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PROLOGO 

El actual plan de estudios de la Facultad de Conta;.. 

duría y Administraci6n de la Universidad Nacional Aut6noma de 

México, tiene por objetivo lograr que los futuros Licenciados 

en Administraci6n realicen trabajos de investigaci6i1, que les 

permita a través del adecuado empleo de las técnicas adminis-

trativas y sus propios métodos de estudio, plantear soluciones.,;_ 

convenientes a los pro_blemas que el país enfrenta. 

Por eso, desde el momento en que el Presidente 

Luis Echeverr(a Alvarez, anunci.6 en 1971 el Programa de Refor . -
ma Administrativa para el Gobierno Federal, como parte de las 

transformaciones básicas para promover el desarrpllo econ6mi-

co, social y pot(ti.co de México, motiv6 nuestro interés para rec.:_ 

tizar dentro del Seminario de Investigaci6n Administrativa, un -

estudio objetivo sobre los avances de Reforma Administrativa 

en materia de Planeaci6n. 

Guiados por estas directrices hemos realizado el 

presente trabajo que hoy tenemos la sati.sfacci6n de someter a -

la consideraci6n de los profesores y. amigos. Es et fruto de una 

investigaci6n de campo efectuada en veintiún dependencias, setec-

cionadas entre et complejo sector público, que en su conjunto se 

denominan Sector Central y que actualmente conforman la orga-

nizaci6n del Poder Ejecutivo Federal. 
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Se trata pues, de un estudio armónico y no de gener~ 

lizaciones te6ricas o ideales ya que el momento en que vivimos 

marca la pauta y el camino a seguir de un horizonte importante 

para definir 11que11 quiere el pueblo mexicano, "a donde" y 11co--

mo" lograrlo dentro del marco de la p1aneaci6n del desarrollo. -

A los Licenciados en Administración nos toca encauzar nuestros 

conocimientos, esfuerzos y experiencias, para participar respO.!:'_ 

sablemente en el diseño del país al que aspiramos todos. 
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1 N T R o D u e e . O N . 

Han transcurrido m§s de 125 aAos desde que Mé-

xico logró su independencia. La primera constitución me 

xicana en 1824, tomó como modelo la de los Estados Uni--

·. dos; pero fue mAs avanzada que ésta porque estableció el 

"Sufragio Universal". Desde entonces México ha cambiado 

ctnco veces su forma de gobierno. Sin embargo, durante 

este tiempo de desarrollo político, los regímenes sucesi 

vos han actuado dentro de un marco constitucional seme--

jante al establecido en 1824. 
No obstant~, en ninguna época han estado a to-

no las realidades politicas .con los preceptos jurídicos_ 

de las leyes fundamentales. En el curso de los primeros 

cincuenta y cinco aAos de vida independiente, al Gobier-

no de México experimenta cambios administrativos casi 

una vez al aAo. Esos frecuentes cambios c~si siempre 

fueron resultado de luchas y revoluciones, y pocas veces 

estuvieron de acuerdo con las disposiciones constituci6-. 

na les. 

En el lapso de 1920 a 1946, el pueblo esperaba 

disfrutar de los beneficios de la Revolución y de la nue 

va Constitución de 1917. Sin embargo, se ha hecho escar 

nio del grito revolucionario 11Sufragio Efectivo. No Ree-
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lección" 

Durante los últimos 30 aAos, nuestro pais ha 

luchado intermitentemente por lograr un orden social pl~ 

neado. 

Se puede señalar el hecho de que cada fase pri~ 

ci~al de la lucha revolucionaria se inició con la procla-

mación de un plan. Madero tuvo un plan "Plan de San Luis 

Potosí"; Carranza, su 11 Plan de Guadalupe"; Obregón su - -

"Plan de Agua Prieta 11 y asi se puede mencionar otros pla-

nes· que tuvieron ingerencia en la evolución histórica de 

México. 

Es indudable que cuando principió la Revolu- -

ción Mexicana, ésta no tenía un sistema teórico alguno -

que le sirviera como guía normativa doctrinaria. No te-

nía una plataforma formulada de intelectuales, para apll 

carla una vez que el pueblo se adueñara del poder públ i-

ce. 

Los diversos planes que produjeron los distin-

tos grupos revolucionarios no constituyeron un cuerpo en 

teoría, sino que fueron meras expresiones políticas en -

contra de las condiciones existentes en aquellos momen--

tos en el pais. 

Se han hecho esfuerzos relevantes en función -

de la planeaci6n del desarrollo, pero la planeación en -

el Sector Central no ha sido del todo satisfactoria, es-

to se debe a la falta de instrumentos adecuados. Para -
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planear es necesario contar con' información, conocer la_ 

disponibilidad de los recursos existentes y lo que es --
factible de hacerse con ellos. 

Los prob 1 emas deben conocerse y comprenderse -

antes de idear los medios para superarlos. Aparejada a_ 

esta problemática se· halla la falta de personal califica 

do en p1aneaci6n. 

El concepto de planeación todavía se comprende 

solo parcialmente, mas que ver a la planeación como un -

proceso técnico, la mayoría de los Ejecutivos del Sector 

Central la conciben como un proceso político o posible--

mente operativo. Eri México no hay preparación previa. p~ 

ra planear; se planea por necesidad únicamente. Se form~ 

lan planes que implican real izar ta~eas no repetitivas;_ 

es decir, sin continuidad, sin un proceso sistemático, -

sin ningón propósito de revisar y analizar de nuevo lo -

hecho de acuerdo a las condiciones cambiantes. 

Muchas de las fallas y debilidades del proceso 

de planeación se deben a la ausencia de un cuerpo de pl~ 

neación permanente dentro de la administración. Disemi-

nadas en las dependencias del Sector Central, se encuen-

tran muchas unidades que se encargan de hacer estudios -

fiscales, económicos, de planeación o programaciones.· 

Pocas mantienen relaciones con los más altos 

funcionarios que formulan las poltticas de desarrollo. 

Con frecuencia se encuentran subordinados en muy baja -
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posici6n jer~rquica y encargadas de alguna tarea adminis 

trativa rutinaria .. 

Sin embargo, actualmente se ha 1niciado en Mé-

xico un movimiento profundo y renovador para el cambio 

en las estructuras y actitudes, a efecto de lograr una -

conciencia de nuestros problemas; así como la participa-

ción activa y responsable de todos, para contrJbu1r a la 

solución de los mismos. 

La realización de una investigaci6n de esta na 

turaleza implicó el diseño de una metodología específica, 

que comprendi'ó tres partes fundamentales: diseño de la -

investigación, desarrollo y conclusiones. 

En el capítulo primero de este trabajo, se pre 

senta el desarrollo de la metodología utilizada en la i~ 

vestigaci6n, determinando en forma secuencial las etapas 

que comprende. 

El segundo capítulo contempla al análisis de -

la génesis histórica, marco jurídico, recursos humanos,_ 

recursos financieros, recursos materiales y política fe-

deral del Sector Central hasta 1976. 

La función de planeación se estudia en el capi 

tulo tercero, considerándose su concepto, su naturaleza, 

su importancia y su dinámica, entre otros aspectos. 

El cuarto capitulo examina al proceso de pla~

neación, su diseño y desarrollo, dividiéndose en seis --
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etapas: Diagnóstico,· Determinación de Objeti"vos y Metas, 

B6squeda y Selección de Medios, Determinación de Recur-· 

sos, Ejecuci6n y Control. 

El prop6sito del capitulo quinto es el demos-

trar en form~ de esbozo algunos aspectos de la planea- • 

ción en México, como son: Antecedentes, Bases Jurídicas, 

Reforma Administrativa, Problemas y Conceptos de las Téc 

nicas de Programación y su deéarrollo. 

El capítulo que corresponde al diagnóstico de. 

la función de planeación en el sector Central de la Admi 

nistraci6n Pública Mexicana es el sexto. 

L9s Licenciados en Administración hemos venido 

interviniendo, cada día con mayor fuerza y convicción, -

bien sea de manera individual, con el esfuerzo diario, o 

a través de los organismos profesionales coleglados~ en 

el desarrollo ·del País. 

Esta investigación, representa un ejemplo de -

nuestra madurez gremial y el deseo firme' de los adminis-

tradores por hacerse presentes y aportar soluciones so--

bre bases realistas a problemas espec1 ficos. Su desarro 

1 lo dar€l prueba de lo que aquí afirmamos. 

Es muy satisfactorio para quienes hemos lleva-

do a cabo esta investigación conocer algunos aspectos s~ 

bre la situación de la función de planeaci6n en el sec--

tor central de Ja Administración Pública Mexicana. 
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1.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 
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J. 1. DISERO DE LA INVESTIGACION 

.. 
Para el desarrollo del presente estudio se pla~ 

teó la necesidad de contar con un procedimiento metódico_ 

que marcara los 1 ineamientos para la obtención de la in--

formación, que pudiera preveer el curso general que se s~ 

guirta en ta investigación que. además marcara los puntos 

más relevantes de interés para su análisis, y simultánea-

mente proporcionara suficientes elementos para la apreci! 

ción más objetiva del campo sujeto a examen. 

Ahora bien, para este objeto fue menester reco-

pilar las técnicas y metodologias de investigación de - -

ciencias sociales de mayor actualidad, las cuales después 

de analizarlas y evaluarlas se optó pot conjugar los ele-

··mentos de algunas· de ellas, a fin de extrer una metodolo-

gia que e~tuvlera de acuerdo a las necesidades especifi--

cas de este estudio. 

1.1. 1. Definición del Area. 

Se definió como área de estudio la función de -

planeación cuya importancia en los momentos a€tuales y fu 

turos es fundamental. 

1.1. 2. Determinación del Sector. 

Méxic6, está regido pdr una economfa mixta, en 

la que el Estado tiene ingerencia en la vida económica~ -
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del país. En virtud de que el poder Ejecutivo Federal es 

el responsable de coordinar los recursos nacionales con -

el fin de lograr un desarrollo integral y armónico, se --

determinó anal izar las dependencias que integran el Sec--

tor Central, tomando en cuenta ademés que la f~nción de -

planeación es tarea que todo gobierno debe real izar para_ 

lograr los objetivos nacionales. 

1.1.3. Definición del Objetivo. 

Dado que dentro de la organización del Sector -

Central se han establecido mecanismos .cuyos propósitos 

son los de desarrollar las tareas de planeación con el 

fin de asesorar la compatibilidad y coordinación de las -

decisiones gubernamentales a realizar, se estableció que_ 

el objetivo de la investigación fue~a el de conocer la sl 

tuación de la función de planeación en el 11 Sector Central 

de la Administración Pública Mexicana". 

1. 1 .4. Observación Documental.· 

Se obtuvieron conocimientos relacionados con -

la investigación tales como: evolución y organización --

del Poder Ejecutivo Federal; los recursos con que dispo-

ne; bases legales; su política federal; antecedentes de_ 

la función de planeaci6n en México; naturaleza y mateo -

jurídico de la planeación; el Programa de Reforma Admi--

nistrat iva del poder Ejecutivo Federal para 1971-1976, -
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asi como el plan Básico de Gobierno 1977 - 1982 .. 

t. 1.5. Definición de Problemas. 

Las observaciones realizada~ llevaron al plan-

teamiento de problemas comunes ~ todas las Secretarias y 

Depart~mentos de Estado. 

1.1.5.li Falta de un programa de planeación administratl 

va integral, en el émbito de los mec~nismos que 

desarrollan las funciones de planeación. 

1.1~5.2. Las direcciones de planeación y unidades de pro 

gramaci6n no han sido adscrltos en gran parte -

al titular del ramo, ocasionando así, limitacio 

nes en su autoridadi funcionamiento y comunica-

ción, dando como consecuencia el incumplimiento 

de muchos bbjetivos. 

1 .1.5.3. los avances y situación actual de la~ tareas de 

reforma administrativa en materia de planeación 

y programación no han contribu1do en forma - -

ágil y armónica a la solución de la concurren--

cia y duplicidad .de funciones entre las diferen 

tes dependencias que conforman la organización_ 

del Sector Central, así c6mo la diseminación e_ 

inadecuado aprovechamiento de recursos e infor-

mación. 

1.1.S.4. Carencia de un plan ~aestro de desarrollo. 
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1.1.5.5. Inexistencia de un proceso o metodología lmiio.i:. 

me para el de~arrollo de la función de plane~- -

ción. 

1.1.6. Formulación de Hipótesis. 

Dada la naturaleza de los problemas enunciados, 

surgió 1 a necesidad de formu 1 ar hipótesis comunes que si.':. 

vieron de guia orientadora en la investigación para la ~

consecución de su objetivo. 

1. 1.6. 1. Que las direcciones de planeación y unidades de 

programación cüent~n con instrumentos admínis~

trativos, acordes a sus funciones y objetivos. 

1. 1.6.2. Establecer un programa·de planeaci6n administra-

tiva integral. 

1.1.6.3! Realizar un programad~ adscripción para que --

las direcciones de planeación y unidades de pro-

gramación cumplan adecuadamente con sus objeti~~ 

vos, metas y funciones. 

1.1.6.S. Integrar un sistema de planeaci6n centrali.zada -

que sea capaz de dar nacimiento a un plan maes-- · 

tro de desarrollo. 

1.1.6.6. Desarrollar un programa de reorganización del Po 

der Ejecutivo Federal,· acorde a las éreas de .ac-

tividad. 

1. 1.6.7. Como resultado de esta reorganización, crear un_ 

organismo regulador de la p1aneaci6n que dependa 

del Ejecutivo Federal. 
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· 1. 1.6.8~ Que los programas de desarro.llo nacional den ma 

yor énfasis en.tre sus· obj.etivos y metas· a los -

de beneficio social. 

1 .1.6.9. Modificar la antigua Ley de p1aneaci6n géneral_ 

de la República de 1930. 

1 .2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION 

1 .2.1. Selección de Fuentes de Información. 

Habiendo reflexionado sobre la naturaleza de -

la investigación, fue necesario detectar y seleccionar -
las fuentes de información idóneas, siendo éstas, todas_ 

las direcciones que real izan la función de planeación y_ 

unidades de programación de las dependencias que confor-

man la organizaci6n del Poder Ejecutivo Federal. 

1.2.2. Observación de Campo: 

1.2.2.1. Selección de técnicas de comprobación de hipót~ 

sis. C6mo la posibilidad de que la aplicéción ~ 

de un solo procedimientode investigación diera -

resultados poco significativos, para comprobar -

o disprobar las hipótesis formuladas, fue neces~ 

rio que la aplicación de cuestionarios, se com-

pletara con observación documental, que permi--

tiera comprobar algunos de los resultados obte-

nidos. 

1.2.2.2. Determinación del Universo. El Universo determi 
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nado para el desarrollo de la investigación fué 

el de 205 elementos, integrados en las di rece io 

nes que real iza11 funciones de planeación y uni.;. 

dades de programación, ubicados· en los niveles 

administrativos: directivos y medios. 

1.2.2.3. Diseño del Cuestionario. - El cuestionario in--

cluyó preguntas para detectar las caracteristi-

cas .de 1 tune i onam i en to de las Di rece iones de - -

Planeaci6n y Unidades de Programación del Sec--

tor Central, tanto en sus éreas adjetiva como 

. sustantiva. 

Las cuestiones que muestran el funcionamiento -

del §rea adjetiva, estén formadas por elem~ntos 

tales como; fijación de objetivos, organización, 

politfcas, sistemas y procedimientos, recursos, 

operaciones y métodos de control. 

Las caracteristicas del .§rea sustantiva, son de 

tectadas por aspectos que se relacionan con el 

proceso de planteación, formulación, coordina--

ción de actividades, tipos de programa~ y otros 

temas que pudieran retlejar, de un modo u otro 

los elementos bésicos que se toman ~n cuenta pa 

ra su real1.zaci6n. El .diseño del cuestionario 

definitivo tomó en cuenta la aplicación preliml 

nar de un cuestionario piloto. 
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1.2.2.4. Recopilación de Información. 

