 11 no es suficicnt·e parn 1 lev.:ir a cabo las funciones de planea

ci6n financiera, ejecución y control financiero del avance. 

El criterio orgónico nos indic., quien gasta y cuanto se gasta. asi 

la previsión de los ingreso~ que habrjn de recauderse, per~ no sumini~ 

tra suficie~tc intormación respecto a que ob.ietivos y finalidades tenga 

el progran1a finnr.cicro, S·"l\.vo en el grüdo imperfecto en que aquellas 

se reflejan en la estructura administrativa, sobre todo propicia ¡nfor

maciOn inadcí..uada ,..espcctu al costo económico de dicho programa y a 1;1s 

rcpercuslone~ producidas por su realización en la economfél nacional. 

Además, des~e el punto de v!st~ de un control dcmogrjflco ejercidd:por 

el Poder Legislativo del presupuesto y de su ejucucl6n, 10 que intere

sa realmente no es saber qt1len gastn, 5ino en qu6 se emplea 

del erario público, y en realidad la clasificaclón orgb.oic..:i o 

tlva no contribuye .;i facilitar ur rtirido conocimicnt.o en este 

Esta~ in-suficiencias "lC ponen de relieve especialmente en lo referente 

a la or<.Jenación de \e-. 9ac;tos (.:l1~lico<;. Tül cla!.>ificaci6n era la m:is 

adecuada a lo~ objetivos dt!scado~. Es decir~ cuando lo que fundamenta! 

mente se buscab~ era fiscal i:zar e\ gas.to público. bastaba con conocer 

la cantidad librada. 1~ dependencia a cuyo cargo se libra y el artfcu

lo, capftulo o sección ¿et presupuesto n que corresponda la obligaclOn 

que se paga. 

La ~ltuación cambio ~u~ndo, ~in nerdcr de vista el 3specto de eontr~1, 

al presupuesto del Estado se le encomienda la misión de integrar la 

nornfa nacional. 

La clrcunstanc.fa .'."Interior hace qur. la!, formas utll 1zadas en l!l sean 

~11flclente~ para satisfacer la~ nuev~s 11ccesid3des. Ahora no basta 

saber que s~ puede saLi~facer el Q~sto slr10 que debe cuestionarse 

cada rubro de egreso rc~ponde a los grandes objetivos nacionales, a 

los objetivos sectoriales u operacionales y a cuanta gente va a 

medir el impacto costo beneficio o el costo efic1encia·de cada· unidad 
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de recurso emplead~. si va a be11eficiar a quien debe hacerlo o bien 

ser sólo un instrumento más para proporcionar p1usvalfa 

(IOli) De ah! la necesidad de utilizar una nueva técnica prográmatlca 

que concilie estos cuestionamientos. 

3,1¡ EL PRESUPUESTO TRADICIONAL Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

].lt. 1 Presupuesto Tradic.iona 1 

(1 Oll) 

'(105) 

(106) 

Origen. 

La palabra presupuesto, tanto en su origen como en la práctica 

una historia interesante. 

E 1 presupuesto (dC'" 1 f rances. antiguo. bougct te o bolsa) fue en su ar i'• · 

gen s1nómino de control de gastos~ Cuando al final del siglo XVll.1 el·.·: 

ministro de finanzas Ce lrig1.'.lterra haci.1 la 11 anc.rtura de su presupuest:~l•·-~~ 
como entonces ~·C' decta. P.n rcalJdad sometía u la c.onslderución del_par·"~_{./ 
lamento sus planes de gastos, con fines de adopción y control, st'n qu~~:.0 
abrt~ra en realidad ninguna bolsa o Uou9ette. 

Cuando el proc~dimicnto del presunuesto se adoptó por Francia. a1rede-. 

dor de 1820. despt1és por varios rarses europeos y f¡nalmente por e1 -'~~; 

Gobierno Federal de los Estados Unidos en 1821. todavía se destacó la' 

idea de control de gustos. 

para el buf':n e jcrc i e ic de 1 

que sus funcionarios 

gob 1 e.rno. (1 (6) 

2 De fin i e iones . ·· :<'>"·~.:\:~1 
1) Presupuesto es e 1 c~J culo y h::i 1 anee pre vi os de 1 os gastos e i~.9~·~~ f.~~t 

sos del Estado y otras corporaciones 

e X¡:. re s 1 6 n de ta 1 1 a da d e d i eh os o" S tos y d e 1 os 1 n g res os P. re V i .s t () s: , ... , ",., 

P·11"'~ ·C.Ubri r1os dur'ante un periodo determinado generalmente un ano·.--~~~~ 
c106) >It~ 

' ' . "-~ :;:; 

AUN SE PLANTEA LA COllPARACION EN CIERTOS PAISES DE S.1 LOS CtUDADANOS'.:,,?(j 
RECIBEN UH Mf,YOR B[HEFI CID EN EL CASO DE QUE MANEJEN EL Pf\ESUPUE.STO.,':.~;~ 
DE EGRESOS LOS DIVERSOS NIVELES OE GOBIERNO, ASI ES PIHFERIBLE REDUC.IR'i 
111PUESTOS PARA 0.UE LOS GASTOS SE HAGAN EN FORMA 1 NDIV.1 DUAL POR Los· j':., 
PROPIOS HABITANTES, A TRAVES DE MULTIPLES DISCUSIONES Y CANALES,. EN.·;·:: .... :~.:'.;,, 

'vEz, DE UTILIZA~ llETODOS HAS CENTRALIZADOS. . 

W. RAUTENS TRAUCH Y R. VILLERS. EL PRESUPUESTO EN EL CONTROL DE (As 
EHPRESAS INDUSlRIALES, FONDO DE CULTURA ECO~Ol11CO, llEXICO, T955,·. 
p. 11. 

DICCIONARIO CNCICLOPEDICO UTEHA. T. VIII, 
H 1 SPANO ·AHER 1 ~ANA •. llEX 1 ca' 1953. p. 774 

-.·,· 
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2) Presupuesto es rl c:,11"ulo ~ntlc.ip~du del costo de u11¡¡ obra y 

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

3) Presupuesto denota los ingresos y gastos pars un periodo en una 

corporación, un org-<lnismo pObl ico, un Estado .. OOS) 

El análisis de las Jefinicioncs anteriores permite, hacer las siguien

tes consideraciones: 

La simple prcvlsil')n de Tngrcsoo; o gastos no constituye má~ que un 

proyecto de presupue~to. 

Se continún con ln id~n de un control de gastos que los funcion~rlo~ 

responsables de tina niJc.ión. de una empresa etcetera, consideran 

sario para cl'buen funcionamiento de sus respectivas ent1dades. 

El presupu~~co de ünn nación al 1·eflej~r las necesidades que se han 

de satis.facer mediante los gastos públicos y los medios con que ha~ 

de financiarse Jichos gastos. SP convierte en u~ 

trativo y contable. 

El proc.ec;o de formulación del pr·e~upue.;to tr.,dicional (c.uenta con 

lngrcsos v ga-;,t.os) <:.v11:>;:.::.c:: (;f. :.1~i::ul0~ lrJ5 in9r~snc; y en aj.ustar 

los desemb~lsos ~ tos recur.sos disponibles. sl~ que med¡c sufíc1e~

te esfuerzo para entrelazar lñs distintas partes del 

mcntnl en un conjunto armónico de decisiones. a tono con el desarro·· 

llo econ6mico actual de los pafsc~ que aQ1l lo ejercen. 

3 El Prc~upuc~to en México. 

En México ~e acostumbra llamar pres~1puesto 6nicamentc a t~ previsión 

de los e9rcsoo, del Gobierno Fedcr·ü1 o dL· las entidades locales, en 'taft.tó:::':f: 

qlJC las esttmaLÍOne~ de 10S ingreso~ federales y CSt~ta\es asf CÓnlO ''.•' 

la~ di~posicloncs \egnles relacionad~s con ellos, se presentan en un ·;_4 
documento llamado lay de Tngresos de IR Federación o del Estado o entl~~ 
dad federativa que corresponda. (109) 

A contlnua¿i6n •e comenta el Presupuesto de Egresos de la Federacl6~. 

11 Se entiende ror PRESUPUESTO DE EGRESOS OE LA FEDERACION, a la 

autorizac16n expedida por la Camara de Diputados, a iniciativa 

del Ejecutivo. pdra costear· las actividades oficiales, obras ·Y. 

servicios p(iblic:os a cargo del Gobierno federal, durante el per12·.: 

do de un ai'lo, a partir del lo. de enero de cada ejercicio flscáL 

(llu) 

(107) J. CASARES, .REAL ACADEMIA ESPAROLA, DICCIONARIO IOEOLOGICO DE LA LENGUA ESPAAOLA,· .·/: 
EDITORIAL GUST1\VO GILI, S. A. 1959, P. 677 . '>: 

..... ,\:~: .. ~~¡¡¡~iit:~~~~&.:~1~¡~;~¡::11'¡:,!::~;:;, :1~··::~:.1~::z,1x:~z:~~~~ 
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2) [1 "'PrayP.cta de Presupuesta Gener<il de Egresos que e1 Ejecutivo 

envfa anualmente a ln C~mara de Diputados, se aprueba tal como se 

presenta, tanto en la cifra total del gasto programado como en la 

distribución de dicha g3sto. 

3) A partir de 1965, el Proyecto de Presupuesta General de Egresas de 
la federación Incluye el gasto total de Gobierno federal y la ero

gación de los princip~les organis1nos descentralizados~ empresas 

prapltsdllu tlf"l í.oLl.·rno F"dnr,,1. 

'4) El g.:>sto dirrcto d""I Gobi~r·no Federal. el de los organismos deseen 

tralizadas y e~presas propiedad del Gobierno Federal, as! cama le 

gasto total de sector público federal sujeto a control presupuestal ~. 

se presentan desde 1os puntos de vista geográfico o territor1a·1. 

económico funcional o por ~ctlvidades y administrativo. 

5) La clasificación del oresi1puesto desde el punto de vista admlni,s~ 

trativo. consiste en un simple desglose del ~nsto por dependencia~~ 

Pe'se il su ~mplitud dicha clasificación no comprende a la tota11dad. 

de· las entidDdes ~uc integran ~1 sector público federil. 

6) El gasto directo d~I Gobierno Federnl se cubre con ingresos ordi·~ 

narlos, en t~nto QtJe el gasto de los organis~os descentralizados 

y empresas oropicdad del Gobierno Federal se cubre con sus propios_.>~ 

Ingresos. l.os ln91·eo;os ordinarios provienen de impuestos, derechos;~.:..; 

productos, aprovechamientos y ntros ingre~os (111) 

7) La sustancial diferencia que normalmente existe entre los presupu~s~~ 

tos d~~ egresos e ingresos P.revi<>tos y los gastos e ing!'"es~s ef.P.ctt.~[( 
mente ejt"rcido:-. y percibidos, inv.nlida a lo:; prime.ros y convierte.: 

~ los segundos en la verdader~ fuente par3 e1 anAl iiis de l~s efe¿~ 

tos de la pal!tica financiera del sector público federal en la ec_2.; 

nom.fa del país. 

8) Las cla•ificaciones del gasto, al presentarse con cifras globales; 

·no perml ten proyr.Jrriar 1 a~ ar..t i vi dad es dc1 5.ector publ"I co federal: f,·r· 

control11r "1 Qil~to púbt ico. 

ARTICULO 28 DE LA LEY ORGANICA DEL PRESUPUESTO DE EGRESOS DE LA FEDERACION 1 -
HEXICO, 196D. P-7 
LEY DE INGRESOS DE LA FEDERACION PARA EL EJERCICIO FISCAL DE 1969.~ PUBLICADA 
DIARIO 1FICIAL DEL 31 DE Dl:IEMBRE, MEXICO. lQ~R. P. 2 
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9) A pesar de que la clasific~ción del gasto desde el punto de 

económico se presenta en cucnt~ doble con desglose de cuentas 

rricntes y de capital, carece de rnet<'ls cuanti flcables 

tos que permitan identificar pro9r~mos de -acción, de 

se puedan conocer los propósitos del sector federal, ni evaluar 

los efectos del gJsto públ ice. 

10) Como el control de pr~supuesto 

bación de) g~sto, n1uchas Secretarías, Organismos 

dos y Enpre:>as del Gobierno Federal, se aµresuran a utilizar 

recursos que se les J1an asignado. 5in b~se en programas anual~s 

preferencia. Se da el caso de que entidades públicas que obtuvi 

ron fondo5 en exce~o con respecto a su c~pncidad operativa, 

de gast~rtos ~r.tes de terminar 

bad0'$11 a fin de justificar sus 

cío siguientr .. 

el ejercicio p~rn el que fueron. ap~~·~ 

pct iciones de gastos para el ejerci~.-.-. ~~ 
···;;. 

ll) El presupuesto de egresos tal como se presenta actualmente no ~on .. _t~.!:,1~ 
ne ni pcrm¡te establecer un sistema de normas y coefic¡entes de m~;·~ 
d i da que s i r va p a r a e v n 1 u a r 1 ..J p ro d u e t i v i d ad a e t u a 1 de 1 os re e u r s Os:· 1::ti 
~at~riales, humanos y financieros- del sector p(ibllco federal suJ e-.: 
to a CDntrol orcsupuestal: 

i1 
pero su misma naturaleza ha impedido qu~~~1 

puedan progr-;1marse propósitos 

miento de tal productividqd. 

prc~upue~to de egresos, m~<lir 

definidc>S y cuantificados de ~ej~r~-;. 

Pl grado dP ~ficiencia del sector· 

federal como impuls.or de la utilizaci011 racional de los recursos 

hum~nos y del gasto público. 

12) Finalmente lu:; resultados de lu gestión fin~ncier~ se presentari 

en estados financieros que muchas veces resultan dtffci1es de in 

pretar, Incluso para los misrnos un.11isis del Gobierno Federa.1·~ 

13) En suma, Jos presupuesto~ de egresos previstos en México, está~ 

dlsc~ados ~ara faci1itar su administración. contabilización y 

auditorfJ dP.: sus cuentas, lo cual se rea) iza en tal forma que .. 

perjudica ou utlliddd para fines de polttlca económlc<l y flocal 

y p~ra la programación y µlnnención económic~ y social del pal~. 
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14) Ante las deficiencias que manifiestan los presupuestos de egresos 

y 1 a Le y de 1 n g res os v i g r. n te s , y d ad a 1 a e re e i en t e par t i e Í p a e l 611 · :·:: .. 

del sector público federal en el dcsarrol lo económico y socialdé.1,.;;:'. 

pars,sur~e la imperiosa ncce$idild del EJecuti"o de imponer pr·a.9·".'!_:·.··ff 

sivamente lri costubre de incluir en su proyecto de prcsupue·sto q·ue:·.:::{ 
anualmente envJa a \a Cámara de Diputadas, modiflcacione~ en· l~~-=--~~ 

tasas impositivtl~. amortización de la deuda p0b1ica .. colocact6n,.·d9;~:._~{· 

emprestit:os, partidas espccin1es para inundaciones, sequfas,·efc·e~.:, ... t~ 
tera, en función de \o~ güsto5t programados; lo cua1 podrra realt.-z·a.~§ 

~ ... , 
se a trnvé.s de.la nueva técnicJ presupuestari.c;i conocida con. el. no'fttb'r.i 

. . • - ~ •!•'¡;':.'¡ 

de presupuesto por programas y actividades. 

3~4.2 El sistema de presupuesto por programas. 

~.4.2.1 Cnn~idcrnciones ~obre e1 pr~su1iucsto ror programas. 

1) El prcsuµ1Je~to por progri'llT·.J~ y activido ... tes. 11 es un sistema 

2) 

3) 

presta cspec.•,ti .<.sL"':.n~;G;, .. ; ' ... , c.r"'¡r;, ... c; CJlH" un qoblerno realiza, más'.~-:<rt 
bien q11e a 1.:i~; cosas Que adquiere. La!". cosas que un gobierno adq~·.i.:!:á;f. 
re. tales como servicio~ personales, provisionales, equipos,··med.1ó'S'c-·z;:. 

de trans;:-ortc, ctc~tc.rn no son, l"latoralrflente. sino medi~s que -~mpl'~'.~ 
. '.; c.';r;,~~ 

para el cvmpl imicnto de sus func¡ones. L~s cosas que un gobie.rq6·.·~~' 

liza en cu•!lp1ir-.íento d~ sus funciones pueden ser carreteras, e·s¿~-~-~· .. ~~~ 
las, ti~r-cas berieficiad;is. C.:l;sos trumitados y resultados, pcrmif~~--·i:~;~ 
e.)'..pcdidos, informes preparados~ o cualquiera de l:Js innumerables CO_.f:S 
sas que se pueden definir. 01?.) "·"~~¡; 
El presupuesto p:rrprogramas y actividades se desarrolla y se pres.~ft:'.~·~~ 

·-.:~iX1 
t.a a base del trabajo que debe cjec.ut::lrsc .. atendiendo a objet.iv_~5- ~-P 

espec.ffic.o~. y de lo<::. costo', do-1 ejcc~ción de dicho trab1Jjo. ··-.;~'.,i!:~\ 
El trabajo proptJcsto. ~u objetivo 

funclór1 de: meta~ y a l~r90 plazo, 

pluncs d<" dcsarro\ lo t"conomico. 

y costos 

l.OntO son 

Estti técnica ex.presa el gasto en función de los objetivos. que s_e
1 .'::;:'~ 

persiguen en cadn nivel de organización, e implica como ~o,ndlci6"n·~,~;:}¿J, 
lógica que los objetivos constituy"1n un conjunto ·~oherent·e. Es d~.~:'.:~,:~: 
cir. con este sistema se interrelacionan los programas Y los P~~.;~::\·~~ 

.. :::: ::::::::·:: :: ::::::~::~;::· :::. ';' ::: '·: '::::· ::: ;:::::::: :·::i 
:.~-,--~, ("112) _f4AN~AL OE.-PRE.SUPUE.SfO POR PROG~As· V ACTIVIDADES.,P~E~~RAD~ PO_R .. L~ -SU~Dl~,E;C~.1,Qf!· ~~.~~~ 

.. .. . V FINANCIEP.A DEL orno. OE ASUNTO.S 50.CIALES DE'LA N,ACIONES UNID,AS,··sEPJIE.MIRE'.J962' 

~:¡:,/;, ;. :¡/)·~;',3},;, ~~·•·•~,~If~~J~t~~C,~~P,~~:1:~ · POR PR~~R:~s , ~.~ L~.~~.A11 · Y:~~~~~~.!~~~l:;~A~:':~~~:~f:!;I,~··' 
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El análisis de ln5 definiciones anter1ores permite derivar las slguie~. 

tes ideas fundamentales: 

E~ una técnicn que da suma importancia a los resultados obtenidos. 

- Basa su operación en el cálculo de costos de nhf que al implantarse 

en el sector pób1ico, permitirJ mejorar sensiblen1cntc su eficiencla 

y productividad, pues dicha técnica persigue constantemente mejores 

resultados. 

Este sistema permite los estudios de costos a todos los niveles de la 

acción progrilmada y proporciona les antecedentes necesarios para e,1 a.n! 

lists de los mismos. El cálculo de costos puede referlse ? costos unl-

tarlos, por servicio prestado en lns programas y subprogramas, costos 

depa·rlamentales. costo <le tareas·, ctcttera. 

- El trabajo propuesto. su objetivo y costos anexo~. se e1aborán en fun• 

ción de metus a largo plazo. Al r~sr11:.cto cabe señalar que los planes,-

1:e largo y mediano plazo dc:bcn~jcrcurarsc en el corto, por lo general 

uno o dos a6os, ~ trav~s de progran\85 específicos de acción inmedia

ta;· de aht Ql1e cuando se trate de program~s de operación o de inver-· 

slón. deben incorporarse al presupuesto por progronlas. De acuerdo 

con los prini:..ipios de la progt.::1·,.., .... i[..,; ~:c~·J~11'"'!~t~ria. un plan de des,!. .. 

rro11o debe CJ(.presarse en el presunu~:sto anual de mc.inera que refle~e,·-· 

en la acción inmediata. \as oriP.nt.Jcione~ y el scntiJo de los pl·anes 

d~ de~arrollo ~ largo y medi0no plazo. 

tonvlene 5pf\;1lnr que un plan a lar<;o plazo constituye un proceso cont!_ 

nuo,. que requiere adaptL\<"iones y c.orrecciones frecuentes. p~1ra tener e.n 

cuenta ln~ modifíc~ciones de todo orden en relación a tas condiciones 

lnicia1cs, asf :o~o p.1r.tl ir incorpor"ando las experiencias que en su pr.!?,.~ 

pta ejecución ~e rcgi~tren; de donde la implantación del prcsupoesto 

por programas y su opernción. con el alcance total de Gus posibllidade~ 

no pueda convc.rt i r~e y Ftbordars1! si no como un µroe eso gradua 1, que se 
váya censal id.3ndo a lo largo de una serie de ai'\os. La neces,idad de 

dlcha ftexibilidad variará scgOn la indole de \as act¡vidades _pOblicas .• 

,,-·':;;, Cabe destacar que el presupuesto por orogra~1as contiene una ·serie de 

indices de rendimiento, unidades ff sicas y precio~, que hac~n posi_ble 

la coMparación entre pruYectos stmi lares y permiten e1 grado de ~pr6v~.:~ 
cham1ento de los recursoc;, y de los prt.>cios que se paaan por c11o_s. f\.liff,~,~: 

'"" "'"" '" " '"" ' """'" " """"""" '" """ """ " '"": :, '' "'..,,,, ;';i.;~j 
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Con esta técnic.:l se intcrrc.1.1cionan los progrnmas y los presupuesto~:. 

y se determinan los costos de las acti~idades concretas, que cada 

dependencia rlebe reali7ar para 1 levar a cabo los programas a su 

e argo. De lo que c;,c infiere que el presupuesto por progrnmas es un 

método que permite ligar 1os fondos obtenidos con l~s realizaciones·· 

que ~e persi!1f'ln con el los .. combinando los rccur"sos fln."'tncferos y·. 

real~s con objetivo~ seleccionüdos. 

ci6n de resultado~ y su comparación con los respectivos 

permite la evaluación técníca de los pro9ramns~ 

De lo anterior, puede conc1uirse lo siguiente: 

Que e.1 presupuesto por programas es un conjunto armónico de próg 

y proyectos cor. sus rc5pectivos costos de ejecución, a realizar 

futuro inmediato. 

Qt.1e el presupuesto por act ividadcs C" eJ presupuesto programa 

1 lado hasta e1 nivel de acti·1idadc!., dé t.:11 forma que sur.tlnlstrc -.:lo.,\\~t 

antecedentes J(; coi:;.tr.)s, el "·oluMcn del trah01jo ejecutado y los log··¡:.·~.~:.i~~ 
- Q.ue ..Jich¡:, t1~cnic;:) poermite p;oc!ucir bienes o sc.rvic.io~. a los mcJo.r:e~.~~;:.~. 

cos.t<>s y con la mayor cffcicncia posible <-:mplcar los recursos (pró• 

plos o ajenos) en forrna óptin~a pura cumplir \c,5 objct.lvos sei\alad.OS 

en lo~ progra~ü~ y proyectos~ 

Qoc el presupuesto por progra1ras es un plan operativo de 

para 1a realización de 1a5 funciones del sector público .. 

~resupone, adern~'.:>., un·a i ntcgra_c i ón cfect i va ~ 1 preces o de 

Oe esta f0rmasl!faci1ita l.:> unidad de ilcci6n en todo ese 

el presupu~sto por orogramas se convierte en un instrumento 

a ordenar la~ actividades de lu administroción pública. 

- Q.Ue t~I Sistema de pr"f.'~11pu1.:!itO por proq:r.amiil5,. itl prnpOO("íS(~ 

pres11p_uesto ·,"\11,11'11 curi 1o!-i p1(lnes de \argo y rt1edi.;:¡no plazo permi'te_ 

Introducir h~bltos de pro9ramaci6r. en el sector púb\iCo. 

- Q~e la i1~plantaclón del sistema de presupuesto por programas 

sector público obligará a Cdmbiar el enfoque de 1·a con_tabi 1 idad 

que incorpore 1<> contabl 1 ldild de costos / medir sus efectos di 

e ¡·ndircctos en la economía nacional 
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CAPITULO IV 

PRESUPUlSTOS POP P.ROGRAHAS 

4.1 La Racionillidnd T~cnic.a, Económica y /\dminístrntiva 

i.. l. 1 Concepto de racionalidadª 

Para abordar e\ tema de 1a racionalidad en los distintos aspectos. de 

organizilclones complej~~, hubrá como punto de partida, que del lnea~ 

su concepto general. 

En las ciencias económic<"s, el comportumient:o racion~,1 derivado d:e t~" 
racionnl idad rnismt1, es qcnervlmcnte aceptado como aquél que reOoe las 

sigutent.es caractertsitcas. 

1) Persigue finalidades viabt~s y coherentes entre sf: 

2) Ernp\ca los. medios apropiJdos .:i L1s. finalidades perseguidas 

H. Gode\ier, (11:;) CJÍirma que e\ análisis del comportamiento raci,orial 

s~ pr·escnt~ como la indagación tt~órica en condiciones de posibilJdnd_ 

para a1cnnzar 

.. especifico de 

•Jr\ obj~tivo cualquier~. tomandn en cuentn un conjunto 

restricciones. La esencia de la r.:iciona11dad consiste •. , 

por \o tant•1,_ L:n ..: • ~~ :~!';1 ':!':'if"";~l"!r-n cit"' obiet i•.·os ·dcs•?.:i'dos y 

turación de 1~~ medios disponibles parQ si ;)lc~nce. En otras palabr~s 

es prclendrr algo cl~ra~ente dct~rininado que se ~juste a 

.d.es de la comunidnd y QUC en su logro increrr.ente el bienestar de la ·m 

ma: al hacer uso de ios recursos limitados y limitaotes disponibles. 

En los tema-; sucesivo~ -:.e ha su!)di·:idido L1 i-acronnlidnd en técnica, 

econ¿mica y ~dm¡nisrr,ti~a. Esta subdivisión 

te 6 r i e a par .1 t" ~ne s. ex e 1 u s. i v o~ d 1-! a n ~ 1 i s i s • 

resul til ser estrictamente_.-. 

En materia de racionalidod es indispensable ilpuntar el t:ema de los "·':!f; 

Objetivos últimos; 
_.,-;-

Para ~dJificar p~ogramas p6blicos ,~~ben ~nalizarse los efectos que ·~ 

d.l"eron y/o debieron d,1r orige.n a lo<-. programas. 

Su medición se har~ con~tderando que los beneficios y cost~s tic~en 

solounvlllor in!itrl.inc-ntnl, puestn que adquiere sen.tlcio, unicamcntC", 

-~~ r~1~~1on. ~ un ob,i<·tlvo cu~Qn. 

por clnriílcl'lr •·~los rropOsitos. 

Por tan lo f!:S preciso cmpe1ar 

. . . 

GODELIER HAUPICl, ~ACIONALIOAO E IR~ACIONALIOAO JN LA ECONOMIA, 
EOIT. SIGLO XXI. 
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En el desarrollo de lu acción pública surge Ja persistente dificultad 

de mantener claramente en perspectiva el fin aJtimo~ Much~s veces 

los fines intermedios se consideran, equivocadamente como los do~iria~ 

t_es y se olv,lda que 'son t<1n sólo medios hacia el fin último, 

Es.to· se e;qmpllcn porque c..ci!.lL'n diversos niveles de fines inlermedius, 

.que son ni¿~u vez nil·dio~ de otro~ fines intermedios ·.t1perlores y porque. 

se tfenen tantos nivel escomo~ acciones secuenciales ·sean tom~das para 

el logro del objetivo final. 

_Asr, los íines intermedios deben adecuarse a los fines 

pcrrorcs y éstqs al fin último, ~o pena de desvirtuar el csptrltu que 

a·nima las acciones públicas- Parece obvie que el fln último debe 

tlr en maximizar el bienestar colectivo. 

btenestar total, y diferenci.:iJ en favor de la gran mayoría de li::>s 

gr.:1ntes .de la sociedad O;Jrtic11l:1~ .... ,... .... :-c '};;: !..1:::. (; . .,;ne.:.. Í.ivucecída-.,. El 

bienestar colectivo dem~nda incrementar los términos absolutos. e5pe

clalrñcnte cuando en la actualidad éstos snn insuficientes. pero requf;ié',;;.:; 

re aOn. más, corregir los términos rc1ntivos. cu~ndo hny unn crecl.ent~ 

Jc5igu~ld.nd. Se trata de aumentar la cficlcnci~ y 1~ ~quidod; pero no 

como fines en sr mismos. sino en tanto eleven el bienestar colectl.vo; 

no s61o en Ja dicotomía eficiencia-equidad que convencionalmente se 

aplica en excluslvD ~ recursos e ingrnsos económicos, provoc_ando UDa 

tendencia materialista, sino Lonsfdcr~ndo que apa1·te de esto~ ·existen 

recursos e Ingresos sociofcs~ y qur. Ja suma neta de 

a l_a ,preferencia, da el resultado de bienestar. Paril dar cante.nido· a 
r',t~ esqurms es necesario 'determincJr los vi'lores que son flnes in.fcr·-

111t:dfos· c1 la vr-'I que ·medios pur,1 nuc ... tro propósito, pero para evitar 

ur111t•11i·.mu lol;wl ht1y 4ue- lot.:luir loe; valore~. como c.1 t'C\Spe!tO.a In 

vida humi1r10 y la Ju~ticin. 

Debe considerarse üSirnismo que para Ja sobrevivencia, se requieren 

bienes materiales suficic11tes para satisfacer. 1a5 demandas elemental 

d.e alimentación, salud, vestido, techo y la necesidad de un 

-~~¿- q~e permita 1a cocxistcncln. 

,Para obte.ner un mlni,;,o,.:de dignidad humana, s~ prec(san bienes 

·.y materiales que p~opor¿J6nen e~ accc~o a· medio~ que p~rm[tan 
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el desarrollo de las potcncialidudcs del hombre, a través de la edu-~ 

caci6n, la expresión artlstica y las ideas asf como la obtención en 

forma aceptable de un ingreso suficiente, Aqut también entran los 

valores corno 1ñ 11br.-rtnd, la democracia~ 1n paz y la seguridad. 

Finalmente, existen los valores 1•1atcri~Jes y sociales que sl bien 

en exceso de los indispensables para existir dignamente como hombre~ 

se han aceptado como los n1cdios para aumentar el bienestar 

Lo tmportantc e~ def~nír e1 graJo aproximado en que se neces.itan los 

va·lorcs, y en que cornbinaci6n par~ incrrmentar el biPnestar co1ec·t1vo 

Esto dependerá de 1o que se llama 11 prefcrer.cia adquirida 11 individual 

social, qu~ Jerarquiza los valores en determinada manera. 

Si bien nuestro orden de prioridad toina primero para sobrevivir a 

valores materiale~. en cuanto ~~tos son ~~tisfechos, los valores del' 

segundo nivel (de dignidnd humana) pa5iln al primer orden. 

tado corno los medico:~ pnr,1 aur11enLar l,1 felicid.1d. 

,Entonces, nos encontrar:os c.on que la función da uti 

cambia en el tiell'po, csttJ co1.1puesta por una cor.ibinaci6n de varios ·va 

res intcrdependíentes e interrelac;onados en &istintos grados, riun 

cuando en forma diná~~ica, pueda permitirse su sustitución a tr·avas 

la apreciación de sus ~alares de intercambio. 

Una vez que se ha def;nido, en principio, el fin último es nccesarlO 

deterMinar c.uales debe iscr los f"lcdios. y lo:\ utilización de 

para hacerlos consistentes ccn el anterior. Se trata de. un problema 

de adc~uacl6n Je r.1edios a fines. y por lo tanto, de eficienc·1a en e1· 

uso de recursos para lo~ efectos deseados- P~ro es necesario 

rar.quc el proceso, el tipo del producto y su calidad, forman 

producto soc.la1, por 1,., que no se trata simplemente del monto 

buclón.del prudt1cto ccon6mlco convenclonal. 

Por lo tanto, el concepto de eficiencia, s0cial radica no sola~ente 

en el· cumpl in1lento df" los pro~r~1ni1S í'la~teados, de 

acept~bte socialn1ente para los mismos, com~ sucede 

~i~~s; sino de .que 01 producto f ina1 venga efectivamente a meJo.rar 

bienestar de· la gr~n mayor fa, con especial énfasis en los· meoos 
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beneficiados. 

eon1pllcado. 

Esto representa un problema de medición suntamente 

Aún cuando su medici6~ sea diffci1, 1os ciudadanQS so~ 

los mejores jueces de los 

sonal y colect tva. (116) 

Por eso ta racionalidad lleva a la filosofia de la vida presente y 

futui~ de una organización social y al Impacto que tiunen sobre 

l~s acciones inJivldua1es de los diversos agent~s socla\es. 

,Por tal motivo la evaluación de resultados es una 

r~c1ona11~aci6n, que permite dar solfdez a las est'imacioncs base 

las decisiones de objetivos, su jerarquizactOn y la forma de ·al 

los. V la e~aluación de~e hacerse además de en termioos partic~la 

que siempre resultan parciales, en razón del fin dltlmo perseguido 

lo que obliga a la visión global y de prioridades fundamentales d 

renc1ales para hacer una calificación neta, en rt::.\.aclór. o liJ func.lOn 

de utilidad soci<>l. 

Racionalidad Técnica. 

.':.~¿-~ 
,:·>·0-1,\ 
.·.-.::"-l?:· 

:)'.~~ 
mientas que optimicen el manejo soc•al ~s7n~:g

1

r
0

a
5

/::c~::s r:c:::::d~: J~~~ 
::p::::~:c~~: ~: :::~:~o:l:e:~::~::b~:n:r~ad::g:~::: :: ::m:~::~7:.-':~{!~ 

L8 ructonalidad técnica consl~te en el 

cll\n "·"la cual se realice. Se considera eficacia al logro .del obj~:';·~/,{,i 
tlvo. bus.cado y ¡>or tanto del resultado esperado y cflc.tente lntrodu.c:e::··?~ 
_la connotación de hacerlo utiliz.:ir.do el minimo de r.ecursos econ6~i:c~á~::3;J~ 

. - , ...... -~'-'~\..:~ 

En ta· eficacia técnica se conjugan. a su vez, _procesos·-·product.iV.~s.-:~·.:.~·:·;·~-~l 
procedimientos metodológico~ .. Los primeros se refier_en a la: secue_r:-·:(1 ·)l~~:l 
e 1 a de actividades en t ra ns f orm·ac i Ón, necesarias para 1 a f_ab r i các.(6ft·;~~·.;~~-~~~~, 

::d~: ~~:~ 1 :::::o p:r t~:g :~~=~ i z~:: 6:e:~::0 : a a g::e;::~=~c :: ~: .. :~:i:tc:'.ifi 
E.n la unidad económica productora de bienes, los servicios. gent.r~d:Ó.¿.: •. :,.~~:; 
por el procedimiento metodológico sirven de apoyo a los proc~sos 

productivos, de tal suerte que, de la complement.ac16n de ambos, sé· 

deriva¡,, racionalidad técnica de dicha unidad. 
• vj.','C; 

. :.:·~~~; 

(116) 

·:.·--:: 
. '~ ~;:~ 

SALDAllA 11. ADALRERTO.-APUNTES SOBRE DESARROLLO URB.ANO REGIONAL· Y.'"'(\ 
NAClOMAL~- 1DUi\ TOLUCA. 1974, PP 107-110 ·~· ",~ 

·''""'"· ;.:;::;Y.~ '.:~'·~·~;s'tti ~.·:";o. ' 
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~FICACIA 
~FICIENCIA 

~ROCESOS PRODUCTIVOS 

~ROCEPIMIENTOS METODOLOGICOS 

En el caso de org~nizacianes productoras de servicios el 
\o de racionalidad tlcnic~ esta dado por el conjunto de procedlmient~s' 

metodológicos usado$ e11 la misma. Cuando dichos procedimientos est~n 

dlrectamenLe c"caminados a la generación del ~ervicio final dcstlnado· 

a la satisfacción de lns ncccsid~d•s del universo a servir, se les ·1 

ma bjsicos; y cuando su función sea el proporcionar 

dlos de ·ayuda. se denomtn~n de apoyo. 

Hasta este momento se ha descri~c la eficiencia t6cnica, sin conslde-·: 

rar las. ltmit~ciC"nPS int,.fnsecas v cxtrrnsecas de 1a organizac.lón que.-' 

pretende lograrla. Lns primeras cst~n rclnctonadas con la magnitud 

en ¿uanto al tamano y capacidad económica de la institución. L~s 

óltim~~ se re'ficrcn a las ~1tcrnativas tecnológicas que ofrece ~J 

pafs a zon~ económicn donde opera Ja organización, asf como al 

del mercado o unive~so a servir. 

La consideración del largo plazo y los efectos secundarlos para la vi 

slón Integral y neta. 

En este punto se pueden ¿¡5tin9uir las diferencias existentes entr~ 

_raclo~alidad y eficacia técnica. En condiciones ideales, don~e no 

exi~tan· litnitantes tecno16glcas~ financieras ni de merca~o 1 ._ambos 

conceptos- resultarTan ser sinóninos. Sin embargo una lnstltúclón 

p~e~c ser muy cf·icaz técnicamen·te y resultar asimismo Irracional 

puesto qUe 11sa procesos qi.1e no se ajustan al universo a. servir y a 

las ·¿ondlciones económicas existentes del mercado. como los ca~bios 

en los precios d~ los factores que se tienen en una combinación es• 

pe~fflca. ~ las.condiciones económicas, Asf, también, podrfa ser me

dJanam~nte cfi~az y altamente reclunAI desde el punto de •vista técnl-

,:r:: 

co, pue.~ cuando no emplee los procesos már. soflst1cados, utl 1 iza ~.q.u.2,· ... ~ 

llos qu~ re•ultan ser óptimos de acuerdo a las 1 lmit~ntes ya menclo~· 

nadas·. 
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lt.1.3 La Racionalidad Económica. 

La racionalidad ec(.1nómica de una org..iniz.ac.i6n se refiere al uso adeC.u_i·;0 

do de sus recursos di~Poniblcs de tal forma q~e optimicen los beneficio~ 
perseguidos por 1a mismd. 