Con el fin de obtener un Indice de confiabil i-

dad del 95% en los resultados que se obtuvieron 

en la investigación, se aplicaron cuestionarios 

a la totalidad del Univers6. 

1~2.2.5. Organización y Tabulación. 

Para la organización y tabulación de la informa 

ci6n recabada en la aplicación de cuestionarios, 

se utilizó el sistema manual y electrónico, or-

ganizando la información de acuerdo a las fuen-

tes de información y acorde a los niveles selec 

cionados. Con el fin de aprovechar al máximo -

la utilización de los sistemas de tabulación, -

se diseñaron catálogos codificadores de los da-

tos de los cuestionarios de fondo. 

Con el objeto de contar con un elemento que sir 

viera para la. realización sistemática y coordi-

nada de las actividades que demandó esta inves-

tigación, se diseñó una Red de Actividades que..;... 

proporcionara una visión clara de las acciones 

especificas a desarrollar. 
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15 - 17 Retroalimentación: integración de .los resulta~ 
y . dos de 1 as actividades 14 - 15 y 14 16 

1 6 - 17 

1 7 18. 

1 7 - 19 

1 7 20 

18 - 20 

19 - 21 
y 

20 - 21 

21 - 23 

21 - 24 

22 - 25 

23 - 26 
y 

24 - 26 

25 - 26 

26 - 27 

26 - 28 

26 - 29 

27 - 28 
y 

27 - 29 
28 - 30 

29 - 30 

30 - 31 

Determinación del universo. 

Diseño de·cat~logos de objetivos para la elab6 
ración de cuestionarios. 

Diseño de cuestionarios pilotos. 

Elaboración de la muestra. 

Retroalimentación: integracióh de los resulta-
dos de las actividades 17 - 19 y 17 - 20 

Selección y diseño de los métodos de ·tabula- ~ 
ci6n de la informéci6n. · · 

Diseno de c~télo~os codificadores. 

· Determi nac i 6n del número de cuestionarios pi 1,2 
tos y de fondo. · · 

Retroalimentación:. integración de los resulta-
dos de las actividades 21 - 23 y 21 - 24 

Retroalimentación: integración del resultado -
de la actividad 22 - 25 

Diseno del sistema de recopilación de la infor 
maci6n. 

Apl icaci6n de cuesti·onarios pi lotos al nivel -
di rec ti vo .. · 

Aplicación de cuestionarios pilotos al nivel -
me-el i o. 

Retroalimentación: integración del resultado -
de la actividad 26 - 27 

Procesamiento de la in f ormac i 6n del nivel di--
rect i vo. 

Proce~amiento· de la información del ni ve 1 me--
di o. 

Retroalim~ntacíón:· integración de re~ultados -
de las actividades 28 - 30 y 29 - 30 
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32 - 33 

33 34 

33 35 

34 - 36 

35 - 36 

37 - 39 
y 

38 - 39 

39 - 40 

40 - 41 

41 - 42 

42 - 43 

43 - 44 
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Diseño de los cuestionarios de fondo (Nivel di 
re et: i v o y me d i o . ) 

Diseño y organización del sistema de control de 
recopilación de los cuestionarios de fondo. 

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

Apl icaci6n de los cuestionarios de fondo al ni-
vel medio. 

Procesamiento de la información del nivel d1rec 
t i V.O. 

Procesamiento de la información del nivel medio 

Diagnóstico de la función de planeación en el -
Sector Central: integración de los resul t:ados -
de las actividades 36 - 37 y 36 - 38 

Conclusiones y recomendaciones. 

Presentación preliminar de los resultados al di 
rector de la investigación. 

Correcciones y/o modificaciones. 

Impresión del estudio. 

Presentación final del estudio al director de ~ 
la investigación. 
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.2. ANALISIS DEL SECTOR CENTRAL 
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2.1 •. · GENESIS H.ISTORICA. 

El crecimiento del aparato gubernamental ha --

resporidido básicamente a los distintos momentos históri-

cos que la na~ión ha tenido que afrontar a partir de la 

Réyoluci6n de 1910. Cuando las necesidades del pais asi 

lo requirieron, se estableció una nueva Secretaría o un 

Departamento de Estado, se constituyó un organismo des--

central izado, o se coparticip6 en una sociedad anónima. 

Generalmente para establecer uno u otro tipo -

de organismos se tomaron en cuenta, fundamentalmente, --

los problemas económicos y sociales relacionados con el 

Sector Centra 1. 

El Poder Ejecutivo Federal, fundamentalmente· -

a pértir de las atribuciones que le confirió la Constitu 

ción de 1917 ha dirigido sus esfuerzos a propiciar el -

crecimiento económico con justicia social en el país. En 

este proceso se ha generado una vasta y compleja e~truc

tura administrativa que cuenta, hoy día, con más de 500_ 

entidades. 

Una ojeada histórica mostrará los cambios que 

ha experimentado la estructura del Sector Central en los 

150 aAos de nuestra vida independiente. El seAalamiento 

de los intentos deliberados por establecer mecanismos p~ 

ra aumentar la eficiencia del aparato, gubernamental, se~ 

virá también para ilustrar los obstáculos que ha enfren-

tado esta tarea y los problemas que es preciso re~olver 
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para llevarlas a cabo, con ppsibil idades de éxito. 

La institución de las Secretarias dentro del 

Poder Ejecutivo es quiza la organización que tenga mayor 
antiguedad en la vida ,independiente de México. 

En efecto, apenas iniciado el movimiento en Do 

lores, y en medio de la confusión de los primeros momen-

tos, Don Miguel Hidalgo intenta en Guadalajara, en el --

mes de dlciembre de 1810, la organización de un gobierno 

con dos Secretarios, uno con el .carácter indetermihado -

de Estado y del Despacho y otro el de Gracia y Justicia, 

nombrando para el primero a Don Ignacio López Rayón y P.§!. 

ra el segundo a Don José Maria Chico. La firma del pri-

mero se encuentra ya en los bandos publicados por Hidal-

go como Generalisimo de América, y entre ellos el de 6 -

de diciembre de 1810 que abolió la esclavitud. 

Vino después la Constitución de Apatzingán, de 

octubre de 1814, que aunque de vigencia precaria fue la_ 

primera que dio bases completas para la administración -

del Poder Público, y asi el Supremo Gobierno se organizó 

con tres Secretarias: una de Guerra, otra de Hacienda y_ 

la tercera que se llamó especialmente de Gobierno. 

Más tarde el catálogo de disposiciones legales 

relativas a los cambios o reformas de la administración 

pública, se inició con el pri'mer "Reglamento de Gobierno" 

e.o el 9j}_o d~_ 1$2_L c¡__ue establecía que cada uno de los --
cuatro ministerios (1) con los que contaba el Ejecutivo, 
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estaba obligado a proponer a la Regencia las reformas y_ 

mejoras que creyera conducentes en los cuerpos y ramos -

dependientes del mismo, combinando con los .dem~s minlste 

r1os lo que pudiera convenir al bien general del Estado 

en todds los ramos de su administración. 

Posteriormente fueron las constituciones polí-

ticas, lo mismo que las leyes org§nicas del Ejecutivo·, -

las que recogieron las principales reformas administrati 

vas de sus dependencias centrales (2). Estas disposicio-

nes casi siempre previnieron la elaboración de reglamen-

tos interiores para definir la distribución interna ~e -

competencia y para proponer la mejor forma de desarro- -

llar las actividades adminis~rativas. 

As1, de 1821 a 1853, sin alterar mayormente --

la estructura orginica b§sica, se reubicaron varias ve--

ces las funciones asignadas a los ministros existentes. 

En 1835, se creó un quinto ministerio al dividirse la --

Secretaria de Estado y de Despacho de Relaciones Exterio 

res e Interiores en el "Ministerio de Relaciones Exterio 

res 11 y en el del "Interior". A mediados de 1853 se creó 

un sexto ministerio, con el nombre de "Fomento, Coloniza 

ción, Industria y Comercio". 

La llegada al poder del Partido Liberal y la -

aprobación de las Leyes de Reforma imprimieron también -

un cambio sustancial en las funciones asignadas a la ad-

ministración gubernamental. Con la separación del Esta-
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do y l~ Iglesia, la Secretarla del despacho Universal de 

Jü~ticia y N~gocios Eclesi~sticos se convirtió en 1861 -

en "Secretarla de Justi·cia e Instrucción Pública". 

~n 1891, bajo el gobierno de Porfirio Dlaz, su 

número aumentó a ocho con la creación de lá "Secretaría 

de Comunicaciones y Obras Públicas 11 y, en 1896, la del -
11 Consejo de Salubridad". 

Al inicid de la Revolución de 1910, el Presi--

dente Madero conservó el número y denominación de las Se 

cretartas existentes, y no fue sino hasta 1913, durante_ 

la gestión de Victoriano Huerta, en que se dividió la Se 

cretarfa de Justicia e Instrucción Pública en una de 

"Justicia y otra de Instrucción Públ ica 11 elevándose a -

Muev~ el número de Dependencias Centrales del Ejecutivo. 

El triunfo definitivo de la Revolución generó_ 

un pertodo de cambios fundamentales con el propósito de_ 
\ 

adecuar la administración Pública a la nueva realidad P.2. 

litica preconizada en la Constitución de Querétaro. La 

carta de 1917 señaló dos modalidades para la creación de 

los órganos centrales Las Secretarías y los Departamen-

tos de Estado. 

Es interesante destacar ~ue e~ 1917, y en es--

tricta aplicación del principio de la división de pode--

res, se hizo desaparecer la antigua Secretarla de Justi-

cia, asignando las atribuciones que desempeRaba en mate-
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ria judicial federal a los órganos correspondientes a ese 

Poder, y al Gobierno del Distrito Federal lo concerniente 

a su ámbito de nombramientos, renuncias y remociones de -

los ministros de la Corte y de los magistrados y jueces -

federales y para encargarse de las funciones del Ministe-

rio Públ leo, se constituyó el Departamento Judicial, con_ 

el nombre de "Procuraduría General de la Repúblicau'.(3.) 

Para fortalecer al municipio tal como lo ordena 

ba la nueva Constitución,, los ayuntamientos locales fue--

ron respons~bil izados de la educac1ón primaria y secunda-

ria, ·función que hasta entonces desempeñaba la Secretaría 

de Instrucción Públ lea, que fue suprimida. El Departame~ 

to Universitario y de Bel las Artes se creó para encargar-

se del fomento de la educación superior, y a su titular -

se dio el cargo de Rector de la .Un1versidad Nacional. 

La creación en la ley del "Departamento de. Apro 

visionamientos Generales y el de Contraloría'' constituye_ 

un ejemplo cl.aro del tipo de servicios de apoyo que se- -

rian comunes a varias dependencias. El primero se encar-

~aba de central izar buena parte de las compras del Estado 

y el segundo tenía a su cargo la compatibilización de los 

ingresos y egresos de la administración públ ica.(4) 

Otro departamento creado por esta ley fue el de 

"Establecimiento Fabriles y Aprovisionamientos Militares", 

antecedente del que hoy se conoce como de la Industria Mi 

litar. (5) 
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En 1921, una vez resuelta la lucha faccional, 

se refórmaron nuevamente algunas disposiciones con el --

propósito de ajustarlas a las circunstancias imperantes_ 

en e 1 pa is. Se creó nuevamente una secretaría con 1 as -

funciones sustraídas a la desaparecida de Instrucción P-º. 

b 1 i ca, que des de entonces se 11 amó de 11 Educac i 6n Púb l i ca 11 

El Departamento Universitario pasó a formar parte de es-

ta dependencia. Ocho año's más tarde, 1 as funciones de -

e~te último dejarían de ejercerse dentro del ámbito de -

la administración central pasando al régimen descentrali 

zado como 11 Un i vers i dad Nac i ona 1 Autónoma de Méx i co11 • 

El 30 de diciembre de 1922 seelev6 a catorce -

e 1 número de dependencias con 1 a creación de 1 11 Departa- -

mento Autónomo de Estadística·Nacional 11 • Este nuevo ser 

vicio de apoyo común se encargaría de compilar y publ i--

car periódicamente por medio de cuadros comparativos, -

todos los datos concernientes a la información de los --

censos y sl aprovechamiento de datos catastrales. 

En 1928, mediante una reforma constitucional, 

tuvo lugar una nueva transferencia de funciones entre --

los poderes de la Unión, sin que se modificara la estruc 

tura orgánica del aparato estatal; la facultad que tenía 

el Congreso de nombrar a los ministros de la Corte de --

Jüsticia, así· como a los magistrados y jueces federales, 

pasó nuevamente al titular del Poder Ejecutivo Federal. 
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Con la intención de coordinar el desarrollo~

creciente del aparato administrativo del Estado, se pro-

mulgó, en 1930, la Ley sobre 11 Planificaci6n General de -

la Repúbl i ca 11 , que pretendh1 coordinar y encauzar . las -

actividades de las distintas dependencias del Gobierho -

para conseguir el desarrollo material y constructivo del 

pais, a fin de organizarlo en una forma ordenada y orgá-

nica. Las condiciones del momento impidieron nuevamente 

que este esfuerzo alcanzara instrumentación en la práctl 

ca. 

En 1932 se desprendió el Departamento del Tra-

bajo de la Seer.etaria de lndustr~a, Comercio y Trabajo a 

la que se 11 amó entonces 11 Secretaría de Economi a". Es ta 

última absorbió a su vez las funciones del Departamento_ 

Autónomo de Estadistica, que se convirtió en una Direc--

ción General dentro de esa dependencia. 

Como antecedente de órgano encargado de promo 

ver reformas a la administrac.ión, conviene se~alar que. -

en 1932 se encomendó a la Oficina Técnica Fiscal y del -

Presupuesto, de la Secretaria de Hacienda y Crédfto Pú--

bl ico, la facultad de hacer estudios para organización -

administrativa, coordinación de actividades y sistemas -

de trabajo para lograr eficiencia en los servicios públl 

cos. 

También en esa misma década, la administración 
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pública mexicana, buscando propiciar mayor eficacia en -

•us funciones recurr~6, de una manera més frecuente, a -

una terce~a modalidad de lnstltuciones públ leas con la -

creaciOn de organismos descentralizados .y empresas de --

participación estatal para encargarse de las nuevas fun-

ciones que el Estado estaba desempeñando en los campos -

económico, social y cultur~l. 

En 1937 se registra un aumento a quince Secreta-

rias, cuando la Secretar1a de Guerra y Marina se dividió -

en la 11 Secretar1a de la Defensa Nacional y en el Departa--

mento de Marina 11 • Este último, en 1940, se elev6 a la ca-

tegorfa de Secretaria. En 1941, el Departamento de Traba-

jo se convirtió asimismo en la del "Trabajo y Previsión So 

cial 11 • 

En 1943 se creó la Secretaria de 11 Salubridad y 

Asistencia" (6), al integrarse la antigua Secretar1a de 

Asistencia con el Departamento de Salubridad. En este úl-

timo año se realizó un esfuerzo por reformar y coordinar -

de una manera amplia las actividades de la administración 

pública. El Ejecutivo acordó crear, en 1943, una comisión 

intersecretarial (7), con miras a formular y llevar a cabo 

un "plan coordinado de mejoramiento de la organización pú-

blica, a fin de suprimir servicios no indispensables, mej~ 

rar el rendimiento del personal, hacer m§s expeditos los -

trámites con el menor costo para el erario y conseguir así 

un mejor aprovechamiento de los recursos públ icos 11 • 



Para 1947, el crecimiento y complejidad de los -

sectores central y descentralizado hablan al cantado consi-

der~b.les proporciones, por lo que se volvió necesario con-

tar con mecanismos más adecuados para maximizar su eficien 

ciay asegurar su control. La Ley de Secretarias, estable 

ci6n, con tal· propósito, la "Secretaria de Bienes Naciona-

les e Inspección Administrativa11 (8), con la idea de centra 

1 izar, entre ot~os, los asuntos relacionados con: 

a).- la conservación y administración de los bienes na--

cionales. 

b).- la celebración de contratos de obras de construc- -

ci6n que se realizarán por cuenta del Gobierno Fed~ 

ral o de los territorios federales y Departamento -

del Distrito Federal. 

e).- la vigilancia de la ejecución de los mismos. 

d).~ la intervención en las adquisiciones de toda clase. 