Es la minimización integral en e1 uso de recursos. En una empresa pr 

vada cuya finalidad es la obtención de lucro, los beneficios se dcter-·· 

minan en función de. las ult1idades netas que la institución genera •. 

diferencia de la empresa privada, la unidad de medida de los beneflcl 

de un" Secretarla dP. Estado, no es la generaci6ndcutl11dades para si 

misma, puesto que no es cs~e su cometido. El beneficio en este caso 

se mide en función del efecto mu1tipl icador de su 

mra, con los consecuentes efectos de incremento. 

En el bienestar social, 

la rac1onaltdad económica se diferencia de lu eficiencia económica 

resultado del uso más adecuado en términos integrales considerando 

cuadamentc la real id.Jd actui01 y las mejores expect:ativas futuras. 

esta manera unJ entidad resulta s2r racional desde~¡ p~r~to de vfsta 

econ6mlco. cuando selecciona las alternativos Jerárquicas que contrl

buyen en mayor grado al logro de su objetivo flnal. Dicho de otra 

manera, la or9anizaci6n racional desde el pun'to de v1st.a económlco 

aquello que selecciona su~ mejores alternativas para la apltcaclOn 

sus recurso5 l lmi ta dos. la economía no es otr~ cosa sino la 

que estudia e1 co~portam1ento humano en cuanto a la relaciOn entre fL:· 

nalldades y medios esca~os que tienen usos alter11ativos. ··" 

Resulta obvio que la racionalidad económica requiere la ex¡stencta d~ ~. 

racionalidad técnica, o 3ca, la obtención del máximo posible df? prodUi~~;~ 
tos y/o servicios deseados ccn un.J cant1dad dada de insumos. Requiere'~~~ 

a su ~ez da racionali~ad adminlstrntiva. puesto que el conoc1m1.ent:o.· 

detallado del reyor ndmero de alternativas po>lbl~s para el uso de un. 

recur~o esc~so. es lo ~ffv1a que al imcnta la valuación econdmlc~ d~ ~ 
-proyecto~. Dicha valuación de proyectos resulta ser la base el logro:, 

de eficiencia ~conómica y por ende de la racionalidad económ1~a. 

La diferencia tradicional entre la eficiencia técnica y la eflclericl~ 

econ6micn radica en que la prin•era busca obtener un producto· m1nim1~. 

zando el uso de insumos ffsicos y humanos, mientras que la segünda 

busca minimizar el costo económico eMpleado. 
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lt.1.li La raciona.lidad administrativa es el concepto fundamental de racl,2:'> 

nalldad de 1·a organización, y operación de una lnstitucl.ón. Su. existe.!!., 

eta· implica Y requ_iere de la presencia de las racionalidades técnic.·a:· ·-.:;: 

y ecor:i6mica en cada una de las fases de su proceso. La rac.iónal icÍ~~-' .:._··.:;.~ 
en estos términos 5e amplid de las visiones parciales, alá coOs(d~r!:,.:·.,~!i 
cion··más extensa del blene;star social, como el fin u1t1mo buscado. -·:--:r. 

-_ -. -:.:·~ 

Se enticndf" por racionalidad admi-nistrativa 

eonvenient·cs, acordes al uiro de les institucionc.s, asr como el es.ta-.. 

bleclmlento de la 11 a tmosfera 1
• necesaria para su logro .. Para e se· efec:J,.:;': 

.. -, ""."".;~·; 

to l.a 

fases 

CJdministración 

de planeación, 

y con t ro 1 • 

ctentifica constituye un ciclo divi·d.ido e~ la.~ 

organización integración, dirección, ~JecuciOn 

La racionCJlidad ..-idministr,sitiva requiere para su funcionamiento estar. 

(..V•••µlC::td 'y ¡·t:icvc:int.e, c.offio fa·~ .. ~:~· 
la estructuración eficaz de c:a·ci'~t~~ 

fases ¡·ntegrantes ddl proceso de 1a administración cient):.._'~,->~ 

dt ¡ r1fur111u(.. i6n equipada de un ~i~t~111d 

previa a la planeación que le permita 

una de las 
: ... :;, 
,·,¡.·. f l ca. 

Es importante explicar la racionalidad administrativa ya que puede :·~;::' 

contemplarse como sinónimo de eficiencia administrativa. 

Una instit11ción que es eficiente en 1. .. 1 fijución y consecuc_lón 

··obj.etivos resulta ser necesariamente raciorial, puesto que desde sU

perspectiva panorámica y a través de su 

templa las lii:iitaciones exlstentes y la forma de contrarrestarlas 

lt. l. 5 La Racion~I idad y el presupuesto por programas~ 

La racionalidad como proceso de orgdnizaci6nadministrativa 

los rcndi~~entos y/o redyce los co~ios esta cs.trechnrncnt~ 
lo~ proposit~s d~I Pr~suptie~to por 0 rogrJmas. 

E1 P P P nace, e~cncialmente con la idea de rc1clona1izar el 

·p"'Qb~ico para un mejor destino, "dftlin·istrac.ión y un contro1 más~ 

·vo e .Integrarlo a un pl"n de d<'sarrol lo económico, a•f como tamb.l 

P,ara mejorar los- procesos administrativos. De esta ~anera. ~u a 

principal r.e enfoc:a .hacia el análisis de la eficiencia en·.el' 

p<íb 11 co. 
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La Racionalidad Hacro-Organlzacional Requisitos y Resultados. 

Esfera de 
raciona 1 idad 
de 18 croan i 
zaclón -

NECESIDADES SOCIALES 

PRIORIDADES NACIONALES 

DE LA GESTION DEL GOBIERNO 

DE LAS INSTITUCIONES NUEVAS Y EXISTENTES 

RAZON DE EXISTENCIA DE LA ENTIDAD 

r;:----
1 RAC 1ONAL1 DAD Ri\C 1ONAL1 DAD RACIONALIDAD 

/\DMlnlSTRATIVA 
. 
t TE.CU: C/... : :cr:cr~ t et-.. ¡_l.--_-_____________ _.. 

CUMPLIMIENTO DE HETAS Y OBJETIVOS 

BENEFICIO SOCIAL 

L~s nive1~s de racionalidad a los que se debe someter el_ pre 

·van desde el tradiciona1, conocido en ~u 

clr la forma presupur<tal par.1 uulcit1' el costo. El segundo, e~ 

eo~tos ~d~inistratlvos y de otra lndole considerados para 

Implantación adecuada de un determinado objetivo y el 

'pendiente a in programación -aOn más sofisticado este 

do!\ anteriores se enfoca a un programa concreto ~stab1e~Jendo 

montos, eosto, forma y tiempos de ejecución. 

Ent~ndida esta relación entre racionalidad y el presupuesto por p 

mas se introduce este dltimo en 1~ estructura ~dministratlva para· 

cer el gasto p.Oblico eficaz y eficientemente. 
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A dlfer.,nci" del presupuesto tr;idicional, la técnlc<,. del presupuesto 

por programas permite saber no sólo cuando qué, cómo, y quién gasta, 

sino por que, conque productividad y con que resultados. En el des-

cribe cada pro~rama fijando los objetivos, metas, costo unitario~ unl, 

dades. de medida, y la unidad responsable del programa, Especiflcarido 

además Tos recursos (humanos, matcrin1cs y financieros). ilsociados con 

cada programa y 1~ un¡dad responsable del mismo. 

Resulta ev(denle con fil sola descripción de lo técnica, que ésta tiene 

relación direc.til con Ja p1ancr'lción y el control dentro de las fases 

del proceso administr..ltivo ademas de sus aportaciones Indirectas a las 

fases de organiz~ción y cjecucJón. 

Cada pro9rama es una micro partrcula. que integrada forma el plan op~ 

rativo anual; la lntegraci6r de los planes operativos constituycri: a 

su vez la realizacl6n del Plan Objetivo a mediano y a largo plazo plaiO 

La es~ncia de la plnnración, consiste en determinar la forma en que se 

va a construir un futu~o deseado, ln cual irnplica '!.l establecimiento 

de 1 os p.3sos µseguir par;;J lograr dicho porvenir. Los programas~ 

constituyen esos pasos para el diseño d~J pronóstico. 

El pr~s.upucsto por )lrogramas proporciona bi's'5C!> s61 idas para el control 

el establecimiento oc metas a cumplir e.en una combinnción expresad~ 

recursos nos per~ite comparar los resultados obtenidos con los ~rogra

mados a &va.loar nuestra gestión en func¡ón del tiempo y/o gasto pre

supuestado de los rcc•Jrsos usndos. 

Por lo tanto el problema de captar el destino real dc> las asignaciones 

presupuestales se solventa sustancialmente con el uso adecuado de la 

técnica. La !unción Je. control-evaluaciOn., es una de las deficiencias 

crfticus de nue~tro si~tema administrativo. 

Por otro lado, J,, identificación precisa de cada programa y las meta's .-···. 

de los mismos, nos permite" Jerarquiznr programas de acuerdo a los be·· 

nefic~os asociDdos con ellos; Con el consecuenle incremento en el 

ben9fício sociill derivado de los ~ismos 

POr 'útLimo, eJ rre~upucsto por pro!)r.Jmi:lS realiza una lmportunt:e co11.trl 

buclón al desarrollo de una muntal !dad previs~ra y flexible al cambio 

·del perso.nol directivo. que en,.¡ caso mexicano es de vital Importan-, 

cla. 
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~.2 P~tNClftos. usos y CONCEPTOS PROGRAHA~ICOS. 
Dar una definición precisa y un conccplo de lo que es un presupuesto 

por Prograrnns, implicaría restrlnglr c;u conten1do. 

En gra1\des términos su a~pecto elemental radica en presupuestar, 

gramar y controlar~ pero debe ampliarse y convertirse tambl~n en 

ci6n Y evaluación de resultados. 

El punto esencial de convergencia de las funciones de análisis en 

Presupuesto por Prog1·amas es la asignación de recurso~¡ para esto 

planración ayuda <l decidir considerando el co1·ta y mediano plazo,: 

diante una visión de conjunto para la coordinación, unidad a la 

maci6n, que implica la preparación de la 

gir un camino más efectivo y eficiente. 

Posteriormente los parámetro~ anteriores si1·ven 

para efectuar un control de avoncc programatico 

ta r to. 

F1nalmente~ busca t~ ev~lunción de los resultado~ de las acciones 

observar en que ~edida ~e han cumplido tos objetivos 

de retroali~entvrlo par~ en ~se caso cambiar la ejecución, 

ct6n. de ln acción o el mismo objetivo. 

Información más complet~. 

Adem6~ de esto produce una 

El sistema intenta influenciar cada una de las partes del proceso 

administrarivo a través del an:iilisis y estudios de rac1onallzacL6.n;. 

se puede decir. que s~ tr~La de un sistema de apoyo a la· ejecucló~ 

dentro de unil administración por resultados.~ que utiliza' la captación 

de. lnformaci6o con~idcr~ndo la que ~e puede obtener con el s.istema, 

y por Gltfmú c1 an~lis~~ de 1a misnia p~ra mejorar la tome de

nes dlr~ctlvas. 

Principios del Presupuesto Tradicional. 

D~rante muchos ~~os, 1~ técnica presupue5taria dedicó importantes 

esfuer•n~ al cstoblcctmlento de un conjunto de principios que slrve~

como gula de formulación, aprobación y ejecución dél presupuesto. E~ 
tos principios presupucsta1es son: 

1 P~lnclplo de Program~ción 

Un presupuesto debe reflejar en sus programas las 

de desarrollo" 1·argo y mediano plazos, en lo que corresponde al' 

do anual del presupuesto: 



Con este objeto, se realiza la programación tanto en los 

los egresos. En cuanto al primer aspee.to, se estiman los Ingresos 

ordinarios y extraordinarios en función del monto del producto inte 

bruto (PIB), de los objetivos de pol!tica económica y fiscal y•de 1.a .. 

coyuntura económica. Los egresos se programan globalmente, determi 

do la cantidad de los qastos corrientes y de inversión, distrlbuyendó 

1os p~re cadft un.:i de los funciones o sectores econOmlcos, socinlc~ y 

adminlstr.:itivos. 

2 Principio de Universalidad 

Es~e principio establece que toda la actividad financiera del Sector 

P<lblico esté incluida en el presupuesto. Es un princip.io de dlsclp:l.1 .. ~. 

na fJ~cal que pretende terminar con la nocivo µrácticit de 

supuestos de un determinado nivel de ingresos y gastos., que rebase en· 

su ejecución los 1 rmi te~ presupuesta les.. 

3 Principio de Exclusividad 

El presupuesto debe t.cner ur: campo de accfOn propio, relacionado prln __ ,. 

etpalmente con l~s mdt~rias financieras éerivadas de la programación 

de los ingresos y de los. e9re5os públicos.el cuv1 no debe ser distor-. 

sionado por leyes que na hayan sido aprobadas. creando por su cuenta.' 

Impuestos destln~dos n cubrir determinadas obligaciones ordi~arias,:·~¡~~ 

recurrir a los organismos .competentes par~ averiguar si existen o no·· 

recursos;¡ si las obligaciones est:in o no de acuerdo a la programac.i"c~n 

de lo~ gastos. 

4 Princioio de Unidad 

El presupuesto debe evitar la muitiplicaciOn de. fondos o cuentas eSP.!,-, 
\~. 

e¡ iJ 1 es. Al el imin.ar las. restricciones que impiden lv rnovll.idad de '10s·.:.·;-~; 
recursos economicos en función de la priorldad de los ga.stos, per~i.-t·~::~:~~~;;~ 
la. atención eficiente y oportuna de las necesidades del EstadO, cOor~:t-··t 

n··ando el f1uio de los ingresos c.on e1 de 1ns eqresos. Evlta tamblen\ -'...:'. 

l• existencia de vario~ presupuestos pnra un mismo or9aniSmo. 

5 Principio de E"pecl ílcaclón. 

L• información contenida en e1 presupuesto debe ser equilibrada, sin 

llegar al detalle de incidir en factores secundarios en perjuicio de 

_la visión de conjunto, o bien, estar sum~me~te resumida que ofrezc•: 

s6lo cifras glubales. En realidad el principio de especlficaci6n 

s~stiene que un presupuesto moderno debe presentar 

mente estructurados con Información sobre metas_. recursos, ··C~stos,_; 
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plazos y unidad ejecutora responsable, sin entrar en detalles 

candentes ni omitir datos necesirlos. 

6 Principio de: P.eriodicldad. 

Establece que los presupuestos deben tener duración determinada, 

dlclonalmente coinciden con el ano calendnrlo 

sos. Sin embargo, la técnica del Presupuesto 

tra que las obras de dcsarrol lo no duran solo 

estar comprendidas en varlos años. En· base a esta considcracidn, 

sistemas presupuebtnrios modernos reemplazan el criterio de s~mple 

an.ualidad con el de prioridad. De esta manera, el principio de p·ri 

dad ayuda en los programas al costo de las obra~ de acuerdo con 

financiero preestablecido. 

7 Principio de Acuosiosldad. 

La el abo rae i 6n de 1 presupueste ·debe rea 1 izarse con e 1 mayor 

exactitud y severidad, evitando la5 estimaciones optimistas 

de los ingre~os y las solicitudes exageradas de los gastos. 

puesto debe prepararse teniendo en cuenta la capactdad real de 

clamlento del gobierno y las necesidades de mantener un 

vl~los y obras para el desarrollo económico del pafs. 

8 Principio de Claridad. 

Un presuruesto cubre los rcou¡sitos de claridad cuando 

ción se han observado los principios anteriores. Debe ser comprensi 

ble para el ciudad~no corriente debido a 1a sencillez utilizada ~n su 

exposición. 

S Principio de Oivulgaclon 

Siguiendo la rlorma general de que l~s 1eyes son obligatorias 'desde. 

su,.promulgaci6n 1 el presupuesto paril ~u vigencia debe ser publicado .• 

Su difusi6n es obligatoria para que sea del conocimiento de toda la 

cludadanla. 

10 Principio de Equilibrio. 

En principio, el presupuesto debe seaulr la norma del equilibrio no 

s61o contable sino financiero. No. obstante, la econom.ra modern.a lo.:: 

ha ~onvertldo en uno de los principios más relativos 'y por tanto 

mas elástlcQ. 

La experiencia actual ~amblén ~uestra que en epo~as de lnflacl6n, 
.:~ ~obl~rno debera contraer su nivel de g~sto; es deci.r crearse un .. s~p~~ 

ra11l.t para mantener el nivel convenlente del fluJ.<;> circular dei .... lng·r~s.c{:¡; 

' . ; :~ ~,,;~ ... ).;:,~~;.~,J;f,~~ 
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11 Principio de Flexibilidad 

Permite adoptar medidas correctivn~ dentro del proceso operativo. 

li.2 .• 2 Usos del Presupuesto Públ leo. 

El presupuesto gubernamental es un instrumento de plnniflcaclOn una 

herramientn de polftica ec.onOmica y un mec.aoismo de admlnlstracl6n. 

Es una herramienta de po\fttca ccon6mic~, porque es e\ instrume~ 

to de cjecucl6n del gobierno para el logro de sus metas y objetivos 

a. corto plizo. Jueqa un papel nutentico como e.empesador de la inv~r

s~ón en los ciclos económicos de expansión y depresión. Puede terier 

efecto redistrlbutivo del ingreso ya que a través del sistema fis¿al 

sustrae recursos de los sccLores privi \eglados y mediante el pres~pu··~-.~/~1 
de egresos o g.:Jsto ?úblico \os o:'lp\lc.a a ref'gloncs donde l~s necesida-d_é···-:0i 
sociales son mayores. El gasto público, además tiene un gr~n efect~ 

multipl ic~dor en la economfa en función a la generación de una serte· 

de nuevos consumos e invcrsior.e::o de obras de infraestructura, induce 

a sectores como e\ l~dustria de transformación para activar las 

.·~,ir 
:- :'"-}:! 

·i::t 

j~i;, 
ramas del c.em!~nto~ slderurg;a. v¡drio 1 elcctriflcaci6n, etc., qu(~ne~ 

a su vez activan a otras funciones secundarlas como son transportes .. ,·.::~-!~ 
servicios profesionales. comercio y finanzas,. adem~s de la ocupacl6~··'.):1j 
de mano de obra que c.ll.;s cf'ean. c.on la recuperación c.onstguient.e del: .. ;~~-~·~ 

sector gobierno a trav~~ de los impuestos directos e Indirectos de 

esas activid~des y personas. 

L~ diferencia entre el presupuesto tr.adiciooalmente usado ·y el PP.~ ··:<;~ 
.:._,.·t; 

se est.imJ que será 1.::. del refinamiento en primer 1ugar, y la del contf'.O;lfj 
y evaluación de result.udos en una form(l más directa~ en segundo lugar·:~<· .. :r~t 

".·• .. ;,-;, 
El refina~lcnto, en atención al grado de desagregac¡ón que contempla .~~ 

e·s~·i'! nuevo si!7tema pre5upucs.tu1 a1 podt."?r dirigirlo a sectores, activt,-~/ji 
... ";,~::~ 

dades o áreas geográficas bien defin{dns. 

Al mismo tiempo, e\ presupuesto gubernament<"ll es un Instrumento t"nd .. ls-::~~-f;_; 
·:. ' . .-... ·;·~).::~~ 

pensable dt:: planificación en 'J1sta de que aht se forman·'tas prcvls'i.~!'.e·~~~~ 

fina.ne leras: para poder realizar cudcl uno de los programas espec.lfi~o,S"'-"::~~~~

dentro del mnrco da·l plnn nacional de desarrollo. .,'/;!~, 
- tomo mecanismo de admioílstracl6n tambl<!n el PPP ofrece mejores.per~,P;~ 
tlvas en atención a que acostumbre u tos ejecutivos a prever no s6.to : . .-.">,~~ 

.... ·:>,•:·'.'J 

\a asignación de \os recursos, sino a controlar e·\ costo f ina1 Y lqs~;;~ 

,resultados de los programas en función. de los objetivos y metas .. Lr:az,~~!~! 

.... -.:'<:,, 

A'"' _, ~ \ • !.-'• 
·.'../;,[' .• ~:;I 

, .. ,,;·¡ 
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4.2.3 Conceptos Program~ticos 

Para conocer el PPP es necesario estar famil iarlzado con los términos 

propias a esta técnica. 

de 1a siguiente manera: 

Tales conceptos se presentan en un esquema 

Lfü~ POS t BLES DEtlTf\O DE. CADA Al\EA 

DE 

DE OPERACION 

Qcc10N 

OBJETIVOS SUSTENTADOS POR LEY _____ ... 
OBJETIVOS ESPECIFICOS 

OPERATIVOS 

FU!ICION 
AGREGADAS 

PROGRAMA 

~;PROiRAHA 
DE ltiVERSION 

A CAPITAL 

l. Objetivos posibles dentro de cada arca 

Se anal iza cuáles scrfan las necesidades a satisfacer de manera muy 

amplia, es decir lo que debería ser y hacer la Dependenc.ta. 

2 Objetivos su·.tcnt.,dos por Ley 

San aquel los que soto !>e pueden reul i~ar par tas dlspaslclonc!i 

sas de la ley QU~ le es propia a la Dependencia. 
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3 Objetivos especfficos operativos 

Tomados de los anteriores son <lqucl los a real izar ano con afio y 

queden enmarcados dentro de la anualidad misma del presupuesto. 

4 Funciones agregadas. 

La Ley normativa de las actividades real izadas por la dependencia 

ver .por un" parte los objetivos sustentados por la ley y por la ot 

las facultildes traducidas en funciones para 

~eben considerarse en íorma ngregada. 

5 Progr<lma 

Se. considera el instrumento rrincipal a través del cual la 

de_llmita uri conjunto coherente 

a requerir dt-. las mismas necesidades para realizn.rlos 

'iUlfüic,s cur:ip1icndo.-::::ó""I el objetivo qu"' d;i ori9en .. 

nlve·l de p~esupuestación. 

6 Subprograma 

Es 

Se entiende como 1~ ~ubdivisión de u~ programa cuando es muy amplio 

o muy complejo y sus metas son susceptibles de ser subdivididas¡ es· 

tambien tin nivel de costeo; 

7 Prog~amas de inversión y programas de op~ración 

!n atención '31 tipo de bien o servicio que entregan (metas) 

o subprogram"s se cla,lflcan en de servicios o de Inversión, 

c·la est.rlba ~n que la meta producida por los •e~undo son 

nes·. _de cap i fd 1. 

8 1\ctlvldad 

E.~ .·el conjunto de tareas. -como base integrante de un subprOgrama -.·. 

u·n progra.rna. stmple, es· donde co.n mejor c\ar·id.Jd p·uedcn ldentificars·~::, 

1os ~.l·S~~~. ~uf: 1~ ·rci,I izdn ·y los c~stos que si.anifican 61t~s, 
u'n te,.cf"r nivel de orer..upucs·tsc16n. 

·9 Tarea 

una dlvl5l.6n menor de las actividades 1·ntegradas por 

cuales_.se di~tlnguen las p~rtes d~. un proceso. 

10. Accl6n 
la cédula C.ltima del detalle administrativo que lntegr.·a ef .. c 

de las. tarea<. 

·.··!· 



139 

11 Proyecto 

Es un conjunto de obras intcgrad~s que se realizan en programas de 

Inversión o desarrollo. 

12 Obras 

Es el conjunto de trabajos a.reillfzar dentro de un proyecto, que p_ue- .. 
den funcionar como unidndcs independientes. 

13 Trabajo. 

Se def¡ne como el esfuerzo sistemático para ejecutar una de l.as fases 

del proyecto de una obra. 

4.2.4 Principios Elementales y Básicos del PrcsuptJesto por Programas. 

Et presupuesto p~r p~ogram~s es consecuenclil dcrivad8 del conce~. 

~~de administración ror objetivos. 

La administraci6n es un proceso <le tr~nsform~ción de insumos a 

E? prc6oslto ~~ h~cr~ln en forma oue 5e tomen Tos insumos y se 

cen ~n un proceso que permita re~~l izar unn actividad. que tenga un 

producto que sfg11lfiquc un resultado de acuc~do a los objetivos bu~c~~. 

.dos. El ohjctivo perseguido debe condicionar todo el proceso, 

qut.~ ln fund~1~~·~ntal !:.cil que e 1 res.u\ t,,do lo~re el objt.•tlvo. 

P~ra el prnccso admini~tr~tivo de fijar ~1 objetivu, se aprecia una 

situación del mundo cxt~rno y se decide que nueva si tuacl6n se quiere, 

t~ner; se detcrMina auc acclooc~ se considera cambiar~n la situación. 

actual a la descadn. 

Para· 1ogr~r e\tas acciones e~ necesario 

cter:o'S insumos y los procesen en ciertn formil. Previo a ésto se 

da que cxi·ste L·na or9aniz.::ici6n c::uc pel"'r.,ita en su estructura .v-·f\.nl¿¡·on~ 

miento, tomando en cuenta el aspecto anímico y de-1 agente,. 11evar a_ 

cabo 1~ acción apetecida, y para lo anterior se exigen ~ecisiones 

·10 perr.iitan. 
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ESQUEMA DE LOS PRINCIPIOS USOS Y CONCEPTOS Pf\OGRAHATICOS 

DEFINICION 

PRESUPUESTO) PRINCIPIOS TRAOICIONALES 

PRINCIPALES DEFICIEHCIAS 

PROGRAMAS~~~~ CO~CEPTOS P~OGRl\.l':ATICOS 

PROGRAHACION 

UNIVERSALIOAD 

EXCLUSIVIDAD 

UNIDAD 

ESPECIFICACIOtl 

FLEXIBILIDAD 

PERIODICIDAD 

ACUOSIOSIDAD 

FUNCIOll 

SUB- FUNC 1 ON 

PROGRAMA 

SUB-PROGRAMA 

ACTIVIDAD 

PROYECTO 
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El esquema anterior es el principio base del análisis de lmplementa

cl6n lo cual se ha buscado mejorar debido a las deficiencias surgidas 

de la forma en que se llevaba~ cabo; previamente se determinaba el 

objetivo en una polftica y se establecfa un plan (una estrategia) 

para alcanzarlo. 

Frente a las dificultades de lograr de esta manera los objetivos, el 

plan se concretizó en progr~mns (que significaban acciones en el 

tiempo), y ,:;,tas a su vez en proyectos (que al\adlan la particulariza-

cldn de la forMD de 11e~ar a cabo las acciones). Ademó>se relaciono 

lo anterior con el presupuesto, co~o mec8nismo auxlltar que permitiera 

precisar los recur~os monetarios, s11 obtención y su asignación que 

permitiera llevar a cabo tas actividades implicadas antes. 

Consecuentemente en lugar de que la administración fuera por fiunCión; 

y el presupuesto par ad~uisiclones. se buscó que la administración 

fuera por activictad; y c.onjunl.Híic;,;~.::: ::..e .Jdccu6 que ""' pre-.upuesto 

por programa. 

La terminología o1udc al proceso, pero es import~nte enfatizar que se 

debe evitar· confundir que lo fundament~l no es la admin1stract6n por 

programa. si·no la admin¡str~c¡6n por 

ti vos. No importa cuales hayan sfdn 

rcsu1t~d6s de oclierdo a l?s obje 

lo5 insumos o el proceso. lo ~á-

s1co 5on los resultados, pu~s de esto depende el beneficio, mientras 

q~e todo lo demás rcpre~enta el costo. 

El presupuesto servirá de auxi t iar pura la programación y el control 

de las. acciones que se irnpl iqucn. por lo que deberá ser presupuesto 

programas y resultados (~or proceso, producto y resultado). 

2 La ad1ninistraciOn por progr~"lma (llamaba por objetivos) y e.-\ deri-'·.-

vado pre~upucsto poi· .1ctivld~d o dcsempeno, exigen una ordenaci6n de 

1" actividad. Esta Técnica Implica establecer una secuencia rlgorlst~ 

y requiere prefijar las acciones y la asignación de recursos con un 

a~o de avance, pero sin considerar las modificaciones polft.icas. 

Esta parte, es la que debr. ser negociada dentro de tal técnica. inser· 

tandole consideraciones de expectati~as pollticas previsibles , Y de• 

jando margen de flexibi 1 iúad para las no previsibles, para hacerla 

funciona t. La asi~nación de valor en pesos a· los objetivos Y programe~ 

que le 'da el presupuesto. debe encontrar formas de responder, drint.r<?:,_.,.-.. 

de lo razonable, a las situaciones políticas. 
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~o s61o por aspectos de programación de la ¡ictlvldad es dlffcil, slno 

que tambl~n por aspecto~ de control pues nace póbllco el logro de 

resultad~s, que tan secretamente guardan nuestroofuncionarlos, coo e1· 

propOslto de ocultar fracasos y errores, Pero obviamente que slgnlfl 

e• una saludable forma de ponerles presión para mejorar el descmpe~o 

de nuestra admlnistración. 

Los problemas de e~le "presupuesto por progra!'la" ampliado que eso es· 

~o. que es, se han debido a las exrgencias que implica en 

cl.tada· lnflexibllidad al factor polftico y calidad en la 

furicionamiento e integración del aparato administrativo. 

El sistema tiene enormes demandas de información continuo para hacer 

posible la adecuada prog.rarnación y control, en un proceso regul·ar y 

permanente; y los ajustes poi !tices ~umentan los problemas al 

to. R6qulere de Mayor facilidad en la adartución, 

A pes~~ de ~sto~, 1~~ ventajas que proporciona de conttnuldad en la 

acción, y el análisis ev<iluatlvo para reajustar el proceso de imple-· 

mentación. que permita acercase a los objetivos, ha hecho que se ex

tiende su pr~ctrca. 

Hed1cl6n y evaluación de lns realizaciones y sus co~tos. 

Es indispensable recordar e1 plantea~iento global. Frente a la 

de cumplimiento de los planes, con el propósito de mejorar la impl 

neo·Lación. se han buscado técn¡cas. que mediante la desa9regaci6n~ 

consideran todo lo que se implica en el proceso de la intención 

.producto, que tenga como re•ultado cumplir con el objetivo. Al cono 

cer· y ent~~der cs~e proceso intermedio, se busca gara~tizar el 

·.do, ut.lll-zando la planeaci.ón, y·el control que se deriva de la· 

Pero· es n"ecesari o prec."1 sar el procec;o y sus componentes a 

de11egreg.ación. En lugar de que la administración sea por. 

g;,;rierales, se busca que la adminlstraci6n sea por procesos esp.e.c·r 

se ~artlculariza el objetivo en metas parciales, a través de pr~j 

y proyectos, y estos en actividades. Se hace una ruta de los 

que se requieren .en un proceso, para llegar del obJitlvo al 

Al Introducirle el.concepto tiempo a la ruta, se 

grama de actividades; e~ esta ruta, las f~ctores. 



c.uates depende la secuencia en el tlempo, porque necesitan ser desa- ..... 

hogados para permitir la continuación del proceso, es lo que se ha deno;,;t.·, 
minado. el sistema de rut.a crftlca o CPM (crltlcal path teehlnlque)':. e1"'°'.·\i, 

PEll,T (program evaluatión review technlque), ai'\ade al c::once'pto de tiempos'.·'.\ 
. ··,·:. 

Y movimientos o actividades crfticas y analiz.a ta considerac{ón de pr·o".<'7; 

babi 1 idades. El -~resupuesto por programa a su vez, aporta el concepto 

costo a las actividades en el tiempo con la consecuente obtención y 
ast~nación de recuroos ~asto financiamiento). 

Entonces. -;e busca cumr--! !r ~str\:ct.amcnte c.on 1o programado, par.a la 

reellzaci6n de los objetivos. Esta e• la forma de mejorar la imple-

mentación. 

Es ta ;dea de 111 a(dminlstración por prog
1

ramas o admlnlst~aclón por pr~.:_:_·_._:·;•::':•_'.~:;_._: 
ceso o actividad llamada por objetivos , la que comprende todas .e.staf, '-· 

técnicas del PPB, PEf\T, y presupuesto por programa, debido a que_ el'."_p·r.!!_:C'.4;'¡' 

pasito esta en desagregar para planear y con~rolar la acci6nw ObV.ia~9>~):.t°f 
te se rc~uie!"'e un c6mulo de información~ para vef si se están cuffip_1·t·~·~{'E~:~~~ 

~ . ' - . . ·~ . ' ~. :-
do las metas parciales. En lugar de considerttr 1os f.Jstos ~nua\.es po'·r::--i'.~i~~ 
o~ganismo o por actividad global. se requiere hacerlo por proyec.to y:·,--~~:<:~ 

acti'vldad; no por costo total ( por lo c¡ue se adquiere} sino que estlin•.,<•~[;:' 
do en relación a los elementos del programa ( no como un saco de ceme.!'!.~:,'f1 
fo, stno como integrante de una construcción). '"<\·i~)~ 

Al t.ran-sforrnnr lo!S objetivos en procesos para buscar facfl ltar que .1a_-; ·.'t.1;'t 
adrninist.rac16n logre los primeros, surge el problema de _medl.r,· q~e. _ ~j;;·~~~\l 
debe consid~rarse :.of'"lo rnet:i parcial del objetivo, y medir en que pr.c:ipo:~~,'.~*~ 
~ ión cumple en un proceso; es~o es debido a que no todos los todi.·ce·~ · ~-~~ix~~~} 
::nm:~:::~~:~:~::: sino que existen cuallti>tivos de difTcil y subjeU;_'.:J~i 

Por otro lado, la cuestión del costo es complicada po·rque sé requl.er'e:::.-''.e•'.\~ 

emplear en el sector pObl ico un anál lsls de eosto-b'eneficio s·oci.af~'..-.,.~/;,,~ 
y esto l ne luye en forma 1 mpor tan te el concepto de costo de oportunldac('i7~0 

::~ i:: : :n::::: :a ~ns: é::::~~ e:e l :e:~:~ :::~o: ::n d:á ::
0

::: t~ af ~ :: ~,:F~i·;.~~ 
_des de medición de este resultado,. que traen partlpaci6n sútÍJ_etl~:a._.~··:: 

. . , .- ·:.-;:-<~:;:~~ 
También se dif.iculta medir y evaluar 1.os costos y beneflct·os de'.ace:ICI,~";!~ 

p'resentes, al. futuro, y de planes futuros a_l present"'.; ·A ·pe·~·•i: de.'<i'üe: 

un presupueHo sea anual, en realidad implica adquirir Compr~.~l,s~sj}>: 



.. ~u~ con~iclonan los recursos al futuro; no sólo de. un ª''º· sino de 

varios. 

Para esto se requiere m~ncjar probabi \idadcs y expect~tlvas, que 

yen como en todos estos casos, jue9os de simulación, proyeccioncD,y 

otras técnicas de aná.llsls de operaciones~· que actual}cCn costos·:
3
fu.·t"tJ-:: 

ros y los evaluén. 

Se re~ulcrc estimar correctnmcnte las capacidades que se tienen, y_el -:

uso que se hace de ellas para medir \8 efic¡cncta eri 1~ utilización de·· 

recu~sos en cada actividad paso dc1 proceso. 

Aunque la medición y eva1uac;6n sean diffciles, son indispensables 

para mejorar el proceso de implcnienti:\ción, que permita ·qu.c 

t~aclón logre \os productos que ten0~n resultados deseados 

ti vos. 

, '•. 7. ~ Con~1der8clones Complcment~rias del De~ftrrollo Conceptual de1 

Cnrc'\ctc..~rf~;t lc.J•, del prc:;1,pt1csto por programas. 

1 r... Se califica como un si-stcm.::t. .1uxiliar- de ~dministr.:iciOn 

a) Su propósito es ayud~r a llevar tt cabo un objetivo mediante 

tlzaci6n de recursos c~casos. 

b) E~ auxili·.ar porq1.H! no C!'. r.uficir.nte en r;í mismo, si.no que 

Una administración. 

a· 1.J ejecución. 

No es un mcc~nismo de ejecución sino 

e) Es un ~istema, porque se compone de diversas partes ·que estan eón~ 

cntcnadas entre sf, y que lo canv¡erte en . ~ 

d) E~· global. por~u.e tiene que vc::r con todas 1as variables que Compo·~; 

nen el proceso a __ dministrativo. 

B~ Cuales son los int·egrantes del sistema. 

n) La Planeación b11sc'"1 introducir la dcfinlción clara de objetlVOs:·, 

•ena\n~ •U p~efarcncla ordinal y cardinal el 

pa·I lt\cas d-., acción; In previsión d"l futuro -Cn el universo a;_ 

sarvlr y .la capacidad que"' tcna.i; la coordtnaclOn hR-rizonl:al 

entre 1.as acciones para -evitar duplicidad y la consistencia i. 

na_através del tiempo. 
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·b~ La programación como preparación de la acción concreta que se de

riva de las pollticas generales; la raclonall~aclón de la relación 

~otre objetivos. acciones, pr~cedimlcntos, or9anizacl6n direcctOn 

e insumos. La programación como puente entre los objetivos y lo que 

se tiene que hacer para logr~rlos, y como compromiso de csfüerzos 

a re:a:1lzar. 

e) Presupuesto, para hacer un puente entre las intenciones y las pos! 

bilidades. Existe una separación entre las Intenciones y los med[os 

qu~ determinan la capacidüd real de acción. 

d) Control, como mecanismo para ~resionar la ejccusión como se habla 

prepnrndo; ruecanismo de seguimiento de las in~trucciones supcrlores 

de acuerdo a prioridades y de suparvlsl6n de que la acción tenga 

la características previstas, y que logre el producto separado. 

e) Ev~1uaci6n del impa~lo ftnul dQ ese producto de 

tratlva .. Esto constltuye un etfucrzo que no se realizn salvo 

clones, púrz s~quir el re"'11J\tado y medir si 

clones de la acción. ~~ ~~~ consistenci3 interna entre ambas. 

c. C~Mo opera ~\ sistcn1~ de presupuesto ~or pro~r~MA~. 

A través de captüCión, oná\i~is y present~ci6n de inform~~tón 

para lh toma de dec~~íoncs sobre objetivos cnminos ~ltcro~tivos. prepa

ración de la accl6n. ejecución de la acción y reajuste del impacto de 

1 a mi sma. 