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

realización de estudios y la sugerencia de las medí 

das tendientes al mejoramiento de la administración 

pública. 

Por lo que respecta al crecimiento del sector 

de organismos descentralizados y empresas de participa--

ci6n estatal, se promulgó la ley para su control. En es 

te ordenamiento se estableció que dichas instituciones -

quedaban sujetas a la supervisión financiera y control -

administrativo del Ejecutivo Federal. 
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Rara propiciar el cumplimiento de esta Ley, se 

creó, por decreto de 27 de enero de 1948, la Comisión Na 

cional de Inversiones como órgano administrativo depen--

diente de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público, -

encargada de asumir las funciones de control, vigilancia 

y·coordinación sobre los organismos descentralizados y -

empresas de participación estatal. 

En 1949 se derogó el decreto que creaba la Co-
misión asignando,p9r una parte, las funciones correspo!!_ 

dientes a las instituciones nacionales de Crédito y de -

Seguros a las comisiones nacionales respectivas; y para_ 

~tender al sector restante. se facultó a la Secretaría -

de Hacienda para crear el 6rga~o correspondiente, lo que 

se hizo en 1953 al establecer el Comité de Inversiones -

dependiente de su Dirección de Crédito. Este Comité, en 

1954, pasó a depender di.rectamente del Presidente de la_ 

República con el nombre de "Comisión de Inversiones". 

En la vigente Ley de Secretarias y Departamen-

tos de Estado,del 23 de diciembre de 19SB (9), se produjo 

una reforma importante dentro del proceso que se reseña. 

Se estableció una dependencia específicamente encargada_ 

de auxiliar al Ejecutivo en la programación del gasto pú 

bl ico; 11 la Secretaria- de la Pres idencia11 • A ésta se le_ 

facultó asimismo para coordinar los programas de inver--

s 16n de los diversos órganos de la administración públ i-

ca y para estudiar las modificaciones que a ésta deben -
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hacerse,. Esta Secretaria absorbió así las funciones de 

la antigua Comisión Nacional de Inversiones, encomendan-

do desde entonces su desempeño a una Dirección General._ 

También se le asignaron funciones que desempeñaban la Se 

cretaría de Bienes Nacionales e Inspección Administrati-

va. Esta, por su parte, se transforma en la del 11 Patri-

monio Nacional" y, por lo que toca a los organismos des-

centralizados y empresas de participación estatal, se le 

concedieron importantes facultades de control y vigilan-

cia. 

El 13 de marzo de 1959, se constituyó la Junta 

de Gobierno de los organismos o empresas de Estado, como_ 

órgano administrativo dependiente de la Secretaría del P~ 

trimonio Nacional, encargada de asumir las funciones de 

Control y Vigilancia de esas empresas, con excepción de 

las encargadas a las comisiones nacionales de Erédito y 

Seguros. Esta Junta se integró por las Secretarías del 

Patrimonio Nacional, de Hacienda y Crédito Público y de 

la Nacional Financiera. 

Posteriormente, se han formulado diversas re--

glamentac iones tendientes a implementar las medidas admi 

nistrativas previstas en la Ley de 1958 sobre la progra-

mación y coordinación de las actividades públicas. Un -

ejemplo lo constituye el acuerdo presidencial que crea -

la "Comisión intersecretarial para la formulación de Pla 

nes Nacionales de Desarrollo Económico y Social, de julio 
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de 1961 11 • 

En 1962, un segundo acuerdo subraya los crite-

rios para estudiar las modificaciones que requería la ad 

ministración pública. El 9 de abril de 1965 se creó, en 

la Secretaría de la Presidencia, por acuerdo del Subse~

cretario, la Comisión de Administración Póbl lea encar--

gándole el cumpl irniento del Articulo 16, Fracción IV de 

la Ley de Secretarias. 
Por lo que respecta al control de los organis--

mos descentralizados y las empresas de participación· es-

tatal mayoritaria, el 26 de febrero de 1965 se modificó_ 

y adicionó el decreto que creó la Junta de Gobierno de -

los organismos y empresas de Estado. En esta ocasión la 

junta quedaba integrada por los funcionarios de máxima -

jerarquta de la propia Secretaria del Patrimonio Nacio--

nal. 

El 27 de diciembre de 1965 se aprobó una nueva 

Ley para el Control de los Organismos Descentralizados y 

Empresas de Participación Estatal que, recogiendo en su_ 

texto las disposiciones anotadas antes, modificó sustan-

cialmente las disposiciones de la Ley de 1947. Finalmen-

te, el 31 de diciembre de 1970 se publ ic6 una nueva ver-

s i6n de esta Ley ampliando el control también a las em--

presas en que el Estado participa en forma minoritaria. 

En 1975 por Decreto Presidencial los Departa--

mentes de Turismo y Asuntos Agrarios y Colonización pas~ 
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ron a ser Secretaria, elev§ndose asi la organización del 

sector central a 17 secretarias, 2 departamentos de esta 

do y 2 procuradurías (la General de la República. y la --

del Distrito y Territorios Federales. )(10). 
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2.2. MARCO JURl'DICO: 

Habiendo analizado el crecimie~to d~ Sector -

Central en cuanto a su reseAa hist6rica, es nece~ario --

examinar ahora la forma de como se coordinan las distin-

tas dependencias que lo conforman desde el punto de vis-

ta Jurídico-Administrativo. 

Antes de hacer este an§lisls es necesarlo acla 

rar dos términos que son de us-0 común en la Adminlstra--

clbn Mexicana: "Régimen de Centralización Administratlva 

y Relación Jurídica". 

El Régimen de Centralización Administrativa es 

una modalidad de la Organizac16n Administrativa, enten--

d iéndose por este 11.1 a agruP.ac i 6n de· 1 os 6rgan~s púb 11 cos 

unos respecto de otros en una situación de dependencia -

tal que entre todos ellos existe un vínculo que, partie~ 

do del órgano situado en et m§s alto grado de ese orden, 

los vaya ligando hasta el órgano de íniirna categoría, a 

través de diversos grados en los que existen ciertas fa-

cultades o atribuciones a las que més adelante se anali-

zan. 

La relación jurídica que 1 iga a los diversos -

órganos colocados en la situación que acaba de describir 

se, constituye lo que se denomina "Relación Jerárquica 11 ; 

consistiendo ésta en una relación de dependencia que im-

pl lea ciertos poderes de los órganos superiores sobre los 



inferiores, en cada grado de la .Jerarquía, hasta el P.i::e-
: . . ' 

sidente de la República, que es el Jefe Jer~rquico supe-

rior de la Administración PObl ica Federal. 

Estudiados los caracteres generales del régimen 

de centralización Administrativa, es conveniente anatizar 

los elementos que integran éste en nuestro pafs. 

Se puede afirmar que dicho Régimen_ constituye_ 

la forma principal de la organización Administrativa en_ 

México, y que su estudio viene a ser el de ?a organiza--

ción del Poder Ejecutivo, en cuyas manos se concentra la 

mayor parte de~ función Administrativa. 

Según nuestro sistema constitucional en el Po-

der Ejecutivo hay que distinguir dos elementos: el Titu-

lar del Poder Ejecutivo y el conjunto de dependencias y 

órganos que le están subordinados. 

En este tema, se estudiarán únicamente las De-

pendencias subordinadas al titular del Poder Ejecutivo -

(Secretarías y Departamentos de Estado), con el objeto -

de precisar sus problemas Administrativos comunes y la 

influencia de los mismos en la planeaci6n del país. 

El Poder Ejecutivo real iza sus actividades a -

través de las Secretarías y Departamentos de Estado, los 

gobiernos de los territorios Federales y las comisiones 

intersecretariales que constituyen el sector centraliz! 

do, y coniorme a sus fines específicos, por medio de los 
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organismos descentralizados, las empresas de participa--

ción estatal, las empresas que formalmente no son de par 

ticipación estatal, pero que de hecho controla el Estado, 

los Fideicomisos, las comisiones multidepend\.ientes -o mix-

tas y otras uriidades admlnistr~ti~as con diferentes gra-

dos de centralización~ 

Una gran parte de estos organismos surgieron -

para realizar actividades relacionadas con el desarrollo 

econ6m i co y socia 1 . Cuando 1 as ne ces ida des de 1 país así 

lo requerían, se estableció una secretaría, un organismo 

descentralizado o se coparticipó en una empresa mercan--

ti 1 común. 

Como resultado de lo anterior, el Poder Ejecu-

tivo cuenta actualmente con una grande y compleja organ! 

zaci6n, que pugna por promover el desarrollo económico -

del país. Algunas partes de esta macroorganizaci6n se -

hallan eficientemente Administradas, con objetJvos m~s o 

menos precisos. Otras tienen baja eficiencia administra 

tiva, Objetivos confusos y carecen de Políticas explíci-

tamente establecidas. 

En el momento de elaborar un plan de desarro--

1 lo de acuerdo con las técnicas modernas, hay necesidad_ 

de precisar, con el mayor detalle posible, dentro de es-

ta macroorganizaci6n del Poder Ejecutivo, los objetivos_ 

y las responsabilidades de cada una de las dependencias_ 

centrales, organismos descentralizados, empresas de par-
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ticipaci6n estatal y dem~s instituciones, y los sistemas 

de trabajo y de coordinación que permitan elevar la efi-

ciencia de todo el .Sector Público. 

A medida que el país ha ido evolucionando, las 

funciones encomendadas al Poder Ejecutivo han aumentado_ 

en complejidad e importancia, tanto en sus aspectos Admi 

nistrativos como en su gestión. 

EmpeRo fundamental del Ejecutivo Federal es el 

de contar con una Administración Pública capaz de cum- -

plir y hacer cumplir, en su ~mbito de actividad, los ·im-

perativQ~ constituc·ionales para fortalecer la independen 

cia, superar las desigualdades socio económicas e inte--

grar a 1~ nación sobre bases de justicia y solidaridad. 

Consecuentemente, se realizan esfuerzos ten- -

dientes a mejorar la Organización Administrativa y los -

sistemas de trabajo, precisar las atribuciones de las De. 

pendencias Públicas y coordinar sus actividades para el 

cumplimiento eficaz de sus funciones. 

Uno de los principales instrumentos que sirve 

de base a la realización de las tareas de la Administra-

ción Públ lea lo ccmstituye la "Ley de Secretarías y De--

partamentos de Estado11 , por medio de la cual el represe.!:!. 

tante del Poder Ejecutivo Federal distribuye los nego- -

cios y tareas que han de estar a cargo de cada dependen-

cia subordinada al mismo. 

El artículo primero de esta Ley dispone que: _ 
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para el estudio, p 1aneaei6n y des pacho de 1 os negocios -. 
en los diversos ramos de la Administración. el Poder Ej~ 

cutivo de la Federación, tendr~ la~ siguientes Dependen-

cías: 

Secretaría de Gobernación .. 

Secretaria de Relaciones Ext~riores. 

Secretaria de Defensa Nacional. 

Secretaría de Marina. 

Secr~taría de Hacienda y Crédito Público. 

Secretaría del Patrimonio Nacional. 

Secretaria de Industria y Comerc1o. 

Secretaria de Agricultura y Ganaderia. 

Secretaria de Comuni~aciones y Transportes. 

Secretaria de Obras Públ leas. 

Secretarla de Recursos Hidr§ulicos. 

Secretaría de Educación Pública. 

Secretaría de Salubridad y Asistencia. 

Secretaría de Trabajo y Previsión Socia 1. 

Secretaria de la Presidencia. 

Secretaría ·de 1 a Re forma Agraria. 

Se ere tar í a de Turismo. 

Departamento del Distrito-Federal. 

De esta maner~. el Poder Ejecutivo se en~uentra 

organizado (11). A continuación se explica en términos -
generales la competencia de las 18 dependencias reglamen-

tadas por 1 a e i tada 1 ey: . 
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Articulo 2o.- La Secretar1a de Gobernar.ión: ti~ 

ne a su cargo la real izaci6n de las funciones po11ticas -

más importantes del Poder Ejecutivo Federal. Es el órga-

no de relación de dicho poder con los demás poderes fede-

rales y con los estados de la Federación. Entre sus atri 

buciones: la inir.iativa y publicaciones de Leyes; la vigi 

lancia del cumplimiento de los preceptos constitucionales 

por parte de las autoridades del pa1s, en lo que se refi~ 

re a las garantías individuales; los nombramientos y mov.!_ 

mientas de los titulares del Poder Judicial, de las Seer~ 

tarías y Departamento de Estado, de los Procuradores de -

Justicia y de los Gobernadores de los territorios; la Ad-

ministración de las islas de ambos mares; cultos rel igio-

sos, pol1tica, intervención en funciones electorales, de-

fensa y prevención social contra la delincuencia, expro--

piación por causas de utilidad pública no atribuidas a --

otra Secretaría; administrar el Archivo General de la Na-

ción; administrar el Diario Oficial, indultos, aplicar el 

Artículo 33 Constitucional; ejercer lo relativo a los ar-

tículos 96, 98, 99 y 100 constitucionales. 

Artículo 3o.- Secretaría de Relaciones Exterio-

res: Tiene atribuida la competencia necesaria para ínter 

venir en todos Jos asuntos de carácter internaciona~; en -

asuntos de nacionalidad; para conceder a los extranjeros_ 

las licencias o autorizaciones que requieren conforme a -

las Leyes para adquirir el dominio de tierras, aguas y --
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sus accesorios o para hacer inversiones en empresas de -

explotación de recursos naturales, comerciales o indus--

triales, así como para formar parte de sociedades mexic~ 

nas, civiles o mercantiles y para formar las bases cons-

titutivas de estas sbcied~des y para aceptar socios ex--

tranjeros o adquirir bienes inmuebles.o derechos sobre -

ellos; recabar en el extranjero información técnica y --

económica. 

Artículo 4o.- Secretaría de la Defensa'.Nacio--

nal: Corresponde el despacho de los asuntos relaciona--

dos con la Defensa del Territorio Nacional y en conse- -

cuencia, con la organización, administración y prepara-~ 

ción del Ejército y la Fuerza Aérea, así como del Servi-

cio Militar Nacional; administrar_ la Justicia Militar; -

organizar y prestar los servicios de sanidad mil it~r; --

planear, dirigir y manejar la movilización del pais en -

caso de guerra; asesorar militarmente la c6nstrucción de 

toda clase de vías de comunicación terrestre y áreas. 

Artículo So.- Secretaría de Marina: Correspon-

de la organización, administración y preparación de la 

Armada Nacional; el ejercicio de la Soberanía Nacional -

en aguas territoriales, así como la vigilancia de las --

costas del territorio, vías navegables e islas naciona--

les; intervenir en la promoción y organización de la Ma-

rina Mercante; la construcción y conservación de las 

obras portuarias; la adjudicación y otorgamiento de con-
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tratos, concesiones y permisos para el establecimiento y 

explotación de los servicios relacionados con las comuni 

caciones por agua, asimismo de astilleros, diques y vara. 

deros. 

Artículo 60.- Secretaría de Hacienda y Crédito 

Público: Coresponde al despacho de los asuntos relacio-

nados con los ingresos y egresos de la Federación y del 

mismo Departamento del Distrito Federal; la contabilidad 

de la Federación y del mismo Departamento; intervenir en 

las operaciones en que se. haga uso del crédito públ leo; 

dirigir la politica monetaria y crediticia; autorizar --

Jos actos y contratos de los que resulten derechos y - -

obligaciones para el Gobierno Federal y para el Departa-

mento del Distrito Federal con la intervención de las --

Secretarias de la Presidencia y del Patrimonio Nacional 

en los casos previstos por la Ley. 

Artículo 7o.- Secretaría del Patrimonio Nacio-

nal: Corresponde los asuntos relacionados con la vigi--

lancia, conservación y administración de todos los bie--

nes nacionales y los que constituyen recursos naturales_ 

renovables y no renovables; ordenar las normas que rigen 

las concesiones,. autorizaciones y permisos para la expl2 

tación de los bienes y recursos indicados, cuando dichas 

funciones no estén encomendadas a otra Dependencia; rei-

vindicar la propiedad de la Nación; intervenir en la ad-

quisición, enajenación, destino o afe~taci6n de los bie-
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nes inmuebles federales; controlar y vlgilaf financiera-

mente y administrativamente la operación de los organts~ 

mos descentralizados y de los que manejan bienes y recur-

sos de la Nación, siempre que ese control y.vigilancia no 

esté expresamente encomendado a otra Secretaría o Depart~ 

mento de Estado; organizar las Juntas de mejOras materia-

les; intervenir en las adquisiciones de toda clase, en --

los actos y contratos relacionados ton las obras de cons-

trucción, instalación y reparación que se realic~n por --

cuenta del Gobierno Federal, así como vigilar la· ejecu- -

ci6n de los mismos, conjuntamente con la Secretaria de la 

Presidencia; intervenir en la ihversi6n de los subsidios 

que concede la Federación. 

Artículo 80.- Secretaría de Industria y Comer--

cio: Corresponde al despacho· de los 'asuntos relativos a 

la producct6n, distribución y consumo cuando afecten a la 

economía general del país con exclusión de la producción_ 

agrícola, ganadera y forestal, r~specto de las cuales coo-

perará con la Secretaria de Agricultura y Ganadería; fo--

mentar conjuntamente con la Secretaría de Relaciones Exte 

rieres el comercio Exterior del país; estudiar, proyectar 

y determinar, en consulta con la Secretaria de Hacienda y 

Crédito Público, los aranceles y las restricciones para -

los artículos de importación y de exportación; fijar los 

precios m~ximos particularmente en lo que se ref~ere a --

los artículos de consumo y uso -popular; intervenir en ma-

teria de propiedad industrial y mercantil; otorgar con--
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tratos, con~esiones y permisos de pesca y explotación de 

otros recursos del mar. 

Artículo 9o.- Secretaría de Agricultura y Gana 

dería: Corresponde el despacho de las facultades admi-- · 

nistrativas sobre los asuntos relacionados con la plane~ 

ción, de$arrollo, organización y fomento de la produc- -

c.i6n agrícola, ganadera, avícola, aplcola y forestal; or 

ganización y encausamiento de créditos ejidal, agrícola 

forestal y ganadero, en cooperación con la Secretaría de 

Hacienda y Crédito Públ leo; organizar los ejidos para lo 

grar un mejor aprovechamiento de sus recursos agrlcolas 

y ganaderos, con cooperación del Ban¿o Nacional de Crédi 

to Ejidal y de la Secretaria de la Reforma Agraria; diri 

gir y organizar estudios y exploraciones geogréfJcas y -

realizar estudios cartográficos de la República; organi-

zar y manejar la vigilancia forestal, la fauna. silvestre, 

así como lo relacionado con la caza. 

Artículo 100. - Secretaria de Comunicaciones y_ 

Transportes: Co~responde el despacho de toda la materia 

relativa a vías generales de comunicación, terrestres y 

.aéreas y otorgamiento de las concesiones y permisos co--

rrespondientes; de Asesorar a la Secretaría de Obras Pú-

blicas para la formulación de los programas anuales de -

construcción de obras de comunicación, caminos, aeropuer 

tos, ferrocarriles. 

Artículo 110.- Secretaría de Obras Públicas: -

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

si o en cooperaci6n con otros países, con los Estados de 

la Federación, con los Municipios o con los partfculares, 

siempre que no estén encomendadós expresamente a otra De 

pendencia; establecer las bases y normas y, en su caso, 

intervenir para la celebración de contratos de construc-

ción y conservación de las obras federales. 

Art1culo 120.- Secretarta de Recursos Hidrául i 

cos: Corresponde al despacho de los asuntos relacibna--

dos con los recursos hidr~ul leos nacionales y la cons- -

trucción de las obras de riego, drenaje, abastecimiento 

de aguas potables y defensa contra inundaciones; otorga-

miento de concesiones, permisos y autorizaciones para el 

aprovechamiento de las aguas nacionales con la coopera--

c i 6n de la Secretaría de Industria y Comercio cuando se_ 

trate de la generación eléctrica, y de las Secretartas -

de Agricultura y Ganadería y Reforma Agraria cuando se -

trate de irrigación; organizar, dirigir y reglamentar --

los trabajos hidrológicos en cuencas, cauces y alveolos_ 

de aguas nacionales en cooperación con las Secretarias -

antes indicadas; intervenir en todo lo relacionado con -

la dotación de agua potable y drenaje con la cooperación 

de la Secretaría de Salubridad y Asistencia. 

Articulo 130.- Secretaría de Educación Pública: 

Corresponde el despacho de todas las materias relativas 

a la educación en todos sus grados, con excepción de la 
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universitaria; proteger, administrar y o~ganizar museos 

bibliotecas, derechos de autor, fomento del teatro, re--

construcción y conservación de los monumentos arqueológi 

cos, objetos históricos y artísticos; la enseRanza que -

se imparte en las escuelas a que .se refiere la tracción 

XI 1 del artículo 123 constitucional la enseñanza agr1co-

1a con la cooperación de las Secretarías de Agricultura 

y Ganaderia y de la Reforma Agrari~; vigilar que se ob-~ 

serven y. cumplan las disposiciones relacionadas con la -

educación establecidas en la constitución; ejercer las~ 

pervisión y vigilancia que proceda conforme al artículo_ 

tercero constitucional; fomentar las relaciones de orden 

cultural con otros países, .con colaboración de la Secre-

tar1a de Relaciones Exteriores. 

Artículo 140.- Secretaría de Salubridad y Asi~ 

tencia: Corresponde el despacho de los servicios asls--

tenciales, y la organización y fomento de los servicios 

sanitarios; aplicar a la beneficencia pública los fondos 

que le proporcione la loteria Nacional;la prevención so-

cial a la infancia hasta los seis aRos; dirigir 1·a poli-

cia sanitaria general, con excepción de la agropecuaria; 

el control higiénico sobre la preparación de comestibles 

y bebidas. 

Art1culo 150.- Secretar'ta del Trabajo y Previ-

sión Social: Corresponde al despacho de los asuntos so-

bre la vigilancia, observancia y aplicación de las dispQ 

siciones contenidas en el ~rtículo 123 y dem~s relati--
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vos constitucionales y de la observancia de la Ley res-

pectiva; procurar el equilibrio entre los factores de -

producción; intervenir en los contratos de trabajo de -

los nacionales que vayan a prestar servicios al extran-

jero, en cooperación con las Secretarías de Gobernación, 

Industria y Comercio y Relaciones Exteriores. 

Articulo 160.- Secretaria de la Presidencia: 

Corresponde al despacho sobre los asuntos de estudios y 

formación de los acuerdos presidenciales, para su debi-

da ejecución; recabar datos para elaborar el plan gene-

ral del gasto público e inversiones del Poder Ejecutivo; 

Planeación de obras, sistemas y aprovechamiento de los_ 

mismos y proyectar el fomento'y desarrollo de las regio 

nes y localidades que señale el Presidente de la Repú--

bl ica, para el mejor provecho general; coordinar los 

programas de inversión de los diversos organismos de la 

Administración Pública y planear y vigilar la inversión 

pública y la de los organismos descentralizados y empre 

sas de participación estatal. 

Articulo 170.- Secretaria de la Reforma Agra-

ria: Corresponde el despacho de todos los asuntos rela 

cionados con la política Agraria y cumplimiento de las 

Leyes respectivas, asi como el manejo de los terrenos -

baldíos y nacionales y la proyección de planeas genera-

les y concretos de colonización para real izarlos, prom~ 

viendo el mejoramiento de la población rural, en espe--
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t'tculo 27 constitucional. 

Art1culo 180.- Secretaría de Turismo: Le co--

rres•onde el despacho de todos los asuntos encaminados -

al fomento del Turismo internacional e interno; formular 

la programación de la actividad türístlca; autorizar los 

precios y tarifas de los servicios turísticos; controlar 

y vigilar la correcta apl icaci6n de dichos precios y ta-

rifas; promover y estimular, en coordinación con la Se--

cretaría de la Reforma Agraria, la creación de empresas 

turísticas comunales o ejidales: gestionar la celebra- -

ción de convenios con otros gobiernos, con intervención 

de la Secretaría de Relaciones Exteriores; crear, fomen-

tar y dirigir en coordinación con la Secretaria de Educa 

ci6n Pública escuelas y centros de capacitación turisti-

ca. 

Art1culo 19.- Departamento del Distrito Fede--

ral: Corresponde el despacho de todos los asuntos de --

prestación de servicios públ leos generales y específicos 

que requiere la población del Distrito Federal y los de-

más a que se refiere la Ley Orgánica del mismo. Final--

mente debe decirse que de acuerdo con el artículo 30 de_ 

la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado, en los 

casos extraordinarios o cuando existe duda sobre la com-

petencia de alguna Secretaría o Departamento, el Presi--

dente de la República lo resolverá por conducto de la Se 
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cretarta de Gobernación. 

Igualmente establece la Ley referida que para_ 

los efectos del art1culo 29·const¡tucional, se ent~nder~ 

por Consejo de Ministros la reunión de los Secretarioi y 

Jefes de Departamento de Estado y el Procurador General 

de Justicia de la Nac¡ón, presidida por el Jefe del Eje-

cutivo Federal y que, para que dicha reunión pueda cele-

brarse se requerirá la concurrenc¡a, por lo menos de las 

dos terceras partes de los funcionarios antes indicados. 

Respecto al número de ejecutivos que colaboran 

en las dependencias de1 Ejecutivo, el art1culo 25 de la_ 

citada Ley indica que al frente de cada Secretaría habrá 

un Secretario, un Subsecretario General, el número de --

Subsecretarios Auxiliares que determine el Presupuesto -

de Egresos de Ja Federación y un Oficial Mayor. 

DISTRIBUCION DE FUNCIONES ENTRE LAS DIFERENTES SECRETA--
RIAS Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO. 

En este apartado; a manera de esbozo se trata--

rAn los estudios que al respecto la Comisión de Adminis-

tración Públ lea ha real izadq. 

Dentro de las tareas de mejoramiento adminis--

trat ivo se comprende las de reforma a las normas jurídi-

cas relativas a la organización y funciona~iento de la -

Administración Pública Federal y aplicar las medidas con 

ducentes. (12) 

Sobre esto la Comisión de Administración Públ i 
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ca ha realizado dos.análisis: uno sobre la divisi6n de fun 

ciones señaladas en la Ley de Secretarías y Departamen--

tos de Estado, y otro sobre la distribución de funciones 

tal como se cumplen en la realidad . 

. La distribución de funciones presenta dos pro-

blemas: 

1.- Su conveniencia desde el punto de vista pu 

ramente administrativo (duplicidad, falta de coordina- -

ción, etc). 

2.- Su conveniencia desde el punto de vista de 

la planeación d~l desarrollo económico y social del país. 

Al analizar las cuestiones que se derivan del 

primer análisis se encontró lo siguiente: 

Hay muchas situaciones de duplicidad (funciones 

concurrentes) que deber1an revisarse en cada caso, {13) -

hay un número excesivo de funciones que por exclusión son 

atribuidas en forma genérica a una dependencia, expresa--

das por Ley o porque se les otorguen en los casos que no_ 

estén expresamente atribuídas a otra. Las funciones que_ 

se dedican a actividades como la estadística, levantamie~ 

to de censos, catastro, registro recopilación) etc., tu~ 

damentales para el desarrollo de la actividad de planea--

ci6n, se encuentran diseminadas entre las distintas depe~ 

dencias sin que existan los sistemas de coordinación efi-

cientes ni los criterios comunes necesarios para obtener 

fácilmente la información.que se requiere en los trabajos 
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de planeaci·bn; existe una gran disper'si6ri de tunclones -

en materia de construcción, reconstrucci6n y conserva- -

ci6n de obras, no habiendo asi .normas generales de opera . -
ci6n; las funciones relacionadas con la posesión, admi--

nistraci6n y vigilancia de los bienes propiedad de la na 

cibn recaen en varias dependencias (aunque el control 

preponderante corresponde a la Secretaria del Patrimonio 

Nacional), careciendo de normas y sistemas comunes y pr2 

cedimientos adecuados de coordinación y control. 

En el análisis de la información recabada di-~ 

rectamente de las Secretarias y Departamento de Estado -

se encontró: 

Que no todas las funciones que señala la Ley_ 

de Secretarías y Departamentos de Estado no se cumplen -

actualmente. Por diferentes motivos: carencia de presu-

puesto, falta de sistema .. de control de personal cali ffc! 

do, deficiente coordinación intersecretarial, etc; algu-

nas de las funciones atribuidas a las Secretarías y De--

partamentos de Estado se realizan parcialmente; y como -

consecuencia de lo anterior se han creado concurrencias 

y duplicaciones más complejas aún que las incluidas en -

1 a misma Ley. 

La ComJsi6n de Administraci6n Pública lleg6 a_ 

las siguientes conclusiones como resultado de los anál i-

sis y estudios practicados ~n estos dos renglones. 

Que es conveniente continuar el estudio inicia 
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do acerca de la distribución de las funciones y sistemas 

de coordinaciOn intersecretarial, in¿luyendo a los prin~ 

cipales organismos descentralizados, en la realización -

del estudio deberá tenerse en cuenta los problemas de or 

ganizaci6n por sectores, indispensable.para la planea- -

ci6n del desarrollo económico y social de México la dis 

tribuci6n de funciones deberá de estar sometida a la di-· 

námica del desarrollo nacional y, por lo tanto es nece-

sario el análisis permanente de las funciones centrales; 

las unidades de organización y métodos, deberán de encar 

garse del estudio sistemático y permanente de Ja divi~ -

sí6n de funciones de su dependencia correspondiente, par 

ticipando directamente bajo la coordinación de la Secre-

taría de la Presidencia. 

Es digno de mencionarse el enorme esfuerzo de 

la Comisión de Administración Pública que ha elaborado_ 

el 11 Manual de Organización del Gobierno Federal'•, como -

resultado de un primer análisis de la situación actual -

de la organización del Gobierno. 

Dentro de este marco Jurídico-Administrativo, 

expuesto a grandes rasgos, se desarrolla nuestro sistema 

administrativo. 
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2.3. RECURSOS HUMANOS: 

El an~l is is del factor humano del Sector Públ i 

copara quienes estudian Planeaci6n es importante en vir 

tud de que constituye una parte de su universo de traba~ 

jo. Los Recursos Humanos del Sector Central elaboran y 

llevan a cabo los planes de las Instituciones Públicas. 

La política de desarrollo del país, demanda --

una actuación activa de los factores que lo determinan; 

uno de éstos es la actuación del hombre, porque éste con 

diciona el funcionamiento de las organizaciones que deri 

va la consecución de sus objetivos particulares que con-

forman los propósitos generales del desarrollo. De aquí 

se desprende que entre más eficaz sea el cumplimiento de 

las funciones de las organizaciones, más eficaz será el 

alcance de los objetivos del desarrollo. 