Representa un esquema integra1 de análisls y promoclón de l·a 

dad administrnttva, a través de la ejecución de funciones de 

program~~l6n. pre~up~estaclón. control y ~va1uaci6n, 

a) En la planeaclón, el e;tableclmiento de priori~ndes y polltl~as 

que re5uelven problemas actuales considerando las n~cesldades futu

ftt$, y promovleodu la ac~mulución de ~5fuer2os ya que se busca ~1 

anllll'.Slsde costo-beneflclo sobre la selección de prioridades en~los 

objet !vos. 

b) En la programación se locallzan tndlcGs de las prir~lcularldades de 

las acciones posibles para alcanzar un objetivo, haciendo arilll.ls\j ~¡ 

¿e senslbilidad paro efectos comparativos. ~obre cQal escoger •. 

de acuerdo a las capacidades existentes de ac.ción y a los requer_-t'-' 

mientos sobre ellas, a través de la lnforma~iOn sobr~ cap•cidad 
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anual de acción, del diagnóstico sobre la potencialidad est6di~ 

tlca y dinámica de gestión, considcrnndo variables de recursos 

humanos y materiales, procedimientos operativos est6ndar. estab\~ 

cldos, organización y la dinámica de la utilización de los recur-

·sos, con los m~canismos de dirccc16n comun1cac16n y supe·rvlsi6n, 

pa·r.a ejecutar 1 a -lec ión ¡ as iml smo se preven 

para estimar cu~\ va a ser el cambio de la situación actual 

do a la ·acción, el efecto mul ti pi icadory el resultado neto. 

e) En 1a presupuestación busca el costo para cubrir el'luniverso y 

aumentar 1~ cobertura (cu~nto 

universo): indice de costo de oportunidad de la falta de cober 

1nd1Ce de costo unitario de l~s acciones, del producto (scgQn 

de medida), del recip:-oco (con 100 mil pesos que se compra en 

d) Indices de control sobre c1 proce~o, con relevancia para el 

y monto 91.:.nera i del trabajo, con bnse en el avan.ce de prografn~~-. 

través ~el cumplimiento de rnctas: fndlces de coniposictOn del 

jo para Bl cumpli~iento de prioridades por medio de 

cfficos, y reajuste de prioridades en el proceso de 

El· control parcial debe agregarse para d~r una visión 

tamlento de toda Ja .• institución, y debe establecer rndlce.s de prénil 

ci~n para un marco que permita apreclar las respuestas y desa.1ent~~-

1a !alt~ de-cumplimiento de ~o~pro~1isos. 

e} Eval·uaclón de resultados, con índices de_ impacto. 

D. Utilización del Sistema 
- ':,. 

no ·es primordi~lmente un sistema de información admlnlstra~ 

t.lva, se· trata de un. sistt!ma que permite lntroduci r la operación 

funciones individuales que racionalizan la adminlstracl6n·,. como,' .. · 

s~n las de planeaclón, programación, presupuestacl6n, ·control y ev•-

1uacl6n. Pero,,¡ lntrod11clrlas en forma conjunta y consistente.; 

P.roducen un efecto sincrgl!tico mayor al beneficio cie su s.um11·,·· 
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Por supuesto que para reDliznr estas funciones y como consecuencia 

de su real izac¡ón, se obtlene información, que sir~e como insumo a 

las mismas. As( se obti~ne información para planear y presupuestar 

y al hacerlo se produce información. 

E1 control y evaluación también obtienen y producen informactOn. To~ 

das las funciones se alimentan mutuament:e con información, y hasta 

se llevan a cabo estud:os ndic¡onales par~ aprovechar y analizar tal 

cClmulo de información que &e sac..1. Pero finalmente, lo m.ás Impor-

tante e• realiz~r l~s funcione• citadas con los procesos que lmpll

cen, entre los 'ualcs viene la obtención y procesamiento de informa

ción relevante. 

2 

El 

Procedimiento elemental del presupuesto por programas. 

principio elemental conceptu."11 de est.a técnica purec6 s.er sencillo·: 

1). En un esfuerzo <le coherencia, se busca que las constderactones s~~ 

bre el g~sto de recursos se hagil sobre 1a base de objetivos busc~ 

dos. y a través de las actividades seleccionadas para el logro .de. 

resultados de acuerdo a esos objctlvos. 

~. De e~to forma la asi9nacl6n de recursos, se toma como el uso de 

medios con~lstePte cor. las prioridades de tos objetivos. 

~. Y se permite clariflcar cual es el costo de las actividades que 

en un proceso administrativo producen un resultado para analizar 

comparativamente los brnefJcios obtenidos en relación a los insu

ma~ Cmple<'ldos, y valorar "ill ~r:eptabilidad. 

Lo anterior implica reall2ar unó serie de paso interrelacionados'·:'. 

1). Decidir cuáles deben ser los objetivos, en este caso de .una .Jnstl.

tuci6n pública, limitados y ·fundamentado$ en las atrlbu'ctones. le

gales de un régimen de facultades exp1fcitas. 

m. Jerarquizarlos de acuerdo a prioridades, de las atrlbucioncs lega

les, el ejecutivo a través del presidente y el titular de la depe!!. 

dencia, diferencialmente se~alan prioridades cambiantes e~ el 

tiempo de acuerdo a las circunstancias externas y p~eferenclas· 

externas. y preferencias Internas. 

3). Escoger la forma en que se buscará el logro de los objetivos, que 

también puede ser variable, selecclonar1do de 

posibles, la más acc~sible y que parezca la mas adecuAda. 
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4~ la forma se material Iza en programas de acción, que Integran 

actividades individuales en una secuencia, coordinación y 

complementación. Generalmente la previsión del cambio a seguir 

presentado por el programn, tiene un grado de incertidumbre res

pecto de todos los pasos que serán necesarios, de acuerdo a 1.imt

tacioncs internas y externa~. 

5). Dentro del aspecto de lo' programas, se incluyen no sólo las accf2:c, 

nes a realil.ar. sino también IDs cuestiones de organlzaciOn, métO"."' 

dos y procedimientos. sistemas y estilos de dirección pnra la 

introducción ejecutiva de lo programado, 

Por lo tanto lo anterior comprende la determinación de lo que querem~S 

la elaboración de programas de acción, y su implementación. la p 

macfón destaca como un elemento de planificación. que de 

gada convenientemente, facilita la ejecución, al sc~a1ar todos 

sos, y la form.1 de hacer 1 os. Para est.., 

c) tlí!mpo, dentro de un camino c.rftico 1 que puede inclutr proba.biltda,~--~:.~~f.3 
des. Las accione~ pr•_,gr.irr.adas y J.:is met~is permiten controlar el avan~.~~~{~~.~! 

en el camino haci~ Jos rc'$ultados. · _···> 

Para et logro de los efectos previos. necesariamente el aspecto de ·me.d.1·~'-~{j 
representando en una conversión a recursos financieros en el presupues~;~-~ 
to. Influencia tos paso~ anteriores: La determinación de obje.tlvos .. y ·:?~->; 

programas acces;bles, la or9aniz,3cl6n, métodos y sistemas, dirección Y/»{(% 

·contro1, evalullción y reajuste. Oc esta forma., la programación de ··:-:5'.,.~~ 

actiVidades ir.clu·/c consecuente de .1si gnución y ·ur.o de recursos. Se··· ,;.,~] .. 
cal d · 1 · · · rs tal fuci1itandoasuvez,sucon'tr~J,.);g e~ artza e CJerc.1c10 pe upues , .- ... _.·.-:·:;;.d,: 

r:ero e·~ nece~iirio advertir que exi!ttc una scpar;:ición entre las ac·ti.v:i-.~'.::.:.i_~ 

dadf!:s y su financiam:enlo. pue5 ta!•poco l"!S r~ecjnico el ejercicio p-.-re.~~-~---.',:~~~ 
, , '-'."dl 

_pt.iestal y la realización de ilctividi.ides sino que son dos flujos . :::::;::9 
·interdepend ientes pero separado5, los del proceso ad mi n 1 strat i~o partf--<.·~.~~~ 
cu1ar, y e 1 proceso presupuestario, i.lunque es necesaria e independÍ_e,n.~ .. ~-).~!~ 
su·estrech.l relación, p:ira evitar dejar intenciones sin capacidad c·~n:>:~;;;-;:,:i~ 

-'..:rr 
cret~ de realización~ :.~<::{~~~ 

El PROCESO PRESUrUESlARIO. 

El··procco;o presupue!Jti!rlo. scri cu.11 fuere sU técnica esp~cffi.ca,,e~· .. un·····-········~~ •. ·.-.; .. i-~,.~.--.. '';~·,,: 
ciclo t!n el quP. se pueden contemplar convenciona~ment·e l~es .. Jas·e~:· .- .. ·.:>:,:·:~>· 

.~ ~ (; ~$]:~~ 



- ElaboraciOn: incluye, desde la recopilación de Ja informaclOn de las 

dependencias cjecutfvas, su procesümiento tas negociaciones internas 

y externas hasta la aprobación del proyecto presupuestarlo, para 

nar con Jos aspectos de reprogram~clón. 

- Operación y ejecucl6n:imp1ic.:t el cornien7..0 de actlvidüdes en un nuevo 

perfodo presupuestario en el cual. se hacen las incurreocias en gastos 

para activar todo el procesa admfnistrativo en cada uno de Jos progra.·."·':i .. }· 

mas que t'endr.tt como resultado intermedio las mC'tas estimadas para cu·ñt-p.f(~~ 

~on los objetivos propuestos en Cüda progruma. 

Control y Evaluación consiste en el estableci~iento de los 

de vfgilancia y ajuste para el c1Jmplim¡ento de los objetivos y metas 

programados. Incluye también la cval11ación de resultados con base al 

sistema de información estüblecido con el fin de ~plicar acciones co

rrectivas . 

. ". 3. 1 Et~pu de cl~boraci6n 

Involucra lo~ trabajos preparatorios p~;a rúcab~r información, la de

fini clon. metas, criterios. polfticas, .,1plicaci6n de in5tructivos, 

cue')tfonarios. Fr.1r111ularios 1 etc. 

En dos tfpo~ s:::? puede cliJsifíc.ar la información nccc!i~'lria ¡)ara Ja ela-, 

bornc10n d~I PPP, c.uantitati·Ja y ci1iJlilatlva. 

f. La c.uantftati·J.1. e<> la ,,ue tradicionalmente h~1 tenido Olilyor 

tancia e implica todil la inform;ición financiera y las 

cas de tiempo. cantidad. costo y ripo. 

11. La cuali"tativa, son Jos cbjetivoc;. nombre de los r:"'rogrnmas, unida-

~·r• des de medid~, actividades o subprogr~mas sus jl1Stific~clones y ei. 
resto de inform~ción complement~ria que se considere conveniente. 

Para instrumentar el primer tipo de infor1naci6n se requiere ·del di~eno· .. 

de los formularios donde se t1ace constar todo Jo relativo a cifras 

financieras o ffsic~s y las principales indicaciones program~ticas, 

~sr como Ja calendariz~ición an¿lisis y res(jmenes de todo 1oconcernien·-... 

te a estos Jnsumos y metas por ~~da uno de los programas. 

La información tambien complementaria de carácter c0alitati~o se 

.ta en otro tipo de instrumentos informativos. 
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El proceso de elaboraciOn debe comprender principlamente el estudio 

del universo ia que debe servir 1n dependencia ejecutorat le\ 

de los objetivos que deberj cumplir en el periodo presupue5tarlo y 

con base en el lo la formulaclOn de los programas correspondientes .• 

ÍmpllcRndo la dctr.rminacíón de \as actividades a fealizar, 

se involucran en cad.:i una de las actividades, 

tan,· las cst1maclones de 1os resultados finales que van o producirse 

(me.tas) osf como 1a ca\endarización, no c;ólo de los costos, 

de las metils. 

Lo q~e particulariza c1 PPP en esta etapa consiste en explicar- el 

qué de lo~ co~tos propuestos, en virtud de los objetivos que ~rctend~~ 
cumplir cada programa y de las .metas que se estiman .realizar, frente 

a las otras técnica~ tradicionale5 en las cuales más importa cuidar 

el comportam¡ento en C05tos como fin en si y no un medio. 

r~egocinción y <lprohaci6~. ."·,-~,::.r. 
., ;y 

Oer1tro de ltt ct;ipL; de claborilclón. co1:·0 

derar el procc~n de negocincioncs hast~ 

aspectos UI timos se put!de corisl: ··~'! 
·'~~ 

la aprobación final del presu.-· .. :-.'i. 
puc~to. La~ nc~ociacione~ son Je carácter ii1terno y ¿onsistcn prir una 

p a r te .. en 1 ., s q u e se 1· e a J ¡ z .. 1 n d e m a n e r a u s e ende n te en t re e 1 . Q 1 t i mo y 

.: :.2 

primer nivel; d'.."Spuf!-s, l.:i discusión se realiza en los niveles s~1per.i.o-· .. ·::~~t~ 
res ha<Sta lograr la ¡}prohnclón del titular Ce ta depcndenci'1. 

Claro ~~tá que estos nivele~ de discusión presupuestaria dependerán 

de la organi7acl6n que observe e1 organismo o dependencia de que se 

trate·. 

·.Aunque.se hil ~ablado de niveles. q:te P.n principios~ suj~tan al siste·.o::'>i;.;.,-~ 

ma organizativo traóicit)nat, porque no pudiera presCntarse·una réV'Or~ .. :.;':::;<:: 
ció·n radicJ1 en ciert;is conductas prcsupu(.':starias y porciUe·· de cual~·~·:·¡_~·r-,;J~ 
manera el costeu presu~uestario hil estado clrcunscrlpto a.depende~~¡~-(.~ 

·v. no a procesos prugrüm.áticos, Ja tendencia en todo ~r~ceso de ne·go_c.·i·~:/>j~ 
clone!> (Internas y externas) dehe ser en base a .los programas ·y no é,;~·b~;; 
s.e a la ast9n41ción por niveles oro.:lni7ütivos; es decir:, debe dls~.ufi.r.-.. ,,:·~:~ 

::m:~ t:a ~ r: s :~:~ s ~~~g ::m:c :: g::b ~~ i :,:n: r: 0

: r:~: :: ~~: 1: n~: t:0

::, q~:n~:~ü; 
des ,fijas a Joc; organismos, sobre bases porcentuales, dlfer,enc.t·_al.~_s.; __ ·_-.:;_::.n 

·e te• 
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4.3.2 Etapa de operación y ejecución. 

Se inicia con el día en el cual el presupuesto comienza a ser vi 

te El PPP supone toda' una infraestructura adminÍstratlva y pa 

cu1armente informática, en la cual 

captar, procesar informar y retroalimcntar a todas 

que da origen el presupuesto en su fase operativa~ 

Esta operación concierne por igual no sólo el ejercicio 

del misnio, sino que las partes integrantes del todo: insumos, acti~ 
vidadcs, resultados al cantados se ven involucrados como elementos 

indispensables para ~ue se 1 leven a c~bo los objetivos csp~rados. 

El sistema informativo debe tener registrado en memoria de la co~~u~ 

tadora, el presupuesto por programas ta1 como quedó aprobado en su 

versión final, de manera que. af momento de la operación se vaya con
frontando Jo presupuestudo c.on lo ejercido, to estimado y lo alcan

zado: 

.1 :r:::--,:.:r.::;!.-,er-.:.c: .u c.:-1rg.;1. r.iás fuerte 

flnancieramcntc habl~nda. presenta v~rias caractcrfsticas a las que 

debe dedJcar~~ cspcci~I at~nclón. Tc6ricnmentc los recursos 'humanos 

realizarán las ilctividadc~ qttc fueron sen~ladas en orogramación con 

los lnsumo5 ff~ico~ t~mbiér. con~iderados; eso implica que los recur

$0~ humanos tenga~ unn estructuración de función a desarrollar en cnd~~: 

uno de Jos programar .. 

Los criterios de dist~ibución de ?ersonal a este respecto, se basan 

gener~lmente en loj porcentajes de participación en función a las 

horas-hombre eniple .. 1das par.a tal o cual programa, lo que representa 

para fines de uoeración. instrumentar cualquier cambio al momento 

del ejercicio µr~supu~~tal. 

2. Recur5os Materiales. Los r1~cursos materiales no son recurren-

tes en cuanto se refieren a los costos erogados durante el ejercicio 

del presupltesto, pero podrian serlo en cuanto al beneficio que repor~. 

tan para ejercicios posteriores st existiera una deprectación, amor

tización o agotamiento de las inversiones en estos- recursos. La _pa·r-, 

te del costo que se incluye en ~ste rubro es sólo en l~s erogaciones·· 

adjudicable< en el ej.,rclclo, en el que •e opcr<1 el 

mando el cien por ciento e.le su cos_to para cu.da ejercicio. 

se discuten !ns .ba•es de costeo de los progt~mas Y por 
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los analisis de costo-resultado y costo-beneficio as! como la 

cl6n de las meta~ .. Durante la operación del presupuesto, la incu•. 

rencia en el costo por concepto de ~ecursos materlales debe pre~~r 

instrumentación adecuada scgón la alternativa de que se trate, 

.3 Otros Insumos. En este inciso ~e agrupan todos 

variables en su mayorla (ejemplos tlpicos: rer.ta, luz, teléfono, 

etc), que son necc-sarios para la operac.tOn de los programas ·-pero 

~blcaclón especifica es mis difici 1 de determinar a nivel de 

P.endenc 1.a. 

S~ discute aquT sobre la ~signacl6n correcta de estos conceptos 

to en relación a los ¡>rogramas: una ~lternativa puede cons-tst(r 

concertar estos costos en un solo concepto programá~ico y hacer 

·asignación (porcentual diferencial} entre los pr~gramas a fin del 

ejercicio; o buscar ba~es más racionales de asignación 

rar estos costos Jmpl íc1t~s con el costo global de cada uno de los 

gramas. 

~ Organos y Mee~,.,¡ smos Cordinados de la ej<'cuclón Presupuestar.la. 

La finalidad fundamental que p~rsigue la implantación de cüal~uler 

s·i~tem~ administrativo es ~llegarse los nledios suficientes que per~t~ 

tan' conocer si las func¡ones desarro11adas por lac::, dep".=nden-cl·as 

Integran ln unidad administrativa están logrando la consecuct6n ~~· 

objetivos propuestos. 

En el desarrollo del proceso anter¡ar se incluyen un si~Gmero ~~·

r.es internos. y e1'ternos que lüs dependencias ejecutoras deben.·é.'Ol'.1 

ra~ -~¡ t.omar d~termlnados cursos de acción, y~ ~ue _en ült~ma i~st~~c·t 
se traducir.1.cn 3fec.t.lción .al prC'supues_to por··programas. 

·Oc· 1o anteriormente enunciado se vi.sl~mbra la 

la ex.lstencta de 6r9anos coordit1adores de la 

-que ~~tablczca los mccanis~os y lineamientos a segui·r dur~ote ~~ . 

·c~_so proura1nátlco presupuestal pu~s es necesar:io _qué todos 1~:rs·e~'f.~.~f~ 
zas sean dlrlgidos hdci" los objetivos con permanent.e enf.;q·u.e prograiítj.-:.: 
ti co. 
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". 3. 3 El control y la evaluación del PPP. 

Probablemente, má• que ninguna otra técnica presupuestaria el ppp 

ofrece posibilidades de lJn sistema de control, que rebase los concep

tos tradicionales (!.el mismo, en los cuales el intercs principal ha 

estado referido a los aspectos financieros. 

El control y la evaluación del PPP. Cínicamente pueden operar de acue.i:. 

do al examen de necesidades a satisfacer, se precisan los objetivos 

'tanto fundamentales como opcionales de cada una de las depende~cias 

ejecutoras y por consiguiente. sus programas correspondientes, ·una 

secuencia de actividades y la rac;onal1zaci6n de los insumos financie~~ 

ros. Es decir, se puede establecer un sistema de control 

permita la inclusión dP. otros subsist~mas conforme a lo que se ha ex

presado. 

-Podemos indentificar tres 11 proposicioncs 11 que enrnar-can los subsist~mas, 

de 1a etapa de c0ntrol y evaluación: La primer~ 5e reftere a necesi·-· 

dadec:;-Qbjetivos-rnetas, {satlsfactores y conternp1a la siguiente sustent,!.. 

ción: al antili5is y jr·rarquizaci6n de nece5idadc~ le es propia la p-r~.~

ctsión y selección de objetivos y a éstos a su vez. la expr.est6n -de· 

resultados (metas-~atisfac:tores). 

La se~unda co~sJste en la estructurJción-sccucnci~-actívidades 

l Jmi ta los controles en cuanto a lac; estructuras pr?gram:.t icas 

tarias. 

La te1·cera comprende la estructuración-~ctlvidades-insumos; cnunclán~ 

·dose: "una acti\•idad de un pro9rarn._1 establecido involucra uña serie 

de .insu~os estructuradu~ adecuadan1cnlc que en forma individual repre· 

sent~r' componentes de un todo y que guardBn caractertstlcas p~opi~~ 

d_e t1po, -:oc;;to. tiempo. cantidad y c..alidadu 

tajo la teorfa precedente se advierte como rcquis¡to, la e~lstencia 

de un soporte integral de regi~tro de información de todo el aconte-. 

cer programático presupuestario que permite conocer. decidir 

lar oportunamente . 

. 1 Pr1mer subsistBm~: necesidade$-objetivos-satisfactores. 

Se ha dicho que en el examen del universo a servir de una dependenct 

o sea, 'el .:ináli~is. de las necesidades a satisfact~r, s.e prec~san ·1~5:, 

obje~l.vos de l"s mismas. anticipandose también los satlsfactoris qu~ · 

los programas dt· la dependencia lendrán que produc 1 r ~orno resul tadó. 
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d~ todo el µrocc•o r•ugram6tlco prcsurua•l~r.lo. En el régimen de 

derecho como el que le es propio a las estructuras pCibl icas del 

del Estado, existen dos grupos de objetivos emanados prccl~amcnte 

en este contcx~o jurfdico. 

Losque coincidencon el porqu6 de la creación de tal o cual depende.!!_ 

claque co11venciona1ment~ 1 Jamaríamos ¡nstitucional~s y que parte~ 

del supuesto de que cuando se instituye una dependencia se tiende a 

cumplir una necesidad permanente. 

Por otr~ part~. adem~s de los objetivos 

cla, existen otro~ objetivos que se precisan en atención a priori 

cualquiera que sea su origen. E~tos objetivos se han llamado ope 

na les. Para ambos casos hay una sola realidad que ~s la producción 

de satisfactores pero difieren en c.u.:into il que los objetivos funda~,e:!!:-;·· 

tales no pueden OCJ.:?r de cun'plirse por ley y los opcionales pueden 

aplazvrse o postergarse. aunque puedcP ser más importante en un 

to dado. 

rt control de los otJ!erivos uper-a a truvés del control de lns metas 

precisa rcaliz~r, pues Ta sclccclón o precis¡ón de un objetivo candi~: 

ciona todo programa y st1s resultad~s. Prccis~mente en. esta ~elación 

METAS (SATISFACTORES) OBJETIVOS se va 'agrando el control sobre los 

objetivos; ver por ejemplo si 

tiempo y .calidad, representan en l~s 1nismas condiciones 

del objetivo. 

Respecto 1:.11 control de restiltados, io~ mt:cani~mos que pueden operar 

son: 

a. Cuantitativos. Verificar si Jos satis factores 'prod~cidos 

nes o· servici~s), son los proaram~dos. 

El coS>to: el costo de las metas lo anticipamos al momento de dejar e 

tablecido el proyecto presupuestario y el costo real de . . 

esos satisfactores s~ determina por el ejercicio de es~ presupue~to~. 

Én· cantidad: verificar si la cantidad de metas obtenidas· ha sido la 

es t 1 mad11. 

En o'portunlda<l: es dccfr, vcrificLtr sies1as me·tas ~ satisfacto·rcs 

sido producidos en los Llempos estimados y requeridos. 
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b. Cual itativamentetos controles operan en relaclón a 1·a ca.ntidad· 

de los bfencs o servicios que se producen, onallzando particularmente 

la eficacia de 1as metas obtenidas en cada uno de los programas. 

En cuanto a la operación de ciertos mecanismos de control respecto a 

objetivos realmente alcanzados se puede puntu~ltzar en la evaulacfón 

de la capacidad real de satisfacción manifestada con las met~s obten! 

das en todas sus implicacionc!J cuantitativas y cualitativas. 

En forma globol estos aspectos de metas-objetivos-necesidades son· lo~ 

más trascendentales en e1 sistema de control del PPP pues ·son la con·s~·-·: :'·;1 
cuencra de 

evaluación 

toJo este proceso. Este punto conviene aclarar, que .toda ·:. ·-~. ~ 
ejercicio del presupue~to programá-··:·::~~ se efec~lJa en cuanto ~1 

ti co. A t llegar a este punto ser~ necesario revaluar toda la prqgram!_,:'·;,·:~{ 

ci6n establecida en casos especiales y controlar la prog~amación 

2 Segundo Subsistema. Estructura-secuencia-actividades prec1SadoS 

Jos objetivos, se definen los caminos funcionales p~ra alcanzarlos. 

ta ~ccuenci~ de actividad~s representa e.1 otro subsistema dentro Jel 

aspecto de control. 

Se establecen to~~~ esra actividades como parte medular del 

supucstarln, QtJr representan las secuencias a observar y con referenc'i 

a el los se eJercrrá c1 presupuesto. Estas slgnlflcan prlncipatment~-

dfrecttices adminis!rativas de 1w dependencia ejecutor~ en cuanto a · 

tiempo, cantidad y costo¡ si al 

actividad"'S'"ehace Ja programación financier..:i y al fijar 1as 

de actividades 5e e~tard plane~ndo administrativamente. 

3 Tcrc~r Subsiste111a: cstructura-actlvidad~s-insumos PJra efecto.ir 

tod~s las ~ctlvldadcs de un proc1ran1~ debe pensarse en los 1.nsu~os que 

lmpt lea y con et to en tos problemas de control que se plantean. Todos,''' 

los mecanismos rlcsde el punto de vista de co~tro1es cua~titati.vos 
cualitativos cr1 esta área, han sido los más e~plotados por t~cnicas 

presupuestarias tradicionales. 

ma se presenta así: 

Sin embargo el esquema de e~te subs 

.3 a. Cuantitativamente se basa en la confrontación respecto 

tantldad.. Cad~ activid~d engloba una serie de insumos humanos, 

tes o conceptos de g~stos que harán posible su realización. La 

~Ión pues. est~ fijada en la precisión de estos fequerimientos que 

·r3n lr~e dot~ndo oportun~mente al momento del ejercicio presupuesta~i 
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Co~to. Los diferentes insunos estAn expresados financieramente en· e1: 

PPP. El costeo de ellos, significa adicionalmente e1 costeo de una 

actividad de un subprogrAma o progra~a. 

Tiempo. Precisar y costear los insumos va fntimamentc ligado cnn la 

oportunidad de su ir.tegrwción a los programa5. La ca 1 en dar i zación 

de una actividad dentro d~ una sccl1cncia marc~ra e1 flujo interrelac~~· 

n•do con todas 1as car~ctcrísticas de los recursos necesarios. 

,, 

Es true tura. 
. :';'.¿ 

Estas particularid.adc5 hacen que observen también una c:i~_i'~-:.;.'~ 

ta estructorn , primero entre sf y con re1uci6n f1 la Rctlvldad de la cü~I~ 
.. _. ti• 

~on componentes- E ..,. de e ¡ r un i n s u rn o , e u a 1 q u i e r a que s e a s u na t a r a 1 e 1!'8 -~-.~~~~ 

tiene un fin pr~c1!.-::i. y sJ se r··odifica. afectar~ recíprocamente la eon.;.< 2 

forrnJc i ón dr- ., .... ~l"'O':J!"'.:">,..,~, 

3 b. Cu'1l i tativur.cntc, 

programa de acucrrlo a la~ 

los lnsul'Tlos deberlan ser "con~umidos 11 por un =.:;~i 
·.·ti 

la Dependen- -~' cualidades establecidas dado que 

cia ejecutora a tr~vts de 5us programa~ es el destlniltario de dichos 

Insumos. 
--~ 

Ser.:i ellit qulf~r• contr·nl~ lntcrn.Jr:"'e·nte t•<;; .. -:; carttcter·fslfcas de caltdadª ·"·'frí 
Expl lcadA pues esta tccrf;1 del contr0l de1 PPP, debe hacerse refer~nci~//~~; 
a que su soporte fundilmental e·> el sisrerna <le registro e Jnforrnaci6n.q:~:.~t:t; 
se haya rlisc~ado par~ tal efecto y qu0 permita saber con oportunidad v~·:,~ 

con veracidad cua1 C'S y hacia donde se dirige la conducta presupue'sta'i":f~~~~~ 
asl c.0mo po5ibilitar la ev<i1~1ací6n <le sus desviüciones. ·."":~; 

LA PR.OGRAHACIOtl 

~. 4. 1 1 nt rc11Jucc 1 On .. )/~~~~ 
Para c.: 1 pre<iupu~stn por progr~1n1.1o;. 1ü ~ro9rain.lct6n se entiende co1110 1• .. _':_:_·_:··-~---~,-~ __ ,~:~.~ 
oper11tlvJdad ;1nu.1I rlr un plan, y:1 que es ln ..:r>ncrt~tn re'11i7etCl6n de : 

dicho plan en un r.iClo determinado. Los lineamientos gener&les vertido~::}; 
- . '·.~f:t1 

en la plane-ación ~e cor'lcretan parit su realización en un programa_, Y s~.:.·· -: .. 

anu.lilltlad dependr del sentido tradicional que se d"a al ciclo presupues-:_,').i 

tario .. Es ..,:!n la programAción cuando un objetivo esquemático se partlf~· \~ 

1arlza y cuy~ realización entraíla todas las acciones, tiempo Y recurso~~~ 
necessi-l·os para lograr1c. 

lt.4.2 Problematic<1 del la Programación 

Tratandose de Programación referida a las acciones del Estado, en nUe.!;_.'¿ 

tro sistema actual, éste concurr~ como principal agente en la ~atisf~e·;~ 
cl6n de las necesidades que I~ sociedad genera respondiendo el Est~d~ 

..... '·:>>viÚ~:;,,ii:í 
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mismo a un imperativo de estructurCJción social, lnanifestandose como 

la lnstltuclonaliz.ación del"poder polftico en el orden nacional: quien 

para atender sus propias misiones se hace presente~ través de las at 

bucfones que le han sido conferidas. exlsticndoy-·realiz:ándose. en el 

-den normativo de su exclusividad. 

Es en esta forma que el Estado, y por ende, cada una de sus instltucl 

nes. tlene delimitado su c.-=tmpo de acción. pues cuenta con facultades 

para atender los requcrimi~ntos de cierto ambleo sbclal; plante~ndose 

entonces la definición de objetivos para los efectos de la programaci'o~"'. 

Dicho i:.ie otra manera, el objetivo institucional se re\ilclona con una ·ne-~ 

cesidad de carácter socio-estructural y las funcjo~es delimitan sólo, 

campo de competencia fr~nte 3 otras instituciones del Estado o Ja acc 

misma de los p~rticulares. Pt.""ro sr esta constituye el "basamento~• le~ 

gal, técnico/ udmlnlst,lltivo, r.o asf las opéJones de su operatividad"."•:"",:';::: 

Dentro de e9Ccspacio social de acción de una dependencía, existen nec'e.:'.· .. /f 
stdades de rc1~ci6n. de funcionamiento entre los elementos que juegan 

en tal ordendmicnto sociocultural. 

. --., 
'.':.::.'~ 

Son estas alternativas de operación las que se busca resolveran la pro~ 

·::~~ 
·.'-<:~: 

9.ramación. Y es que va en función de les mismos requerimientos soCla-·.,·, '":;~ 

les: con la creación de una dependencia se establece un ambito de C~:u~·~.!.<··~:::f1 
_ienc:ia, con 1a operac16n de la misma se constituye una mecánica de "d~Sá.~'.'.~?/,; 
rrollo. Un Pl<':ln il plazo conv~ncionalmente razonaf>le {cinco años) "es. 1·~/-:}}i: 
primera precisión de la permanencia institucional administrativa y t~-~-ft."í~~lt~ 
ca de un<'I derendenei<". Més er. los ciclo-; onuales.Jo que se discute .. ~'..~·-,:-:::~~~! 
la operi'tfvid.:.id de los obj~tivos en los trabajoc; de pr~gram·a·cl6n·cn ~~~~::·'.;~J 

do detalle se contiene"" el progr~ma anual. l.a gran generalidad or:l•!"\<'.'f¡ 
tadora e•.t" en el plan, la precisión progrilmatlca en todo detalle se' "-""•:;; 

"contiene en el prograr?lu anual. . ,,':~ .7\ 

-" 4.4.2. I El programa, un proceso productivo. 

l.a pro9ramacl6n vista a un ai'lo requfere de una correcta estimacl6'1 y --'i;~ 

es que se enfr•rnt.1 (dicha entidad) al problema de determinar, de entrOé:" '""'" 

todas las orientaciones que el plan le sei'\a1.a. cu~les .necesidade~ V:~·::~,~·-.. :~~! 
sa~isfacer E:n tJn periódo tan cortu, en el .. que por con"'.encionalisnlO Pr.!.· .. >~~~ 
supuestari<'>'.i se verá sujeto al ciclo anual. ·".···:·~~~.:~:t1f 
Sat.isfacer unitJ necesidad Implica generar el s"atisfactor, Y a. su vez, .-.. '";};, 

- ..... 7:i 
crear todo un proceso que lo produzca. Un progra,ma c'?TI·f_ines· .. _pr_ádctlcps. }.-~.·.',.,{;·~tQ~-~.·

1 oo es mils que "un proceso productivo en el cual prevlamente"que"an ·º_~;;;:; 

.. ~ ..... .,, . . . "". ". . :: ;: ·"-··· "\ :· ~~ :> .. ~· .. ; · ... :, ... -..-:.•./.~.• .. : .~.~-~~~.··::~ .. · ;-;;-.. ::::.~~.·i~:.~~;E~~11 
• ·::'..:·.:.~.·,.·.. ·''···:··: •. .._" - ~ • • :-·: < ": :."::. •••• " • . • • • • • -
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establecidas todas estas relaciones: a) la necesidad de abatl r:" b) "el 

objetivo precisado c) la secuencia de actividades necesarias ~ara lo~ 

grarlo; d) el tipo de insumos requeridos para realizarlas; f) su costo 

g) el tipo y demiis condiciones del satlsfactor. ":",':;' 

Si como un proceso de producción se analiza la idea conceptual d¿ ~n: '~ 
progr.:ima en el PPP, no sólo se llegar<! a distinguir más claramente to"d()s:: 

y cada uno de los Í.1Ctores que lo Integran, sino además decidir por l 

~niveles m.1s adecuados de programación. costeo y control. 

4.4.3 El Proceso de la Selección de Objetivos de un Programa 

La primera labor téc~ica y quizá Ja mas crítica consiste en dete~mln~~ 

de la mc-jc>r manera los objetivos, pues de el lo dependerán el ·cumplil1\l"~i!''.7:( 
';. ~ 

to de un plan establecido y el desarrollo de todo un programa. >"'"'' 
El objetivo en el contexto de los 1 inEamientos apuntadas arriba. es la ,::;i 

cía de una dependencia estatal: pero ade.más el origen de un prog.rama .. "··:.:.:Y~ 
.·, .. ,~, 

cuyo resultado fin.:il. ser~ el s.Jtjsfnctor que la abatirá. Sin embargo .· .. · ... ~A_· 

es Ju relacjón necesidad-objetivo-meta la que tiene una mayor 

c·la en este proceso de setcc.cién, cuyos pe?sos pueden ser los siguientea:_~.:s;~ 

Estudio preliminar. Es el 

Jos aspectos formales técnicos, 

ta tener el suf icientc nivel de 

miento indispensable para poder 

obligado Jn.11isis de una dependencia-en<":;: 

administrativos y financieros que pe~~·¡::->5I 
conoc 1m1 en to sobre 'J;:i misma y e 1 conoel~>;'!f~ 
reulizar las fases siguientes. -, 

2 Definición del 
:1::1~ 

Se tratu primeramente,. d •.. ·:.._;fj objetivo institucional. 

prects~r 1.J ncces1dad soctoculrur~I que haya ocaston·ado_JA ins_tltuC·f~.~,~·~·:j~J~ 
1i4i"llzación de una dependeni.:111 y que conlleve a la determlnacl6n del ff"n":":}'ri 
Ciltlmo de 111 niisma. '1{~ 

(•.tu'11n d" lus .itrlbucion .. s J..,gale•. Permite la dcllmlt111ci6n de"l">'.c:/; 

:~~ ~ ;: s ~e ::mi;: t ::; : ;~ i: ~:~ t:c ~ =~ :::d :e::n::~:::; o:e ~ ~:;::~:o 1 :•.5:~:;7.~:(~ 
en término:; de exten.sión y alcance:. · , · ... · .... ;,~ 

:::·: :::: ::: ;::º ;::: :::: :: :::=:: ::::::: :: :: :: :::;:::::::E ::;::;;::I:~l 
.:(:'.i~ 



159 

-~ Precisión de necesidades de funcion•miento. Si la creación.de 

·una dependenc i 3 obedece a una neces 1 dad de estructura 

ter general, existen otros que se manifiestan cuando se trata de po

ner en marcha.esa nueva· estructuract6n. 

En··él primer ·caso se supere permanente el requerimiento social y s61o 

se afectar~ cuando se vaya a modificar dicha estructura¡ en el segundo; 

las relativas a l"a·operativldad dt> la misma; pueden o no ser perrnanente's. 

pero sin que s<> modifique la estructura • 

. 6 Selección de objetivos. El objetivo Institucional o fin Gltlmo 

de la dependencia -no tiene en forma general opción eón afto. po~ el 

conirarlo los objet(vos operacionales pueden alternarse porque so se~~·-· 

\amiento está en función de las necesidadep manifiestas dent~o del 

de compei:enci~ quea el concierne. No ~e discute la prioridad de un 

tivo como valor en sl, sino id ¡·~por:~icl~ de acuerdo al 

que .va a sati·sfaccr \a cual genera una decisión pr-¡mera.- definlfori~.V 

l~ego otras tendlentes a encausar 

cumpliendo un objetivo satlsf~rán una necesidad. 