Administrar el personal en el Servicio Público, 

significa obtener mayor productividad del trabajo. El -

Estado desempeAa un papel muy importante como empleador_ 

y como generador de empleo indirectamente en otras insti 

tuciones, el aprovechamiento adecuado de los recursos --

que absorbe e~ fundamental. Mejorar la administración -

de los Recursos Humanos, es la base para real izar una Re 

forma Administrativa. 

''El Estado será tan eficiente de acuerdo con -

la capacidad de los recursos humanos que lo hacen funcio 
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nar''· Una de las principales funciones del Sistema de -

Recursos Humanos, es el mejoramiento de su capacidad, ya 

que de ésta depender~, en gran medida el cumpl !miento de 

los -Objetivos nacionales del desarrollo del pats. 

ANTECEDENTES HISTORICOS: 

En 1821 se seAalaron las ~esponsabil ldades del 

puesto de Oficial Mayor (14); pero es a partir de la 

Constitución Política de 1917 cuando se desarrollan las 

bases juríticas relativas a los servidores públicos. En 

1925 se creó la Dirección General de Pensiones Civiles -

de Retiro, y en 1931 se expidió el reglamento que fija -

el Estatuto para el personal de la Secretaria de Hacien-

da y Crédito Público. 

El acuerdo presidencial publicado el 12 de - -

abril de 1934, con vigencia·] imitada al 30 de noviembre 

de dicho aAo, dispuso la Organización y el Funcionamien-

to del Servicio Civil, comprendiendo únicamente a los em 

pleados de las dependencias del Poder Ejecutivo. 

En el aAo de 1938 se promulgó al Estatuto de -

los Trabajadores al Servicio de los Poderes de la Unión, . 
que regla las Relaciones Federales y los Poderes Legisl~ 

tivo, Ejecutivo y Judicial, incluyendo los Gobiernos del 

Distrito y Territorios. Este estatuto, imponía la obl i-

gación a los Poderes de la Unión de establecer academias 

en las que se impartan los cursos necesarios para que --
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los trabajadores a su servicio adquirieran los conoci-

mientos indispensables para obtener ascensos·conforme al 

escalafón (15). 

En septiembre de 1943, se estableció una Comi-

sión lntersecretarial para el mejoramiento de la Adminis 

tración Pública, entre cuyas funciones era la de aumen--

tar el rendimiento de personal. 

El 6 de diciembre de 1954, se publicó en el 

Diario Oficial de la Federación la Ley de Estímulos y Re 

compensas a los funcionarios y empleados de la Federa- -

ci5n, del Distrito y Territorios Federales y tres años -

después, su reglamento. Esta Ley instituía la medalla -

del Servicio de la Nación Mexicana, para premiar la anti 

guedad de los empleados, así como estímulos y recompen--

sas consistentes en menciones honoríficas, vacaciones ex 

traordinarias y premios en efectivo. 

El 30 de diciembre de 1959 fue publicada en el 

Diario Oficial de la Federación la 11 Ley del Instituto de 

Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del -

Estado". Contempla prestaciones de seguros y promocio--

nes relevantes al mejoramiento de los servidores públ i--

cos. 

En 1960 se adicionó el artículo 123 Constitu--

ci onal con el apartado B-4, que estableció las bases que 

regirán entre los Poderes de la Unión, los Gobiernos del 

-.--, 
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Distrito y Territor.ios Federales y sus trabajadores y, -

el 28 de diciembre de 1963 se publicó en el Diario Ofi--

cial de la Federación la Ley Reglamentaria que abrogó el 

Estatuto de 1941. 

La Comisión de Administración Pública creada -

en 1965 dentro de la Presidencia, real izó estudios con -

miras al mejoramiento de la Administración de personal e 

identificó los problemas más graves al respecto. (16) 

El 24 de enero de 1971 se consideraron los as~ 

pectas rel.acionados con la eficacia del sector público, 

la selección y capacitación del personal al servicio del 

Estado (17), asimismo, se dictó el Acuerdo Presidencial 

que promueve la mejor capacitación administrativa y pro-

fesional (18). En 1972 se creó una escuela nacional de -

capacitación aduanera, se extendió la revisión de los sa 

larios mínimos de los servidores públ leos y se real izó -

una reforma general al catálogo de empleos de la Federa-

~ión {19). Se simplificaron los trámites para el pago -

del primer sueldo de los empleados, se estableció el fon 

do Nacional para los Trabajadores al Servicio del Estado 

(20), se instauró la semana laboral de cinco días y se -

creó la Comisión de Recursos Humanos del Gobierno Fede--

ra l. 

SITUACION ACTUAL: 

El titular del Ejecutivo Federal en 1971, ini-

ció un programa de Reforma Administrativa en donde se --
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. . 
dio primordial importancia al estudio y desarrollo d_e Re-

cursos Humanos. Una de las primeras acciones_fue la rea-

1 ización del Censo de Recursos Humanos del Sector Público 

Federal, a fin de obtener informaci6n básica para el esta 

blecimiento de politicas, normas y sistemas de .trabajo --

que permitieran una eficaz administración de recursos hu-

manos. 

Este censo se apoyó en el Acuerdo Presidencial 

publicado en el Diario Oficial de la Federación el 17 de_ 

julio de 1974, comprendió dos etapas, la primera abarcó -

la Secretaria Privada del Presidente de la República; las 

.Secretarías de Estado; las Procuradurías Generales de Jus 

ticia de la República y del Distrito Federal; las Juntas_ 

Laborales, Federal de Conciliación y Arbitraje, de lo Co~ 

tencios6 Administrativo del Distrito Federal y Superior -

de ·Justicia del Distrito Federal. 

En la segund~ etapa, se censaron 541 elementos, 

entre empresas de Participación Estatal Mayoritaria. Fi--

deicomisos, Organismos Descentralizados e Instituciones -

Nacionales de Crédito, Centros, Fondos, Comisiones, Asegu 

radoras y Patronatos. 

El programa de actividades incluyó el cumpl i- -

miento de cada una de estas fases; establecimiento de la_ 

organización; elaboración de los documentos y su impre- -

sión; selección y adiestramiento de personal; distribu- -

ci6n de documentos; preparación y ejecución de la campaña 

de promoción; contestación del cuestionario; precodifica 
·--~ 
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ci6n, revisión y· codificación del mismo; procesamiento -

electrónico de datos; elaboración y presentación del in-

forme general. 

Los objetivos del Censo de Recursos Humanos --

fueron: 
11 El captar la información básica y general --

que permitiera orientar las políticas, estructuras y pro 

cesos de la administración de Recursos Humanos, a fin de 

obtener un rendimiento adecuado de los seguidores públ i-

ces y una mejor satisfacción de sus necesidades y aspir~ 

cienes de índole económica, psicológica y social; Consti 

tuír la infraestructura para el establecimiento de un --

sistema dinámico de información sobre la composición y -

características de la fuerza de trabajo de la administra 

ción públ lea, que apoye la p1aneación y desarrollo efi--

cientes de los recursos humanos; Determinar las áreas 

críticas de la problemática que afecta a los recursos hu 

manos, con el objeto de disponer de Jos elementos de jul 

cío para diseñar programas y políticas específicos de ac 

ción a diversos plazos 11
• 

La uti 1 idad del Censo de Recursos Humanos fue 

la compilación de datos que dio a conocer las caracterís 

ticas cuantitativas y cualitativas de los recursos huma-

nos del Sector Central, dividiéndose la información en -

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

m in is trat ivo. 
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En el .ámbito microadminis.trativo, .el censo dio 

a conocer la situación laboral y administrativa de una -
dependencia,· lo cual hizo posible el planteamiento de po 

11ticas, metas y nor~as referentes a la administración 

·de sus recursos humanos, su planeación, reclutamiento; -

selección e inducción, la formul.ación de programas de ca 

pacitación administrativa, de sueldos y salarios y cali-

ficación de méritos~ Permitió ademAs diseAar sistemas -

de incentivos y definición de políticas de remuneracio-=-

nes, prestaciones económicas y_sociales. 

Estas situaciones fueron analizadas en el Ambi 

to macroadministrativo, con· el objeto de diseAar un sis-

tema coherente de Recursos Humanos acorde a l.as neces ida 

des de desarrollo del propio sector, diseRando sistemas 

específicos para: planeación de recursos humanos, empleo 

(reclutamiento, selección inducción de personal, etc.);_ 

capacitación y desarrollo de personal; administración de 

sueldos y salarios; prestaciones y servici~s; relaciones 

labor~les; información para la toma de decisiones; moti-

vación y evaluación del propio sistema. 

El número de cuestionarios contestados en la -

primera etapa del censo ascendió a 798 OSÓ, de los cua-~ 

les se dedujeron 171 920 cuestionarios correspondientes_ 

a 47 organismos descentralizados de la Secretaria de Pa-

trimonio Nacional y 7 de la Secretaria de Salubridad y -
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Asistencia, en consecuencia el número total de cuestiona 

rios considerados ascendió a 780 858. 

Previamente al procesamiento de la información 

se tomó una muestra de los cuestionarios que reveló la -

existencia de dobles o triples cuestionarios correspon--

dientes a una misma persona por lo que se procedió a - ~ 

identificar el número de cuestionarios repetidos, los re 

sultados de este proceso permitieron apreciar la existe~ 

cia de 8 521 cuestionarios dobles o triples en una misma 

dependencia, mismos que fueron eliminados, de manera que 

los cuestionarios considerados fueron 732 337 

Igualmente se determinó que 2 089 cuestiona- -

rios correspondían a personas que prestab~n sus servi- -

cios en más de una dependencia del Sector Central, por 

lo que el total de servidores al Servicio del Estado al 

25 de febrero de 1975 fue de 740 248 

Es indudable, que el levantamiento del Censo, 

brindó y conjuntó una serie de experiencias valiosas pa-

ra el Sector Central. 

Actualmente, se ha logrado diseñar un sistema_ 

para actual izar la información, el cual permitirá conti-

nuar con la labor iniciada, creando así un sistema inte-

gral de información sobre recursos humanos, cuyo objeti-

vo principal es contar con un banco de información cen--

tral izado que contenga características educativas, econ6 
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micas y sociales del personal qu~ labore en el Sector Pú 

b 1i co Federa l. 

La Comisión de Recursos Humanos de conformidad 

con ~l Acuerdo Presidencial que la creó y los dictados -

en materia de capacitación del personal, por niveles fu~ 

cionales, Dependencias y Sectores Administrativos, esta-

bleció los lineamientos para las unidades de personal --

respectivas. 

En cumplimiento de esta atribución, enjulio -

de 1974 se inició un programa sobre tecnologia de la ca 

cacitación de los .recursos humanos de la administraci6n· 

federal. Este programa se propuso: establecer y difun~

dir políticas y normas técnico-administrativas en mate-·-

ria de capacitación~ de manera que se utilizarAn con ra-

cionalidad sus recursos y evaluen los resultados. Actua 

1 izar los conocimientos y mejorar las técnicas de los -- . 

responsables técnicos e instructores de la capacitación. 

Y establecer normas de organización y funcionamiento de 

las unidades de capacitación. 

Se han rea 1 iza do e ursos en 1 os· que han par ti el 

pado Secretarias y Departamentos de Estado; Tribunales -

.Administrativos y Tribunal Superior de Justicia del Dis-

trito Federal; Organismos descentralizados y E~presas de 

participación estatal·. 

El 25 de agosto de 1975, se integró el Comité_ 

Técnico de Capacitación del Sector Público Federal, t~--
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niendo el propósito de estudiar problemas ráferentes al~ 

dise~o, implementación, desarrol.lo y evaluación de pro--

gramas de capacitación, a fin de plantear soluciones al 

Presidente de la Comisión de Recursos Humanos del Gobier 

no Federal. Se incluyó el· anteproyecto de elaboración -

de una guía técnica sobre capacitación, el cual se hizo 

llegar a especialistas en la materia con el propósito de 

perfeccionarlo. 

En lo concerniente a la Revisión del Sistema -

de Estímulos y Recompensas para funcionarios y empleados 

de la Federación, la ley respectiva de 1954 y su Regla--

mento de 1957 fueron objeto de un análisis por la Comi--

sión de Recursos Humanos y el Comité Técnico Consultivo 

de Normas Jurídicas. Se presentaron recomendaciones pa-

ra formular un anteproyecto de nuevas normas. El Ejecu-

tivo Federal en sesiones de trabajo sometió a la conside 

ración del Congreso de la Unión, la iniciativa de Ley de 

Premios, Estímulos y Recompensas Civiles. Esta Ley se -

publ ic6 en 1975 y establece el Premio Nacional de Anti--

guedad en el Servicio Públ leo, los estímulos y recomperr 

sas, y abrogó la Ley de Estímulos y Recompensas del 6 de 

diciembre de 1954 y su reglamento del 8 de mayor de 1957. 

Desde julio de 1975, la Comisión de Recursos -

Humanos del Gobierno Federal, inició.un programa recrea-

tivo y cultural para los servidores públicos y sus fami-

1 i as. 
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PROBLEMAT 1 CA: 

A c6n~inuaci6n a m~nera de ~sbozo se indican -
alguna~ d~ las caracteristicas de la Función de Adrnini~~ 

tración de Recursos Humanos ~n el Sector Público Federal. 

El reclutamiento ac~ual no utiliza técnicas --

~vanzadas y por eso el personal no reune las caracteris-

t icas qué el astenso técnico constante de la administra-

ción públ i.ca requiere, las promociones se real izan de --

acuerdo con el sistema escalafonario que considera a la 

antiguedad como factor principal a pesar de que en la --

ley solo se da mayor califi¿ación a la antiguedad cuando; 

media una igualdad· de capacidad. 

En México, no se practican los anAlisis de 

puestos adecuadamente y la especificación de las funcio• 

nes por desempeñarse. Se consigna la denominación de 

puesto de acuerdo con el catálogo de empleos, pero el 

trabajador no conoce bien sus obligacion~s. 

Eh Jo que respecta a la inducción al puesto, -

una vez que se ha dado la aprobaci.ón para que el trabaj~ 

dor entre a formar parte de la dependencia·, pasa inmedia 

tamente a desempeAar sus funciones. Se le presenta con_ 

sus compañeros de trabajo y a su jefe, se integra como -

puede y se entera ocasionalmente de las polt·ticas, proc~ 

dimientos y funciones de la dependencia. 

En la administración Pública Mexicana~ no se ~ 
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aplican por regla general, las prácticas de personal pa-

ra prevenir y resolver los problemas humanos. Las ofici 
nas que debieran encargarse de ésta función se dedican -

casi al registro y control de informes que contienen so-

lo cifras y datos que se archivan y conservan en expe- -

dientes. 

Así se cuenta con una administración de sala--

r ios deficiente. La clasificación de puestos está conte 

nida ~n el catálogo de empleos que constituye el cuadro 

básico de empleos en que se funda la administración pú--

b 1 i ca. 

La evaluación del trabajo del servidor público 

se hace subjetiva en virtud de que depende de la existen 

cia de un análisis de puestos deficiente .. La Ley deter-

mina que a trabajo igual, salario igual, pero es necesa-

rio que ésto se lleve a cabo a través de una evaluación 

acertada del trabajo. 

La evaluación de los méritos de una persona c~ 

mo base para efectuar promociones, no está establecida -

con claridad. Se aplica de manera ocasional en el go- -

bierno con variaciones en las dependencias y no existen 

criterios ni sistemas uniformes para ello. 

No existen tabuladores formulados técnicamente, 

la carencia de sistemas para la evaluación de los puestos 

determina que no haya un criterio sólido para fijar las -
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diversas categor1as d~ntro de las clases y la diferencia 

que existe entre una y otra, _de modo ·que según la pondera-

cióM de cada uno de los puestos se establecen los nlve-~ 

les de Jos salarios y sueldos en las respectivas catego-

rías. Los tabuladores que existen no se determinaron --

considerando el valor de los puestos, sino que se formu-

laron subjetivamente tomando como base el concenso tradi 

cional. Los niveles de los sueldos y salarios que corres 

penden a las distintas categor1as se fijaron mediante sis 

temas proporcionales progresivos, i~dependientement~ del 

valor objetivo de los puestos. 