Entonces, el nspccto medular est~ en la selecc16n de los 

lo cu~l hay que' cont~r con una serie de elementos basado 

'co.ns l de rae iones • 

. 6 a. Precisar \as necesidades mismas que se originan 

co'!',Petencia5 de la dep:;!-ndencia, 1.'.ls cual.es de IT\anera general 

tarse a: 

a) Su per~anencia en .la sociedad manifestadas en forma más o 

table:. 
b) Qae ést2s mismas acusen un sensible aumento 6 disminución 

s 1 dad· con que se des.a rrol 1 an. 

e) Que se presenten por. prfmera vez, generando con ello una 

m'• en los objetivos de la dependencia. 

-6. b. Determinar el"tlpo de satlsfactor .requerido. 

en este momento cuandose definen lis necesidades, la delermlnacl6n:m 

·.m• dela meta (s11tlsfactor) qur va a ser la material iznc10n .final d.e. 

,.·~c.t ones ,ie: una depc:ndenc 1 o, expresad.J como' u~ bien ·o un ~.erVlclc:>.;'.: 
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6 c. La Identificación ce la naturaleza de la necesidad. No todos los 

Imperativos sociales tienen c1 m1smo origen y por lo mismo conviene 

11egar~1 una ' 1Tlpifícación 11 convencional s1n referirse a los aspectos 

t~cnicos especializados de la dependencia que tienen a satisfacerla. Es 

decir ouc podrta proponerse como posible clasiflcací6n y que es val Ido 

P•~• otros fenómenos tJmbién sociales, 1os siguientes criterios: a) ec.E_ 

nómico,;, b) polltlcos y e) socio-culturales, 1o que p"rmítirta además, 

_precisar en ese ordPn a los propios objetivos, pues éstos contienen 

la naturaleza transmitida de la necesidad que los generó. 

6. d. La magnitud y alcance que impl lea cada uno de los requerimientos a 

cubrlr. Los juicios sobre ta dimensión de una necesidad son siempre 

estimativas cuando no existe el soporte informativo adecuado que perml·

ta por medio de fndice~ de dimensión y/o cobertura, cuantificar la sig

n1flcaci6n que lnvo1ucra en div~rsos enfoques no sólo al hecho de nba

tlrlas, sino consecuencias que esto produce. 

6 e_ ~~efectos positivos y10 r1~~c~:~·~r qtte se derivan de la satisfaeiOn 

de las necesidades. En esto etapa de 5elecci6n de objetivos, no se 1li 

ga aún el manejo exacto de costo de los insumos alternativos, de aquí 

que otro fndicc a uti1~z:vr sean las de 11 lmpocto' 1 o 1 'indicacion~s de·be

nefi.cio'' pudiendo analiztJrsc en el sentido negativo o positivo. Es lle

gar a considerar- la s-itu.Jci.ón delar;iguente manera; ''si se resuelve es~ 

te requcr¡reiento fr~ntc a este otro, ~ue efectos colaterales positlv~~ 

y/o negat1vos se producen en uno y otro cüso1" Lo anterior permite ade

m."Ss el an~J;~¡~ de la proqnosi~ de una necesidad 11 Si no se resuelve ni 

(a), ni (IJ), 1Qué consecuencias 

soc. \a 1? 1 ' 

se generan a causa de la sola lnerc~a 

6. f. La significación que represe.nta para la dept:ndencia cada una.de esas 

alternativas. De otro modo explicando, consiste en tener un~ -idead~ 

la capacidad opera~iv~ real de la dependencia, saber entre las opcfo~e~ 

en juego cu~les van a construir un objetivo nuevo, o los que manten_ién·· 

se ldentifican en alcance, cobertur~. tiempo,. calidad, etc,, y lo que 

~ln m~s contlnuan. 

Tener asfml~mo, conocimiento de la magnitud presupuestaria que r.nvolu~ 

era. En lo referente a la precisión de los obj1ú!vos, implicar los 

costos de cada ~~_ternativa en forma ~til, significa tener ün~dec~ado 
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conocimiento financiero de la dependencia, y, a través de un práctico 

sistema de información, manejar los f~ctores presupuestarios estratégi

cos, sobre todo st se relaciona con conceptos de operatividad, produc

tividad: fndices de soporte financiero, índices de capacidad de pro.du_s 

clóni 

La programación se ha considerado como la prep;iración de la acción, y 

en términos convencionales muestra l.~s intenciones previas de algo 

a rea 1 izar. Y en efecto, se llega a precisar los' objetivos o Jos 

tados con tal enfasis como si en esos aspectos descansará toda la pro-· 

blemAtlca de la programación. 

Si proriramar es preparar !a acción, le que importa a la vez en su impt_..!. 

mentaciOn, analizado la complejidad de los problemas considerados 

citos en todo el desarrol~o de lo opción que se pretende habilit8r. 

cuencias polftica5, flexibilidnd y c;..;tern .. 1lidades, como jutcios canco-

mltante~ y valorativos tambi~n. Lo unterior permite considerar no sOI~ 

la decisión como un fcnomeno aislado, fuera de contexto, sino como un 

proceso a desarrollarse interna y externamente, es dectr, tnterrelacto~ 

n~do en el amb¡cnte que le es propio pues finalmente la prueb~ de 

de la program.:lc16n es la realización efectiva de las acciones que se 

programan. 

4.li.li Quees un Programa. 

Programar en S\J sentido más coman da la iden siempre de sujetar algo 

a un tiempo pr~estab1ecido. En el presupuesto oor progr~mas slgnifi-

ca~· sarliPndo ya lo que se vl'I a hac~r. el cómo, cuánto, cte. 

V e• que precl~;irn~ntc se tratar~ de involucrar costos, tle1npos, cantl 

dades y calidades a travfs de un procc~o racional de estimación. 

Una primera taren, es l~ de definir el nombre del 

~6n. d~ su objetivo debe ser repres~ntativo y dar la idea de 

niflca todo el proceso. 

Lo siguiente, esanaltzar con el mayor grado de detalles los subprogr.!!. 

mas que .lo integran si es un programa complejo y en todo eso. las 

actividades, tareas, y cuando se requie.r:"l~ las acciones. Dicho de 

forma. es analiz<lr los grandes subprocesos y las etapas, el 11 c6mo" a 

di.versos niveles dP. desaq.regnción. Esto po.sibilitnrti ver l_a deSco_mp_o7· 

slc16n ~perativn de- un programa en su ~entldo lógico Y racional.· 
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.OespGes, ver en cada un.:i de c5as c:ictividades los elcriicntos y tiempos 

que se requieren par""..1 su real iz.o.ci6n. 

dad' y tiempo los insumos requ~ridos. 

Estimar en términos de canti-

Y con el lo el costo de cada uno de los insumos reprc-:,<'nta, no sólo de 

,los nuevo~ sino de aqu,·1 los Qllc vn han sido CQrgados prcsupucsta1n1entc 

' a otros ejercicios. [!"- c1 morne.nto de presupuestar un programa y cuyo 

costo s61o se just¡fica en función del objetivo que cumple y los rcsul 

tüdos que se esperan de todo ese proc~~o. 

Finalmente lu prcdetcrminnci6n de la"l rcsult~""ldos ú1tir.10S también en 

tiempo, c.1ntitlad, calidad, costo y tipo y cuyo tema hn sido ya desarro

llado en otr·h parte de ese c~~ft1Jlo. 

Un prnc1rnmn a~.r cxpJ ¡c.._1do corre variC>~ f"les90~ de inapropiadas inter

pretaciones. Cierto es que el proceso descrita con ~nterioriciad, e5 

ast de simple en StJ esencia. oero 1a correcta programación entrafta di

versos problemas: 

.1 L~ decisiótl de1 nivel adecuado de programación. En estrict6 rigor. 

un lle: to o hi15 l~ un proc¡ rama ~or. rr 1 •r:f'i;o•. produc t ¡vos. 

dr• procc~os conviene definir ~l pru~rama o ~ubprunrama como un grupo 

coherente de ilCtividad~s que siendo ho~ogéneas entre sf dan como rcsu1·~ 

t~'ldo un ~..1tic.factor y ncrmltcn, Jdémns. distin9uir los nivelets de costeo 

y de control. 

Como criterio g~nernl d~ procrnn1ación et nivel adecuado para programar,,_ 

será el mi sino a uti 1izar p~ra presupueslar y con referencia a un resul

t~do significativo: prcvntectcndo el detalle a nfvcles de mayor operat! 

vidad técnica. 

7 Anátl~is d~~ccndente. Como auxilior de programación puede uti_li-

z.:irsc e~tc método ·de 1 n si ~111 i l·nle 111nncrD: 

.:i) Considerar lü dc?pendcncla t.omo unidud de realiziJciones del Estado, 

es dCc.lr enmare.ar los objetivos institucionales distinguiendo a la ve7-

las funciones centralc'::. de \.::i misma lo cual significa p~rtir de .las 

grandes misiones par" llegar al detalle, lo cual constituye el análisis 

descendente, 
b) E~amlnar la depende~ci~ de ~cucrJo a la~ mdltiples actividades.que 

ahf se ocasionan, y a partir de este detall~ ir agregando has~a busca~ 

~os_ ._pr:ocesos ~1.gnlflcatlvns, ~n ot_ras ·p".3-labras'.·_es .anal Izar asC.cndef1t_e-
f ' ' ' 
·,;.··",,'.'',·, .',··,·,.···. men.t_e. lo. ciue ,'~ª .. 'se ,h·_ª .. "..ª .. _en J_a;depe11_denc)á.-.'.·.,_, .. ,· .,.. "''.'·,"··· .. _, ... ··'·'.· .. ·,.·.·,·: .. ,·, ,:.· : ,;,:::,¡:¡' >'.•:e·< ..... ->.;',:·:•":""'··<'.-'''" :;.·· > . '"''" , .......... . 
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La confrontación de ambas direcciones del anál isls da como resultado 

el nivel adecuado de programación,cuando además se distingue el 

vo que se pretende ~ubrir y el resultado que se espera obtener. 

•-3 La relatlvldnd de las categorlas presupucstales, Se costea-pues 

a nivel de un programa y subprograma. Depende mucho de los problemas 

tlpl~os de cada entidad estatal y va en función de la infraestructura 

admlnlstratl~a con que se cuente. Para unas el PPP les ayuda a co~o

cer mejor sus dependencias, para otra• que las conocen bien, sólo !~pi!' 

ca afectar a mayores niveles de agrupación el detalle con que vienen 

operando. Asl pues podría hacerse toda una pirámide de categorfas p~~' 

supuestale~-programaticas, pero la que mejor ayuda es el conocimiento 

y manejo práctico de los procesos productivos adecuad~s. 

Uo es. lo r.iismo comenzar las programacl6n c.o.t:i .. 

lo creación de un dependencia, que programar en uno que ya viene·· fun~i~~---

nando.. Un error muy común t"'n los prim~ro!t años de implantación del. P.PP 

es empaquetar las actividades que se ha ~enido realizando en una .d~pen_~:· 

dencla y a cada paquete 11.::imarle programa y as( costear, donde.t.odÓ ha_y·,.· 

menos racionalidad programática. 

No sucede to mismo con los programas nuevos en los cuales sf se va a 

proceder con las ventajac; que ir.ipl i<.:.~1 el empezür de cero,. o me]O".' aa.n, 

cuando desde la ereaci6n de una dependencia pueden orientarse sus acc 

nes.- cua1qu1era que sea el ca5o, In programación debe comprende~ en-~~~·· 

sentido la racionalidad, toda' las formas en que se manifiesta una ins.t_I 

tuclOn. 

lo~ Ca~pos Alternat¡·vos en la Pro9ramaci6n. 

Una vez que se ha estudiado las posibl 1 idades de la selección altern·á 

de objetivos. es import.ant~ que los que se refieren a la. programacló~, 
pues de antemano se comprende que as! como juegan opciones en el quE 

hacer; también hay en el cómo o en el cuánto, y con qué etc~ 

Suponlendn que como ~onstante queda el objetivo y como posibles .varl~

b1es·, 1os programns .lcu.§Je5 son los factores estrategicos que permft:e!n 

la existencia de dichas variables? 

A) La secuencia de actividades. En programación, no.es cierto que l_a 

suma dé factores és lguul ál p_roducto. Todo. p~ograma tlcné un_ compor..; ::.: 

tamlento estructural que lo soporta y su peine tai: estructura estal)lecl.da ·:_.·.::;:. 
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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 opción, Un programa (o subprograma) 

tiene uoa ~crie de a~tlvlrlndes, como bloque secuencial de su reallza

cl6n. Las activldadc• a su vez son los grandes rubros que los compon~n, 

son en cierto grado 11 micro-procesos 1
' teniendo cada tina c;.onfrontact6n 

diferente. 

Los factores que se consideren estratégicos ,Para todos los anallsls de 

la programación son: tipa, cantidad, calidad, tiempo, costo y 1ugar. 

De aquf que, erl cuanto hace a un camb¡o de activtdades en un 

ya definido, genera por si misma otr8 opc~6n. 

B • Los insumos y su confrontnci6n programática. Como se ha apuntado 

una actividad tiene a su vez tnre<ls o acciones que expresan siempre el 
11 como'', cJ,\ gran detalle. Para rr.alizurlas siempre se requer1r~n todo 

tipo de recur~os: humanos. matcría\es y otros. Cuando se ha llegado·• 

def1nir la estructura de un progra~a no sOlo se ha precisado la secuen

cla de act1vldades, ":>ira que ~1 ser c-:.tablc:cido<:. impl ic6 toda una infr!.. 

estructura en recursos. E.stos en tdl oµci6n c:¡:.H;::!.:i:rcr. :'e un;-i <forma. La 

alteración mlsma que esa ~e1Ac16n estab1ecida, ¡nsl1mo-actividad en 

nos de tipo~ cantidad c~lidad, tier,po, lugar, y coslo. 

una ~lert~ form~ est~ble~ido. 

A sabiendas de l"?s limltac.iones técnic.is oara llegar a utillzar adecua

damente este rnftodo, pueden, sin enbargo, trabajarse los modelos 

tales de decisión respecto de un progr~1ma y sus ventaJ~s no sólo 

ciben en la programación. 

~.4.5 Presupue~taclón. 

LPor que en el PPP la prcsupue~tacion cambia ~u stgníftcaclón en r~l~ 

ci6n ~ In~ t6rn1cas trnd;ciona1es7 

La razón ~e expllc~ en funci~n de llUe para las técnicas trad1c1cinales•, 

la pr~supuestaclón era el eje de todn estimac16n. En el PPP ~ste l~bor. 

queda involucrada en l1n proceso general de programación; si bien su 

fmportancla se sosti~ne pues en atención a los costos, para los .reflnt· 

mientes de estas tecnicas presupuestarias ahora ya no sólo lmpo.rta ·el 

.monto pe~ sl mismo sino su vinculnc¡on con una serie de f~ctores· y 

principalmente resultados. 
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El momento t~cnico del costeo se presenta~ cuando al precisar tod~s 

las caracterlsttcas de los insumos que concurren para la realización 

de las actividades, ~stas significan un costo a incurrir. La asigna

ción de recurso~ financieros, y~ en función a la asignación misma de 

los Insumos por programa, es decir es una con•ecuencia de los requer! 

mlentos para realizarlo. 

La aslgnaclón de recursos financieros es una labor no fdci 1 en las de

pendencias oficiales, lo que nos lleva a examinar algunos problemas 

de mayor frecuencia. 

Dificultad para deterrrlinar los costos reales por insumo Dentro 

de la clasificación tradicional de insumos: humanos macerlales, mone

ta~los y otros, cada uno de ellos requiere de un cstud1o especial; 

sólo a guisa de ejemplo. en los recursos humanos puede conocerce 9U 

costo individual y coleccivo, pern ~1 pensar en problema de participa

c16n mOlt'iplc en los programas, 5C hará necesario determinar con pre

c¡s16n pr~ctlca el na~cro de hor~~ hombre que interviene en cada unB 

de los prugraí;:a5; e:. ;~r:~.-~~nc; materiales, inquieta saber no sólo e"l 

costo de las nueva~ requisiciones, sino de las que ya exlsten y que 

.ser.án utillzadns también en el programa~ es lncluir en un ejercicio 

c1 costo dif~rido de los recursos matcrial~s cuya erogación se ha- car~~· 

do a ejercicios anterior-es; en otros recursos monetar¡os los elementos 

exógenos a cons-iderar como los efectos inflacionarios sobre ctrculante; 

y, ·en otros recursost determiner la base adecuada de prorrateo par·a .to-: 

dos 1os ~rogramas, etc. 

2 S~lecci6n del costo adecuado. Todo ello conlleva a la 

ción de costos por un mismo programa pues no es lo mismo el costo 
11 co_ntable" {seg(ip re9tstros 6pcroti~1os) que el Costo econO'!'ico; y pa 

e~ectos dec!slor.ales es necesario determinar, los origenes de sen~o~, 

costos, ·pues cuando et cost.o total de un programa. se involucl"'a .e~".' e.l

resultado estimado del mismo o cuando se manejan el fnd·I.~<;. de costo

beneficio, y otros, la significación f1nanc.iera puede_·ser i.nterpre-ta ... 

da de manera di versa~ 
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3 La prcdcterminüción de los costos Les sólo un par~mctro o un 

imperativo 1 Asf como sc-ho dicho que el objetivo es una herr.'.lmienta 

adm1nistrat¡va, asr el progran1a y con él 5uL costos son algo a reall 

zar de manera lo más apegada a las est.imaciones, y no utll izar 1a pr~ 

gramaci6n con aquello con lo cual anticrpadamente se sabe que np se 

va a cumplir. No se trata de capt.armi.Ly-bien todas l.:is variaciones, 

sino de que la precisión al programnr~ y \a ejecución al operar el pr~ 

grama sen lo m~s semeja11te posible. 

le Si se mantuvie1·acomo constan te el costo representado por un 

y como variantes primero, las alternativas en insumo, lueqo en actlvld,!. 

des, después en programas, metDs, o finalmente objetivos que se pudie-

ran hacer. 

programa 

Ln interrelación que existe entre todos los elementos del 

en cuyo proceso no se altera uno sin afectar~ los demás eri· 

diV'ersos grado<> c1 aspecto 11 costo 11 es casi un lirnitante que bien podrfa · 

jugar~c como cons~a"te cuyas variables podrian ~er los demás ~lementos.· 

La pr;¡ncr~ ~cci~~ ~~~in~~l;7~dnre ~n la prcsuouestación, consiste en 

tener conc1enciu de la limit0c.i6n de ..-~cursos y saber cuantitativament~' 

cuales son la~ posibi 1idadcs de de~arrollo presupuestario. 

5 los costos recurrentes. tn un sistema como el .actual, muestra la 

rcpe~lvldad de algunos costos en lns que ~fio con afio se vuelve a incu-: 

r r i r. El antiltsis del 1..:r't!cimier1to de e~tos costos recurrentes, no tan-· 

to por causa~ extcrn~s (inflaci6n, auMcnto de.salarlos, deva1uocl6nes, 

etc.), como por las intcr'n.1s (contratación "ud¡cionalcncntc" de nuevas 

p1azaoii., iricremcnto en c1 r.ionto patrimonial, etc.) lleva a considera

ciones 1nuy ;ntcrcsantcs cnt1·e el ~aporte presupuestario y 

de produce.ion estimada. 

LEn ~u~ consiste que un programa se repita n~o con aílo? 

Ante todo, que el objetivo vuelve a seleccionarse tamblén cada año 

oc~sionando a su vez porque ia necesidad que lo generó perslste en la 

socledad. Si se tom..-1n ¡,,s c•trernos NECESICIADES (objetivo, programa,: 

nctlvlcL1Ue~. in-.1111"'.:, rl•s11lt.1du~) CO<;TOS. 1let}nrfasc n 111.,n~jnr_el I'1dl•. 

rt? co~tu de c,"tlsfnccióri. y .1-.f ,.,, L~"lnto pcrm.1nt•zc.11 sr acrecentc ,,. 

ilcs.t'pilrP,.._c .. dt• l.l ·.c11.ic.dnd, 01 e.oc.to se vcrj refll~jndo: u1101 rier·c~idnd 

tJenera CO$l~s rrct1rr··cntcs para i111a programa instltuídu. Ahora bi6n, 

lo que fmportn es b11~car esa c~racidad de produccfOn estl~ada con un 

costo presupuest"do en un misr110 programa •. -Como un 
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permltlrfa manejar 1os incrementos y adiciones que se hicieran en los 

aftos subsiguientes. 

Y puesto que este sor>orte financiero está rcl ac ionado con los rcsul tados·:, 

c.ualquier lncremento en él (no por causas no controlables), impactarla 

en sus resultados. 

6 &Costos estandar7 La simple relación ya 

puestario-capacldad de producción), no implica 

de niveles óptimos. 

explicada (soporte pres~ 

en lo ya dicho el manejo 

Es,qurprcclsamc11te 111 filOsoffa c1e1 sistema de CO$,tC~ 

c11 cnnstltulrsc como lm lrleal nclmlnistrativo. 

Para ello se requiere el analisi1 técnico minucioso de todas las •ctl~! 

dades y elementos de programüci6n, flj~r un óptimo no es 

:de recabar información. 

4.4~6 E•timaclón de Resultados. 

Cuando se piensa en abat.ir una nece~id.:.J y ··' .,,._¡¡· .. 

va a satisfacerla, se cst~ hablando de 1~ meta, satisfactor o producto .• 

~e establece un~ tri~ngulaci6n, por nsi decirlo, entra la necesidad, el 

objetivo y· la nteta: pues al an.Jlizar un imperatlvo cualquiera 

un objetivo, se precisa técnicamente -despues de definido tal objetivo~. 

el tlpo de meta a realizar o e~ decir, .-_•l bien o e1 servicio que lasa-· 

t. is far á • Desde e~te punto de vista. l<l meta logra dcfinl~sc como la 

cuantificación de un objetivo. 

H~s _cunndo se asaeta e\ programa ~ un proceso productivo, la meta se 

constituye en c~l r"L·~u\tr1dcJ fina1 drl mismo, debiendo representar-la 

rClevt..1ntl!rr.entc, es por eride, la <:1'\pre~:.ión últtrn.il de los eleme.ntos y 
faCtores que lo int.cgran y el fnd1C'.e más adecuado para 

vi dad. 

Los piobtemas ~e la ~decuMda fíjación de las metas, se 

·o:'an~ra simil'ar a tas ya analizadas. cuando se trató lo concerniente 

nivele~ de progran1aci6n. y se ~resenta como o~ros puntos de vista 

el ... mismo tem.i. En efecto, sl la meta es una 

como prcice~6. pero es a la vez una ex11resi6n 

cer· el nivel de ldentificac.16n de resultados significativos, es P 

ncr de antemano los ll~lte• en los cuales ha quedado establecida 1~ 

~rama e i ón_. 
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Y& se ha expuesto 1a idea de que toda acción es un proceso, con un res~! 

tada definido como loes la tareat actividad o la~ categorías presupucst!. 

rtas; subprogramas y programas. Por otra parte, todo proceso debe tener 

un solo resultado para efectos prjcticos del manejo del PPP que llene 

los requliitos de cantidad, costo, tiempo y calidad posibllitanto ademAs 

su control. 

Este tema, de agregación de re'Sultados no es f.1.ci 1, pues como se ha 

~epende de los lTmitcs de programación, pero aun estAS ya irnpl ican··de 

sf la circunscripci6n de otros nlve1es program~ticos.· No es. que todo 

su.1tado de estas ~ltimas importe poco, mas ~u vSl idcz la adquieren de 

agregación de la cual forman parte. sin tener un ~alor relevante en for

ma Individual y al detalle que permita su control. 

rior equivale a fljar también lo"S limites del control y la evaluación, 

quo por demás pueden referirse a tos dos sc~~lados: ~upcrior o inferior.

Oc. ma~cr-a n•uy t.1eneral, la práctic11 rc5uc:lve el problc.rnil, 

dars~ una solución r~c~tra paro touu~ :o~ c?~os. Si se. controla el 

resultaDo al detalle. pudiera ser poco ~til pues no s61o impedirla ver 

procesos programbticos prácticament~ just0s, que fraccionando resu1ta~ 

dos relevantes, ampliarán itindtadafl"lentc lo programación, teniéndose que 

costear cada uno de esos subprocesos fraccionados. 

grandes nivele~, la excesiva int~gr~ci6n tiene ~n uso restrinoldo por 

la gencra~idad mtsma que la información que cngloba11 1 perdiéndasp en 

oca.o;iones Ja r-etevancia de los. procesos .;iht inclufdos, restando su ut·'i

lid.:id para cnanejo dt..• '1'\acro programus, ir.acro resultados, 1nformact6n' po~ 

dem~s gencrnl e indicütiva. 

ta soluc¡6n t;cne que dar~e pragm~ticamente a cada caso, pues tan dif1-

ci t es no sólo el di~efio sino la operatividad mfsMa de un sistema d~ 

c~n~rol y evaluación ~1 detal1e, como encontrar significación Otll co 

Jos djtallcs muy ~lobales. 

Al esti.mar 1o~ result~do~ debe analizarse con sumo detalle sus c~rac

terí·st¡c~s propias, no sólo con fines de quedar precisDdos en 

maelón, sino 1a upcratividad mis11\et de un sis.t<'"ma de control~ ~vatuac··¡ 

al detalle, como c11c.ontrar slgnlflc<itlón (1tll en los dotal les .muv 

globales. 
Al estiinnr los resultados debe an~1\izarsc con surno detalle sús c.araC.~.!i.:/~~~;.; 
rtsticas prc_:piao;, no <;ólo con fines· de quedar pr,ecisados en la prograf!l.!.,'. 

-ción. slno pnra ll1o; efectos m.ismos de ser- contiolfldos y eva1.Uadf?S du~.~,D._<:) 
te \a op~r~c:ón de los program~s. 
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St la lnformactOn cuantitativa se capta en formatos disc~ados pa_rn ·ta

les fines, la cualitativa debe e)(plicarse Qe manera útil al momento 

de establecer metas. 

4.5 ESTRUCTURA PROGRAHATICA 

4.S.1 Conceptos Generales. 

LQu~ es 1n Ecttructura Pfogr~mática, 

L~ e~tructura program~tic~ e~ \a base que sustenta al Presupuesio por 

Programa~ y se integra mediante la agrupociOn de las actividades de un 

organismo en función de lo~ objetivos que pretende alcanzar, presentán

dola coherente y ordenadamente en forma de programas y subprogramas. 

Debe _tambi~n incluir las metas que $C pretenden lograr y los impactos 

que la acción del organismo tendrá en e1 medio hacia el cual orienta 

sus actividades. 

2 Niveles de a9rcqaci6~ prograp1~tica. 

L~ estructura programática debe elaborarse tomando en cuenta los Otv~ 

les de agregación s¡guicntes: 

2 A. Prlrner Nivel: P1ancaci6n gloh.:11 de la Administración PObl icn 

e interna de 1.o organización. 

En to~o ·organismo pOblico, debe tenerse presente 

estructuf~ pro9~amática slrvn para cfectttnf la plancación a 

d~ la ~d~tnl~trnci6r1 póblic~. ~~r conio ·a n1ve1 int~rno de 1~ depende~-

ci.i. f.ste nivel cct escnct,.,J, tanto p;i.ra el or9L1nismo de que se trate 

como para el conjunto del 5ector p0blico, y debe 1ntcgrarse 

do muy. claramente T~s func¡oncs fu~damenta1es. 

Lo anterior permitirá detectar duplicidad de funciones y vaciós .de 

·que pudiera haber entre los distintos organismos públicos, a tá vez que~· 

facilitará la programación de las actividades principales o básicas de 

la dependencia de una manera integrada y funcional. 

2 .B. Segundo Nivel: Negociac¡ón y pres~puestaria y toma de .. dicisiones: 

En este nivel se. tdentific.,n 1.1s funciones especrficas del organismo 
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constituyendo el nivel principcll pu1-a 1.:i toma de dcci~iones 

En este nivr.1 se agrupan éxp1ícitamente las actividades que cumplen 

una función cspecffica, present~ndolus en forma coherente para 

de negociar las dotaciones presupuc~tarias correspondientes. 

2.C. Tercer t4ive1: f,dministrüción y control de gestión. Mejorar 

todos de ~dministración y los sistemas de control de ~cstión es otro 

de los fundamentos del presupuesto. 

Su estructura prog1·am~tica debe considerar estos aspectos. especif.ic~~-;··.~¡ 
:.,~;'"'. 

do clarurnentc lu proqramaci6n de ilCtividadcs y la asignación de ~us res-:··., 

ponsables. 

L~ estructuración progr~mjtica q~Jc sati~face lo~ niveles mencionados 

la siguiente: 

Pri~er Nivel: Programas. integrado;. 

Tercer Nivel: $ubpruqrumas y actividades 

~.5.2 Elementos de 1~ cstrt1ctura proqramát¡ca 

Programa~ ¡ntegrados, programas simples o com~lejos ~ sub~rogr~-·· 

mas. 

· 1.A. Prog r.umas 

Identifican 

i"tegrados. En este nivel de agregación programatica·, ~e 

los principios campos de acción o sectores en que se desa-

rrotl~n las funcione~ fundamentales de un~ dependencia, lo 

,=ipreci.1r. ~¡ sus obieLi·vos gC'nerales :.on congruentes con ICJs 

d~. ese f:rg~nis1110. 

·'Los proqramns Integrado~ constituyen un instrumento que auxtlla de 

ra muy importante al sistema administrativo de una institución, ~a 

son fundamentales para lograr la programación integral de las activi 

que conc~rren en un niismo objetivo general. 

Jos métodos interno!:t d" gcst ión. di rccci6n y control, sobre todo "porque:. 

cada programa -integr~do. se ubica baj~ la responsabilidad de un so-1.0· 

ciona·rlo del Pr:-imP.r nivel .:idmlnistrativo, el cu.o1 

y con~rola a. las dis·t.intas unidades· adminis~_rativils que intervle·nc~ 

su ejecución como partes de un pro~~so neccs~rio ·par~ obtener un p 

ió final y como ~nidades ad~in1strativas inde~e~~iente~. 
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i. B. Programas Individuales o complejus. Constituyen el nivel principal· 

para la toma de decisiones y negociación presupuestarla de una depende~ 

cla. Para fines de real 1 zar la estructura programtitlca, se define 

programa aquella agrupación coherente de actividades que concurren a 

satisfacer ciertos objetivos especfficos. Un programa complejo es 

que comprende varios subpro~ram~s. mientras que un programa simple 

ce de ellos. Su ubicación organlzaclonal es a nivel de dirección. 

l. C. Subprogramas. Un subproqrama es un conjunto de actividades que 

rren a un mismo tipo de realización. Constituyen el nivel fundamental 

para el control de la gestión interna. 

Organlzaclonalmc~te pueden ser lndentific~dos a nivel de Subdlrecci6nes 

o Departamentos. 

2 Universo a servir, sectores. y sub~~ctorc~. 

·pare efectos de integrar 1~ e~tructura programáLica, se define como un hi~;;fÍ 

ejerce su ac~ión. 

Sector: r~cursos naturales no renovable5. 

Sub~cctor: minería, pe~roleo, etc~ 

Sector ninos menores de 10 ü~os 

Subsector preescolares. escolares, etc. 

3 Hctas e lndicador~s de productividad 

Es te·. u~f~t'.i~~ 

Una meta es el producto de las ~cclones llevadas a cabo ~or la a-ctlvl''·' :· 
, ··~: 

fundamenta.1 : .//:·, 

,,ara-h.Jcer la pragramacll'>n en e1 ti.tmpo y el espacio de e• as ac t 1 v ld~cÍe's-,¡~\ 
dad de un program~ o subprograma y constituyen e1 nlvel 

Para cÍetermlnar los Indice~ de productivld~d, se calculan los costós 

un1 tarlos de c~da metn asr como el tiempo que lleva su real.izact6Íl, de·~~,~:~·: 

terminando el rendimiento de los Insumos utl liz~dos en la producción 

de bienes y/o servicios de una dependencia. Se acos t-u-mb ra integrar 

esas metas a un nivc1 de agrcguctón mayor. es dectr, a nl.Vel de' p_ro_g 

l n teg r.:idos. 
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4 Indicadores de eficacia: impacto 

Los rndlces de eficacia cuantifican la repcrcución de las realizaciones 

de una dependencia en el universo social, economlco, cultural, polrtico 

y administrativo del pars, de una región o de un ·organismo. 

Los tndiccs de eficacia representan las incidencias de las realizaci 

en los objetivos que se han fijado. El indicador llamado "Impacto" si 

para evaluar los resultndos obtenidos, es decir, 

el propósito al menor costo posible. 

'5 Programación en el tiempo y el espacio 

Tomando en cuenta que la estructura programática debe servir 

mar a largo plazo las actividades de una dependencia. las metas y los 

indicadores de impacto debe representarse con una visión restrospecti_va 

de dos anos y una proyección hacia el futuro Ge dos años cuando menos. 

Esto se hace con la finalidad Je observar las posibles desviaciones me· 

nos ~n la satisfacción de los objetivos o en ta realización de las 

vldades. 

4.5.3 Procedimientos paca integrar la estructura programático. 

La elaboración de la estructura progrnmátlca se basa en un procedimiento 

de an<!lisis general de las finalidades (funciones fundamentales) y .actl- .. 

vidades de la dependencia u organismo. 

Antills1s !)C9l1n las llnalidades (Descendente) 

Consi.ste en detectar las finalidades (!unciones fundamentales) de 

pendencia, rinte~ de tomar en cuenta •as actividades concretas Ql1~ 

za. 
Se parte de Ün estudio exhau~tlvo <le los fundamentos 

las ñtribuclo~es de la dependencia, asf como de las polftlcas Y 

mientes generales que nor1~an su acción. 

Esas atribuclonc~ st a~rupan en un a1to nive1 

claramente lns füncioncs fun~~mentales del or~anismo y Jos sectores en 

que Interviene_. es decir, el carnpo de ncción 'cr: qu~ ejerce su activida.d·. 

De ese modo se detectan los objPtivos para deRpuls dividirlos.en obj~~ 

tlvos especificas, los cuales R su vez se subdividen identlflcando 1 

realizaciones y las actividades qu~ los integran. 



173 

La caracterlstica dominante de este procedimiento, propiamente de 

decisión más que de organización, es que sirve para identificar l~s 

objetivos priori tarlos, la movl 1 idad de medios en funclOn de los obJ.! 

tivos (flexibilidad) y la posibilidad de las acciones en relilclO~ a 10·~ 
objetivos buscados. 

Este procedimiento 'JUC parte de las finalidades para llegar a las acti

vidades, es c.alific.ado como ºanálisis descendente" .. 

lt.5.3.2. Análisis scQ(rn las actividades (ascendente) 

El método consiste en detectar las ñCtividades reales de un organismo 

a~te~ de cxplic~r los objetivos que satisfacen y las funciones funda~~~: 

tales asl Inferidas. Se presta principal ntenciOn a la Identificación 

de las condicione~ reales del funcionamiento de la organización, bnsa~· 

dose en las activiJad~s Que llevan a cabo, l<is rea117aclones que obt1~

nen y lo-:.. oOj(!li:c-:: q•;r ""ir ~1cnn7~n~ 

Este proceso. que parte del analisis de las actividades hasta identifi 

los objetlvos generales deuna:organiznción, se califica, en oposición-a 

anteriormente expue~to como 11 .Jnal is is ascendente". 

rt-----------------F 1 NAL l DAD ES <f:----------------¡ 
-~ -Objetivos 

P~OCESO -Programas PROCESO 

OESIENOENTE -P.e al l zac i onc_s _____________ A_S_C_t4 NOENTE~: -----------"ACTIVIDAPES - -

Er1 los anexos 1 y 2, se representa el proc.eso detallado que se sigue 

en cad~ uno~de estos nná11sis. Es necesario aclarar que las línc~s 

contlnu~s indicn<toras del proceso s6lo se refieren a l~s etapas· qtia 
·;,~ 

es Indispensable complementar para determinar los elementos que integr~~ 

la estructura programjtica. Las Lfneas punteadas entre una Y_,otra ~t~·t.;..::. 
pa, indican que la etapa originadora del flujo no e< fundam.ental para ·.:;: 

determinar la s19uientc, aunque sr tiene ciertLl influencia~ 
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4.5.3.3 Confrontación con la estructurn org~nlz~cional 

El principal problema· que se tiene al hacer 1~ estructura progrnmática 

de una dependencia u organismo en operación es que muchas veces la es

tructura programática no va a ser coincidente con 1a estructura~organi

zacl6nal, y~ que ósta se v~ ~odificnndo con ~1 t;cmpo para atender nece 

sldadcs urgentes cuyA satisfacción le han encomendado. 

La finalidad de1 Presupuesto por Progromas es hacer m~s eficiente y 

eficaz la administración de un organismo. Esto hace que muchas veces 

sea necesario la estructur~ org~nizacion~l de acuerdo n las exi9encias 

presentes y futurns inferidas de una ~decuada estructura programática. 

El an~l\sis y formulación de unn estructura programática en base a la 

organización, puede rcaliznrs.e tornando en cuent.'.l 10'5 sir.temas siguientes: 

A. Si~te~~ funcional ~cctorinl 

Pt1ra cJuri ficar lo que se entiende por función y sector a fines de idcn

li ílc:nr l .. i. c·-,i1u...:.lur:i ~!'""•'>"'"·"'m•\tícttdeunn orq.1nizac.i6n, se dcfin0 como 

funci_(1n ;ll COt1j\10\.0 de t'.lt.:.tiv)Uadcs QUc r,,1li~fnc.cn 01,,,;;,(·,i·n .. n <-<-;pecffi·c.,, 

(producc.16n de bienes y/o servicios. control, inversiones, plancaci6n 

promoción, etc.), y como ~.~ctor.aqucll.:l <""ire;¡ con c.ürac.terlsticas simi

lares en (lUC el programa ejerce su acción. 

El~i'">tl!fll•'l f11nc.ional ~cc.torial, presupone \.In¿\ estructura or9anizacional 

en base~ sectores, ejemplo; Dirección de ~\inerta, Oirecc.i6n de Flora 

y Fauna. etc.., La integración de tos programas se puede hacer tomando_· 

como base las funciones y la de los subprogramas, los sectores. 