Para ~anejar los escalafone~, se instituyeron_ 

las Comisiones Mixtas de Escalafón, integradas por igual 

número de representantes del titular y del sindiGato de 

la dependencia, quienes designan un árbitro para los ca-

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

al Tribunal Federal de Conciliación y Arb.itraje. Las --

funciones de estas comisiones se reservan a reglameMtos_. 

internos. 

Existen, ademés de los sueldos, las compensa--

ciones adicionales por servic-ios especiales de los traba 

jadores, su otorgamiento es discrecional de acuerdo con 

las responsabilidades o los trabajos extraordinarios lnhe 

rentes al cargo o por los servicios especiales que se de-

sempeñan. 
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Las prestaciones y los servicios sociales para 

el trabajador son de dos tipos: Las del Instituto de Se-

guridad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Es-

tado (ISSSTE) y las que cada dependencia suministra a --

sus .trabajadores. En el ISSSTE están todos los trabajado 

res cuyos cargos y sueldos están consignados en el pres~ 

puesto de la Federación, pero se excluye a los trabajado 

res por contrato. 

En las dependencias del gobierno federal, la -

reglamentación del trabajo está dada por la Ley Federal 

de los Trabajadores al Servicio del E~tado, la que en su 

artículo 87 dice: "Las condiciones generales de trabajo·. 

se. fijarán por los Titulares de la Dependencia respecti-

va, oyendo al Sindicato correspondiente". En aquellas -

Dependencias en las cuales existen reglamentos interio--

res :éstos contienen, dentro de las funciones y atribu--

ciones encomendadas al Oficial Mayor, vigilar el estric-

to cumplimiento de las condiciones generales de trabajo_ 

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

nen la obligación de controlar administrativamente el mo 

vimiento del personal en todo lo referente a altas, ba--

jas, traslados, ascensos, 1 icencias, vacaciones, etc., -

además, llevan al día la hoja de servicios de cada uno -

de los empleados y los expedientes respectivos. 

Son las Direcciones o los Departamentos de Per 
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sonal los que expiden constancias de servicios; co111u11i--

can al ISSSTE las altas, promociones y bajas, controlan 

la asistencia y puntualidad de los trabajadores, y orde: 

nan las sanciones económicas a que éstos se hagan merece 

dores, en cuanto al control de trabajo de los servidores 

públicos, est§ a cargo de sus Jefes inmediatos. 

No tod~s las Secretar1as y_Depa~tamentos de Es 
. ' 

· tado, tienen la misma gama de condiciones de trabajo. 

El derecho de asociación esté cons ígnado en la 

Constitución. La fracción B del· art1culo 123, dice: 11 Los 

trabajadores tendrén el derecho de asociarse para la de~ 

fensa de sus intereses comunes•, y el t1tulo cuarto de la 

Ley Fede~al de los trabajadores al servicio del Estado, 

fija las normas de su organización c~lectiva. 

Su artículo 67 establece que los Sindicatos 

son las asociaciones de trabajador~~ que laboran en la -

misma Dependencia, constituidos para el estudio, el mejo 

r~miento y la defensa de su~ intereses comunes. 

En cada Dependencia so 1 o hay . 11 un si nd i cato 11 • -

Todos los trabajadores tiene~ derecho a formar parte de 

él, excepto los de confianza y los supernumerarios. 

Los sindicatos integran la Federación de Sin--

dicatos de Trabajadores al Servicio del Estado, que cue~ 

ta aproximadamente cori 500,000 empleados en 33 sindica--

tos. 



- 84 - . 

Los empleados supernumerarios no estén afilia-

dos a las organizaciones sindicales; sin embargo, en la_ 

práctica reciben la protección de aquellos en algunas --

ocasiones. 

En cuanto a la capacitación dentro de la fun--

ci6n pública no ha habido, por parte dé los Gobie~nos de 

México en los últimos años, una acción coordinada para -

atacar este problema, aún cuando en algunas Secretarías_ 

y Departamentos de Estado existen academias, escuelas y_ 

cursos temporales, esfuerzos meritorios que no guardan -

relación con la magnitud del problema. En cuanto al - -

adiestramiento especial izado para tareas determinadas en 

la administración pública, dentro de las filas del Go- -

bierno hay muchas personas que han podido suplir con la 

experiencia sus fallas de formación técnica. 

En cuanto a preparación y capacitación de eje-

cutivos y directores, la responsabilidad de los puestos_ 

directivos en el estado es muy superior a la de los pues-

tos equivalentes en la empresa privada. México cuenta ya 

con un buen número de directores competentes y de gran 

experiencia, que permanecen durante largos periodos en el 

servicio público, cambiando de Secretaria o de nivel je-

r§rqu1co, y otros ~an a ocuparse temporalmente en activi 

dades privadas. 

Este cuerpo de funcionarios pasa su vida ofi--
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cial en .. el ámbito de la Dependencia en que trabajan. A 

tra~és de su permanencia, su visión de los problemas es 
más amplia, sin embargo algunos de el los no aplican las_ 

. técnicas especificas necesarias para el desarrollo de --

sus trabajos, en ocasiones, tas técnicas de adrninistra--

cibn y de Recursos Humanos n6 son ut·ilizados por los mis 

mos. 

El sistema de administración de Recursos Huma-

nos, tiende a crear una carrera admini~trativa para los 

trabajadores de base, dándoles el apoyo necesario para -

asegurar su estabilidad, por otra parte, establece cate-

gori~s de empleados de confianza que forman cuadros eje-

cutivos de al~o y bajo nivel, empleos supernumerarios y_ 

contratos con cargo a honqrarios e incorporación de tra-

bajadores a lista de raya. 

En el sector central, es reciente que se ha he 

cho un es fuerzo coordinado para .preparar al persona 1. 

Existe una tradición de capacitación. En las Secreta- -

r1as de la Defensa Nacional, de Educación PObl lea, de Ha 

cienda y Crédito Públ leo, de Salubridad y Asistencia, la 

de Gobérnación y del Trabajo y Previsión Social, existen 

Instituciones de capaci.tación de nivel superior. La Se-

cretaría de Comunicaciones y Transportes ha establecido_ 

cursos para los trabajadores del. ISSSTE y de otras Depen_ 

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

Se c t o r Ce n tr a 1 . 

CATALOGO PARA LA CLASIFICACION DE PUESTOS DEL PODER 

EJECUT 1 va FEDERAL. 

Con el prop6s i t.o de identificar 1 os cono-

cimientos del Personal del Sector Público en las ne 

cesidades que éste presenta en materia de Recursos 

Humanos y por ende contar con un elemento que con--

tribuya a la retribución en forma justa y equitati-

va labor que desempeña. 

Este catálogo muestra agrupaciones bási--

cas que a su vez, contiene grupos de distintas cla-

ses, éstas ocho agrupaciones son las siguientes: 



- 87 -

AGRUPACION O. FUNCIONARIOS PUBLICOS SUPERIORES Y DE 
CATEGORIA ADMINISTRATIVA. 

GRUPO OO. FUNCIONARIOS PUBLICOS SUPERIORES. 

GRUPO 01. FUNCIONARIOS PUBLICOS DE CATEGORIA 
DIRECTIVA. 

GRUPO 02. JEFES DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS Y 
SERVICIOS ESPECIFICOS. 

GRUPO 03. AUXILIARES DEL PERSONAL DIRECTIVO. 

GRUPO 04. JEFE DE ESTADO MAYOR, SECRETARIO 
PRIVADO DEL PRESIDENTE DE LA 
REPUBLICA E INSPECTOR GENERAL DEL 
EJERCITO Y FUERZA AEREA. 

GRUPO 05. PRESIDENTES DE CONSEJOS, COMISIONES Y 
JUNTAS FEDERALES. 

GRUPO 06. PERSONAL MILITAR Y NAVAL DE CATEGORIA 
DIRECTIVA. 

GRUPO 07: PERSONAL DEL CUERPO DIPLOMATICO Y 
CONSULAR DEL SERVICIO EXTERIOR MEXICANO 

GRUPO 09. OTROS FÜNCIONARIOS PUBLICOS SUPERIORES 
Y DE CATEGORIA DIRECTIVA NO ESPECIFICADOS 
ANTER 1 ORMENTE. 

AGRUPACION 1/2 PROFESIONALES Y TECNICOS AFINES. 

GRUPO 10. 
GRUPO 11. 

GRUPO 12. 

GRUPO 13. 

ARQUITECTOS~ INGENIEROS. 
TECNICOS AFINES A LA ARQUITECTURA E 
INGENIERIA. 

ABOGADOS, ECONOMISTAS, CONTADORES, 
SQCIOLOGOS, PROFESIONALES DE LA - . 
INFORMACION Y EN CIENCIAS SOCIALES 
AFINES. 

TECNICOS AFINES A LA ABOGACIA, ECONOMIA, 
CONTABILIDAD, SOCIOLOGIA, DE LA INFORMA-
CION Y EN CIENCIAS SOCIALES AFINES. 
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GRUPO 14. MEDICOS, DENTISTAS, VETERINARIOS Y 
PROFESIONALES AFINES. 

GRUPO 15. TECNICOS DE LA MEDICINA ODONTOLOGIA, 
VETERINARIA Y AFINES. 

GRUP0·16º PROFESIONALES, MAESTROS Y PROFESIONALES 
DE LA EDUCACION. 

GRUPO 17. FILOSOFOS, HISTORIADORES, PSICOLOGOS Y 
PROFESIONALES AFINES. 

GRUPO 18. TECNICOS AFINES A LA FILOSOFIA, HISTORIA 
Y PSICOLOGIA. 

GRUPO 19. QUIMICOS Y BIOLOGOS. 

GRUPO 20. TECNl.COS AFINES A LA QUIMICA Y BIOLOGIA. 

GRUPO 21. MATEMATICOS, FISICOS Y ASTRONOMOS. 

GRUPO 22. TECNICOS AFINES A LAS MATEMATICAS, 
FISICA Y ASTRONOMIA. 

GRUPO 23. PROFESIONALES DEDICADOS A LAS BELLAS 
ARTES, ESCRITORES, ESCULTORES, PINTORES, 
ARTISTAS Y PROFESIONALES AFINES. 

GRUPO 24. ATLETAS, DEPORTISTAS Y PERSONAS EN 
OCUPACIONES AFINES. 

GRUPO 25. OTROS PROFESIONALES NO CLASIFICADOS 
ANTERIORMENTE. 

GRUPO 26. OTROS TECNICOS NO ESPECIFICADOS 
ANTERIORMENTE. 

AGRUPACION 3 PERSONAL ADMINISTRATIVO Y PERSONAS EN OCU 
PACIONES AFINES. 

GRUPO 30. EMPLEADOS DE CONTABILIDAD, CAJEROS Y 
OPERADORES DE MAQUINAS CONTABLES Y/O 
PARA CALCULOS CONTABLES Y ESTADISTICOS. 

GRUPO 31. TAQUIGRAFOS Y MECANOGRAFOS. 

GRUPO 32. CARTEROS Y MENSAJEROS, EMPLEADOS DE 
CORRESPONDENCIA Y ARCHIVO. 



GRUPO 33. 

G.RUPO 34. 

GRUPO 39 .. 

AGRÜPACION 4 

GRUPO 40. 

GRUPO 41. 

AGRUPACION 5 

GRUPO 50. 

GRUPO 51. 

GRUPO 52. 

GRUPO 53. 

GRUPO 54. 

GRUPO 55. 

GRUPO 56. 

GRUPO 57. 

GRUPO 58. 

GRUPO 59. 
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TELEFONISTAS Y TELEGRAFISTAS. 

PERSONAL ADMINISTRATIVO Y EN OCUPACIONES 
AFINES NO CLASIFICADOS ANTERIORMENTE; 

EMPLEADOS ADMINISTRATIVOS Y EN OCUPACIO-
CIONES AFINES NO CLASIFICADOS ANTEfUOR..; 
MENTE •. · 

PERSONAL QUE OESEMPEAA ·ACTIVIDADES DE ~ 
COMPRA Y VENTA. 

COMPRADORES Y·VENDEDORES. 

CORREDORE~ DE VALORES Y SUBASTADORES. 

TRABAJADORES EN SERVfCIOS PERSONALES~ -
CONDUCTORES DE MEDIOS· DE TRANSPORTE Y 
P.ERSONAS EN OCUPACIONES AFINES. 

TRABAJADORES EN SERVICIOS DE PROTECCION 
Y VIGILANCIA. 

TRABAJADORES EN SERVICIOS PERSONALES. 

LAVANDEROS, PLANCHADORES, TINTOREROS Y 
TRABAJADORES AFINES .. 

PELUQUEROS, BARBEROS, EMBELLECEDORES Y 
TRABAJADORES AFINES. 

PORTEROS, CONSERJES, ASCENSORISTAS, TRA 
SAJADORES DE LA LIMPIEZA Y AFINES. -

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

CONDUCTORES DE VEH 1 CULOS DE TRANSPORTES 
TERRESTRES Y TRABAJADORES AFINES. 

TRABAJADORES EN SERVICIOS DE DEFENSA 
NAC 1 ONAL. 

AGENTES DE ADUANA, TRANSPORTE Y PUBLICIDAD. 

TRABAJADORES EN OTROS SERVICIOS. 
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AGRUPAC 1 ON 6 TRAB·AJADORES EN OCUPAC 1 ONES AGROPECUAR 1 AS., 
FORESTALES, PESQUERAS Y AFINES. 

GRUPO 60. TRABAJADORES EN ACTIVIDADES AGROPECUARIAS. 

GRUPO 61. MADEREROS Y TRABAJADORES EN OCUPACIONES 
AFINES. 

GRUPO 62. PESCADORES Y TRABAJADORES EN OCUPACIONES 
AFiNES. 

GRUPO 63. CAZADORES, TRAMPEROS Y PERSONAS EN 
OCUPACIONES AFINES. 

AGRUPACION 7/8 OBREROS NO AGRICOLAS, OPERADORES DE MA-
QUINAS Y TRABAJADORES AFINES. 

GRUPO 70. 

GRUPO 71. 

GRUPO 72. 

GRUPO 73. 

GRUPO 74. 

GRUPO 75. 

GRUPO 76. 

GRUPO 77. 

GRUPO 78. 

MINEROS, CANTEROS Y TRABAJADORES AFINES. 

PERFORADORES DE POZOS Y TRABAJADORtS 
AF 1 NES. 

DISEÑADORES, CORTADORES, TAPICEROS, 
Y TRABAJADORES AFINES. 

ZAPATEROS Y GUARNICIONEROS. 

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

AJUSTADORES, MONTADORES E INSTALADORES 
DE MAQUINARIA E INSTRUMENTOS DE PRECl-
SION, RELOJEROS Y MECAN ICOS. 
(EXCEPTO ELECTRICISTAS.) 

ELECTRICISTAS, TRABAJADORES EN ELECTRO 
NICA Y TRABAJADORES AFINES. 

OPERADORES DE ESTACIONES EMISORAS DE -
RADIO Y TELEVISION Y DE EQUIPOS DE SO-
NORIZACION Y DE PROYECCION CINEMATOGRA 
FICA. -

FONTANEROS, SOLDADORES, CHAPISTAS, 
CALDEREROS Y PREPARADORES Y MONTADORES 
DE ESTRUCTURAS METALICAS. 



GRUPO 79. 

GRUPO so~ 

GRUPO 81. 

GRUPO 82. 

GRUPO 83. 

GRUPO 84. 

GRUPO 85. 
GRUPO ·a6. 

GRUPO 87. 
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VIDRIEROS, ALFAREROS Y TRABAJADORES 
AFINES. 

OBREROS DE LAS ARTES GRAFICAS Y DEL 
REVELADO. 

OBREROS DE LA CONSTRUCCION Y Pl~TORES. 

OPERADORES DE MAQUINAS DE ENERGIA, DE 
MAQUINAS FIJAS Y DE INSTALACIONES .SI-
MILARES. 

OBREROS DE LA MANIPULACION DE MERCAN-
CIAS~ MATERIALES Y DE MOVIMIENTO DE' 
TIERRAS. 
OBREROS MANUFACTUREROS Y TRABAJADORES 
AFINES NO CLASIFICADOS ANTERIORMENTE. 

OBREROS NO ESPECIFICADOS ANTERIORMENTE. 

PERSONAS DE OCUPACION INSUFICIENTEMEN-
TE ESPECIFICADA. 

PERSONAS QUE NO DECLARARON OCU PAC 1 ON. 
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BASES JURIDICAS: 

Las normas y criterios que rigen la conducta --

del Gobierno con respecto de sus servidores se encuentran 

contenidos en los preceptos Constitucionales; en la Ley -

Federal de los Trabajadores al Servic~o del Estado y en -

otras Leyes y reg 1 amentos. De hecho 1 as disposiciones 1 e 

gales son muy amplias y otorgan toda la protección que me 

recen los trabajadores del Estado. 

Diario Oficial del 28 de diciembre de 1972: 
Acuerdo por ~l que se establece la semana labo-

ral de cinco dias de duración de los organismos públicos, 

e instrucciones que se rijan por la Ley Federal de los --

Trabajadores del Estado. 

Diario Oficfal del 9 de febrero de 1976: 
Acuerdo por el que la Comisión de Recursos Huma 

nos del Gobierno Federal coadyuvará permanentemente con -

.las entidades del sector público en el establecimiento y_ 

cumplimiento de las normas y mecanismos necesarios para -

mantener la regularidad, seguridad y estabilidad en el --

trabajo de los servidores públicos. 

Diario Oficial del 17 de julio de 1974: 
Acuerdo que ordena la real izaci6n del censo de 

los Recursos Humanos del Sector Público. 
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Diarlo Oficial del 26 de j~nio de 1971. 

Acuerdo para promover la mejor capacitación ad 
. -

ministrativa y profesional de los trabajadores al Servi-

cio del Estado. 

Disrio Oficial del 31 de diciembre de 1975. 

Ley de Premios, Estímulos y Recompensas Civi--

les. 

Artículo 123, Título VI, del Trab~jo y Previsi6~ Sócial. 

Constitución Po11tica de los Estados Unidos Me 

xi cernos. 

Todos los artículos: 

Ley Federal de los· Trabajadores al Servicio --

de 1 Estado. 



MECANISMOS ENCARGADOS DE LA ADMINISTRACION DEL PERSONAL 

La real izaci6n de la política de administra- ~ 

ci6n de personal contenidas en la Ley, queda confiada a_ 

las Dependencias que forman el Gobierno Federal a través 

de sus Departamentos de Personal o de sus Direcciones de 

Adminíst~aci6n. 

Eri tres Dependencias de Gobierno los ~suntos -

del personal corresponden a Direcciones Generales de Ad· 

ministración, en ocho Secretarías de Estado, existen De-

partamentos de personal bien definidos dentro de las Di" 

recciones de Administración. En cuatro Dependencias hay 

solamente oficinas de personal y en una de ellas, es par 

te de la oficina administrativa. Además cada una de és-
\ 

tas unidades apl lea técnicas distintas y no todos real i-

zan las funciones necesarias para una buena administra~-

ción de personal. 

COMISION DE RECURSOS HUMANOS DEL SECTOR PUBLICO: 

La Comisión de Recursos Humanos del Gobierno -

Federal, se cre6 con el acuerdo Presidencial del 27 de -

diciembre de 1972, publicado al día siguiente en el Dia-

rio Oficial de la Federación, en vigor a partir del pri-

mero de enero de 1973. 

La Comisión se integra por representantes de -

los Titulares de las Secretarías de Gobernación, de Ha--

ciencia y Crédito Público, del Trabajo y Previsión Social 
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y de la Presidencia, así como del Instituto de Seguridad 

y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado, pre 

sidida po~ el representante de la Secretaria de "Gobern~-

ción. Los estudios, trabajos y, en general, las funcio-. 

nes técnicas est§n a cargo de la Secretaria de la Presi-

dencia. 

Esta realización de los estudios y en el cum-~ 

plimiento de las resoluciones y acuerdos de la Comisi6n, 

la Federación de Sindicatos del Estado y el Sindicato de 

la Dependencia u Organismo, tienen la intervención que -

les señala la Ley de la materia y el Acuerdo Presiden- -

cial del 28.de diciembre de 1972. 

·El cometido de la Comisión de Recursos ;Humanos, 

es propiciar la mejor organización de los sistemas de ad 
.· . -

ministración de personal, el aumento de la eficacia en 

el funcionamiento y. servicio de las Instituciones, así -

como el establecimiento de normas y criterios de trabajo 

en torno a las condiciones de trabajo. 

Entre las atribuciones de la Comisión de Recur 

sos Humanos del Sector Público son: 

l.- Preparar los estudios necesarios a fin de. 

configurar un sistema integral de administración de re--

cursos· humanos del Gobierno Federal. 

2.- Proponer sistemas de organizacióh para - -

reestructurar las unidades de personal~ con el objeto de 
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que atiendan las funciones de planeaci6n de recursos hu-

manos; emp 1 eo; capac t tac. t 6n y desarro 11 o de persona 1; ad . . . 

mtnistraci6n de sueldos y salarios; relaciones laborales; 

prestaciones sociales; incentivos para los trabajadores_ 

e ihf9fmaci6n sobr~ la fuerza de trabaj6 al servicio del 

·. ESté3do. 

3.- Coordinar.el levantamiento de un censo .de~. 

Retursos Humanos del Sector Público Federal. 

4.- Elaborar un programa general y permanente . 

de formac i 6n y capac i tac i 6n de 1 persona 1. 

5.;.. Procurar mejorar los sis temas de adminis--

traci6n de personal y el funcionamiento técnico y admi--

nistrativo de las Comisiones Mixtas de Escalaf6n. 

6.- Pugnar porque las funciones y servicios 

.que presta el Sector Público no se s1...~pendan sin menosca 

bo d~l descanso de los trabajadores. 

7.- Revisión del cat~logo contenido en la ley 

Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. 

8.- Mejorar la fijación de sobresueldos según_ 

las zonas en que éstos deban regir. 

9.- Coadyuvar en el establecimiento y cumpl i-- · 
miento de las normas y mecanismos necesarios.para mante-

ner la regularidad, seguridad y estabilidad en el traba-

jo de los servidores públicos. 

10.- Evaluar el estado de las relaciones de tra 

bajo a fin de proveer lo conducente. 
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11.- En coordinaclbn con las Dependen~ias, la -

Federación de Sindicatos y los. Sindica.tos.· real izar estu 

dtos para evaluar sobresueldos. 

12.- Constitu1r un enlace·permanente e~tre las 

Dependencias y la Federación de Sindicatos y los Sindica 

tos .Fed~rales como órgano auxiliar técnico. 

13·. - Conocer de común acuerdo con 1 as dependen-

cias del estado que guardan é~tas con las condiciones 9! 

nerales de trabajo, hacer recomendaciones y coadyuvar a 

pe~fecclonar los mecanismos técnicos bipartitas de repr! 

sentantes del Estado y sus trabajadores. 

El Instituto de Seguridad y Servicios Sociales 

de los Trabajadores del Estado ha coordinado los. esfuer-

zos que en materia de capacitación se llevan a cabo. La 

tarea de promover la preparación técnica y cultural de -

los trabajadores del Sector Público,est§ encomendada a -

esta Institución. El ISSSTE ha venido invitando a los -

titulares de las Dependen~ias y Organismos _a uniformar -

los esfuerzos tendientes a m~jorar los conocimientos y -

aptitudes de los trabajadores en sus respectiyas §reas,_ 

a lograr en el los un cambio de actitud, influyéndoles un 

espíritu de servicio y una elemental conciencia del pa--

pel que juegan en los programas de las entidades al ser-

vicio del Estado. 
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SOLUCIONES: 

De la correcta administración de los recursos 

humanos de las dependencias públicas, depende en gran me 

dida, la adecuada utilización de sus recursos financie~

ros, materiales y técnicos. 

Contar con sistemas de administración de recur 

sos humanos, implantados con técnicas y métodos de prob~ 

da eficacia, que consideren todos los aspectos con una -

base jurídica coherente, fundados en políticas raciona--

les y equitativas significa un mejor proporcionamiento -

de servicios por parte de las instituciones •. 

El servicio públ leo debe desempeñar sus labo--

res dentro de mejores sistemas de organización y con ma-

yor espíritu de servicio a fin de que se transforme en -

el más activo agente de la Reforma Administrativa. 

La administración de Recursos Humanos puede 

verse desde el punto de vista de estabilidad-seguridad y 

cambio-progreso. 

En los considerandos del acuerdo que dispuso -

la creación de la comisión de Recursos Humanos del Go- -

bierno Federal se señala que es imprescindible que el Go 

bierno Federal renueve y amplíe las estructuras y los 

sistemas de que dispone para prever sus necesidades de -

personal; las normas y criterios para la selección e in-

corporación de los trabajadores y sus condiciones de tra 
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bajo, la administración de emolumentos y prestaciones; -

la formaci6n y capacltacl6n de servidores públ leos y la_ 

información sobre todos los aspectos de quienes partici-

pan en el desarrollo de las actividades del Estado. 

Existen una serie de principios para la Admi--

nistración de Personal que se aceptan, como el hecho de 

ser fundamental que exista una pol1tica general que est~ 

blezca las normas y criterios que deben regir la conduc-

ta del Gobierno en relación coh sus servidores. 

La Comisión de Recursos Humanos del Gobierno -

.Federal considera importante, que se definan con clari--

dad los objetivos del serviclo civil para dar cuerpo a -

una polttica congruente que abarque desde la entrada al 

servicio hasta las promociones y jubilaciones y dar uni-

dad a Ja actitud del Estado frente .a sus servidores pú--

b l i cos. 

Es necesario que se real ice un sistema apropia 

do de análisis de puestos, con el fin de propiciar un --

sistema efectivo de reclutamiento de personal y de admi-

nistración de salarios y promociones. Que la selección 

de candidatos esté condicionada por sistemas efectivos -

de reclutamiento y que éstos sean promovidos en igualdad 

de condiciones racionalizando las précticas existentes·-

en materia de asuntos. 

Será conveniente elaborar para cada dependen--

cia, un manual de introducción al puesto, con explicación 
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breve de la naturaleza y objetivos de la dependencia, --

las políticas y la organización de.ésta. 

El sist~ma debe atender los problemas humanos 

del personal para procurar el mejor ambiente social para 

el desempeAo del trabajo, colocar a cada persona donde -

pueda rendir m§s, de acuerdo con sus apti·tudes; fomentar 

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

cerlos participar en la obra y los objetivos que la admi 

~istracibn pública tiene encomendados •. 

Es necesario introducir modificaciones al sis-

tema escalafonario y apuntar sistemas de desarrollo en -

los conocimientos y aptitudes de éste. 

Iniciar un an§l is is de puestos, en la inteli--

gencia de que se trata de una labor a largo plazo, podrfa 

darse, estableciéndose prioritariamente a los puestos di-

rectivos y a los relacionados directamehte· con la labor -

de realización y apl icacibn del plan de desarrollo. 

En cuanto a la reglamentación y control de tra-

bajo, es necesario, iniformar el contenido de los regla--

mentes interiores de las secretarlas. Es aconsejable que 

el ejecutivo federal, decida uniformar los criterios para 

la formulación de los reglamentos internos y condiciones_ 

generales de trabajo en cada una de sus dependencias con_ 

objeto de establecer normas y procedimientos únicos en to 

do lo que se refiere al trato del personal y a la supervl 

sión y control de su trabajo. 
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Para estimular el mejoramiento de la organiza-

ción de la administración de personal, se sugiere. como 

actividad de la com is i 6n de adm i ni s t r ac i 6n púb 1 i ca , 1 a -

pr~ctica de consultas con los funcionarios responsables_ 

de esta materLa,.en las .s,ecr:etarí.as y departamentos del -

e.stado. 

La Comisión debe ·considerar que las unidades -

encargad~s de la administración de personal deben desem-

peRar dentro del marco de la legislación vigente, las --

funciones siguientes: 

1.- Reclutar al personal que necesita la depen 

dencia. 

2.- Seleccionar .al persorial con el objeto de -

garantizar que las personas que ingresen al servicio ci-

vil pos:ean los requisitos que exige el puesto (según el 

manual o la guía correspondiente), y las caracte~ísticas 

sociales, económicas, psicológicas, técnicas y de honor_§! 

bilidad mas ~onvenientes para la estabilidad de su traba 

jo y su rendimiento eficiente • 
• 

3.- Elaborar un programa de intruducción al --

puesto y llevar a cabo las activ-idades que esta f~nción 

implica. 

4. - Capacitar al· personal, en los casos de los 

puestos que así lo requieran. Cuando el personal debe -

co6rdinar la capacitación que habr! que darse en las ins 
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tituciones adecuadas. 

5.- Llevar el control general de asistencia y 

puntualidad. 

6~- Establecer ·1a pol1tica y el sistema de call 

ficación de méritos (en el que tienen un papel principal 

tod6s los j~fes de la dependencia), y llevar el registro 

correspondiente. 

7.- Auxiliar a las unidades de organización y_ 

métodos. o sus equivalentes, en la elaboración de los ma-

nuaJes de puestos y cuando se considere conveniente, com 

partir con ellas esta responsabilidad. 

8.- Real izar, de acuerdo con los manuales, una 

evaluación de los puestos que redunde en el establee!- -

miento de salarios justos, en relación con los que corres 

panden a otros puestos dentro de la misma dependencia. 

9.- Dar a la comisión de Administración Públ l-

ea y a la Secretaria de Hacienda y Crédito Públ íco, la -

información necesaria, para que la primera pueda establ~ 

cer la política y las normas generales de. la administra-

ción del personal federal, y la segunda, el catálogo de_ 

empleos de la federación con un análisis de los puestos. 

10.- Representar a la dependencia en las comí--

sienes mixtas de escalafón, y procurar que los tabulado-

res y los sistemas escalafonarios se establezcan de una 

manera técnica. 
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11.- Coordinar las actividades relacionadas con 

compe·nsac.tones, prestaciones y servicios sociales que -

den la dependencia y otras instituciones. 

12.- Participar, con el carácter de secretaría 

ejecutiva, en las comisiones de 11 estado mayor 11 que se --

considere necesario crear en cada dependencia, rel.aciona 

das con la administración de personal. 

La Comisión también deberá estimar que la org~ 

nización sindical de los trabajadores al servicio del e~ 

tado puede colaborar en forma constructiva para mejorar 

la administración pública. 

Se deben incr·ementar los conocimientos y apti-

tudes del personal público Federal, los organismos gubeL 

namentales deben crear escuelas de administración con re 

cursos necesarios para su buen funcionamiento. 

Es apremiante, que se cuente con personal com-

petente, técnicamente capacitado y familiarizado con los 

sistemas modernos de administración. 

La estabilidad y las garantías que otorga la 

Ley Federal de ios Trabajadores al Servicio del Estado de 

ben complementarse con medidas que estimulen el perfeccio 

namiento de los servidores de la administración públ lea. 