En ba~c n esta integración, l~~ unidades ejecutoras prestarSn servicios 

<l rJic;.tintn~ orcJqr.:-mas y el rcspon5olhlc del proq.1·.:una se iocali1."1r.A en c·1 

· rr i flH! r n i ve l je r ar 'l u i e o d t.~ 1 ~1 o r g,., n i za e i ó n . 
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B. Sistema sectorial-funcional 

Este sistema presupone unLJ estructura organizacional en basen funcio

nes, ejemp1o: Dirección de Plancaci6n, Dirección de Control, etc •. La 

Integración de los progr~mas se puede hacer tomando corno base los sect~ 

res, y la de los subprogramas, las funciones. Con este sistema es más 

f~ct.Jb1e que hay una mayor· duplicidad -de funciones, sin embargo, como 

compensación, habr~ una mayor especialización en cuanto a los sectores 

que se atienden. 

La representación programat1ca de este sistema es como sigue: 

sistema combin~do. 

La integración de la estructura program~tica de un organismo puede h~-

cerse también en base a la importancia de las actividades que. realizan, 

obteniéndose un sistema en el que nparcccrfan programns formados en 

rel'aciOn ;i la~ funciones o a los sectores. 



U\fVERil 
A 

SER\'!!\ 

ACTI\'I· 
DADES 

q¡¡c 
TOPES 

I~TEGRACION DE LA ESTRUCTURA PROGIUNATICA 

(An~l i:>is según las actividaJes ) 

l OWALW ¡ .. ~ --~-----------

r 1 
Fl ~~~- EJrm · r.:::::l 005 . 

.:¡u.IZA.:. 

NES ~. 
-

~ 

1 1 

ORJETIVO 

NATIJRA -
L" 

• 1 
1 
1 

PRIORI
DADES 

NACIOM 
LES 

NIVEL.JE AOONI51'RACIIJI NIVELOO NEmruclOl'1' ..... 

---•·-.Y·~···~)01lf~xf.~j~;Gbif; ,~d;J~;~i~ii!t~~~f.l~¡t~¡~¡¡f 

..... 
"' 



i 
' 

!12~ 
t¡¡~~ 
.
L
c
i
~
 

• 
.... 

1 
1 

1 
1 

1 1 1 



178 

lt.6 EL ANALISIS COSTO-BENEflCIO Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMA 

lt.6.1 El An.1ll"sls Costo-Bcncflc!o 

Al hablar del beneficio impl rclta o explícitamente Rdmlte lo com~lica~ 

cl6n para calcular su magnitud en beneficio producto, 

y evaluación no es tan manifiesta cOmo sucede. c.on el costo. 

contraposlci6n puede administrarse y calcularse con mayor _facil.ldad 

cuando en ocasiones se presenta en forma sofisticada y tomando. adem•s 

en cuenta que ambos, costo y beneficio constituyen un procedlmierito 

evaluaciOn de proposictones de acción, para elcg1~ entre alternati 

E1 anál ists por otra parte puede presentarse ~n di·ferentes formas: 

gatlvo, desagrcgativo, de Inducción, deducción o COMO sfntcsls: el 

1_ls15 c~amina ''"ª 5(tuaclOr1 pnr~ ca11f icar1~. observ~r sus ::.::: ::: : :: :: :: :::,::. :·::::. ::: . : ,: : :: ·::· ::: . :: .:: .:: ::: . :: ::: . .LI 
El pf-.oyccto del gasto .. Las inversiones en el costo son' gastos incurri-·~<:··n~ 

;:,~ ;;~ :~; :: ;; : : =~~:~~ i :: ~: ;~ '.: :~: :~ ~:; :: ~:: ~~ '. i~:: ::~ :~:~= ! '. ~; =~~:;:::·.•_•.•.•.··-·-~-:·,.·.•.•.'._~.~.;--.·.•.:,·~•.•:.:'._._,··.;_r·:,¡_:'.· 
a mantener lo m.'.ls lejos como sea posible, el valor de l.:. existenci<;·d·e ·;~ 
stock. 

\:_~;t1~ 
Elementos del Anal i-;is Co-5_to:-Beneficio ~~-¿f.%"Tu 

:·,: ~:-:;;,-t~ 

..... ::::::::-:::~;::;;~::;;;.:::~;:=;~;:;:;;:;";;~=;;;~;:;~::o:::::';I 
la. base para la e"aluación de los beneficios. Otros, i.ncluyen 

tos ~el ambiente que se espera se mantendrán constantes • 

• _2 Un Mode 1 o 

En Ge1><•ral el an~lisis costo-beneficio ut:iliza un lnodelo para 
.. ·. 

el untVerso de ser\•lcios. Este ·modeló puede s~r tan ·complejo .c~~-o· 

lricorpor-ando si.sLemas de ecuaciones que solamente ,P.u_~.de 
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utilizarse por medio de una computadora, o bien pude ser una descrip

ción breve y cualitativtl de los aspectos relevantes del universo y su 

relación al proyecto. 

3 Restricciones 

En cada situación realista se encuentran restricciones tales como: 

1 rmltes prt"supuestalcs, factores pol rticos o de otra tndole que no 

pueden ser cuantificadas, son propiamente dicho. aspectos cualitativos 

y por ello una parte integral del an~lisis costo-beneficio consiste en 

la identific~ción y discución de los aspectos no cu~ntlficables. 

4 Alternativa~. 

La esencia del an~lisis costo-beneficio es la comparación de alternatl 

vas. En qencrüÍ el µrocc!»u .a.oaiítíL.o Lu1uicn:t..:.1 <:..vo un grupo di:;;: Jltcrñ,!!. 

tivas o menos esoecfficas. Ademas, una función de elevada impor~ancia 

es In identiíic0c.i6n y clahoraciónJenuevas alternntivas. 

5 E~pecif icación y valoriz~ción de castos y ben~ficios. 

En un análisis costo-beneficio (c-b) 1 el c-b es especiflcado cuant-ita-

tlvamente. En grneral ~e us~ un coman denominador rara expresar a to-

dos de una manera comparable. Aun cunndo no se~ posible fijar todos 

los co~tos o bencficio5 usando el común dc11ominador, de cual~uier forma 

se i den t i f i e a n y p re e i san e ll a n t i t el t i 11 a me n te • 

6 Consideración explicita del tiempo 

Como en general lus ~1royecco o progranias considerados son a largo pla

¿o·, el an.alisis costo-benefic.io. tien~ t::!'n cuenta el vülor v;¡riablc.· de 

un co~to o beneficio según el tiemro en el que o~urre. Esto se logra 

a través d~ la división del proyecto, en períodos y e1 

de descuento" para hacer comparable~; a Jos montos del presente y d·cl 

futuro. 
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1 Incertidumbre 

La ince~tidumbre es un elemento importante de cada problema; sobre 

~odo los que S_ean complicados .. Esta puede clasi·ficarse ef" ~os t.ipos,. 

Por un lado, hay casos en que se definen bien las posib!l l~ades ~ 
t~mblén las ~robabi lidades q~ pertenecen a cada una de aquellas¡ 

se 1 lama e1 ''rlesgot1. 

Por ~tro lado hay situaciones de incertidu1nbre en las que no se 

la probabilidad de cada posibilidad si bien las características 

poslbi l ldades. En general, los dos tlpo5 existen en-. cada problema 

atJnque hay varía~ técnicas pa~n tratar el 

menos manuabl~ y exiqe .mayor flexibilidad. 

8 La Utl11zaci6n cabal del ñnált!.i:,. ..:.vsto-bcncfic.ic. 

La uti lldüd ·el costo-beneficio, igunl que la de cualquier 

depende de su manera de aplicación tanto como de su cal·tdad 'intrfn~~~• 

-Se _pueden Identificar tres aspectos fundamentales relac.lonados con 

ap11cnci6n del custo-benefiélo, los que son: 1) quién lo utiliza 

11) cui1ndo se utili2a, y 111) :>ara que se utiliza. 

Obvtal"tente. el cliente principal {el 11 consumidor'.'). 

es el que toma decisiones. en general 

PGb 1 i ca. 

Cabe hacer una distinción ent~e la persona que utíliza ~1· anál.isi 

las que lo el~boran. Supuc$tamcnt~~e1 admlnistrador no tiene ~i 

de emprender análists. sofistlcadost por ello no es" él fa 

lo ~enliza. 

~ued~· ser alguítin de 5U oficina, de una oficina especial, 

¿i6n de 1a organtzación obten un contratista o aun un miembro d~ 

grupo que requiera 1 nf l ul r sobr" l <1 d_ec 1 s Ion. 

El costo··benefic..io se aplic ... 1 ~1 l.:is decisiones 

cadas: gener~lme~Le son ~•ias las que también pueden atr~er la 

·da numerosos 9rl1pos polrticos4 Por 

se toman con base~ po1\tica5 y no ~nalfticas, 

clones asr, el análisis resulta ser más bi~n un ornamente que una 

m.i en ta ú t 1 l • 
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Analistas del costo-beneficio mismo (1) ha concluido que la técnica 

se •plica major en cue,tlones técnicas de pollticas generales o con 

sentimientos políticos fuertes. 

4.6.].3 Muchas veces el administrador mira al analista como una fuente 

ele las-respuestas opttmas a cualquier problema que le enfrente. Expre

sada de esta manera, es obvio que el anál isls no puede jugar un rol 

tan fuerte. El rol apropiado es más bien el de clarificar el problema.• 

de indicar cuál<" son las altern;:itlvas atractivas y de ampliar la "car-

ta" de posibilidades. Muchas veces las 

sis no le sirven tanto ~t administrador como la definición y estruc 

cl6n de.1 problema que '" l 1ev6 a cabo en el transcurso del ant!lisls. 

Loo::. factores no cuanti ftcables son siempre importantes 

vos y puesto ~uc ,o1amente se Incluyen en la forma de 

sideración que deben tomarse en cuenta en la declslón a pesar de su 

sión del anAli~is~ es necesario reconocer que el co~to~beneficlo no 

obvia la responsabilidad ni la dificultad del trabajo del admlnlst 

·.4.6.4 Et Rol de oi:ras técnica< de análisis y variaciones en el costo-bene

f 1 ¿¡o. 

Cuando se decide aplicar el costo-beneficio hacia algOn problema, e~~o,. 

no indica de ningOn modo Que las otras técnicas anal itlcas ya no 

quieran. Al contrario •. el costo-benef iclo forma el armazón para 

bal aplic11clGn de l;:i;, dcm~s técnlca' al problema de eiegl.r un 

,acción. El co~to-bencficio es probab1cMcnte la mejor téc~ica 

evaluación de los proyectos pOblicos, pero para utllizarlo en 

rrecta es necesario partir de la base de un entendimfento del 

en que opera y además contar con varias afternattvas:para comparar. 

Es ¿tirante estas dos ·ctapa_s que sirven las técnicas aná11ticas. 

ejemplo• la programac16n lineal puede ser Oti 1 en la 

costo dr alguna alternativa, tanto como las técnicas 

~nállsis de decisiones y otros m~todos anal iticos de 

T~crilcas como modelos macroeconómicas·, matrices M~rkov, etc., p~eden 

seridr dur<>ntc J;, etapa de la definición y el análisis del ambiente• 
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Lo anterior debe ser suficiente para indicar que el análisis 

flcio no es una técnica con etapas fijas, sino un proceso de creac16n, 

lnvencl6n e Imaginación, un arte más que una ciencia. 

Dentro de la estructura baslca de la especlflcaciOn cuantitativa de 

coatos y beneficio,, .,1 ani!llsta debe escoger y aplicar las técnicas 

apropiadas. También en el mismo proceso del costo-beneficio el ana11~ 

ta encuentra varias decisiones metodológicas. En seguid~. se discuten 

brevemente algunas de ellas. 

Análisis de sistemas costo-beneficio 

Una varlacl6n de la técnica costo-beneficio, llamada anallsis desiste

mas, se ap1 ica cuando el contexto del problema no se especifica en as

pectos impartante'!i entonces. la fina,lldad dr.1 análisis de sistemas es 

lograr un mejor enteodlmlento dei problema y su contexto por m~dlo de 

un muc!e1o, e igualmente lmportante, el mejorar los objetivos, que es-

coger ona de léi~ .aitcct1.JtÍ'..'.J: • 

.. 2 Beneficio fijo, costo fijo, o i:o~to-5 variables. 

Por 1o comú.n SC' analizan 1as alternatiVC3S sin fijar ni costos ni bene-

ficios. pero en ocasiones es necesario fijnr uno de lo5 dose Si hay 

un pre~upuesto fijo, por ejemplo y se intentn gastar todo. es 

fijas los c~stos. O bien si hay un nivel m!nlmo de beneficio 

vse dc:sea minlrr:izar 1o5 costos. se pueden fijar el beneftcto y calcu·laf

nada más el costo de este n1vel. 

Una varlacl6n importante de beneficio fijo es el análisis costo-eflca

<:.i3, lo que se uli11za cuando no es poslble encontrar un "numerario 11 

c~~nn para costos y b~neficio~, vcrb;gracl~; cuando el benefi~io s~ 

de en vidas humana~ y no se pueden valorar en pesos (aunque todavYa 

es necesario cuantificar el beneficio). En este caso se puede expresar,''. 

el costo por unidüdes de beneficio. Este método tiene un problema.!_mpor, 

tante: se hace Imposible el descue,,to de valores por_ el tiempo. 

3 ~asa interna de rendtmlento, vnlor ,~~sente neto v la razón 

beneficio. 

·También el an_alista tiene que escoacr la manera de ex.presar.él resultad.~-

de una cifra de resumen. Et valor presente neto es Por: lo qcneral 

nocldo como el mcJor. de lo~ tres porqu~ no es tan susc~~tible ~ la 
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dlslor~IOn como la razón coslo-bcncficlo v capta los elementos de ese~ 

I• los cuales iqnora la tasa interna (la que ademas puede ser indeter~.:· 

minada). Pero las otras cifras tambiln tienen sus ventajas, y el a~a~ 

lista puede escoger una de ellas para propósitos especiales. 

~ Evaluación soclal vs. evaluación comerclal. 

Es necesario precisar si el ünálisis va a Incluir solamente los cost~s, 

monetarios de l~ entidad misma (una evaluación comercial), o bien si 

van a ser considerados también otros costos sociales. expresando Jos 

costos por medio de precios sombra (precios reales para la sociedad 

los recursos ut i 1 izados), lo que es un anAlisis social. 

se consideran los dos. Cabe mencionar que un proyecto puede 11 pasar 

la prueba" del precia comercial, µera fallar en el social (por ejemplo 

-una f~bric~ que p~od 1J~~ grand~~ c~~t!dades de ~mcg), o b¡en a1 revés 

(como un proyecto de educación en el Qlle los alumnos no pagan). 

5 Tratamiento de la incertidumbre. 

Puesto que ta incertidumbre es una parte jmportante en todos los 

mas de polTtica, es igualmente preciso tomarla en cuenta en una aná 

costos-beneficio. Una de 1as selecciones metodológicas 

hacer e1 analista es precisamente la decisión entre los 

que existen para Incluir estr. problema en el anAlisis. Estos 

las que Incluyen análisis ée sensibilidad, san diseñados para 

d·os li¡;as de incertidumbre: a) il'certidulnbre con falta entera 

por ~Jemplo el na:~ero de dfas de trabajo necesario para construi~ 

obra, y b} incerttdu1TJbre mtis amplia, corno lo es el grado de.necESÍ 

s0cfa1 futura que tendrá que serví r la obra. 

lí.6.S Costos y beneficios del C-B 

Este método esta todavía en vias de des~rrollo restando aón problemas 

metodológicos a resolv~r. En esta sección comp.aramos los co~tos y ·b~ 
neficlos de le t~cnica misma en una fOrma cualitativa. 

Beneficia• 

E·I co~ll1-beneficlot conlleva beneficio~ fn1portantcs a la _person~ que 

toma .decisiones. 
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A. El má"i Importante es e1 proveer de unil manera racional para ele

gl r entre alternativas, es decir, la previsión de un criterio 

esp~cffico y consistente. 

B. El c-b provee de un método que junto a un proceso casi todas las 

diversas técnicas analíticas evita la obtención de resultados 

contradictorios. 

C. El c-b exige unn especificación clara de los objetivos y las. 

nativas lo que ~s muy Otil para el administrador. 

o. Conduce a la creación de nuevas alternativas que ta1 vez sean 

res a las originales. 

E. Mejoray·facilita el proceso de planificación mediante el estrmulo 

de la definición y conocimiaoto del probtema, lr. mása:tecuada espe

clficaci6n de alternativas y la reducción de incertldumbre5 s:>bre 

resultados a trnvés de la examínacíón rigurosa de las alternativas 

2 i:ostos. 

L.a mayorfa de1 incremento en costos surge del uso inapropiado de los 

resultados por el ' 1consumidor 11
, es decir, el administrador u oficial 

que recibe el producto de análista, 

·ca mlsma y costos directos. 

Tarnbié.n hay problemas de la técnl•. 

Primero: h.:Jy el problema del respeto C":Xagerado que se· ve prestado al 

análisfs por parte de los adminlstradores que estén blen P.nterados de 

sus 1.lmltacl'>nes. Se nota un...i tendencia a ver los resultados como 

definidos. el producto de un examen cicntffico no sujeto- a dudas, 

realmen~e el juicio personal de analista, entran en el análisis. 

~eg~ndo: ~x1stc un entcndlmiento ¡(lcomplcto .del uso cualitativo en et 

aná 1 is is.. Especfficomente 1 ~spectos importantes del análisis como 

e1 social, e1 polFtico y otros, solamente se indican aparte. 

Tercero; el costo-beneficio es una--técnlca que puede uti 1 izarse por· 

pérsOnas no <:alificadas; sin embargo. rinde sus mejores resultado·s 

cuando el personal que lo usa es bien calificado y con e~periencla. w 

Cuarto: el antlll~I• c-b puede resultar muy caro en ti\rmlnos monetarlo·s 

y temporale~. Una análi,ls sofisticado y complicado puede durar· f~c:fl:.:. 
mente tres meses y consumir una fortuna en tiempo de la comp~tadora. 



185 

-.6.6 Costo-beneficio su vínculo con el PPP 

la asociación costo-beneficio y PPP es sumamente lógica, puestd qu~ 

los dos tiene como propósito central el mejoramiento de la r~clonall~ 

dad administradora, especialmente en cuanto a la 

de recursos. 

Se puede decir, de una mariera global que el PPP se relacionó con la 

racionaliiaci6n de objet~vos, a través de su planteamiento, cuantifi

cación y jerarqulzación detallada. 

Incluyendo la expresión gene.ral de l!'s programas q~c se asoclan· con'·c!_

da objetivo. Entonces, ~1 análisis costo-beneficio es principalmente: 

.una ténica de ~edlos. que se usa para plantear. evaluar y escoger los 

medios alternativo< apropladns para llevar a cabo los objetivos y me 

c.u•Ílt¡frc.ada~ aunque.: tnmbié1'I puode uli ii4:.ar5d pdrd 

(, on nivel "mncrou. 

Una vez especificados los objetivos y programas por medio de la est 

tura program~tlca y el proceso de programación se emplea el costo 

fic1o para elegir un curso de acción específico. 

que cada o!>Jetivo y programa o subprograma deba ser e~amtnado por I~ 

técnica costo-beneficio; resu1tarra impraetico y con 1os resultados 

usualment~ disponibles, imposible. Sólo programas nuevos o ·en 

se considera un cambio a los seleccionados para un ex~men más a fondo 

deben recibir e1 11 tratarn1ento 11 costo-beneficio. 

la especificación de objetivos y programas es parte 

m~dl'os específicos e impone un lfmite estrecho en el campo de alterna•, 

tlvas. POr otro Jado. c11 e1 transe.ursa de un e~tudlo Costo-benefté.lo., 

de ., l ta ca lldad, en gener<i 1 se encuentra Que el planteamiento de los-.:. 

objetivos debe ser mejor;;ido o alter.ido para que sea más utll. Tambl 

~na selección racional de objetivos tiene qu~ tomar en cuenta 

verso posible de acciones y la productividad relativa de los 

apl lcados al logro de cada una. 

Por esd la selección de objetivos y medios para l l~varl6s a cabo ~~ 

mejo~ mediante un proceso continuo. 
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4.6.7 Costo-beneficio dentro del ciclo presupuestarlo. 

El costo-beneficio juega un papel dentropecada una de las cuatro eta• 

pas presupuestariüs. 

clOn y control. 

es decir, en la e1aboraci0n, aprobaciónf ejecu-

Sin lugar a dudas, el costo-beneficio tiene un mayor contribución en 

la primera etapa, la de claboraci6n. Durante esta etapa, 

ci~s ejecutoras preparan sus presupuestos. 

Las decisiones presupuestarias debe 11evarsc a cabo a través 

ceso de selección y evaluación de alternativas. en el que el costo

flclo puede jugar un papel principal. 

Las presentaciones debe incluir justificaciones cuantitatfvas 

programas, de modific~cioncs importantes. 

la mejor manera de oreoDrar estas justific~croncs es a trav~s de un~ 

analfsis de costo-b"'ncfic:.íf.). Es.te tipo de an.tilisis oresenta un 

inte9r~do de todos los a~pectos ln1port~ntes con respecto a cadn 

tlva y asr provee la ;nejor yUÍ·l par.:l ).:i tornadc decisiones~ Las 

tivas pre~entan de forma ~uy convincente, 1o cual cúnduce a su 

En la segunda etapd, ¡,,de examen, modificación y 

análisis costo•beneficio, juega un papel que puede carncterizarse 

pasivo. En genera? las ~~~tricciones temporales excluyen 

de emprender estudios de nuevo. 

La ejecución se facilita por el an~1isis costo-beneficio, así como laS 

~o~tunidades para aprovecharlo se presentan en esta etapa, 

la selección d~ una forma conveniente de atacar un nuevo 

di sello más detallado de la parte de un proyecto aprobado 

La elabor~ci6n prevía y detallada, haciendo uso 

ralas decisiones acerca de los problcm.'.ls alternativos, facilf·tará 

cjecucJOn y evftilrc1 un número si.gnifícativo de·errores. 

La mayorfit de lv actividad analítica es de c..lráctcr prospectivo, con 

fines de plan~ar Jas activid~des, pero también es necesar¡o emprender 

el anaJists rctrosp~ctivo p~ra determinar los costos y &enefJcfds real 

mente realizados especialmente cuando no hubo análisis prospectivo. 

Estos estudios, o bien. el proceso menos complicado de verificar los 

resultados, juegan un papel Importante en la etapa de control. Y as.f 

~n ün 'cl~culo retroallmentador (feedback), lo~ estudios retrospectl~ti~ 
forrnan· una base m.áS .optima de aTternativ-~s que. se rresentan p_ara el 

prOjlmo preoupüesto. 
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.Slri embargo, hay que notar que la acti•ddad anal ftlca en esta·s etapas "':,·::~ 
no tiene lugar sol.amente en los Oltimos meses antes de su_ presentac16n •. ";'.'¡_::; 
Es· seguro que el tiempo de actividad más fuerte_ es a 1a61tima hora,_ :.·:':/'i'i : :· ~t1i 

~j~~ :~~ :~ ~!~~: ~~: ::: ~ ::::: ~~: '.~: ~! :~'.'. :'. ~ ~~ ~~~~: :~~~ ~ ~ ~~:~: :~:~~~~~ :::-_:: .• , •..•. !_ .•.• _ •• ,_:•,.'·,·:-~_-.·_;•_,·.:_:_: __ :! __ , •. 
dos tienen como fin la racionalidad administrativa. El c-b juega el .. · -~ 

papel. de ayud"r. en la selección de medios, mientras que el PPP se vine!!·-';-::;~,: 

:~ ::: :s::e:~:m:::: ::~ :~t~:::::a:e~:l::!~tlvos. La oone~l6¡; e~tre~ ~::;;~ 
::·.·~/.:;·.;.~t.~ 

":::::.:º:::~:" '" >f 1 
El control y la evaluación son fundamenta.les para garantizar el eumpl:!_;.é;'.•'.i}~;lí; 

n\iento del PPP t:.omo· un medio de ap~yo para ·mejorar la dl·rec~ión Y_ :f.~-~~.!l~~;.:~~~ 
··ciaMfento de. una labor. No debe·n ser c.oñsider-ados como "acusatorios~.:-~: .. s~fn"O;f~ 

. como _instrumentos de adminlstraciOfl, a través de ajustes y correcelori¡sf\;,~ 
·a:,-1.os_·cambios en las circunsta~clas o a las estimaCiones sobr.el~~~rri:t·sñl~·~ 
E(.control. se-debe entender como un término g.,:nérlco de admlnlH·r'a~I~·~;) 

"qti"9._C:oin'p'renda la promoción del mejor destino y uso de los recu_rsos_de.::(. 

·c;olec.tlvid'ad. E_sto rcqúier.e del establecimiento de polftlcas--que·se1fa-•::?:i 

l~ii lus nbjetlvos que se persiguen, sin los eu:>les no puede fun'clo~.~~:~');'::;i 

:::::::=::::: ::::::::::: :::. ·: ·~: :; .::. :·::· º::. ·:::::::::: ::": :.·:,~~-'.-.·_il_,~ .. ~! __ : 
Po_r_' es·o'_el control esta integrado de esta manera: ··"' 

\~1. : ;: :~~;~~: :~ :~:==~~ ~ ;; : ; : ; ;~. ;~: ~: ;; : ; o;;=;::::;;::;::~::: ~::.: ... · .. • ;¡I 
.·-<;-21~ 

.. \,! "·· '· :;,~.:;:!;1:~~,:~~ 
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El control y la evaluación son la mitad del PPP, siendo la otra pla 

neación, programación y presupuesto, Sin est~ Gltlma no puede haber' 

control, como se menciona arrib~, pero sin éste la prepar~ci6n de la 

acción no es suficiente para garantizar la correcta ejecueiOn. 

tanto, son dos funciones complementarias que requieren su mutua pr.e

sencla, como apoyos para el mejor funcionamiento de una organización~ 

la presentación de la acción, que permita tomar decisiones correctas 

en la selección de medios, en la implantaclón'de los objetivos, en el' 

seguimiento de las acciones, asf como también en los ajustes y modlfl

c•elones ~n obj~ti~os, procedi~ientos y productos, considerados en 1·a 

evaluación. 

En nue~tro sistema control y evaluación tomamos en constderacl6n esos 

aspectos y sin desconocer el objetivo u alcanzar, como la dismtnucfOn 

de 1o.s esfuerzos aplicados. a ios procedimientos y el Incremento de 10s 

di rtgidos a rcsul tados. ;..e har.J este planteamtento con el enfoque .·ya 

mencionado e incluyec1do tendc~cias evolutivas, como son 

de autocontrol que más adelnntc se comentan. 

los sistemas 

• r ;~:_~ 

4 ., 7 • 2 C 0 O l r O 1 y f_ V i1 1 \.' i• '7 i Ó n , -~~0 
El control y la cvdiuación son dos .;;onceptos que se complementan~ si!' ·t}{~~} 

emb8r90 tienen campus bien definido~. y podrfamos en unaf.1n s.!mp.lif.I.,. .,•.:,, 
,, ~(~~ 

cador, fd(?nlificar el contról como el instrumento encargado.del Euncion.!.:.·-:<~.~~ 

mfento•de un sistcmu? oara que su realización se efectue de acuerdo a 
; ~~·'t" 

lo planeado: v a la evaluac·i6n como aquel que cal iflca si los resultados · •·· 

~=:d::;:: ¡ ::: :s: ~: s: :~: ¡ ::: ¡: i :~ 9 : :
0

;e: 1: :a:; :~a:: a r::u::o: 
0

:::a::s •. • }j~ 
La intensld'1d y el alcanc<' que se le debe dar al control y a la evalue-.· ... ·9 ' 

> • • ..... :;.~1:? 
clón sobre lo~ sistemas dond~ Sd npliquen, deberAn "star condl<.:lonedQ5·;.,"..•:rf.} 

por '"' clrcun~t.,ncl;is ~'pccfflc,,s y por el grado :de des•rrollo' del nl;c::~·,:7; 
\/el admin;stratJvo en el cual se c-ncuentra la inst1ttic10n. ··--~~-:·~~.;;;¡~ 

:s m::~:~ s:u:o~: r::: re: ::u t :::: l :::o ::c ~::e~ o 1 ::~ ~: d:~ ;:r::• /e~~=:~::•' '. .. 1~l. 
se deberán obt.• .. ncr informaciones relativas a la forma como se _va~ cump.!J>:.-A~~ 

endo las mct"s del programa para este ef.ecto, se deben elaborar es.t•dfÍI.,(!.'~§ 

.casque· mtJestrcn con claridad los resultados obt«:nidos. Oeb~ estab~-~-~~ . .;'.ú:i}i] 
se--una corriente de información cstadfstiea .tanto en 1.a depc~~~ncla.··~0".':'0~:?.: ... ~~ 
en la Unidad encargada del PPP· en la Institución a fin ,de p~rm.l'dr.;a ·.,,"_;;.> .. rJ":i' 

un" visión oportuna de lo .. que.~·sta:.eon~eclendo.'·::¡ 
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Ha de crJarsr un si5tcma de inform~s pert6dico~ can miras ~mostrar 

lo que cada Unldnd esLft haciendo e ldcntlflLando los prob\cmas que 

se van pre~entando. 

Para tal fin ~e considern conveniente el establecimiento de dos tipos 

de controles del Presupuesto por Programa~ 

l. Autocontrol o sea e1 Control Interno que establece la dependencia 

para el control de los programas a su cargo. 

2. El Control Externo. Es el que ejerce la Unidad responsable del 

PPP, en 1a Institución. 

4.7.3 Autocontrol o control Interno 

Bajo este sistema ~e establecer~n mecanismos de ~utocontrol senal~ndo~:·. 

se c_laramente los procedimientos y atribuciones, pues existi~án ~e~-ttó 

de las dependencia~ ut1idades con jerarqufa para controlar a otras. 

Estas jcrarqu¡d~ ~Gt~n :~~ab1~cersr de acuerdo a los nlveles programl~_ 

ltcos de la siguiente manera: 

La Unidad re•ponsable del cumplimiento de las metas de los programas 

c 
o 
N 
T 

R 

o 
L 

A A; CIERTA DEPENDENCIA 
La· Unidad encargada del cumplimiento de las metas del subprograma. 

e 
o 
N 

T 

R 

o 
L 

A A; UNA UNIDAD MENOR 
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La Unidad encargada de las actlvidades. 

e 
o 
N 

T 

R 

o 
L 

" A: UNA SUBUNIOAO 

Mientras más peque~a es la unidad operatoria mucho más sencillos pue~ 

den .ser los informes destinados a controlar. Las etapas básicas del 

con~rol se rcaliz~n {detcrmtnaci6n de metas, valoración de resultadOs, 

corrección de def.icicncias. etc., ) sin embargo, el registro ofic1·al 

de los resultados y de \as comparaciones con \as metas es senct 110 1 

pueslo que~lntervianen pocas personas, los datos 50n conocidos por 

t6dos y el propósito princi¡>a: d~ control r~ ~implemente llamar la 

~tenci6n hacia la forma en que el dcscmp~~o se amolda a las metas 

t.erminad01o;', pilrl\ que puedan lnictarse rc~aJustes y rectlflcactone~ 

deflelcncl<>s. 

En caso cie que un número mayor de personas intervengan 

~umenta m~s la i~portancia de la tarea lnforn1attva 

que el conocimiento de los datos en coman yn no es postble, en vi.rtud=··. 

que tas personas trabajan en sitios distlntos, y se Interesan por ~lfi 

rent'es par-tes dP.1 programa tOt..11, y i'\Sirnismo la existencia de datol5_.m6s . 

. 1ninl1ctosos que ''º se pueden retener en la mente; por corisiguiente~ 

ge la nec~sidad de que los informes de control resuman y comun1que 

resultados realizados. 

Contro.1 Ext.,rno 

Bajo ·el concepto de que el cor.~rol debe vigll11r el funcionamiento 

sistema para su real izaci6n de acuerdo a lo planeado, éste deberá 

~ncargarse del rCal ~ca~~miento de 1~s recomendaclon~s 

producto de 

Con base en los informes e\oborados por cada una 

p.:irll 11cvar ü cc1bo su •.:_ .. 1ntro\ Interno, la Untdad 

clC:lo y Control del í•resupursto. por rrogranias en. la 

en po~lblllJ~d de obtunr~ lnformaelOn vera~~ oportuna s~bre: 
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al El avance de los programas. 

b) Ejerclc:lo del presupuesto 

c) El ritmo y el monto de las actividades 

d) La composición de actividades 

e) El comportamiento de gestión 

f) V finalmente, el logro de los satisfactores y el ~rada en el cual 

se cubren las necesidades generadoras del programa (c:umpll~lento· 

de objetivos). 

Con lo cual, dicha Unidad podrá"hac:cr una evaluación del comportamiento> 

programático de cnda una de las Direcciones Generales, as! como tambl6ri· 

de una visión c¡eneral de la Institución. 

Es Importante hacer el seilalamlento de que para poder lograr un 

control ·es nece~ario tomar en cuenta los slguientes puntos: 

1 n forr.1ac l On 

Deber~ tcner~e especial cuidado en gürantizar al máximo su 

namientO. pues sin una información sufiolente y relevante, 

producida ser~ deficiente y qurza erronea, para Jo cual se 

los siguientes n•pecto•: 

A. La facL1billdad de In re<Jlizaclón del subsistema tonto 

como en ln econón:ico.· 

B. La oportunidad de la información 

C. La clara deflnicición de i¡, magn;tud de la Información 

2 ÍOrmiltOS 

El discl\o adecuado de los formatos facilitará ta producc:IOn, el P.ro,c.!!. 

sa"'lento, y e.l análisis de la ir.formación. 

'deben con~iderar lns "cccsarios para: 

·A; Prcc·urar"que estos iorrnato~ contengan la 

Entre los fundimenta~e~ 

~o llevar impro~os rl mayor nAmRro de datos poslhles a fin 

e 1 11 <" n 11 do se a m 1 n 1 mo y ad e m .1 s s. i r va de g u. f a o i n s t r u e: t 1 v o • 

,e~ Analizar la Información 

lo. Las s.~1 Idas de la computadora 

·se deberá proponer los requerimientos del proceso electronlco de 

.~ri~ormac:lón; mediante las combinaciones ~ti les para faci Jitar su 

·1 i s·I. s. 
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·20. Lo5 vaciados. 

E~t6s form~tos deberán estar dtsenados con el fin de proporcionar 

visl6n Integral a trav~s de la comparacl6n y la relación observada en 

1os elemento~ considerados. 

C. Para dictaminar y reportar despues de elaborar el 

do de acuerdo a los modelos de eva1uac10n, se presenta el 

nlendn adPmás el dictamen: 

Un espacio para las recomendaciones a proponer, suglrlendo el pro"cedl

mlcntó pilr·> llevarlos a cabo, el tiempo posible el costo Implicado 

destacando de una manera muy especial, los resultados que se 

d~ a~llcarse estas recomendaciones. 

l.!n espacio para anotar y firmar las decisiones 

responsable ~ este respecto. 

3 Procedimiento~. 

Ocflnir los prú<.:.c..:!:::-.icr¡~c:. :;e~ .. ,.. l""";": 5t?uioentes aspectos: 

En cuanto <J la información cómo 'Se va a: 

producir 

proces11r 

anal l7ar 

verificar y valid.,r 

dictaminar 

reportar 

Como se van a in~orporar al 

slbllidad de ~u constante actuallzaci6n, pudiendo siempre 

en un verdadero par3mctro. 

La E.valuación 

·Como se ha 1.1enctcnadc,. ta ·parte fundanierta1 y culmtnante del 

.e~ la evalu~clón de resultados. Pues al tnual que la planificaci6n 

cn~narcada en el ConteXlO naclorinl para poder determinar-~º" .-,la 
mayor aproximación, el gratlo de cumpHmlento de un objetivo ai.tlmo 

·":o" final, a trav6s del d.·sarrol lo de un prc>!1rama, l"ndicando el grado 

en.~ue sn ha cubierto la nec~sid~d que lo or1glnó. " 

"L.,"evaluaci6:i d". resultados podrtl hacerce" perfodlcamente va.r"la.s v"ece"l5" 
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durente un mismo ejercicio, teniendo al final un efecto retroallmen• 

t•dor en la ejecución de los programa• a corto, mediano 

Aunque la e•aluación de result~dos deberá ser lo.más .flexible, para 

in~orporar todos los elementos y crttnrlos que en el\a lniluy~n, se 

dosarroll~r6n modelos para uniformar la lnformacl6n que al 

va a em_I t 1 r. 

Mod•los de evaluación. No hay un modelo de evaluac16n de resultad~~ 

~standares, sino un modelo adecuado para cadn caso seg~n sus .c~r~ct~~ 

rlstlcas. Sin embargo, es perfectamente factible senalar elem~ntos e 

lndlcPs utilizables en los modelos de evaluacl~n. con un enfooue crl~I 

co positivo, que sirvan para la toma de decisiones. 

Los modelos de ~vnluac¡ón deb~n se~alar el alcanse 

qu6 y el c6mo se va a evaluar. describiendo todos 

y el esquema gcnern1 de desarro11~, incluyendo su estrategia, con 

finalidad de demostrar la utilidad del modelo y sus pbslbllldades 

rea 1 i zac. ¡ 6n. 

Con base a 1a maximización ~e los benef iclos, 

dares de ~csultados a obtener, parn asr conocer rndfces 

aplicando 1'1~ técnicas, de anallsls e interpretación de 

l~dl.ces de rendimiento sobre insumos empleados . 

. 2. ~oeficicnte~ de feneficlos sobre las erogaciones de los 

ordtnarios y sobre las de µrogramas extraordinarios. 

3 t6mparaciones ·de rendimiento con otras dependencias, 

rndtces de referencia sobre la ef-1cacia de las ~¡sma~. 

~ Est1macl6n de 1os eí~ctos posteriores pos.itivos_ o negat.tvo~. 

·._puede ocasionar el logro-de los beneficios 

'y .e~r hasta integrar, con las comblnaciones de la Información un 

temen fin•! con base a esas consideraciones proponiendo 

:·:a1·ternat¡~as a seguir. 

Manual de Control Evaluación 

ne'c:es',1_rio un manual donde se expl lquen todos. los puntos de 

el~ senalados c6n ~te~iorldad, 

haci'endo una descr.lpcl6n de los modelos 

jt.istl flcacl.6n de_ la dec-isl6n de adaptar todo·,e·l. procesó'-;· 
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En la ·elaboración de este manual, 

de todns la~ persona~ relacionada~ en algunn forma con las nctl 

•hl s~naladas. La íinalidad de lo anterior ~s adem3s la de lntroducl 

e instruf r a los participantes en las acciones que son de su 

blli.dad,'darlcs una visión global de la magnituddelprograma 

un compromiso para lograr su real izaci6n. 



C A P 1 T U l O V 

PARTE PRACT 1 CA 



DlRHCCJON <~HNERAJ. DE CJ\l'J\CITACIOI~ Y MF.JORAMIENTO PROFESIO.NAL 

DEL M.l\GTSTEJHO 

Sllllll 1 RF.CC10N DE P Li\l':EACI ON 

5 .1 Pl.ANEACT01' /1 MED1ANí1 PLAZO 1984 - 198!1 

DEPÁRT~·IENTO DE .PROYECTOS 

AGOSTO, 83. 
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SUBPROGRAMA 04: 

FORMACION SUPERIOR DEL MAGISTERIO 



CARACTERIZACION DEI. SllRPROGRAMA 

La Capacitación y Actualización del Magisterio en servicio han 

sido atendidos por ln Secretaria de Educacion P6blica con el 

proposito de ofrecer al personal docente oportunidades de mejo

ramiento· y supcracj6n <!Cordes, con la evolución de los planes 

y programas de estudio, de los djversos tipos y modalidade_s 

que comprende el Sistema Educativo Nacional. 

La Dirección General de Capac-it:ación y Mejoramiento Profesional 

del Magisterio, tlesde su fundaciÓll ha tenido como funciones 

b6sicas la organizaci6n, dirLcct6n, administración, desarrollo y 

vigilancia de las acciones de mejoramiento profesional de los ma

estros en servicio ue Educación Preescolar, Primaria, Secundaria 

y Normal. 

A partir de la expedición del Reglamento Interior de la S. E. P., 

en febrero de 1982, la prestación del servicio de actualiznci6n 

~e lleva a cabo en coordinación con las Direcci6nes Generales 

respectivas y las Delegaciones Generales ~actualmente Unidades de 

Servicios Educacivos a dc~ccntralizar), de conformidad con las 

normas pcdag6gicas, contenidos, planes y programas de estudio y 

métodos educativos aprobados para los niveles correspondient~s, 

por medio du curso,; con tres modalidades: sabatinos, intensivos 

(durante los mesus de julio y agosto) y cortos (una o dos semanas 

de duraci6n), en tiempos convenidos con las Instituciones. 
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-ara la atenci6n a los profesores de Educaci6n Preescolar y 

Pr:i11aria que ejercen la docencia sin la preparaci6n profesional 

requerida, la Direcci6n General proporciona el servicio de Capaci

taci6n por medio de sus 46 Centros Regionales, con cursos semiesco

larizados en reuniones sabatinas de septiembre a junio y cursos 

complementarios, que abarcan reuniones intensivas de seis semanas 

durante julio y agosto. 

Bn el Óltimo afio, la 1Hrecci6n General ha visto ampliado su ambito 

<: de operaci6n, al establecer convenios con instituciones de Educaci6n 

Superior, para asesorar l¡,i formnci6n pedagógica de su personal 

docente. 

La Dirección General concibe el mejoramjento profesional del magisterio 

como el logro de mejore~ niveles en la calidad de la educaci6n; de 

la educación; para ello fija su atención fundamentalmente en el 

maestro, como agente reflexivo que promueve el cambio y la participa~ 

ci6n activa de los grupos sociales en la consecución de las m's 

altas metas cducaLivas. 
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ELEMENTOS DE D1AGNOSTICO 

Le descentralizaci6n de los servicios de Educaci6n Básica y 

Normal, como un proceso cuyo desarrollo rcqucrir6 de la puesta en 

prictica de programas que permitan mejorar la eficiencia y calidad 

de la educaci6n, determina que la demanda de Capacitaci6n y Actua

lización del Mngisterio se amplie a: Si 295 docentes de Educación 

Preescolar: 442 931 Primaria; 201 761 de Secundaria y 13 933 

de Normal. 

El "Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988", se!\ala: "No obstante 

los av~nces en el nivel de escolaridad de los maestros y los a,de

lantos en la tecnología educativa, los programas de Actualizaci6n 

y superaci6n del magisterio son insuficientes y no coinciden con 

las a'spiraciones de este sector" (1) 

Además, "Las últimas reformas introducidas en los planes y progra

mas de estudio de la educaci6n normal han derivado en la formaci6n 

de máestros que no adecuan a la r''alidad de ahí surge la necesidad 

de' analizar la situaci6n de los nuevos maestros y la de aquellos 

que estando en ,,ervicio se sienten impotentes ante los cambios y 

reformas du los program::is que corresponden a los ti,pos y 

educativo!; en que labornn, así como también por s,u falta de actua-· 

lizaci6n sobre los mismos. (2). 

,El cree imiento <lcl sistema educativo; las constantes innovaciones 

cienttfico·tccno16gicn:;; lns dr.ficicncias foTmativas y didácticas, 

'del n1i<gisteTio; las necesi<ladcs reales del, docente de las divers1ú;. 

Tegioncs; ln·fnlt:a de seguimiento en .los programns de 

y :ia ina<lecuada constatación de la efectividad del 
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escolar, hacen imprescindible la implnntaci6n de programas que 

~ermitan formar, actualizar, capacitar y promover la supcraci6n 

del magisterio de acuerdo con los requerimientos actuales y fut~ 

ros del pn!s. 

La supcraci6n d~l magisterio ha sido apoyada con acciones de 

Capacitación y Actualizaci6n, pero si no se cuenta con la parti

cipaci6n decidida y coordinada de todos los sectores involucrados, 

a trav6s de un análisis profundo de esta situaci6n y del estable

cimiento de programas que responda a necesidades reales, habrá 

que.aplicar medidas correctivas, con el consiguiente desperdicio 

de tiempo y de recursos. n~ ahí el carácter prioritario que el 

plan Nacional de Desarrollo 1983-1988 reconOC(: a las medidas e·nc!!_ 

minadas específicamente a "fortalecer la formaci6n y supernci6ri 

profesionales del magisterio" (:>). 

(1) PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1983-1988, Poder Ejecutivo Federal 

(Secretaria de Programnci6n y Presupuesto) México 1983, P·. 216. 

(Z) SINTESIS DE CONSUI.TA POPULAR (Anexo A) formací6n, actualizaci.6n 

supcrad6n <lel magisterio, p. 41 

(3) 011. CIT., p. 226 
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OBJETIVOS ESPECIFICOS 

~orrespondc a la Direcci6n General y Mejoramiento Prof•sional 

del Magisterio contribuir a elevar la calidad profesional de los 

maestros en servicio en los distintos niveles y modalidades del 

Sistema Educativo. Nacionnl, <le conformid:id con las ·normas 'pedag6 · 

cas; contenidos, planes y programas de estudio y métodos educa

tivos aprobados por la Secr~taría de Educaci6n P6tilica. 

En tal sentido, esta nirecci6n General hahrfi de concurrir al logro 

de los prop6sito5 cnuncindn• pnrn el Sector Educativo en el Plan 

Nacional de Desarrollo y, específicamente, al siguiente: "Mejor.ar 

la prestaci6n de los servicios educativos, culturales, deportivos 

y.de rccrcaci6n'' (4) .. Por medio de doce proyectos de Capacitaci6n 

Actualizaci6n cuyos objetivos son: 

'PROYF.CTOS DE CAl'Al.ITACION nnr:ENTE: 

- Preparar científica y pedag6gicamente a los maestros que desemp!O 

fian tareas de ensefianza en <liferentes niveles ~que no cuentan 

c~pecífica, avalando jurídicamente 

·estos estudios. 

- E'lcvur lo co.1 i<la<l <le la educaci6n en las :iona:< rurales y morgin_! 

d11s del p:if,;, forman.lo m:iest ros cspccífic11mente para este ~ervi~io~ 
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PROYECTO DE Ar.TUA!.1 ZAC ION PROP!lS!C'INAL: 

Complement.ar ln formaci6n docente de maestros de los niveles 

de F.ducaci6n Preescolar. Primaria Secundaria y Normal ~~diante 

inf6rmaci6n, t6cnica y pedag6gicn m~s.avanzadas, que les permita 

desarrollar los planes y programns respectivos con mayor 

elevando con ello la calidad de su labor docente. 

PROYECTO EDITORIAi. Y DE DIFUSION: 

Contribuir a incrcmuutar 1~1 cultur~t del r.:acs~ro por mcd1o··de la 

elboraci6n, cdici6n y difusi6n de libros, documentos, .películas; 

programas de r~dio y tclevisi6n, que mejoren su acti~idad docente, 

' <-·:. 
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ESTRATEGIAS 

A part:ir del concepto de estr3tegias como el conjunto de acciones. 

articuladas encaminadas a "fortalecer 13 íormaci.6n y superaci6n 

·profesional· del inagist:crio" para el subprograma se han determinado 

las si~uientes cstrate~ias generales, a part:ir de las cuales se 

diseftan las acciones específicas pra la operaci6n de cada uno 

de los pro ye ct:os. 

La Capacltacl6n doccn:c debe cctendcrsc ccAo un proceso educativo. 

dirigido a maestros en servicio, cuyo prop6sito es ófrecerlcs 

la oportunidad de adquirir formaci6n profesional para el ejercicio 

de la doccnc i a' o bien' especia 1 izar los en algunas áreas de la ed!!_ 

caci6~. Por t:anto, la estratcgi3 de Capacitación habf~ de consi-

derar las siguientes acciones: 

1-- Inves~igaci6n de las necesidades <le Capacitaci6n que presen-

ten los usuarios potenciales d~l programa y lo comunidad en que 

~rest3n sus servicios. 

2,- Dcterminaci6n del perfil del egresado, apartir de las neces! 

dados sociales e individuales. 

3.- .Definici6n de los objetivos generales <le cada Plan de Estudios. 

4 •. , Dct<'rminnci6n del contenido específico del Plan de Estudios 

y de c~da unri de las arcas o ~aterias que lo integran. 

5.- Elaboraci6n de los textos b5~icos necesarios. 
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6~- Elaboraci6n <le los materiales did6cticos que se consideian 

adec<>ados. 

7.- Diseno de los instrumentos de cvaluaci6n. 

En cuanto a la5 estrategias para la implantaci6n del servicio 

habr6 <le considerarse, en ~u caso, la celebraci6n de convenios 

con las entidades demandantes del mismo, en cuyas clftusulas 

se hnbr6 de seftalar las condiciones de operaci6n que diferiian 

en cada caso, debido a las circunstancias locales o regionales. 

De cualquier manera habr6 de considerarse que el proceso de 

Capacitaci6n culmina con la cxpedici6n de un título crin validez 

legal para el ejercicio de la profcsi6n docente en el tipo y 

modalidaJ que correspondan. 

La Actualizaci6n Prof~sion~l del Magisterio tiene como finalidad 

ofrecer a los maestros en servicio nueva informaci6n ci6nt!fico-

pedag6gicn, para darle oportunidad de ponerse al día en los 

distintos aspectos del quehacer educativo, ya que es evidente 

que la. vertiginosa cvoluci6n de la realidad y los avances de 

la ciencia convierten en inoperantes a corto plazo los conoci

mientos adqujridos durante la formaci6n profesional. 

En consecuencia, el servicio de Actualizaci6n ha ~e caracterizars~ : 

por su agilidad y divcrsificaci6n, ademtis de. profundiz:ir en 

aspectos específico::; que la formaci6n docente aborda limitada-

mente. 
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En tal sentido, la estrategia de la Actualizaci6n habrá de seT 

la siguiente: 

l.~ Identificaci6n de los avances cientificos-pedngogico• en 

en las distintas áreas de conocimiento comprendidas en los 

planes y programas del Sistema Educativo. 

2.- Comparnci6n entre la formaci6n profesional del maestro 

y los nuevos requerimientos de su ·acci6n docente, para determinar 

aquellos en los cuales se hacen urgente la puesta al d1a. 

3.- Investigación de necesidades de Actualización sentidas 

por el magisterio. 

4.- InVC'stigaci6n de los avances cientificos, t.Scnicos y pedag§. 

gicos, que correspondan a las necesidades detectadas y coadyuven 

a elevar el nivel cultural y profesional del magisterio. 

s.- Elaboración del documento de apoyo para difundir dichos 

avances y contribuir así a mejorar la eficiencia de la labor· 

docente. 

A!liinismo, la estrategia parn la prestación de este servicio 

de.bcrñ responder al e.stnblecimiento de convenios y acuerdos 

con las Direcciones Generales de los diferentes tipos y 

y con las nutoridades correspondiente~ de lns entidades 
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PROGRAMA EDITORIAL Y DE D1FUSION.- Con el prop6sitode crear 

un ambiente social favorable a la Capacitaci6n y la Actualiza

ci6n Profesionales del Magisterio, las acciones institucionales 

serán ampliamente difundidas por los medios de comunicaci6n 

radio, telcvísi6n, cine educativo y publicaciones perlodicas 

. (diarios y revistas). 

ESta difusi6n incluirá también la transmisi6n de programas _de 

radio y televisión con contenidos expecificamcnte disefiadas 

para maestros. 

P.1 vehículo de la di fus i6n de la cultura pedag6gica ha sido·, 

y seguir5 siendo el libro; por tanto, otra <le las estrategias 

de Actualizaci6n y Capacitación será la elnboraci6n, edici6n 

y difusi6n de publicaciones pedag6gicas escritas por maestros 

para maestros. 

P.n este sentido la producci6n de libros y folletos serári 

corisiderada como acci6n prioritaria de apoyo n la Capacitación 

•y a la Actualizaci6n, a>Ín cuando se pretende que rebase los 

marcos de los cursos impartidas y alcance a todos aquellos_ 

maestros que, por diversas circunstancias, no tengan acceso 

a las acciones formales de educación permanente. 
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ACCIONES PRIORITARTAS 

El Subprograma de Capacitnci6n y Mejoramiento Profesional del 

Magisterio, ha jerarquizado sus acciones con base en los 

lineamientos establecidos, agrupando los proyectos en tres 

apartados; Capacitaci6n, Actualizaci6n y Apoyos, entre los 

cuales no se establece ninguna jerarquía; 6sta se encuentra 

deteminada para c.:a<l.1 una de las acciones que la comprenden. 

Los criterios determinados son los siguientes, para cada ~no 

de los apartados. 

1.- Los proyectos pribritnrios son aquellos que se encuentran 

en este momento en nperuri6n. 

z.- .Los que se proponen atender al mayor nómero de la demanda. 

3.- Los enfocados cspecificamente a contribuir a la resolución 

de prohlemus como elevar la calidad de la ense~anza y abatir 

la descrci6n y reprobaci6n en lo~ diversos niveles educativos. 

4.- Los específicos para el mejoramiento Je la ensefianza en 

las zonas marginadas urbana~ y rurales. 

s.- f.o'' que con,;tituycn innovacion1.:s y nuevas acciones dent_ro 

de 1 subprograma. 

6"- Las acciones que implican estrategias que permitan ~pro

vechar mejor los diferentes medios de comunicaci6n, a fin de 

ntendcr un mayor nómero d<.: usuarjos. 
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A partir <le dicha jernrquizaci6n, la prioridad específica 

ser A: 

1.- ACCIONES DE CAPACITACION DOCENTf: EN: 

Educaci6n Primnria 

Educación Prcesco1ar 

Educaci6n Biiingue Bicultural 

Educaci6n Media 

Otros Niveles de escolaridad 

Instructores comunitarios. 

2. - ACCIONES DE 1\CTUALl:!ACION DOCENTE EN: 

Educación Primaria 

E<lucaci6n Preescolar 

Educaci6n Secundaría 

Cursos Básicos para todos los nivele's 

Educaci6n Normal. 

3. Acciones de Apoyo Básico para el Magisterio, a trav6~ 

de la edici6n y <lifusi6n de libros, estudios, ensayos y 

-documentos, y de la cmisi6n de programas de radio 

así como la producci6n de p_clículas educativas. 
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METAS 1984-1988 

Con el prop6sito de apoyar la línea general de acci6n, "Fort!!_ 

lecimiento de la calidad acad6mica. Formaci6n, superaci6n 

y actualizaci6n del magisterio ... "(S), se presentan a· conti

nuaci6n las metas del subprograma de Mejoramiento Profe.sional 

del Magl,;terio en dos grandes bloques: Actualizaci6n y Capa-

·citaci6n, ambas para maestros por nivel educativo , las acciones 

referidas a npoyos al maestro se incorporaron en el bloqtie de 

artualizaci6n Jl"r con:;tituir, hase para ln difusi6n· y cstrat~ 

gin <le ~~chn:; proyectos. 
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1JR &lll DlP.t:C:C,llAAL.DE 

PR llZ SP. 04 
PR SP 

ELEVAR LA CALIDAD CC LA 
EDUCAC:Jfl'I. 

SUBPROGRAMA l!E:JOAA~·~ENTD PRCFES!ONAL 

META 
UNIDAD OE ·~rotOA 

Mfn.o t9'fld. 

MAESTRO A TENJIDO i2a eao 

MAESTRO ATEllOIDO B<I ~~9,__..,...,...,...,.._..,....,..,..,..~~ 

COSTO !.JlllITARIO !2123.§_:3~---!-------'~-------ii~F-':'". 
~·~ . 

~\:'i:· 

!1916:-"º-7---1 

COSTO DEL~UBPAOGRAMA 

SURPROGRAMA ---------·--------

META 
UNIDAD DE MEDIO~ 

Mfn,otr1"1. M6x. o tend. m~. rt.inimo n tend~ncta 

U.O.ESTRO A TEllD!Q'? _____ -11-~1:::4...;0~00=--+-----+_,..::53,,,. 5'/9 

E)ST~~-fl!9._ ~:182];0'1 _ --1----

~!!1..'L"l!- ".0!_~~1 _____ _ 

C0:51 O l"'IIT.t.RJO !?756. 5,j ----------!---
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"NA' ISIS PROGRAMÁTICO y MAGÑirÜoPRESUPÜEST AL POR PAOY cero -, ·- l ll 11\l:X .bKt\L•l:AP .MEJ .PRUr .ur.L Mlfü°'. -8íJP:::c~C:~~=~-:;-:;:~~:=:i~: URI 514 
PR 1 a;>tSl'I O~IMEJ.PROFUAL. DEL MAGISlElffir. 

"'OGAAMA '"E$\J"1!STO t989 PY 1 O 111\CTUALI ZAC IOH DOC. EN !:.UUc;. r:r:rnEflT1\l 
1 .. ETAPA U'lfSTITUC10W•·L NUEVO 1 leNOf'ERAC10Nlv IAREAl'ESI'.~'"'" nDt·_ 

1 • 1 LA FALTA DE COORDitll\CION, SISTEMATIZACION Y ARTICULAC!Otl ~l:.UAb~l11l;~, 
N 
E 

D , 
' • "' • G 
N • o 
s 
T • 
' V 
e ' o 9 

• • 
2 • .. 

• 
' o 9 

• • 
J • e 
T 

' • " V o 
s ' • • • 

3 • 
N 

; ' • ' • • T • 
" • A 
T • G 

, 
1 .. 
A ' • 9 • • 
,.._ 

ErtTRE ESTOS NIVELES 
2.EXIGUA COORDINACION DE ESFUERLOS EN!Rl'. 1.11:5 rns lllNC rns QOE PROPORC Io-=-:-

' 
N•N ESTE SERVICIO LO OUE PRODUCE DUPLICAC!DllDES Y uMIS1u111::.~ ¡ 

i 

' 
1 11 ,,. " r"' Tnll D DE LA ENSEilANZA EN TODO EL SISTEMA • 

r•nc.,r111 m SOLIDA PREP~RACION DE LOS i:mwm:s -
• -
' ~ 

l. ELEVAR LI\ ~r,L!~.1\D ;:¡· Ln EDUC,~.C ION DE LOS MAESTROS EN SERVICIO ~ 
., 

"· - • - • - h .LAC.IUAI IZAR A LOS MllE$TROS DE f1CUERDO CON LOS REQUER fITT!lr¡ 
Tn<:: D•n•rnr,rrn<; [)J:" <;ll PRACTIC A DOCENTE 

·=1 
' 

ACTUALIZAR AL PERSONAL DOCENTE Y DIRECTIVO DEL NIVEL ELEMENTA ~.-o•"' ...... 
12...:..l 

li::!J 'n~ Ellt:IOl\!:lE:ITOS TEORICO-METODOLOGtCOS DE LOS PLANES Y PRO- 2.-~ 
,:olilAi\c DJ;; ESTUDIO? ASl COMO rn [A i'lm!Ill!S TrolCIOl'I DE LOsRJ'."1:11" • 1 ~~~ h .. ~ .;-e- um11!f.REN PAAA REALIZAR LA PRACTICA tOO!:JllIQll: Ei'I i 

li...os.....tl.V.f.LE.S..JlE DD>FsrnLAR V PRIMARIA , _, 
·' ··--·· 

"'" e ""di IZARAN PROGRAi'1JIS ¡;¡.: JICI'01\[ !Zli:t: [(JR li:l1Ui1\UOS n cns NE.;EsIDADES fiC~ ,I .,. .¡ 'n< ,,. ... M"M<" ..... "Efil.ll:l.Q y EN CONSEClJCNCII\ V lNCULAOOS CON Los REQÜERI- -
urr.,Tnc DEL PROCESO EDUCATIVO --

... -i1 
•I 

C'"Taal <'CIMIENTO DE COllVENlOS CON OTRAS INSTITUCIONES 
QeJ,N.,. 

1 

"" PROPORC lOMARJ\fl SERV IC !OS Ot i'l1:107i[ !Zli:t: !OR li:PEGIHJOS "'cAs- .......,-
• "rrr~•nAn~ REALES DE ESTE. NIVEL 

• i 
' .. .. 

CllRSDS_w~~~..J...A TODOS LOS MAESTROS Ert SERVICIO P.Q':~~i 
RSO DE CAPACITACION O DE ACTUALIZACION • -·· ! 

1------------- ... 1 

.. !---------------------------·--------!: 
i , ~.111.ES.IlillS..D..E,..i;JLl.l.~l<-ll.t!l....J;.IJ.!:M~E!!U..!.ToAL!:.J..---_:.~.;.,.-:j l 
. ! 2 ~-~¡ 
.r-.-t-·------------------------~---~~ l 

......... 1.--.L--·~-----···-· ---------------1..--- . - i 

. ~-'. 

... ':~' 



INOICl\OORES DE CALCULO 

IUN, "'EDl •ENEFICIARIO SERVICIO RECU!lSO REL. BENEF/SERV. REu suw11tic. 

MAESTRO ATEUDIOO CURSO CONDUCTOR 

CALCULO DE RECURSOS 

1983 
MÁ>OMO 

19P4 19l!a 
1980 

TENDENCIA 

317 601 610 1 045 613 

CAt.CULCl 0€ Ml:TJ\.'i PARA 19ij6 DE ACUERDO C0N RECURSOS DISPONl&LES 

'TENDENCIA MÁX1MO O MÍNIMO 

1 045 161 16B 589 613 210 

RELACION DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE 

l!»U 1984 191!5 198GtTend) 1986\R~l 

66 561 126 265° 228 156 168 669 128 800 76 509 733 



@ 

ETAPAS 

:'~;~~.:~ci~~c:~e??t~'..~~'.Pt~,:~:~:f·:~1: .. n~~~ '.:T:~~~:·; :;¡~~:n.~~~:-~.~:;;,~:·~;!~~·:.:~t\l~· .. :·::;:~~-'.Y~'t-'!M::r~. :::¡,; :.~ ~ ·t· .. :". ·: ·:-~ .. : '.~:,-:.: i·y:.~. ':.""' ... ·.·· .. 7 .:~ .. ·:)<:·r .;-~: ! . : •• ··:'.:.X::' .. )':\~~ .. - ,, . 

ANÁLISIS DE LÁS METAS UNITARIAS (METAS QUE IMPLIQUEN UN SlSTEMA, UN PRODUCTO~ ETC~TEAA) -----, 

IND!OUE SU NO~BRE 
HESU~IDO 

PCRIODO~ 1 :~~~~~~.:is Y A/10 DE 

...... ·>~: 

ESUL TADO¡exPRESE El PRODUCTO 
p,\RCIAL CONCRETO ce CADA ETAPA 

® ESTIMACIÓN DEL COSTO DEL PY POR LA META PRINCIPAL (LA NÚM. 11 

co~~CEPTIJ 

PRESUPU~STO 
EJE.AC!~O 

ANO 

t963 

1984 

1000 

154 612 

128 194 

2000 3000 1 4000 

-----
........... _ 

0000 TOTAL --
159 029 

786 138 984 . 

19BS 199 eag__ 13 035 ? nnn 

, ._· . J ~~:r;: 
,,._L . ;;;;-;JI 

1 l •U -·· 1 ' -- .. -- 1 - ••V 1 ------- 1 ,.,., ,. 1 
. . . J *JI} 1".- ... ,, ! ~~; 1 1 • .../!· 

META 
LOGRADA 

COSTO 
UNITARIO 

P1csupuc?~to eje~odo 
Mr1'31(l(Jra:i1 

1983 

11
,. .. '· .~ -_-- ---

1 1984 :, . '¡. _. J, _.,, ~~ ~t·} .. 
1965 ·!:S.~:<jJ;\;f~t~i~tj2<~ ~ :.::,~ 
11113 

198-' 

1985 

---·--

.- .. ,.. 1~~· .... ·:;; ,,,. 

o o:n·--' ---
o.oso --...... 

0.222 0.016 

l., 

..... ~ 

'" ·~ 
i) . 

:e ,}J,J,~-:[' 

0.006 

0.291 0.016 Tendencia del 1 1986 1 1 <11c:, 1 n -1 1n 1 ""....... 1 .... u ... u r ---.. 
costo unitario 

66 561 --
126 265 

128 156 

2.383 
1.099 --
1.899 
--
2.332 --

{ ~0.235) 

2.097 
·-· 1 l-u.~~Jl 1 a.122 1 0.002 1 0.007 1' -----· 

COSTOAJUSTADO 1 1886 1 l.438 0.221 i 0,413 i 0,018 1 0.007 
1 

--
168 589 

l2a-8l1Q 

. ~<\11tfüM·' "'~~ -~'lr~ '~··;»>' ,, - ·· - -= 
ME TENDElllCIA 1986 .,;,?'!$':,;,:;;f,'';'·~· ·;r;._~-,-,:;.s'll'!", ·. ,ii!\.í-'"'t.:·'· '.~ '.li~_~' 'ji'~ ~ '• ..... : .,.,,., ' t . ' ... ~: . .- ' ',• . . :~· ··[ · .. · '. 

l lllAX.1 1 lllll.IXI 1• '·;:11.~~~~#.Jff~Ú;~: ·~ ':''': •. f.i;: ··,';·;.i. 
oc~ 848 

-
nn 582 

~ mQENCIA 19118 }98 525 14 851 ' 38 472 -••• •vv 
E . . -
s, MÁX.\ )O llÍll.I l 1986 185 317 28 552 _ 53 29Q 2 444 979 ••v 

N 

"' "' 
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~;~-;;;;::~:~-·,.-;:;;:.~:;;._;.:-;:~: .. ---;::;.:.e_~=-:- ... ,/J.\.~)· ] ~~;!_:~2.:~~-::: .. ~..:~:~:c-:.:~:t_1_ctJ~.c -~· ~~ 
.~· .. ·.\·'•~•., .... ·'" .. "··•cn_..4"'"~''"'·'A\.Vi..1•noc;..:A1.- .... ~;'--'"·it ·t;e:Jl n.. ~ ...... 1r.l/'.i .·u1• ·, = r-;M ··J .. - .,,r-, .. ;¡ ['l ''!1'1-"'- .. 
r:,.·:··~· ... r-.:.·.~, ·-~ 1 ...... '..J.... . ..:..J..i~\!.....o..J..!~ 1 .... ·~ • ...!::1.iJJL.W:... -' 1 _ -=-1·1. 

/~ l ~ ..... v •. ~rrsc.. '":'o •?~'ll j .P!' '. -.1!_. ____________ L.:~ ~l. . .r~t\~.P!illf~IA~~J;fli.t. ·r~~ ·~-· 
;,, . .o.o."r" '''",''""''"•" r· • ' <ll r.Cll'l\LJ.?r,Q!l". r.":;Ji!!.Llti-~¡¡¡,¡u1Cl!Jl~.i.ill · .··;' ."•.:. ~·--'"-.-::.:.::_-:=:._-==:-:-_________ _:_ __ ~·----·· -·---··---~·;:. . . ~ ~'. 

'j.·: 'rJ. 1'ul• I; ES~toCIFICAC161'i, ¡:,¡;!Ar TAS ($~1D?ROYECT0$! UNO A'ÚNO •• .,. •; -------- -- _____________ . ____ _..___. -
""' ------·----·----------------------.,.,.-e•• 



·.·.·.· 
:-. 

Nota 4, CONCEPTO OEL COSTO IMPORTE (MILES OE PESOS) 
---------l------~------~uOuJ:><l1H ne-<;...,.•1•'1 

CLl\Vf: OE.SCr\lrCIÓN COSTO 1.JNIOAO f•••• un lot<t de 

-----+--------~--------·ti 
2 4<l~_.__ ____ ____::__,___~-----'---l-------+-------t 

..-·'· 
--~-

,.,,_.,, 
---------1-------f------+------t,y 
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----j S(Jll SUll8EQll9T.all'IÍA 0-. "-.~IÓ ... IQUCAT1VA URI 514 b![lJ~L.CAP.Y M~OFNALDEUIA" 
1 • "'"""C•Óoof a ....... L 01 ... o., ........ C•Ó" PR 1 4Z ISP:· 04~~0FllA.OEL MAG. . -llu 

MOC"AMAPlllESU"-JiSTO 1986 PY I 02 IAf.TUJ\LlZJ\CION OOC.EN EDUC.MEOIJ\ 
ta. ITAPA 111tn•TUCtONAL NUEVO 1 f EN Of'E RACIÓN 1 X 1 ÁREA RESP._llR QDCD• 

"' 
' . 1 A .,., TA n> ACT\lAl..fZJ\CION Y M~RAMIENTQ PROFCSIQNJ\L J\Pi!OPIAO~ .. SE TRADUCE EN IJNI\ PRACTICA COCENTE ORIEllIAOA POR CRITERIOS ESTRECHOS. e o 

~ EXUi!!~ !;QOROINAClON [W_ ESFUERZOS ENTRE LAS INSTA!iCIAS OUE PROPORCIONA ES-' A a TE SERVICIO LO QUE PRODUCE DUPLICIDAD Y OMISIONES. e • .. 
6 

LA BAJA CALIDl\D DE LA ENSEílAllZA EN TODO EL SISTEMA • ' ' • 1 V 
e ' FALTA DE AClUALIZAClON EN LA METOOOL~GIA DEL NIVEL.Y DEL MANEJO DE 

'o 9 2 
Rl:.CURSOS DIDACl ICOS, 1\SI COMO DE ,.,,·1RUMt.NIUS Ut. "''" 11nr .QN, 8 

8 
3 .. 

2 • ELEVAR LA CALIDAD DE LA EDUCAC!ON DE LOS MAESTROS, 
N CAPACITAR Y ACTUALIZAR A LOS MAESTROS DE ACU[RDO CON LOS REQUERIMIENTOS e 
' PEDAGOGlCOS DE su rRA~TICA D0CENlc. 

o 9 

• • J • 1 
P'flle)e ... "ª· ' ACTUALIZAR AL PERSO!l;,I. DOCENTE Y DIRECTIVO DE EOUCACIOU ME--1 .. • 

V y DIA,SOBRE LOS PLANES Y PROGRJ\lo~\S DE ESlUDIO.LA METODOLOGIA -o 1 LA UlILIZACIOH DE Ml\TERIALES D!D~gjg)_s y Las fORlll'll! Dt ~VA-s • 2 

• LUACIOll DEL PROCESO ENSftlANZA-APRENDJZA,lE ASI COMll SOBRE LA • AOMIN!STRAC!CN DE LOS RECURSOS A UTILIZAR PARA ELEVAR LA CA-
' tlDl'iO ot: u: EOUCACION F:rl ESTE UIVEL. 

:a 

,.. 
7~¿üLTifblCAR LOS CURSOS. - • A 10DOS LOS MAESTROS EN SER'IIC'i(f"polfüi MEriO'S' • 
: ON U!I CURSO DE CAPACITACION O DE ACTUAL!ZACION 

' • • .. • • su .. ., ..... Oal..Ne. 
T ATENDER A 40 000 MAESTROS EN EOIJCA<:ION MEDIA l A • s • ., ·-' • 2 

1 

• ·-·• -· --·-·--.·--···· 
. __ .. _______ ·--- ·-\-· ... -. 



2~2 

.· 

IN DICAD011ES DE CALCULO ....... s·j 
IUN. MEO) HNEFICIARIO SERVICIO RECURSO REL; BENEF/SERV, 

MAESTRO ATENDIDO CURSO CONDUCTOR 35/1 

CALCULO OE RECURSOS 

RECURSO 1983 11184 1985 

CONDUCTOR 48 109 110 151 190 

CÁLCULO DE METAS PARA 1966 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES 

!:.~':~ > ' TENOENCIA MAXIMOOMfNIMO ··::>.".-·;J' 

' ,, ... >'_UNIDAD DE ME_º_'º-"----+-""R"'E"'CU"'R.:.:S;.:O'-+---'S"'E"-R.._V""'ICc.;10;:_+---'M"'"E"'T""Ac....;-"-'R""ECU=R"'Sc=O_+--=S;::E'"RV.;.;•;.:;;c.;.;10;.;:s;.....¡¡.;-..,..::;Mn""!l'-;;ll!!·".,¡~!U 
i} .· ~ESTRO ATENDIDO 151 210 31 734 19.0 210 ~~'.~~~ 

.•; 

RELACIÓN DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE 

19"3 1984 19'111T•ndl 111881R .. ) 

H.A.ES~RO .ATENDIDC 10 141 22 843' 23 160. 31 734 31 734 100 284,412 

1 



@ AN-OE Í.ASMETASuNITARIAS IMETASOUE IMPLIQUEN UN SISTEMA, UN PROouéTo, ErdTEllAI 

ETAl'AS INOIOUE SU ~ORE 
RESUMIDO 

l'l:RIOOOS INIJtGlf llQ Y AA0 DE ~ ~ ~ ~ ~ :/' INiCIOYFIN 

"ESULTAOO EXPRESE EL PAOD\JCTO 
PARCIAL CONCRETO DE CADA ETAPA 

@ ESTIMACIÓN oet COSTO OEL py POR LA META PRINCIPAL l.;:.LA_Nu.;_· .. ~·.;_I);__ __ _,. ___ .,.._, 

_, ~ 1 ~ 1 ~ 1 - 1 ~ COUCEPTO 

PRESUPUESTO 
EJERCIOO 

META 
LO<lAADA 

COSTO 
UNITARIO 

p,._.,e¡.,cido 
lileU1lopnd1 

T..vx:tmeiadll 
O>llO-

AJUSTE UNITARIO 
fnou3J 

c.OSTO AJUSl'AOO 

111 TthDENCIA E 
T 
A lllÁlC. Hl MIN. 1 1 
p 

TfNDeHCIA 11 
• E 
L_S. MÁ.<. 1-tJ lolÍN. I l 

19113 1 147 346 1 · sa1 1 2 373 • 1 ------- t 1 os:; 
1984 1105 282 1 1 942 1 2 479 
11185 

"" 
1914 

11116 

1913 

111114 

198S 

11186 

!tell ,. 
•• 
18111 -·-

" 1 ----·-- 1 

-
0.100 0.043 

0.230 (.o.oa7l 0,072 0.007 1 

1!; !;~Q 3 371 6 008 1 000 

71'1.UIO l .ai;i;· g 839 2 039 

0.104 

0,024 

980 

·-""•'·'~:::·· :.:,.,; 

TOTAL --
151 355 

109 703 
1 43 965 

rn 141 

2Z 843 

23 160 --
14.924 
4.801 
1.897 

Llli. 
0.246 

2.120 

Jl.D! 
40 000 

45 938 / 

84 959 

" 

~ 
"' 



,,, 

2.44 

-s-.-.-'1.-:1)-·-u--,--,-,;: o~;:;:~_;;;;_,,-ú-N·-,-DUCA-·-,-,-v~-- HOIA I>~ TJli\OAJOl>END°i'AS.VcBASfSOE CALCU-----._LO . - . ··-' ) s. ¡;,~',!!;c~:ó.:Ar.~~LUAL 01 f>UUGRAMACIÚ~ . . ·.' . ;;:\ 
Uttj!:illl DTHi:GG,GHAL.DE C!\P,Y MEJ.l'HCFNAL,Dl'l Ml\G, --· ' 

PHOGAAMA f'l<ESUPUESTO 1986 .P __ R_
1
l __ ll_Z __________ Ol;'.~J Dll i:.EJ .PllOFÑ!\.;.-~.';:;·: 1 ·•·> 

_._._. •_T_,.,._ .. _•_N_s_'_'t_u_"_·•_ON_"_L __________ ·P_v __ ici_:>_._"_c fUALI7.AGIDN DDCEJJTE FN .-n"Cl\"'"'J 'f.!r:nra -- ·: ' : ..•. ?. 
Nota!: ESPECIFICACIÓN DE METAS (SUBPROYECTOSI UNOA UNO ;;;; 

:: 

:·~~ 

' ll~ . 
' :_~} 
¡:~ 

- '.;•;;; 

¿ 
,_ _ _,._ ______________________________ , ________________ ...,,· . .;.: 

:· ,_"¡;¡). __ rx~~ ,.. _ _, ____________________________________________ __._ .. , 
Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACIÓN DEL MÁXIMO (X 1 O MÍNIMO ( 

1---1------------------------------------------- \':;; 
·~J~f 
:y; 

SE AEn.JIERE ESTE NlJl,(ERO DE CONaJf:WRE':;, OEOTOO A f'.:UE LI\ OEMll"JDI\ AUMENTO 

··;.;· 
'·'!: ---------------------------------·¡·"" 

. . ~i~' 
'H 

.Noto 3. JUSTIFICACIÓN DEL AJUSTE UNITARIO IMPORTE. 
1-....;..4-~------------------------------1-----.....,-"15; 

ÍNCREME:Nm A 5Ufl.JX.li...EOB._J:iCMOLD.GAC.t!lli 7? ':;;. 

INCREMENTO A LJ.U:;!J.QI~ DE VIA.llCOS ;;¡ e•n ~¿: 
REPt;f19HfülLJ1C .. .LIJ5.J.W;sE!,\ENIDa..:..l'!:lB..l:!~(ll-,¡_---------•>-··-LP.lL..-~ ;; 

AEOISTnIElJCION POR PP.OYEC TO OCL Gl\SID !780 " 
:·~ 

-,.. -/ -, 
31 '?34 .META MINI~!' +.+s.U-. 40 927 , < 

;;Di (_;,,:i 1~;,v.~~r&t~ 



. Nola •: CON.CEPTO OEL COSTO IMPORTE (MILES OE PESOS) 
a.;...~-.~~-'-~---~----+------·-,.------·-,.,v~n~~ .. n•c••err.,.~,.----~"";x---,--,,,..,...,....,.,..--f 

DESCRIPCIÓN cos.:..:'º:..... _ _¡_ __ v:.N:..:.:.:lº:..:A:..:º=--~··::•::.•:::.""='º:::'":.:"~·:..-tj-..!<.=="-"-+-====.-.. 
!..iS .~15 

13) 

867 

577 

513 
61? 

5 082 

?53 

---------·~---""--'--·-·_·_./.,_'/1~. 

COSTO TOTAL 

2 039 

·--~- soo-:= 
(JI¡ 95'1 

---·----- - -----1- _____ .._ __ _ 
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1-'-"~.,..... ....... !C.HL.llLP..BQ~IOt!lSTAS ill!_l; CARECl:N DE LOS CONOCIMIENTOS 
..lENlCO_s_e_¡=;Jl¡\(;OC>U:O~ !:ARA EL ADECUf\00 DESEMPEÑO DE SU L/\IJOP. DOCEN-. 
!;;,.J:JL~:JI;=.ttTV~ · 

2 • fLEVf.R LA CALlDAD DE L/\ EDUCACION DE LOS M."IESTROS. 

~ ,__~f...,.1~""mt-_·~r"~É~§~2ü~ furg~m.~c~~r~~ornrn....,...,,,,,_...,,.,,.,......,,,rr--t 
o ¡¡t---
D 8 
J • 
El-T-~------

; • u;~!:,~ME!i1l\R _P!iQGR~DE l\CTUf1LIZACION PARA LOS DOCENTES -+"-"-~--l 
v v DE [DUCACIOI: SUPERIOR, ACORDES A LA:> llECESICAOES TECNlCO-_ _.. ___ ~ 
~ ~ - EflfLGQGICl\S DE ESTOS Y A LAS EXIGENCIAS DEL SISTEMAEOu°'C,\ 

: ,___.,_1_1 v_u_. ____ _ 
!------------------------------+-----

3 p • SE REA! IZABAN PPO~~E...J.".p:u51~J ni:-1 ... .,.,~T.-n•" 
~ APEGADOS f, LAS NECESIDAD S !i L S M EST S EN SERV ClO Y EN t.UN!>t.~-

• i r--curncrA VINCU[1i!\Q'S-c-otn:as-F\rQUE1~1RIERlOS DE[ l'ROC:ESO EOUCl\ll vu • 
• 9t-
T • .. B .. 

·º·~1"'··· T SE ESTl\BLECERAN CONVENIOS CON OTRAS INSTITUCIONES. E 
, 

G 
p ., V,__ 

SE ~t{JORZJ\RÑilAS ACCIONES TEtlDIENTES A FORl·~R. CAPACITAR 2 A 1 

s 9 2 ~·n, r;CTZARTC:OS OOCEfHES lit: [lUOOC:ll:CI!lrl SOl'ERTtJR:". 
: f--

o 

• • 1--J~i!!.lll?~QLQ,IP,~O~ • .A....IQ!JJJS LOS "'J\E~l!lQ..S EN SERVICIO º"" LO 
~ _1m1o~t{ CURSO DE CAPACITACIOH o CE ACTUl\LIZACION. , 
9 
e .. 8 --· E,_ ,_.. 

~U8P.V lnot• 1 Oa.#.Ne,, 
T , l\TEUO~~O MAESTROS DE EDV~C.l!l.tt .Slil"'º TnD 1 
A p 

" V 
. 

, ·--- ·~ 

o , ·-- -· -- ___ ·__;.,, 
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o -- -. ~~-
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• INDICADORES DE CÁLCULO 

lUN. MEO) BENEFICt/\AIO SERVICIO RECURSO REL: 8ENEF/SERV. REL: SERV/ftEC. 

M.8.ESTRO ATENDIDO CURSO CONDUCTOR 35/l . 1/1 

ll 

.· ·. 1"! 

@ CÁLCULO DE RECURSOS 

.. TA RECURSO \!!83 198& t--,-E-N_D_E_N_Cl-,..--r
1
cz
9
"'
84"".,-A"'"x-.-.. -o-n-,"".,....,.'IN-l-.. -,Q)--t ...... ~.i: 

CONDUCTOR 36 32 28 27 

3 
.i 

.. <!>-'1'---________ c_A_L_cu LO DE METAS PARA ~S~E6R"v~."~c~c1Ao;:'~.:..U_,E_R_º_º7C:-;O::N:-:-R-E-CtU-R._s.,,os=o=1s~·p:-Q-N_•T:c:;;~:::E~~;º:::;º:.;M:;:í::'N;::•":::ºT---~=·~· ~·~~" .. :. 
HECUHSO .--:: META RECURSO Sl!AVIC\OS .... Ta.a···:·:..< 

UNIO~D OE MEDIDA 

211 ··. MAESTRO ATENDIDO 28 5 921 2.7 211 

2 

3 

@ RELl\C.IÓN Of' LAS METAS CALCU l.l\DAS CON TENDENCIA DEL PNE 

UNIOAD DE MEDIO ... 1983 11194 1DS61T•nd) 19081Roc) 

"'" 
. , 

MAESTRO ATENDIO 7 639 6 780 5 921 . 5 'ºº 96 i09 703 9 61S 

:l 

·3 



-·"". '"· ·:.~.·x""t'< ,.. r# ·~-- ... , . ..,.._ . . " wt (!".. •' -.,,· - . ·;,1:. ;,; " 9', 

( @ ANA°t1s1s OE LAS METAS UtttTMIAS .. tMETAS uue IMl'LIOUEii uii~~1s·fE1.1A. ÚN PRílOUC'fO, ETCfiERAI : .1 

. '" '' nESUMIOO . ~ , ·-~·:,:-·r1NOIOIJE SU NOMBRE [ 1 · J. t 
. .....-- ..:.>! ,, ?1 :>I 

l'.ll• ·~~c. l'lOIO'JEMESY AJIOM 
l~ICIOYFiN 

i.. .. ··- ··- : 
¡1 ':,;-~;·;i/\Pl i;;,?RES& ELNlOOUCTO 
~·:'~. [SONCnElO DE CADI\ ETN'J\ i 
crt:_-_ ~ ~~- --· 1 • E5TIMACIÓN DEL COSTO DEL PY POíl LA METAPR1NCIPAl. !LA NUM.11 

·..-~~~__,,--~~~-...~~~--1 

A/10 1000 •000 1 ':'.~'. : ' i.:y, t 1 

-· --· -- 1 1183 1 ( 1 
1 

1 
r1~i.: .11'•1 .. :ao 

~JI•!' i ir 

f,_,._,A 
\.O\.ir;/'11¡, 

l J9~ 1 22 056 1 2 572 
. 8 077 584 

!3000 

13 
1 233 

1 . ~ ,. -·-~: 1 o. 337 ! 0.002 1 
0,18Z 

coco sooo TOTAL 

............ 24 641 

3 000 ·12 894 

3,226 

0.442 

l.732 

·•?." "· ' ·----- .. , ..... r ' -~'i ... J?'''W'il .... -~I o•·-···,-· ...... , !'f··; ...... -•.. :~-

~:-," ···"'''•'''·"'· 

.., 
!:" 
'O 



---· -------···· -- ----------------· - -· . ---· ...... 
Nnte4: CONCí:l'TO OcL COSTO IMPORTE (MILES DE PESOSI 

1"._L_A_v_E..__ _____ u_F::_!;CAIPCIÓN COSTO 
u ,..,,,.u-.~;íf»t•-r---,.,,.,..o "'~'r.,.Tm...--..,--,.,..,nTrm--1 

UNID:;A::D_..._j!~'.!"'..:"~º!.:"~'::;••~·~·~·-,,¡ __ ,!:D~E,!:Lc_!L.!:0~1..!:E'-......¡..-....!'.~vp!:!o•~Rv.!M!!!E.'"T~A!_ • .-4 
1100 R.tmunr.1AC\6n al ·,,enou .. 1 tl111 c.or6';t.,r 

120'l ';,:::;;:;:.lo_n_c•_ll_po_no_n_nl_d_a_co __ ""'-. ¡__:;Zc_.:~~-+-------~f------+~------1---,-----1 
t--;Jc;o ¡~=~~::... eaiciun~1 .. , v "'1•· 

t-";-¡-oo :
1
:; pc:>r concl"pto de tc')"ir1nQO 

'tiiUU ~/:S •l•>r Olf.d PC1!1.tllC-10n1.1 --;r.-f.-----'='---+----·--+------l--------t------t 
,__ _ __.~·~~-'-"-0'~'~'"":::::'"=---------~-----=--+--------i~-----~-------1-------1 

s-ntr:la1 pa ........ M J 1 .' 1000 

2100 ~uloltn de 0Llrn.inhu::.e\6n 

2200 Alíroltf\to,; v uum1ill0\ _____ .¡__ ____ _:;:__¡ ______ _.. ______ .¡_ __ _:... __ _¡ ______ -I . 

.. L.'":::oo=.¡~S....:::•:~:'°':::"":':'l:•:"':":' _____ _¡. __ __;:_:::.=__..¡._ ______ t---------!--------1---,---.-.·~··r;~ 
4VOO Subtldh1iparalnvonión fhlc.. -:-._:; 

6100 Moblliarla y ~ulpr, de lldmlnistroe\bn 733 



Nota 1; ESPECIFICACIÓN DE METAS (SUBPRDYECTDS) UNO A UNO 

1---;1--------------------------~~--·-----------------...... ~"-. 

Nota 2: NOTAS DE JU?TIFICACIÓN DEL MÁXIMO ( ) O MiNIMO ( Xl 
)f~. 

···<--t 
i---l---------------------------------------------.1 ...•. ',:'::";;~ 

so~ LOS CONDUCTORES REQUERIDOS PARA ESTE PROYECTO 
·-/.'S1 
···-"~ 
.;.::,.-:,,. 

·1---->--------------------------------------------------1·:.~·~'.:~~ 
________________________ ... "'.¿fr} 

·:~~tili --------------------'-·-i ... :.,;;" 
·:~;~~~ 

}~~ 
-::==!:::==========N:o:ta:3=. :JU:S:T=IF:l:C:A:C:l:Ó:N=D:E:L:AJ=U=ST=E=U=N=IT:A:R=IO=========;::=====:::)f'._j 
¡._;......;;......;¡._ __________ _;_ __________________________ _¡¡__; _____ -;:,..;~.~-: 

:/~ 
·'·J.;• 

. i===-~H:;:;F.D""°'I:¡']:Jl_tIJUCioJLDE _~}\$_Q;LJ:::N_ 9l'R0·2S...;P:..R!!CO~Y~E~· CT=O!f,S?.....------------'+-..-!1c.;>.!!6~·---_,... · :~~-·-
:ol.C1!l-J')fJ;1'~-~JOTA ~~~ICOS 4'/8 ~- 0.,, 

ru:I>I;,"l'R!_EU.C}_O_N_J_:'O_R PP.OYECI'O DF,J, OAZrO REX..1JI.IU!IZAOO 980 ·: ,,.,::d~ 

"'"'":,;"~~:;. '"¡.,,~;~~ 
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... NALISIS PROGRAMÁTICO Y MAGNITUD PRESUPVEST"'L POR PROYECTO 

-Sl!P::~=~~:.;:~~~~~.:~c~ó: UA 1 !:>li; 1 UlkEC .GHAL. LI\~ .rit.u .1·1<uri;1\L .1•u1u. ':\ 
PR 1 4Z lsPl04 IMEJ.PHOFNllL.DEL Ml\GIS1t.K1u l 

PlltOC .. AMA ..,.ESUN(STO 1!Jlllte PY 1 ,,4 lilnur.LIZAClON PllRA TODOS LOS NlVEUS 1 
1e, F:.f'UA INST1TUC10NAl. NUEVO 1 1 EN Ol'ERACION 1X1 AREA RESP.SUllO .Ul'l::l'.ll 

' • 1: NO EX!S•E CGRRESPONwENClll Ef'TRE Lu::. ~L/\Nt.:> Y PHu""'''""'" Ut. l:.uvvnv•v•• 

N DE LOS DIFE.lmrn:s NIVELES DE EDUCf,CIOtl. E 
D 

' 2. EXICUll COORDltll\CtO!l DE ESFUERZOS ENTRE U\S HISTANClAS QUE PROPORClD-1 • .. 8 111\N ESlE SERVICIO LO QUE PRODUCE DUPLICIDAD Y OMISIONES. Q • N 
o 

1 TI B'IJA Cl\LIOAO 0[ LA ENSEi<ANZA EN 1000 EL SlSTrnll. • • ' T p 
1 '( 

e ' EL MAGISTERIO NACIONAL SE UlCUEllTRA' RELEGJ\00 EN SUS CONOCI:·:IENTOS 
o 9 • POR LA PER:-<J\NEUTE EVOLUCION DE LAS CORHIENTES PEDl\GOGlCAS Y LOS -• 8 rr.;:. ><• ;" r1 FliTTFJl"n<:: 

' .. 

2 p 1 n EYl\_!L.l.A....ffi.l.,lDAD DE LA EOUCACION DE LOS f>'.AESTROS. 
~ ,_2. CTIPM:ITAR Y ACTUALI:Zl\R A LOS 11.AESTROS OE ACUERDO CON LOS REnUERlMlEN-
¿ Yn<:: orn11.GQGICOS DE SU PRACTICA DOCENTE. 

o 
• • J • ' E 

~f'l08L . .... T PROrORCIOMR A LOS !'A ESTROS DE TODOS LOS NIVELES, LOS AVAN- 1 . 
1 ' V • CES TECtHCO-PEOAGOGICOS QUE LE PERIHTAN RESPONDER COtl EFICI\-y 2 o 

' CIA A LAS NECESIDADES OUE ENFRENTA EN SU OIJ~tt11CER Y El.[VAR 5 

" 2 
o l8 c~~ID8D OE L8 EOUCl\ClON EN El AMBITO EN QUE SE o~~~EeEA~ ·. 
e 

2 

' ~ ,¡f.Eú.t,h!zRre~l~~g~g~F.o~~ iH~B~ 1~4g~ttº~ €Me[~a&mo0v1 E~11gA~~rc 
e ~,_..__,c~I~A.-..v~1N~c~u~L-A~n~o~s-c~o~N~L~o~s'"°""RE~u~E~R~1~M~I=EN~T~o~s~.~n~E~L-P~R~o~c~E~s~o-E=o~u~c~A~T~1~v~o-.~--------• 
• gl----''-=''--'-"'-"""-""-'=.::.=.~=-..=;.;:""-'-=:.==-=.""""-='-'-=~~-'-'.-.;~.;;....;::.;o.""'"'.;..;..;:-'-"-"'--~~.~--t 

~ :r--~~~~~~~~~-~~~~~-~~~~~~~~~---~----~--t 
A 
T 
~ 

SE E.STABLECEMN CONVEllIOS ·coN OTRAS INSTITUCIONES. 
G P 
1 Yt----i~~~~~~~-~~~~~~~---.,..---.,-'-~,.-,,.,.-,.,,.,,---.,~~+---,---'f ... ' 
• :l--·--4-'->~·~~"'-'-""-"""-''-'<--"'-'="'"""<.:<...!.!..""'-'~.:.:.:""".=:.:=:.o:...~c:.===-='-'=.:.;::.-=:.....if------'"'i • 

• • ~1UL TIPLlCl\R LOS CURSOS ••• Y A TU DOS LOS MJ\ES1ROS EN Sl:.RV lClO-f>lrR'LO° 
N COI~ UN CUP.SO DE CAPJ\CITAC:IOtl o DE 1\cTUALIZl\:!'.Ii:m. a -1 • • .. • • w .. .,,,..i .. :-1 

T ATENDER JI 75900 MAESTROS DE TODOS l.OS NtVELES. 
A • • - -.. 

y 

' 
·--.. -·· 

• 1 
u .· 

• . . 
' 
. . >---· ··- ,.;:_ .... -.:_:.-. -, ....__ ~~--...;_·-~---.~· -.. , .. ~·· 

! . - •••.. 
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.\.'@) INDICADORES OE CÁLCULO 

-:~ .. l'JcOGA-_.,_,_ ..... --.-U-N-. -.. -E-D_l _B_EN_E_F_l_C_IA_R_t_O __ ,--__ SE_R.,.V_l_C_IO--,----R-F_CU_R_S_O __ , __ R_E_I..;_· O_E_N_E_F_/_SE-.R-v-.-.,----R-E_L_: -•• -n-v_/_R_E_C._...,.. :• 

"' ,t-..-;.;:;;.;.:¡--------------r-------1-------t----------t---------..,,-I 
'• ~\!\ESTRO 1\TENDIDO CURSO CONDUCTOR 35/l. l/l. 

,, ----..f-----------1------j------if'--------1,---------...-. 

' 

:: 

CALCULO OE RECURSOS 

nrcunso 
¡- W•A ---;;;;--..,--------..,.1-=:--------....,..---.--......... ,, 

TE"lDE!"JCt f\ MÁ'KIMO n MÍNIW.0 ,_,;, .. 

NDUCTOR 272 331 336 377 361 

CÁLCULO DE METAS Pf,RA 1966 oe ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES 
iENOENCIA MÁXIMO O MÍNIMO 

RECURSO SERVICIO META RECURSO SERVICIOS 

377 222 83 570 361 210 

R!OLACIÓN DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE 

1983 1084 191:':5 19B6ITandJ 1986tR.c) 1988PNE 1988 

69 505 70 525 83 570 75 900 91 94 052 



··.·.:",:'•)'' 

-- ~ . 
'!(e) ---~~N/.l~,;;;.'S~-;(1-;-;;;:;·~~l~;,;,~~lp-;;-;;:;-;jf.IS15J'U!il V,kP•~Q.IJllCTC>,FT/:~J~ltA! • ., ••• :) 

,-~,:- l~f;:;flllE~r-¡-----·1-·--· l---·--·1-·· ---<-~--"-+--~\;. 
,,. : il(~ .. l\.lfllU . 1 

\ .::;;,~::. ¡;,~~f-;-,.;;·;;¡;;··:.r-/~·,----::::; -1----.-.:·-;-,-·--~ ;¡?:---::-~·;-> --...-:...-·~ 
t._ :··~1,·~~.:'..'.:.1:,: _______ ~.1.::_ ____ I <~---- - J¿:: .. __ Ir-:::-:: __ ~.-:~. __ _¡¿-:= __ 
j,,,_;tH •.•. "• ;:1E~E fl hl•'~t1,; ;l 1 1 1 l 1 
l~.'-~4 ! r~IJ·~~~Li~~~t/Jt/. I _________ ... : ---- - --~- _L_r ___ .. .L .. __ _ 
(~--- - ·-- - -:-:---r:~l l~IAC:l(lN l'rL coi;-ro n~i. l'HPfl ¡ .:~il'; 1\ ~ñi1~$¡.,¡:¡.:,~ »úA .. ¡·¡--··· --· --~ 
1- ·-.º~' ~~º----:;~ T-;:;---T-·;.;-r· -;;,-··--¡--·.,;;·--,---h.;.- -T-·;-;;- "·~-1 
¡-----··-=-1.;;·:··~1-;;;-r--- ·1 fülfi · :. 2~:i - t-~;- -r.-.~-.~~·~-f--;¡'.l4;.,;;·--·1 
1 -~---·- __ J _________ - . -··· ¡---·----~--- -- - ---•'¡¡e-· .. · Jt'l'J'. ~rr' 1 • 

\ fJt'l<:L"' 190' 5_4~fL--l -1-3!1.__j ... r GJ7 _____ 
1
_ 7·-:: .• _. _ _-_ :~·::.:·. _ !!1 z~~---· 

:_ ·- - -·-- ~:::_12, 1~!_i,,o ·----L ... 9 .6.1.L .. \-· ?.''. ~! ~ ... ·11 2 ,~1- -¡---.;.... ···::::· ~lJ;1q. ?~.L._ ....... \ ,.. ¡ . . - . ,. '' 
1 t~i.1 •111 ~ ' ;., ·' ,.,. 1· ·: '~ . ' ' . ~~ Mn 

1 .;.·:. ~:;:·-:· ~::'l12t; -¿_ ¡- :- ;::- ~ +::;;~f=, 
¡-- C<'SW -~\--;~;-¡~;,-~_,L._ • -~0.~;;-1 · ·;~·;;;---··¡- il)~~7;· . ¡--~~-~~~~-· -0: ;~;-;~1 

,omr.;.iri --.- • - 1--- --- · -··-·· .. ··--·---
1 
.. -:..c.- --··· ¡ - ....... - · ··• ----1 

r~"'"'·'"" .. 1n •~'• 0.6G~ 1'.0lB (l,')71 .· •..••.. ' ·-·--···· l',11,v 1 

·¡ To•lt<><!"'.'' me . . . g ~ rr' 

l -""'-:". 1 ·~·:c'...'°-- __ ~- - J!!m_ --~·l'L .. __ -º·-_º·ll .... :f_-.::.:.::-:::.·_ ?.,_· !:·'...._.-
A.l!•s¡~,.~;~'.."A"'º 19lú 0.370 (0,,20 ) 0,063 O.ClCG 0.013 o,:W:J 

1---- ·-- - -- ----·· --·-~- - - - - --· -~- . .;___¡ 

íl
C<ISTOAJUSTADO O.t15L 0.212 0.030 1.1,013 . .J.~0 -

. -· ~-;.~ . , ·.· .~···.\ T-~-- ;"' . -. r ... F1·~~~-~ .· ·. ºJ.: 1~orne1"' · "·~;A' .. · .. -"'t~,,r. J"1:ft. j;_ ¡'\,,,_,,e, sJ ill___J 
- ,-- . ,,,_ "" •.·. · ... " --- .. ...,.. •. -ti~~.-:· ...... ---~-¡;.-,...-~. :z. "."- . 

t,A l'Áll.f 1 '1lr.,1 --~ : ~!f •;•;~{ r .:.;,~: ;\)~~t:'.(, .. ~1;~ ,}; -.~ .. ,'··•'¡ }5 9QQ 
t-, , . ~·.. .. :· ---··~~ ' .. ~ . ·.··, ..-:. ~ .·: --. ~ .. 

A ¡ TE"Oc~CI~ t• )fl 7$5 _,¡. -~-~--;,;·· füi 99S ,.':" 
i. c:;;~.,. , .. 21ú23 .... · .-1(, os9 ",d er.1 . .- -m-.;-· ?.43 64f 

--- -·~ ~ 

"' ~ 



S•>1) sUft-.u~".ETM~iA oi:: PLl\NtACtóN l0\IC""Jt.'T1v,, HOJA oe Tf1ABAJO DE NOTAS v uAscs or:: CALCULO . 
lb OOHl.CCIQN G•N<H"L º' PllOGnAMAC•ON u~.¡..s_!,9-__o..uL.ilB~CAP...)LM,F:J~tui.4..D..El.-&~ 

. PRO<lltl\MA rr.~:;\Jrvf oro 1986 _!_n,_l 4Z - ~ _104 MEJ. Pl\!.!!'.:!:!~t,.~~!A. 
,,..'_·_-f_T_A_•_A_•N_s_'_"_u_c_'_"_N_A_L __________ r_v_0_4 __ A_c_T_._P_A_R_l\_MA __ E_s_T_R_o_s_n_P._-_T_º_º_º_s_L_o_._s_~_1r_v_R_•-•~e-;....•·.·'.~ 

Nota 1: ESPECIFICACIÓN DE METAS (SUBPROYECTOS) UNO A UNO .ri 

' ----------------------------------; <~ 
t----lf--~~~~~~~·~~~~~~~~~~~~~~-~~~~~~-·~ 

. ''% 
~~~~~~~~~~~~~~~~--10 

t--~+-~·-·-~~~~~~~----~~~-------~----------i·'j 
1-:----+-cc----------~---------------------------'~~' 
,____¡------------------------------------------------1,._ 

---e-----·----- - ·------------------ --------------~·"''"--------- ____ ....;. ___ ,_,-: .. ; 
---'----·-·-----------------------------------------.-4_:;1~: 

----<>-------- ---------------- -------------------------'-... ""·:· 

Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACIÓN DEL MÁXIMO ( ) O MÍNll'.~O !X l 

Son los conductores disponibles para atender este provecto. 

·2 -------------------------------------------------... ::;¿ 

3 t-----------------------------------------------~-~ :~ 

1-;__-1-_______ ;__;___~----~~-----r---------+-----~..,.·" 
~~IOUNtTARtODEL¡t.JIJSTE . l lp),98 1:=1 75 900 1-"METAM(NOMA +~SUMA 90 .~~----/f 

'_.-.\-: 
,,,,¡:;n:; 



... -_; 

' ,, 

255 ' ) 

' 

.: . .-, 
' 

,--..~~~~~~-.-~~~~~~~~~~~~~~~--.'> 
l-N_o_•_•r4_:_c_.o_N_c_EP_T_o_o_E_L_c_o_ST_o __ +---------.-----'-M_P_o,R7~~:~.""t~~.~~:~.:~~~.?~:~ .. ~~reso_s_1"""""..--...-..,.,.~,...,11mr-l .• :; 
icLAVt; DESCRIPCIÓN UNIOAO P•'• un 101• d• oE.l.vl_¿'¡E '""P'QffM'ii'A • 1 \¡~' 

~ 100 .~u;:.~:O" m P<"f~onat d• c.;ar/.c1cr .- , __ .·. '-:> 
1200 !!,~,".:f:~" al p.nonO>I de car6c· ·. ··.;_:,, 

1100 Materinl"de atmlnhtrac.16n 

2500 .. rodectos· Qufmieot. feffnactutlco¡, 
V de llbor.atorio 

l&OO Cornbu11lblo1. lubricantes y adltlvos 1 (,~~ 
2100. =~o~r~~~l~:·~:f~;,,,P~~~~ de >'IC· 5 9 :,_ i~;J.~ 

:1100 lervtclot bá~ 

~ fJlirvkk'tdO llWl'Wldwmlt-1110 _.__.~.?__ ¡___ ________ .¡_ _____ _¡. ______ 4-______ .. _ .. "4. uJ.,lG,:¡ 

))DI') 91Jni1t'hJI 1ltt ~1orl•, t1tud101 e .;· .. if8 
11---+-¡,_._ UQ-1e\ón_·--------t-~2~--1-------- -------1------+-------~p·~ 

3400 Surv;clo~rncrcllt\ y hun('arlo · ~ ·:. i'.'J~ 
- 3sOO Íervictot d1t n'IMtl'!nlmlent'o~nll!r• . , 

· ..Cl6n• lm,1.'1111ek)n -4--'1~~0"'0!:2"-..~l--------l--·-----+-------1------1:••); 
3600 591Y!etos du .diftnlón • lnforrnacl6."- i---1~_,;3~3~'281-+------+------l'------+------·-~ ·. ,·.'::;':; 

.3700 Sonrlck>a tle ttailladc e lnsta!acl6n 9 950 ; 1"; 

3800 s.r..1c1oo otid"'• Jl.L;.J2c.<!2;_7L.__¡ _______ -+--------l-------+----'--··.-·.;.:""4 'I; 
3000 Sorvlcloo d-

l-30 __ n_o~Sont--le-I-.. _"°""_,_'-_ ---------~--"1,_<">_;__,,0:..::S:..9=:'-+-'--''----·-.:.;-~~~ :~\,;::: :\j.:/~~.~·~;;~~1~ 
·-•100 Ay!'Jdli n lot IPCtorcs 1oclal Y pr\'nldo 2 881. 

-~oo 5'llb __ .,_1v_._""_'_n_•"_,.. ______ -::_-::_-::.-::.=tl==;;:.=:=-----i------~l--------t--------t----~-· .. ~"'f; .. ~, 
~ S~d~_..,_•!"'°:::::~~:16n~f~h21c~•---~---=~--;:.::.::,. ___ .~_~.·,~.',.,....·'-----.-,-,,~-.~~~l.~,,,..-,-: .. ~,,,~~ .. ~.'---.,,..,.-.,,t-----,.---f·-----··'"":-:.•.i,:.}, 

_:· •OOO T.a...te.-1• • :·· .,, n,.,, 1 ·. 1.? -"' ·:· ·:. 1: 
,• .. 

6100. ~-Hi-••_l•_v_,,.,.. ___ 1oo_d•-"""'-'~lnr.:l6n t-- _ _!7_;;.3!_;3~--l1-------l.-------'-------"""-"------.....I< 

~~ ~ .. -'~-"-~-'c'"-~-~.c'-'-c"'-'~-6º_,f_"""_º_''_º_· 1 _____ 2_4 __ J_ __ ·---~-~ ~----~-1-------4------.c.;.i'', 
5:100 V•foilcs y equhw •le u.,,worte: 

.~ ~au_i_ ... __ •ln_n_N_m_..,_,_"'"-'"'--''"'----1-----'---+-·------+-------- !--------+-----···--··:_,:-;;f . 
. 5~00 Hr~ramient.11 •/ rl!l,..cclnnn 
~ ~ -·-------·--~ ·-- - -· ___ .;.._ _ _.. 

fi(jlXJ Aulmah.•' llrt tr.n~¡n •¡ 1..pru•J11ccl6n ----· : .:.__._, _____ - -------~----~·-·-----+-
!1100 !hnn1·~h1mt1ffl•'"" ----

J--,.. ·---· - ---·------------··-·--·-
. · 6000 fl1e,,...,·1u~1,\~etnmu•bl" 96í) ,_.. __ t---___ _ 

COSTO TOT .. L 24J 641 

-_,___ ---·--.J.--------.... :~ 
----1---·- ~---'-:--· 

-·---- --4------..,.:..-1---------f..,-----· --·-_ ·~.~ 
-------· ___ __,;..:::::..;''~;,;...:_/.¡__ _____ - ' . ,· ,, -~~:~ ~ 
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~) SUllSt:Cf'_ETAnÍA OC rL ... Nl"'ACIÓN ~OUl"':AT1\I/\ 
GIH OlfUCCION Gf:NEn,..L D'E rnoorv,Mt1.CIÓN 

... OCIOAUA P'RESllrUESTO 1900 
ta. ETAPA INSTITUtlOt.tAL 

p .- 1.0S INSTP..UCTORlS QUl TIENEN¡, 5U c;,-..RGO LOS CURSOS COMUNITARIOS, SE· 

0 
~ --~fl,.,ECCICllAU EtlTl\E LOS EGRESAD_9~?E SECUtlDMIA DEL PROPIO MEDIO RURAL. 

1 1 ,. . 
o • 
N 8 
ó ,___,._~~~
s 
i ~ A FALT~-Jl~~.~PA.'lAC_!_Q_~ DOCENTE DE LOS PROFESORES ~N SERVICJ('I. 
g ~ e!IJ:P.lMCl.CN.-M~PJ&.ftl"[f;,L~tLEL_Srn.'l.lil..QJlE EDUCAC!QHJUHPROVISA-

: 1----<F-"-~~~· DEFECTUOSO. V 1 RTUAIJ'IENTE INEX 1 ST~E~N~T~E~. ------------; 

2 ~ ~.LEVf..P. LA CJ!.~l D/D DE_ l/\ !:DUU': l Oll !)f LOS ~/\ESTf\OS. 

E e-----
~ ~C:':.!.I,AILY _l,r;J)J/\L t Zl>f,___f. _'=._O_;¡_ HAESTROS DE ACUERDO CON LOS REOUER IM 1 EN-

o 
8 : ,__1.0<;..tf..MG..® lCv,S_l!L su eBllCTI !;11 QOCJ;t!If:. 
J 
t f-

n·/,pf.Cllt-.~.' Ell EL /11'\lllTO DE LA DC:ENClA /\l. PfRSOUAL QUf. EJER-
P~OllL.tlC), r 

1 p 
. tE[STA />C. \;(OH y Cf..l'.ECE DE""'iJ\FmHAC 1 oiitiErfi'IFTcAYTEUl-Í-V y --o ' -:-~jol\GciGJS.~!\EQUER!bA PARA l:ATliRr:'.At:oUCArt\A Y AVPJ...M -• 9 

R llJIB.LQlib'jf.NIE ~l.! !iJWl~IO ~BQEE.fil.mll\L 
n 

3 
1 

a P iL.=-SE.JJJFAT.LZA'lAfLLAS._Ar..CI OUEs: DE CAPJl.C ITA¡;ION Oa_tE!lIMA.A.J_n~ nnt"1a1-

~ ,_______n.L!l)LL_/\Tl[l_IDEN Gl\UPOS l'l_ARG INAOOS, URl!ANOS Y RURALES • 

• • s • T e .. .. 8 
,. f-P--·- .---.--

º"r'·No-, T UH PLAN DE ESTUO !OS DE 28 HATER lAS DURANTE TRES /\flOS QUE E 1 

o p 
~-~ RtJiLj 7.A EN- DOS MODAL! DAD ES. ESCOLM!ZADD y SEM ! ESCOLAR I • 

1 V ---
A 1 J&.!1.., • • • -e 

e 
3 

4 • l..::J!UlliPJ,J .. ~l!B._l.fil_ (!!B_~S • • • • • A T~ Hf\ESTf\Jl.S_fil_l_liR.lL!= 
: CIO POfL!._!) HENOS CON UH CURSO llE CAPl\CITACION O ACTUALIZACION. 
1 

: _,_ ESTA.ij:g~ñ_ur< Fo1.Q.!1.El'IA Í'AAA QUE LOS MAESTROS EN sE_Rv1c10 PUEDAN o_n-

• TENER J;_L__GR/l.'JO OE LICENC IATURl\-'-'.'--------·---.--,5,,,u~.,.~.,...,-00-,-.,T:,-,0=-:0,.,,-:_N.,.,o-.-; 
A_P_llC_l_TM __ A_'_•o_o_o HAEST_R_Os_· E~~_uc_A_c_1_0_11 .E:~..:E;_N__;_T;_Ac:;L-'-.-4-----+--' --1 

SfSÓf\AA P/J\/,-TllULACION A 6000 MAESTROS PE EOUCll

ljN Élt~~!!',L-. ===~------..:....-~~-----+----~-i-
ULJllLA...40D~l~~~F~NLJ;OllllJL.B..L.M!'L.J"""'Wioliu<-...~-+~~-:-:--+-
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INDICADORES DE CÁLCULO 

(UN. MEO) B~NEF,CIARIO SERVICIO RECURSO AEL: OENEF/SEAV. 

MESTf\0 ATEliDIDO CURSO COllOUCTOR 15/l 1/1 ···<'\¡· 

'• /:¡ 

CÁLCULO DE RECURSOS 

. CONDUCTOR· 627 312 158 3 ll 

••.· ' 2 . l.· .:·:··:{ 

···'·a.;..._;_~~~~~~+-~~~~-+-~~~--~+-~~~~-1-~~~~~4-~~~~~-+~-+·~.,;;;;..·0~__. 
•·•.• .. , 1 )/;; 

¡f ', ~ OACMO D• M"M MRA ::".:o::!..~CROO CON •=•= °'"DN=~~O 0 "'"™º . ;l 
'¡f 1 U:~::M:;~:lDQ R::RSO SER~;:O :~~;~ R::~RSO sE::ICIOS .~:~)/~i 
li~;/t-~+-~~~~~~~---4~~~~-+~~~~4-~~~__,f--~~~-f~~~~-t-~~-.·,""""'4.j 

t: .•. •• 'l >:I~;:; 
,.: .. ,,a..~...J..~~--"'-~~~~----'~~~~~--'~~~--~~~~~~~4-~~~~~4-~~~~~+-~------'"!iii 

~¿, ,··-'-···..i....~--~~----1~~-~L--~~~.1-~~~.J....~~~-l-~~~ .... ---~_;"'"""';~ 

íi '~ ~:::;:~IDO·:::··::: ""::C<O~::~·:~:~"A.:C ·~-M• - '·' ; ;~; 
i;i> ....... 2--i..· _:____---J.---~-~----4----4-----+-~--1--~· ,:·~lcifl 
~ 3 :10 
~ ,. ·~ 

.·· .. T -~;~r~ 
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(\2f·- -Ñ•A~si:; l1E • .• s METi\SUNtTAflli\~ (MliTI\.~ nu~ ,.":;:¡ ~o;;,-,~.~.--;;;mi1~icw:·erctTErl~l---1 
1
-:~~r~,~.~~··"·" . -:-r:---· -,, ______ I ______ ¡----.-::-r:---.-. -~ 

~ \ • j 11 t 'Jf.tll)Íl .-_ , 
1 

, L . 

1
. ¡ ~.:~: ;;~,iiY~~:;, -;,,~-o-re-- ---/~-l ---/--; . ·/:. ~:-~.;-·T ~ :-·;;;. l-/---~.7¡--/-_,,,-. 

~,;;,J;:;AD~,1::-,~~::-:1:~.~~~--¿·---¡L. -- (------]'.:-_______ ·1~----- -,~ J 
~~~:_¡f'{ ~=~~:~.: ____ ______ ._l ___ ·-- .. --· .. -··- -- ...... 

r-· --1- ~SílMACIÓN DEL COST~~; n; •1M:-1 ;., .~;,,;;¡p.~,-~:--;¡-·- -- --· -~ 
-~;;-;~---:;~·1-;;-f--;;:--f - --~~--- ·¡ ·-- .~.;---¡---~"-;;,-T-;--n·r-;;

_____ --·-1-·'.~~;-~ (,3~3b-- ·¡;;----·-~·.>70 ---·-~---¡--·-_-----¡--6-;á;;--

i ":,::oir' 1 ::; --~:-:¡ ':~--= ~ ~~;~::_-!=¿.~~~¡=;'.; .--: 0;:f l 
---~---- ---..,,--L-~------ ----- --+----··--..,·-·---·· ---l-·--·-
1 ~ ¡ · ' ¡-:-·- . ' . ·.. '· ¡ .,, 1 

¡ ltP:.: .• :-~:..:~~-)· ~.':'<'~t ·-···i·••····: . ...,~ .;. _.,!.; ___ 

1
_?li_'jl __ 

1 l,lf f1\ 11"1,A f ~ ''l- ' ~' • - ' ! .. • 

tOGh.V}t1 ~-·~.l ~' !.-~~_:_ __ ! __ -· l~~- ··-·-- ;_,_ ~-- -~-·~ 1 ~(3 ____ 1 
1981>1·,4:;,1· .·,1. .1 ,, ~: ~{~:f·,·11~053 

·--,~:~r·-·¡-;-;;;-·~~6t.,z._º·º2;~-!-r .. :;b; ·· 1 ·~---_· --F·---:-----

1
,---~~76-.--, 

.,..,u~~:;,;~·~~f.;,. -;ll'JA ll.oltz ;- . _ Q.541 --,- ~~-~~35 _ -~ =~ ----= ___ o. l.?_:~-- -5.6~31 
Mt•.1c-')1r~11 t 1 

H•n•, 1.511 0.09~ ~ ·i.ZlG . c,,:71 - t.E~7 

!~;:;~~~~~-- -~~8.°- _1.8~- C.293 -- _ ~-1;),];_=-=-~;.-.JJ_l_j-~----~----=--11_ ?.~;;-_-_-1 . 
t_:_~y:.';~N~~~Rl~l-'~~O.Z76 ~ (:o_._z.~\ _0.9_!!~ º.:·~12__ --- °-..E~---~:.húL ' 
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llio1a 1: ESP~CIFICl\CIÓN DE METAS (SUDPROYECT05J UNO A UNO .;j 
----~--~~~~---~~-;..{ .( 

·t----+-------------;?-----------1 ;·¡ 
t---f-'~~--~~~~~~~~~~~~~~~~~-1 ·: 

t--.. -+----------------------------------------1·-<''. 

'----'~------------------------------------------~- --

·----------~-~----------- ) 

l--~~----------------------------------------------1·1· ' 
'----'--------·---------------------------------------1. <· 
L-..~ L_____ _____________________________ ~---------------1- ·.· 

·. 

Nota 2: NOTAS DE JUSTIFICACIÓN DEL MÁXIMO ( XJ O MÍNIMO ( 

R QUIERE ESTE NUMERO DE CONDUCTORES PARA LA ATENCION DE 1.AM __ E-__ rA _________ _ 

2 '---------------- ------ ------------------------'---! 

Noto 3. JUSTIFICACIÓN DEL AJUSTF. UNITARIO 

-----------------!--

·: ·. ~ ... 



'· 

'e< ... 
.·o::-

Noto 4: CONCEPTO DEL COSTO 

,. ic:LAV.. DESCRIPCIÓN COSTO 

1~<JC'.> ,~.=,-:::º" .. penon•dear6cter 23 691 
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IMPORTE \MILES DE PESOS) 

UNIDAD 
1 un ....... , noc•••f •• 
P•U un lOUI d9 

._,_,_oo_._"'_-_,_ .. _.,_d_c_....., __ '"-"-'-"'-""'-" ___ _.. ____ l_0_6_7 ____ r---------t---·-----+--------+---'--'-'--'...; "···-.;1''" 

6 2200 A!inwntot V Ul.ntlllnt 

2SOO Produetos. QUímk:os. forrnnc"•Jtlco1 
1 . ' y de llbarutor\O 

2600 Comb1~sllblet. tut>rieant•"1 y adhlvot 

2100 \/91t¡¡ario. bli\1..:ot, prondM Je pro· 
-----~~-artícu101depnrtlvot 

2000 .... erl-llel y .umMltttOI 

130 

1Y 

·1 222 ·---------+-----...,.-126 ~1?0 liirwklot bllsk:o, 

3100 S.Vk:.,,_ . de tr911tdo e ln1telmcióti 

31ROO Scrvk:1os afiei.:ilctt ..__, 
:nCJ0 51N¡cJ01 dl\tencJ9 

840 
558 

594 
793 

16 786 
731 

.:.· -~ 

, 
,, 

.. : . . · 

· ..• 

"'"iioO'-'-IO<gono<llft 2Ó'428 -;'.t' ·r·: '.'.l'• :'.'§ ,>;¡. ::'C; '--· -------"----·--~-""""~~1---~~----+"--"--""'--'""-+--·------~-·-~--~.o:.i 
4100 Ayt1d• a,..,.. .. ctoflr9 aoci:ll Y privado 1 178 <;.~- -~~~:~~; 

L-..~~-------------l----'~~"--'-+--------1------+------~i,--~-----':ól 
4400 ----l~co1rlen... -------------+------!--- -----i,-------'---+--.,-·--·'.;.';;,¡•' 
:: ::~:::: hwt~~~-·-'-'•_I .. _ -- ~-.-l-7-8-."-{4: -.. --;;-'",-,,..-.. -. -.. -, -.-·~-'.~·,-._J~( te.,-~-~-.. =-.;-_,-:.,""'.t~"'&:"";~--~}-' +------t---•--''o ,. ·' .... ;~ . ..__. 
5.100 MabHi.Jrla V ~pode admlnkt1-.:5ón 7 34 · ._: .::_~ 

e200 =:!~1~1~c:.=:rnt::a~ec\J·rto. 247~-- ; __ ·_>:: 

~.~t~!~°'-·_v_....,_1P?_n._•-"-""-""'-'-'"_., ____ _;__--l-------+-------t-------'-+--··..,..~.-.-;;...;." 
~ E~~~ ·"-'-'"-'"-'m_,_·n_1.i_m_('o.1~ro . ·--i--------+---------li---------'-------1-------·.,;::..;·<1 

:"{j()f'I Hti;flfnhmlM y, .. ,,,. dnno' - -- ---· ---- ... ~ - -------·- - ·---·-
&15C>ü Anlm"9 .. , d., brh•Ju y ra111u1lur.ciG11 
~-- --t----- ---

. ;'.~ló?o._l\_7_:0U.l_u_:_lot:_ __ '"~·.,.;"-;_'"_'~=l:•t:._:::.:_;.:;;:_-.,.;-:..-.... -;_ .. .l.,_..-...:.:·:.-:~~~:~::·:~:~~~:~~~~::~:;::~.,,;;~~~""."~°"'.'.7""."-L.~'°":':c:::·:-:-·-811ft,..lnuehlw e lnm.,.blel ' ..;_;:9~8!..!ll., __ ~f.--;_~--,,.' ',,_''..;·1;"'ch.;-.-~~~--+"'"-'------,..+,-·"'-·...;.,...;.,~.;... ~ .. 
cono,'roTAL .·. 53 579 , _:;~ ·.;>..~~ 1 ~\·;r- 0'iif'.;. :· 
·.·. ... :•:... . ..... "".· ., ... .'.\;:. . . ·' 
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ANAUSIS PROGRAMÁTICO Y MAGNITUD PAESUPUESTAL POR PROYECTO > 
~'1JP =r~~~-;;~':!'!;'¡_~·~~;~~~~~ ¿JRI oiM 1 OIREC.Gl!l\L,Cl\P.MLJ.PROFllAL .!11\h. 

PR 1 4Z lsPl04 l~![J.PHf'FID\L.Titr.lVíln:.11 .... u. 
MOCf"AMA HUSl.JP\JESTO \988 PY-1 O& 1 Cl\P. Pl\RI\ LICENCIATUMS EN EIJUCl\CIOfl 

·'.';. 1e. f: TAPA ttf$TtTUC10NAL NUEVO l V 1 EN OPERACIÓN 1 1 ÁREA RESP.SUBD .UPEP 1 ·, 

' . l. LA FORMAC IOtl DE. rKUtL:>UtlES PARA E.:.1 t. NIVEL ES INSUFICIENTE Y VIRTUAr: ~' N l•:ENTE INEXISTEUTE. • D ~ WJXIGUA COOP.DINACION DE ESFUERZOS ENTRE LAS 11'1:> 11\rlt..!I\:> QUE PROPORClO-1 ··"" .. • Nl\N ESTf SLP.VICIO LO OUt PROOüCE ílOP[ICIDJ'iO Y ORISIORt:> • 
e; • " 

. ;~;~ ó 
_LJj_J¡AJA....CAI TnAn nf LA ENSE;;llNZA EN TODO EL SISTEMI\ s 

' T • 
1 y 

e ' íl pros(lliAL DOCENTE EN ESTA AREi\ CARECE DE LA PRE~ARAC!OÑ TEcÑu:o-
o 9 • PE!)f,GOG 1 CA REQUERIDA • 

.. 
• ·"'· ... 

3 )' .. 

l p l. ELE'/l\R LA Cl'.Lllll\O DE L11 tDUCACION UE LOS MAESTROS.-.. 2. C~.P/1C ! Tl'.P. Y Atl Unl.. LM~ f\ to:> º""·:, 1 k'll:> DE l\CIJLROO Lllll LU!> Htuu.:IUMlt.ll .··:;!: 
~ , TOS PEDAGOr.rcos DE su PRACTICA UU\.&Iilt. : 

o 9 
o • .-~ J • 
E 
T rROPOP.CiürlAR A i..OS DOCENTES EN SERVICIO DE DIFERENTES ESPE- p"ºi ........ 
1 p ·' '.·, 

V y CIAllDADC:S L/\ FORJ.IACION f'EP.ArOGICA OUE SE REOUIERE PARA El 

. ' ··~ o 1 MEJOR OESEl·WEÑO DE SU 11\1-:EA ElJU'-" lVA. s 2 • • • • ' .' • . · . .. 
:/·: 

3 • ·1. SF DARA ATENCIO!l [SPECJAL A l./\ FORf·\l\ClON Y ACTUALIZACION ACAut:MlCA "; N Ut. LUS nHJr'ESUKt~ LlE lU:> "'Nl VITES l'<tU!U ;:,urc.r<IUK l 
E ·-· . ..... : .. 1 ? lltJ ~n1'1>1"11 .,., .. rnN s~ JN<;TíllJMENTARA Y OPERl\RA UN SISTEfo'A INTEGRAL 

' . s • DE EQBl:ll t:lQil [,f:...QQill!.T~S. T • 
" • .. aa.1 ..... 

, . ._,::: 

T PLAN DE ESTUDIO D[ 48 MATERIAS DURAHTE CUATRO AfloS, ·~.; • 1 UN 
, ' . 

o • r·uc S[ ~~E.l1LI LA et: 1)()5 MODALID/\DES: ESCOLAR12ADO Y SEMl~SCO- ··~: 
1 V 

'' j A 1 LARIZAOO. 
• 9 • • :2 • • .·.. ; 

4 - ~c::nn• ~roo:n ir" r«'U[MI\ ºAPA "UC: LOS MAESTROS rn SERVICIO PUEDJl.11 
:,~ 

N r.nT[N[D EL GRADO DE LICENCIATURA • ; • 
' " ' }: • • .;; .. • e ... .,, .... , º"i-T ATENDE.R A 5,500 MAESTROS EN SERVICIO .. , 

<>~ • >--• ., 
' ~ • 1 • • ' • ·-:---¡ 

' - . ' 
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. . <:·; 

,:; 
·. :, 

e :~ 

f ?... ONmCAOOA" °' cA_L_C._U_L_O---------------'------;~ 
~~~~.;_<l~"1---'U-'-N-.M-rn_1_.º_E_·N_E_·F_•_c•_"_"_._º---r---•-E_R_v_1_c_•o __ -j-__ R_E_·c_·u __ n_s_o __ -t--__ n_E_L_:_oE_.N_E_F_1_•_•_n_v_._-1----"-E_L_,_ • .:.."_"v_1"_._·c_. __ , .. ; 

~:·'i MAESTRO ATltlDIDO CURSO CONDUCTOR 15/l 1/1 · /'. 
• ~f fó;;, . ·, "· 

·. ';,•:: 
~~:-:':-' ·-------------r---------;--------t----------1-----------1 ""' 
~· ·~ 
F'!--'. 
t.Ji. 

!;~@ CALCULO DE RECUllSOS ... ,, 

ff.~EtA necunso \983 1984 i9es 1986 :\~; ~~;; 'CNOENCI" MÁXIMO n UiNIMO Noto 
2 ;·:;·¡ 

~tt .. toNDUCTOR ------+--1_2_2----+---+--~<i 

m' -·-----·---->- --·------+-- ·---.-.. i ·1 
f.~J;··~:. CÁLCULO DE METAS PARA 1906 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES ).:•' 

UNIDAD DE MEDIDA r------~-'-E_N_tJ_E_N_c_tA __ ~-·--- --+------;M¡;.AC-'. x="'cc'º=-=º'-'M"'i"'N"'IM"'. :;º·-------!< 2 
*~:·:~·-: RECURSO SERVICIO META RECURSO SERVICIOS METAS ,,, .:.:·:.'~ 

IC""~ "'"º_1_º-º---+-- ---.¡-----+-----·-__ 12_2·---1----4._s __ ~ 5,500 (el 
~l}t.3"'¿1·:: -; _· ,! 

... ·.· 

~r "'"'M O• U<OOOA ",~~OÓN "' :· M<T~.'.:""~.::..:~· :~:::~OOA :'""'..~ ''' ·- ., : 
·. >:·¡ .~:¡~,<,'.·1 

;;_,~ .. : " 

;;:t? 
,·,.·,-'= ~. 
¡·.:.:1' ."--.. 

•VIESTRO ATENDIDI s.soo 15,200 

-·---1---+---- _ _,_ ______ '---: . 



·f ®·- ..:.. -~~-~~~~-'$METAS UN. ITA.· n: AS IMETAS OUE tMPLIO~éN UN SIST~MA ~fioq.JC:!o:iictr. E·.RAI " 
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AN¡t.LfSIS PROGRA ... ÁTICO Y M¡t.GNITlJO PAESUPVEST¡t.L POR PROYECTO 
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o 1 DAD ARTI51 ICP, DE LOS EDl!CAllDOS. 1 • ... 8 o • H 
ó 

U\ Cl\REr\C I 1\ FN LOS DOCE!jIES DE f:lEIQO:QLQGIA PAPO. l'l 1"PATAMH'NTn '"' ·J s .. T p . corn EN rnos CILNTIFICOS. 
1 y 

e • : 
o .. 2 

• • 2 .. 
1 

2 • 1. ELfxt!L!,1i ~ J2E l.8 EDU~t.CIQll m· 1 ne:. r.•~r<:Tor.c:: rn c.i:-ov1rrn 
: -i:CAP~CITAR Y ACIUl\UZAB f, LQS l·~ESIBQS CE AC!IEBOO C:Otl 1 OS llEOllERIMI.Etb ,. 
t TOS Prnr.r.oGI cos DE SU PRACTICA OOCENTF 

o g 

• • J • ; ... ~ 
e ""ºi .... ,..: T PO.OPOP.CIC;:r,R Al DOCENTE EN SERVICIO NUEVAS ESTRATEGIAS y ~.A-,. 

p 1 
V y ¡t.1<11\Lt~ DE APOYO PARA FL MEJ9B r<~8BIIDLLQ DE LOS eaoGeAw.s.. ... 

' o 1 e::: ESTUDIO A TR/WES DE ~• lf::IC:!)S ""~'ft"fClfAI C"C nlfF 1 C" DC'DPH • o 2 

• TAi! OBTENER r:EJORES RESULTAOOS fll EL eBQCESQ EtlSEilAtFll ll!!BEiL 
8 iJli_ZAJf. ·---2 

...__.._,-L-_ 
~ 

3 
p 1 ffil"nr"1r10 "'<"DTQ<: Et Ecnorrn:c~ CO"" ·.~··•nr OJOACT T rnc. 
N . • • t .. • g '··· T • 

" • A , o•.1. ,;--~ .. . SE PRODUCIPAN APOYO~~AUDIOVISUALES, QUE REF!JEBCEl:l LQS ~!IIE l . 1 
a p 

NIC-OS DE LOS DDnf"OM,'A<: r. nTF"llFIJ ·e llTVi:-1 e-<: i:-n11r4TT11n<: 
' 

y 

... ' • • • • ·-' . . e , 

SEBlm:In r.nn 1 n 
·I • • ~u:.rn ic~~ 1ns c1rnc:os . .... A TODr~ LQ:i ~18,SiliOS Etl 

: MENOS r.or1 Utl CURSO DE CAPACIT1iCION V .,. UAI IZAI' mJ 

1 

• • .. • • su•"v •-•• ocu ..... 
T • ATEI;rCR A !;7 100 MAESTROS DE EDUCACION PRIMARIA l A r • y ---' • ' ·-'- ----• -·-• ··- --·- 1 :.u~i ' ~~:~.~~ -~--- --. . .. ··· '" ... 



INDICADORES DE CÁLCULO 

\UN. M!Ol BENEFICIAAIO SERVICIO REcunso REL; BENEF/SEAV. 

cunso CONDUCTOR 50/1 1 /.1 

CALCULO DE RECURSOS •• ¡1 

· RF.CURSO 1983 1984 196& •. l--T-E_N_O_E_N_C_l;...A-'"-.C1"'9=.B8:;.,-.,-Á-><-IM_O_r>_M_IN_l_M-~--I .N~ ~- ·~:~:;, 
·, ;·.'.;~~:~·: 

133 190 

CALCULO DE METAS PARA 1985 DE ACUERDO CON RECURSOS DISPONIBLES ·,-
1------...--T~EN_o_i;_· .. _c._·1_A_,,------+-------.M-"'"""""''"'"'"'º'-º=M-l"'N""IMO"'i'-------·~ 

RECURSO SERVICIO MET.tl. RECURSO SERVICIOS·. MSTM·.·.::·;·~~;~ 

133 300 40 000 190 300 

-·---··---··-· ---·--- ·-----t-------1 

RELACIÓN DE LAS METAS CALCULADAS CON TENDENCIA DEL PNE 

19&> 1888PNE 

40 000 40 000 57 100 143 
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.. · 
Not• 4: CONCEPTO OEL COST.Q IMPORTE (MILES OE PESOS} 

--- ilJñidn•J.,• n11(.to1ar\11• Cuo;, () 
~~~·----º-'s_c_n_1_r_c_1_ó_N ___ -"i-----c-o_s_r_o __ .¡. ___ u_N_•_o_A_o __ 1_P_•_ .. _._"_'º-'-·-"~º~-,_ __ o_E~L~L-º_~T~ 

1100 f1um11nerttelón ni pcnot'l31 de eau\c:ter 
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Nu\a 1: ESPECIFICACIÓN DE METAS (SUBPROVECTOSl UNO/\ UNO 
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No1a ~: CONCEPTO DCL COSTO 
------~------~Ú~1~1~ .. ~.,----,...~,.,..--.--,.,,.,.n.l'TD ... ..,.,;.¡ 

COSTO Ol.SCRlPCIO_N ___ --li---------+-UN10.6.0 PIUU ''" 'º'.!.!:-···-
39 037 

6'63 
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5l!i ... 53 

49 053 
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8 ----
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·----· 3St')() Servlc:101 110 num:"nlmi""t". co11M.•1-
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PRONTUARlO ESTADJ.S'llC:11 1986. 

PIH':SEN'l'AC:lUN. 

La Dirccclón Genera 1 tle Capa e i t:ac i Ón y ~tejoramicnto Profesional· del 

Magisterio c<lita .c::.u ¡u·nnt-.nario estnclíst..ico 1986, con el propósit-o 

ele dar a conocer a los organismos educativos las acclones que· .renl·i

za1 así como proporcioni\r lo~ logrofi alcan~ados f·t1 lo~ servicios 

que ofrcct·. 

E.,.,.ta in~l.il..ut:j1jn at.icnde •·xC"'lub.ivamcnt.e doccnt<'!::. en servicio_ de Jos 

cliferC"nt-(?S niv1.:lf"~ rduc;,t ivos por medio de do~ acc:iones: Actuali.zn

ci6n y Cupar·iLaci6r1. l.a AcLualizaci6n se ofL·ccc a trav~s de c\1rsos 

psicopedáf:?;Ogl cns <Ü sendc.io~ -.;orno u11 .~,~,_.y: p.:u-.; e1 prnc~~~o f"'n:o:;ef1anza

aprencli 'l':1jr..,, su <h.tr•1rj/1n t!S dt..? JO ó 4~, hrs., y están v.al.idados con 

puntuaci6n P~calnfouar·ia: e~tos cur.::;l)S up,:ran en 4 períodos ciurcintc 

Pl ai\n; t,rcs df'· f• 1 lo:e-:. oper-"'n t-•n fnr•rn,l ~abat..ina (cne1·0-ma1·2.o, abr"i .l

junio, y .sPpt u~r..br"~ -di(·icn·.bt·cJ y 'u10 de lunes a viernes (julio-agoste;>). 

Tambi~n s~ ofrcc-cn tonf~rcn~ins, m~sa~ redondas~ seminarios. La 
Capncitnci6n se brlnJn hl m~gistcrio que labora en la SEP y que carece 

de la ~-nrma~i6n rrofcsional cspcc<fica. ~e p1·opnrciona a t~av~s .ele 

'c1!rs0s imp.11 ti''º~ en dci . .; pt:ri6dü~! uno "<" octuhre :.i junio con rt"unio-· 

ncs sah:itinas )" utro .1t· jt:lío·ag-osto con "'C~ioncs de lunes n viCrn<!S. 

~u plan t:c e.stt~dio~• se "0:;:-.rrol lH en 6 y 8 ~-c.·iaestrcs corTc~pon<lren-

.10 n Hnchil lcrnto v Li'-.:crh:.i..itur., en fJoccnc.;a Tc.cnuloi1 {,~a Tespr.a.ctlv'llnu .. n· 

te al coni;luir ei pla11se cxticn.Jc c.l <.<'rt~ficaJo·<lc estudios respectivo"·. 

)' r•nra la cap:.ci t:ici6i: que (:!. a nivel orofesjonnl se efectúa un examen" 

otorgándose el tltulc co1rcspondientc. 

En este nfto se tr•baj6 con ochn prnyc~to& prcsupue•tales los cuales 

operaron en sus 4¡, Centrns' Rc·giona1 e,; ubicados en todo c1 país 

Ac~ualizaci6n dhcentc 0n cducaci6n cl~mental (niv~l~H lnlcinl, 
preescolar y · 
nrimaria) 
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Act11ali2nci6n docente en e<lucnci6n media 

Actunli:aci6n docente en cducaci6n supc1·ior 

l\.ct.unli1.;1cilln (i:0ce-nt.c para divcl"S.flS 
niv!!lcs 

Cat>a.:it;ici6n en cduc:1ción bii~icn 

Licenciatura en (.·occncia tccnoló'gica 

Actuali:.ac'Ór: ckccn1:e por mt·dio!" nud.iavisuales 

f'<l i t!Jri n 1 

(secundaria) 

(universidades. 
e institutos· 
de educaci6n 
superior) 

(no se Yequiere 
11n n'vel e!!pcc,i 
fice) · 

fniveles prcesc~ 
lar primaria y 
secur,daria) 

(secundaria) 

fprima-ria) 

(todos los niveles 
educa1:ivos) 

El prcyecto 08 ac,cn1Js ele ~~·1vjr lle a¡10yo a la~ nccior1cs nue proµorcio~n 
esta In~;t:ituci6r1, n .. :ali; .... ¡,ut: .. ic;1r.:.innes cspecíficns para el ma~i~terio y 

elabora.da" por m~u:: . .;t,.o.s. 

A'::>Í ;ni.!"'·G'\O s'-· rr~l.i:-nron coorUinucionC'..: c•1r, 23 01·ganl5mos c.on c.-1 objeto 

de propOl'l.:ion;_i,.- luc.::. ::.c:~·ici0~ de.: capc.cita<.:i611 y/o actttaiizaci6n flrtTn el 

ncTsonal d('\centc de c~toc:. o en su cac;o, pt~ra ~tcT.der a mHcstro~ de los 

divcrs~s niveles ~JL1<:ntivos, cuyn 011cr3ci6n se ~fcctu6 confcr~e a u~a pro-:·· 

¡¡r>Hinc16r. conver>id" intcrins~i1:uci<>nalmc1.te. 

Con la UniJ;id Coordinu·'-na de Proyectos Estrátcgicos "e participo en el 

Proyecto 03 ''Elcvor el AprovcchamicnTo Escolar en la Educaci6n Primaria y 

Secundaria" con la geric Ciencia cr. el Aula, integrada ¡.or 5 programa~ . 

elaborados an 19H~. y en este ano se •ealiz6 ln oporaci6n en 12 ~ntidadei 
fedcratjvns- con p1·1...·supuc~to institucicnnl. ..... ;; 

Tnmbién se astá c0laboran<lo cr. J¡¡ propuesta p;;rn el aprer.di7.ajc de la l(·n-· .. ".; 

izua escrita para lcr. grade, que la Direcci.6n C.eneral de F.ducaci6n Especial 

l'StlÍ iie,;:.ndo" cabo, esta i.nstituci6n dcsig116 para ello a 2 docentes de 

los Cent ros Rcgiona les de ~lc_i ora1riicn to P1·oíes ionu 1 de l l entidades federat_! .... 
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vas, parn que se capaciten en dicha propuesta y funjan como asesores en el 
afto escolar 1988-1989. 

proporcionados en e~ te do.:-.ur:>ento fueron reportados por los :Dif·e~:.,:' ... 
los Centros Regionales en un informe~meTisual de ~ctividades r~~¡-·. 

:f·~·~z 
... ,.¡.· 
".'..;:::, 

,··.1; 

¡;.rorotuario est.tí estructurado en dos partos, la primera con la infonai;~·,.·<'~· 
genl·ral de los logro:; 0btcniclos a nivel nacional por la insti1:uci6n ·'::.:: 
scgunt.la con los logros obtenidos en cada (;ntidad federafiva, desgcl~·~>::·: :~~~ 

--~·: 
·sando los elatos por programa. proycct"s y servicios especiales~ 
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS 

CONCLUSIONES: 

El presupuesto por programas puede observar~c dentro de dos grandes 

·campos de uti1 idad: el ~acroeconómico y administrativo, y el micro-eco~ 

.nomico y administrativo, con funciones de captación, elaboraci_On y ~nA

lisis de información, para una mejor toma de decisiones, y 1a explicita 

ii6n de las mismas y sus procesos. 

En el primer caso e1 presupuesto por programas perml te ser la expre

~i6!1 real y el medio ejecutor de 1.as políticas económicas y sociales para 

influir en la marcha, composición y orientación de la económiat mediante 

apreciaciones sectoriales y unitarias, de ambito geogr~fico y de dul"'ación¡~ 

ademas pu~ibilít.:i ~er uu ír10:.líun1e11t.V ir1tcgr0Jur dt: informc.Jc:.ión y aoál¡sis 

.de las acciones del sector públ feo para. programarlas, fijando objeti.vos 

y metas en cnntidad y calidad expresa. 

L~ integraclOn nos sirve para preveer y determinar jerarquizadamente las 

acciones a realizar y coordinarlas: el anc11is1s para evitar dupli,cldades 

y separ~r los campos de la macroorganización, para la distribución de 

(unciones, asr come se~a1ar responsabi1idad~s, presentar claramente -el 

contenido presupuesta), garantizar Ja implementación de las grandes 

directrices mediante el seguimiento, control y ev~luar la cficlen~la de 

las operaciones, los result~dos de la acción pabtica y pode~ corregir 

desviaciones y rctroalimentar el sistema con información que re-por_te las 

alteracion~s que 1a re~lidad impone a los planes. 

El P·rcsupuesto por programa constituye en forma natural el plan de acción 

de·1 sector públ leo, y como tal resulta en la coyuntura actual, la infra

es~ructura básica, sobre la que deban sustentarse los csfue·rzos para .1~~. 
·~ar a c~bo un sistema de planificación nacional. 

El sistema de planificación nacional. es necesaria para actuar como 

~ivo de muchas conductas y costumbres existentes, obstaculo para e~ 

rrollo del pars, como tal lo son la falta de previsión, contlnuid_ad 

corre.E,'-.. \· 
desa- · · 

de· 

las acctOnes, coordinación suficiente de los mismos· separación entre .la_~ 

·intensiones y los capacidades reales de acción; dejar incompletos esfuet 

z~s sin 11eva~los a su adecuada conclusión~ se~uencia de actividades én 

tiempo, o las visiones globales como los efe~tos que tengan una 
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La planeación busca racionalizar las decisiones sobre el destino, capta

ción Y uo;o de recursos escasos de un país, evitando en lo posible,dfscrecl'o

nalidad en un sistema político de características tan ultamente personali~ 

tas, que dominan cualquiera otr~s consideraciones objetivas, o opacan el 

interes nacional actual, e intergcncracional. 

Busca también evitar Ju improvisación, Ju falta de suficiente información, 

la ausencia de confiabilidad en la misma, el manipuleo estadístico, todo 

lo cual dificulta diagnosticar los problemas nacionales, jerarquizarlos 

y proponer sus adecuadas solL1ciones. 

Si bten es cierto que la planificación nacionnl no sera la solución de t~· 

dos 1os problemas, pero si representa una necesidad para corregir dcform,!i_. 

cienes de la operación actual de nuestro aparata público, y de Ja irracin-, 

nalidad que se presenta con tanta frecuencia en decisiones públicas Y 
da<:. 

Ln olancación represen t.,, un proceso cent r.-"l1 i?i'!<io por lo nHc hAce depender 

de un patcrnalismo iluminado y benevolente~ Para compensar esta dcficien-

cia será necesario que se establezcan medidas de consulta y partictpaci~n 

de grupos funcionales. sectoriales y regionales, principalmente enfocada~·: 

hacia los bienes populares. 

El otro aspecto del PPP, r~1dica en su utilidad como instrumento 

a .las organizacionr.s, para mejorar la administración, a través del 

llo de la p1aneaci6n corporativa, la programación interna la adecuada 

presupuestación, el control y la evaluación. 

+ La programación como previsión anual y preparación de las acciones se 

hace en términos de una simplicidad que inutiliza cualquier fin. 

~Resulta impresionante la falta de previsión en el cortísimo ptaz~, puesto 

que la administración pública mexicana generalmente vive al día; cuando 

·Se tiene proyectos y las actividades que los inte~ran, son sustituidas 

por ot1·as debido a prioridades circunstanci~JP~ del momento, ni s~guie~a 

se· tiene conciencia sobrt.."! cu.él es el costo de oportunidad de llevar a cabo 

dichas ~cciones a cambio de lo que se dejo de hacer. 

Huchas variables se consideran lmplicitas. y jamas se lleva a cabo una 

~~rmal ización que permlt~ una clara concicnci·a de tas pretensiones Y 

acciones póblicas. 
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Se dan por supuesto que existen objetivos que estos son ~dccuados, que 

los procedimientos utilizados y los insumo~ necesarios son los convenie..!! 

tes, que los productos son aceptable~ y q11c lo~ resultados finales de los 

mismos son útiles a la sociedad. 

Muchas veces. ~e piensa que la admlnistrac¡6n pablica esta acostumbrada 

•1 lrab.1iar poi pronri'lmc:P. lo que n vrc.c~ rc~sul t:'I tan solo de impresión. 

Se ~anejan corno programas, las dccl~raciones de intcncione~ que requieren 

recursos, org~nismos cmi>leados y materiales para l lcvarlos a c~bo, pero 

también es frecuente que de los muchos programas que nacen a trav6s de 

los años, van dejandose de oír sus avances y logros. claro irr\icio de su 

in~perancia, falta de ejecución, estancamientn,para1ización ó fracaso. 

+La presupuestación, con su as ignilc i 6n de recursos por lo general se rniln.!:_ 

j_a en términos centralizados por una unidad, con ur.a gran disc.recionali

dcsconacen su presupuesto dad e informalidad. Las unidades ejecutaros 

por lo que no hay una liga entre el costo, los insumos y las acciones, lo 

que favorece una fa\ta de conciencia en el ~cctor público, de la limita

ción y ~~~a~.~~ de recursos de\ erario. olvidandosc qur debido~ que pro

vienen de \a comunid~d deben ser uti1izau&1~ cr~ ~~r~i~0~ m~~ económicos 

pasiblus,que si fueran propios. 

~E.1 Cr.Jntrcl intr~rno e:n los t)rgani'imos públicos centrales es mal visto y 

encuentra qravcs deficultades. la idc.:i de. l \evnr il c0bo auditortas admi-

n1s.trativas ,ucna escandalo~a. considerando que como acto de fé debe 

aceptarse qu~ todos las unidades administrativas llcvün a cabo un corre~ 

to funcionamiento. El seguimiento de las intenciones proclamadas tan 

fnci lmcnte al principio del año, bajo pl1r~pcctivu de al ta productividad, 

yranrle~ rcsultado5 y costo ju~tific.ado, rc~,ult~1 rno\(!sto corroborarlo a 

travéS del tiempo en términos cx.p\lcitos. 

Es indispensable promover la idea de quié! et control c.sun medio fundamental 

de la Admini~tración para apoyat et 100r0 de lo~ objetivos deseados sin 

·111·<>PO~Ít<1 ... º'''J~1tivo'!J., sino cuino clcrncntn•. t{!cniLO':a ncc.:<.•s.-1ri<1s par.:1 l.:i 

bucnn dirección y ad1ninist1·aci6n. 

+·La eva\\1ac.i6n de resultados represent.:l la frontera m<'\s importante de los 

1imltes de desarrollo de la ciencia administrativa. Son los resultados 

tn ún.ica justificaci6P de los insumos, los proce_sos. la organizaci~ri, la 

serie de decisiones, \os cs.fucrzos, las intenciones en fin de toda la 

e~lstenc\a, función y aparato de gobierno. 
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~¡ ·bien existe una enorme dificultad técnica de identificar y sopesar los 

r~sultados finales de los objetivos Oltimos, puesto QUe además se aparece~ 

en el tiempo en varias etapas y tienen efectos directos y secundarios, sin 

embargo constituye la obligación fundamental del funcionario público, 

estima_r de antemano y constatar los resultados de la ncción pública, pues 

es la Onica manera de modificar el proceso ~nte~ior sobre el que se sus

tenta el producto. el proceso, los insurnos,los objetivos intermedios y los 

f i ne s u l t i mo s • 

Por lo mencionado anteriorn1ente se conclt1yc que el presupuesto por progr~ 

~· · ·,na~ en México u~ el in~trun1(•nto ftJ"d~n1cotal de la Reforma Administrativa. 

tor público, y.:'\ que no';:- pcrr.1itc clarificar finc.5 y mela~ y ~u'Juir dcsarro-

llande los instrumentos que nos permitan llevarlos 

cu~da y eficiente. 

SUGERENCIAS: 

en forma más 

Se sugiere que se bagar' explicitas lo!> objetivos dt"'!l sistema de P.P .. P 

·asf como su illcance y \os necesidades de \a organización en que se vava a 

U t Í \ i Z:l r y~ que es unn técnica que se util i?.~ en la ~dministración,el 

.in.11i":>i"i e ld<"ntifi~aci6n dr. objcli'>IOS pilro 111qrar unn mc,yor racionalidad,y 

po~~ 'e a~\ic~ ~n l~ i~1p\nnt~ci6n del sistcm~ niismo. 

Se o,.uyicr4: se ~labore uri. plan rlet.::sl lado p.-,rl1 e\ \09ro dC" \a apl ic~C:.ión 

~el presupuesto por progrornas~ en donde se incluyen la est1·at~gia. táci·¡·

c.as específicos~ las politic.:is. 'I los aspectos'técnicos. La estrategia 

debe ser ~icmnrc elaborada en for~as 

de tal forma que l~ cstructl1ra progromátic~ responde al Plan Nacional. 

1Jc Ocsarro11ti. 

Se sugiere que se tenga una definición clnra dela unidad encargada de 

elaborar el presupuesto por programas, sobre las unidades operativas; asf

como l~s unidades de admin¡stración quienes normalmente y ·en forma 

cional manejan y controlan el ejercicio del presupuesto. 

l~ta definición al igual que el cumpllmi~nto de los programas debe ·ser 

un si~tcmn integrado de La\ manera que se logre una acción controla~ora de· 

los aspectos b~sicos y determinantes como pueden ser: 

·, .. '-~~ 

'· .. '.-~.:·:'~·; ', .·• ·.'.·.":'''~;' .... \. -:,_.:.;::•:«-';,:.; (\~~~;;"':1iJi7 
~~~..-...~;;,¡;¡;,¡¡;¡~ 
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a) L~s imp1icacioncs y las tranfcrcncias al momento d<.! ser solicitadas, 

deben tener una justiftcación programótica, señalandosc claramente la 

afectación a las metas, el objetivo y el irnpac.to, para que en caso des~ 

aprobación se incorpore al P. P. P. 

b) Al existir desviaciones, si la justificación presentada, no se consi

deraba razonable por parte de las un\d~<lcs del P P P, se haran resaltar 

las restricciones de las autc>rid~des dc1 ejercicio del presupuesLo por 

un lado, y por otro, realizando lns rec.omendac.ioncs dadas at respecto por 

la autoridad responsable que son cmarl~dos del reporte de evaluación qu~ 

que se debe presentar en forma periddica. 

e) Si la conjuncción de al1toridad sobre e!. i.-!jercicio del Presupuesto y el 

cumplimiento de lo~ proqr~rn~5 no opcrD, el control y la cvüluacl6n scr~n 

una función 01eramcntc furmnl. desaprovpch;1nd1.)'.'.iC on instrumento btisico· e 

irrempl~zablc para el correcto cumplimiento del presupuesto por programas_. 
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