El análisis del problema de la capacitación es indispensa . ' ~ 

ble para la creación de los medios .de enseAanza de la ad-

ministración pública. Este análisis, emplea una prepara-

¡ 

·' 
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ción previa al ingreso al servicio público federal, de--

pen~iendo de los problemas educativos de las Institucio-

nes con estos fines creados, capacitación dentro de la -

función pública a través de unidades dentro de las mis--

mas dependencias que la imparten organiz§ndose por secta 

res, e1 adiestramiento especial izado para tareas determl 

nadas en 1a administración pública a través de cursos in 

tensivos impartidos por técnicos especial izados en las -

ramas en que se desarrollan los programas de estado o la 

organización de programas con el fin de satisfacer estos 

propósitos. Conviene capacitar al grupo de Directores -

Generales en materias de interés nacional y relacionadas 

con técnicas de la administración a través 'de seminarios 

en que los directores tengan amplia participación y los_ 

temas de discusión sean cuidadosa y previamente prepara-

dos. 

Responsabilizar en cada entidad gubernamental_ 

a un funciona~io o grupos de funcionarios de la capacit~ 

ci6n, asignar una partida presupuestal específica, al --

trabajo de capacitación y crear un fondo destinado a pr2 

mover la capacitación con los elementos que ayudarían a 

resolver el problema de la capacitación. Una forma que_ 

existe para que la capacitación de mejores resultados es 

estableciendo una coordinación m§s completa de sus acti-

vidades. 
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La problemática de la capacltaci6n esté muy --
vinculada al grado de armon1a entre el sistema educacio-

nal, ocupacional y al ambiente; entre más -identificados 

se encuentran estos elementos con las necesidades del --

pats estarán mejor encauzados la ~laboración y la apl lea 

ción de los planes de desarrollo. 
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l.~ . . RECURSOS FINANCIEROS DEL SECTOR CENTRAL. 

El desarrollo de la Nación y la decisión de --

las autoridades por elevar la eficiencia y la productivi 

dad del aparato gubernamental ,han conducido al país al -

desarrollo de la planeación económica y social. 

Este proceso de planeación se está real izando 

con el apoyo de sistemas administrativos y técnicos ne-

cesarios para la operación de la administración públ lea. 

'Por ello, y con el fin de encuadrar debidamente este te-

ma, se explica lo que significa la administración de re--

cursos financieros: 11 Es la disciplina que se encarga de_ 

la investigación, desarrollo, estudio y menejo de los re 

cursos monetarios dentro de cualquier entidad pública o 

privada, siendo su objetivo principal, la adquisición y -

aplicación de estos recursos de una manera óptima para -

faci 1 itar el desarrollo de sus operaciones". 

Los Recursos Financieros del Sector Central --

forman la estructura financiera del estado (FINANZAS PU-

BLICAS), entendiéndose ésta como el conjunto de ordena-

mientos técnicos a que queda sujeta la actividad del es-

tad6 o cualquier otro 6rganismo públ leo encaminados a la 

obtención. de los recursos económicos indispensables para 

la satisfacción Qe sus necesidades propias y de la colee 

tividad, es decir; que la estructura financiera del esta 
. 

do debe crubrir los fondos necesarios para adquirir los 
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materiales de ínstalacion~s indispensables para el trab~ 

jo normal de sus Secretar1as, Departamentos de Estado y_ 

demás dependencias a su cargo y as1 cumplir con sus obj~ 

tivos y servicios ofrecidos. 

ANTECEDENTES: 

Sería difícil describir todas las facetas y as-

pectos importantes en materia de Recursos Financieros a 

lo largo de 150 años de historia del Sector Central, pe-

ro es conveniente tener en cuenta que siempre han formado 

la parte relevante en el desarrollo de las actividades --

econ6micas del país. 

La estructura financiera del Estado dispone de_ 

mecanismos gubernamentales a través de los cuales se al le 

ga o logra la obtención de los.recursos financieros nece-

sarios para invertirlos después en beneficio de la comunl 

dad, y en caso de que adolez~a de algún mecanismo tendrá 

facultades para crearlo. 

El Estado debe proporcionar un marco o base pa-

ra desarrollar la actividad económica, por lo cual es 

preciso realizar una serie de inversiones públicas funda 

mentales y de carácter general, tales como transportes;_ 

energía; educación; etc., que son necesarios en todas --

las actividades económicas de los sectores. 

· Para proporcionar esta clase de servicios el --

Estado requiere de una serie de recursos financieros que 

deben ser administrados correctamente para facilitar y al 

canzar. el logro de los objetivos nacionales. 
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La estructura financiera del Estado está forma 

da esencialmente por canales, a través de los cuales se_ 

determinan, planifican y facilitan al pueblo los servi--

cios de las instituciones y también permiten lograr la -

cooperación eficaz de los individuos y grupos. 

El financiamiento es la función más importante 

de un país para llevar a feliz término la ejecución de_ 

un programa de inversiones públicas. 

Eh la Economía Mexicana, el Estado ejerce una -

profunda influencia en la asignación de recursos, que --

son distribuidos por medio de algún organismo estatal, -

es decir; el Estado adquiere bienes, servicios y mano de 

obra tanto de empresas particulares como de unidades fa-

mi 1 iares y·elabora productos que proporcionan servicios_ 

a la comunidad. A su vez, financia sus compras mediante 

la recaudación de impuestos y la venta· de alguno de los 

bienes que produce. 

BASES JURIDICAS: 

La Política Fiscal es una Política Económica -

Nacional que se ocupa principalmente de los Ingresos y -

Egresos del Sector Central, esta Política está controla-

da mediante un Presupuesto Anual que comprende parte del 

Plan Sexenal de todo Gobierno y que no es otra cosa que_ 

una proyección o un plan de gastos que deberá autorizar-

se y un plan de ingresos que deberá recaudarse. 
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La actividad financiera del E~tado esté regla-

mentada por una serle de disposiciones legales q~e son -

de aplicaci6n común a todas las dependencias gubernamen-

tales. A continuación se indica las principales leyes,_ 

códigos y reglamentos sobre la Administraci6n y Control 

de los Recursos Financieros. 

- Constitución Política de los Estados Unidos Mexica-

nos. 

- Código de Comercio. 

- Código Fiscal de la Federación. 

- Ley de Secretarías y Departamentos de Estado. 

- Ley de Ingresos de la Federación. 

- Ley del Servicio de Inspección Fiscal 

- Ley de Sociedades de Responsabilidad Limitada de In 

te reses P ú b 1 i c os . 

- Ley General de Sociedades Mercantiles. 

- .Ley General de Tí tu 1 os y Operaciones de Crédito. 

- Ley General de Sociedades Cooperativas. 

- Ley General del Timbre. 

- Ley General del Pres u pues to de Egresos de la Federa 

c i ón. 

- Ley Orgánica de la Tesorería de la Federación. 

- Reglamento de la Ley Orgánica del Presupuesto de la 

Federación. 

- Reglamento de la Ley del Servicio de Inspección Fis 

ca 1. 
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Entre estas disposiciones legales las más im--

portantes son: La Constitución Política de los Estados ~ 

Unidos Mexicanos y la Ley de Secretarías y Departamentos 

de Estado. A continuación se mencionan los artículos de 

ambas disposiciones que regulan los Recursos Financieros 

del Sector Central. 

ATRIBUCIONES CONSTITUCIONALES: 

Articulo 31.- Son obligaciones de los mexica--

nos: 

Fracción IV.- Contribuir para los gastos públi 

cos, asi de la Federación, como del Estado y Municipio -

en que residan, de la manera proporcional y equitativa -

que dispongan las leyes. 

Artículo 65.- El Congreso se reunirá el día --

primero de septiembre de cada año para celebrar sesiones 

ordinarias en las cuales se ocupará de los asuntos si- -

guientes: 

Fracción 1 .- Revisar la cuenta pública del aAo 

anterior, que será presentada a la Cámara de Diputados -

dentro de los diez primeros días de la apertura de sesi2 

nes. La revisi6n no se limitará a investigar las canti-

dades gastadas si está o no de acuerdo con las partidas_ 

respectivas del presupuesto, sino que se extenderá al --

examen de exactitud y justificaci6n de los gastos hechos 

y a las responsabilidades que hubiere lugar. 
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No podrá haber otras partidas secretas, fuera_ 

de las que se consideren necesarias, con ese carácter, -

en el mismo presupuesto, las que emplearán las Secreta--

rías por acuerdo escrito del Presidente de la República. 

Fracción 11.- Examinar, discutir y aprobar el_ 

presupuesto del año fiscal siguiente y decretar los im--

puestos necesarios para cubrirlo. 

Fracción 111.- Estudiar, discutir y votar las 

iniciativas de Ley que se presenten, y resolver, los de-

más asuntos que le corresponden conforme a esta Constitu 

ción. 

Artículo 71.- El derecho de iniciar Leyes o De 

cretos compete: 

Fracción 1.- Al Presidente de la República. 

Artículo 73.- El Congreso tiene facultad: 

Fracción VI 1.- Para imponer las contribuciones 

necesarias a cubrir el presupuesto. 

Fracción VI 11.- Para dar bases sobre las cua--

les el ejecutivo pueda celebrar empréstitos sobre el eré 

dito de la nación, para aprobar esos mismos empréstitos_ 

y para reconocer y mandar pagar la deuda nacional, nin--

gún empréstito podrá celebrarse sino para la ejeución de 

obras que directamente produzcan un incremento en los in 

gresos públicos, salvo los que se realicen con propósi--

tos de regulación monetaria, las operaciones de conver--

s ión y los que se contraten durante una emergencia decl~ 

rada por el Presidente de la República en los términos_ 
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del Articulo 29. 

Fracción XXIV.- Para expedir la Ley Orgánica -

de la Contaduría Mayor. 

Fracción XXVI 11.- Para examinar la cuenta qüe_ 

anualmente debe presentarle al Poder Ejecutivo, debiendo 

comprender dicho examen no solo la conformidad de las 

partidas gastadas por el presupuesto de egresos, sino 

también la exactitud y justificación de tales partidas. 

Fracción XXIX.- Para establecer las contribu--

cienes: 

l.- Sobre el Comercio Exterior. 

2.- Sobre el Aprovechamiento y Explotación de los -

Recursos __ Naturales comprendidos en los párrafos 

IV y V del articulo 27. 
3.• Sobre instituciones de Crédito. y Sociedades de 

·Seguros. 

4.- Sobre Servicios Públicos confeccionados o explo 

tados directamente por la Federación. 

5.- Especiales sobre: 

a).- Energía eléctrica. 

b). - Producción y consumo de tabacos labrados. 

c). - Gasolina y otros productos derivados del -

petr6 leo. 

d).- Cerillos y fósforos. 

e).- Aguamiel y productos de su fermentación. 

f).- Explotación Forestal. 

g).- Producción y consumo de cerveza. 
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Las entidades Federativas participarán en el -

rendimiento de esas contribuciones especiales en la pro-

porción que la ley secundaria Federal determine a las le 

gislaturas locales, fijarán el porcentaje correspondiente 

a los Municipios, en sus ingresos por concepto de impue~

to sobre Energía Eléctrica. 

Artículo 74.- Son facultades exclusivas de la 

Cámara de Diputados: 

Fracción 11.- Vigilar, por medio de una Comi--

si6n de su seno, el exacto desernpeRo de las funciones de 

la Contaduría Mayor. 

Fracción IV.- Aprobar el Presupuesto Anual de 

Gastos, discutiendo primero las contribuciones que a su 

juicio, deben decretarse para cubrir aquel. 

Artículo 75.- La Cámara de Diputados, al apro 

bar el Presupuesto de Egresos no podrá dejar de señalar 

la retribución que corresponda a un empleo que esté esta 

blecido por Ley, y en caso de que por cualquier circuns-

tancia se omita fijar dicha remuneración, se entenderá 

por señalada la que hubiere tenido fijada en el presu- -

puesto anterior, o en la Ley que estableció el empleo. 

Artículo 115.- De los Estados de la Federación. 

Fracción 1 l. - Los Municipios administrarán li 

bremente su hacienda, la cual se formará de las contrib~ 

cienes que se señalen en las legislaturas de los estados 
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y que en todo caso, serán las suficientes para atender -

las necesidades municipales. 

Artículo 117.- Los Estados no pueden, en nin--

gún caso: 

Fracción 111.- Acuñar moneda, emitir papel mo-

~eda, estampillas, ni papel sellado. 

Fracción IV.- Gravar el tr~nsito de personas_ 

o cosas que atraviesan su territorio. 

Fracción V.- Prohibir y gravar directamente o 

indirectamente la entrada a su territorio, ni la salida 

de él a ninguna mercancía nacional o extranjera. 

Fracción VI.- Gravar la circulación, ni el --

consumo de efectos nacionales o extranjeros, con impues-

tos o derechos cuya extensión se efectúe por aduanas lo-

cales, requiera inspección o registro de bultos, o exija 

documentación que acompañe la mercancía. 

Fracción VI 1.- Expedir ni mantener en vigor Le 

yes o disposiciones fiscales que importen diferencias de 

impuestos o registros por raz6n de la procedencia de meL 

cancías nacionales o extranjeras, ya que sea que estas -

diferencias se establezcan respecto a la producción siml 

lar de la localidad o ya entre producciones semejantes -

de distinta procedencia. 

Fracción VIII.- Emitir títulos de deuda públi-

ca pagaderos en moneda extranjera o fuera del territorio 

nacional, contratar directa o indirectamente préstamos -
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con otras naciones, o contraer obligaciones en favor 9e_ 

sociedades o particulares extranjeros, cuando hayan de -

expedirse t1tulos o bonos al portador transmisibles por_ 

endoso. 

Los Estados y los Municipios no podrán cele- -

brar empréstitos sino para la ejecución de obras que es-

tén destinadas a producir directamente un incremento en 

sus respectivos ingresos. •' 

Fracción IX.- Gravar la producción, el acopio_ 

o la venta del tabaco en rama, en forma distinta o con -

cuotas mayores de las que el Congreso de la unión autori 

ce. 

A~t1culo 118.- Tampoco pueden sin consentimien 

to del Congreso de la Unión: 

Fracción 1.- Establecer derechos de tonelaje -

ni otro alguno de puertos, ni poner contribuciones o de-

recho sobre importaciones o exportaciones. 

Art1culo 131.- Es facultad privativa de la Fe-

deración gravar las mercancías que se importen o expor--

ten, o que pasen de tránsito por el Territofto Nacional 

así como reglamentar en todo tiempo y aún prohibir por -

motivos de seguridad o de política, la circulación en el 

interior de la República de toda clase de efectos, cual-

quiera que sea su procedencia pero sin que la misma Fede 

ración pueda establecer, ni dictar, en el Distrito y Te-

rritorios Federales, los impuestos y leyes que expresan_ 
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las fracciones VI y VII del artículo 117. 

El ejecutivo podrá ser facultado por el Congre 

so de 1a Unión para aumentar o disminuir o suprimir las. 

cuotas de las tarifas de exportación, expedidas por el -

propio Congreso y para crear otras, asl como para res- -

tringir, prohibir las importaciones, las exportaciones y 

el tránsito de productos, artículos, efectos, cuando lo_ 

estime urgente, a fin de regular el comercio exterior, -

la economía del pals, la estabilidad de la producción n~ 

cional, o de real izar cualquier otro propósito en benef_!_ 

cio del país. El propio ejecutivo, al enviar al Congre-

so el Presupuesto Fiscal de cada aAo someterá a su apro-

bación. el uso que hubiese hecho de la facultad concedida. 

ATRIBUCIONES DE LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPARTAMENTOS DE 

ESTADO: 

La Ley de Secretarías y Departamentos de Esta-

do en forma explícita determina los mecanismos o Secreta 

rlas encargadas de realizar las actividades de tipo fi--

nanciero y fiscal asl como su control. Para tal objeto_ 

se ha dividido la actividad financiera en rubros especl-

ficos que de una manera u otra afecta su gestión: 

ARANCELES: 

Artículo 80.- Secretaría de Industria y Comer 

cío. 

Fracción 111.- Estudiar, proyectar, en consul-
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ta con la Secretaria de Hacienda y Crédito Públ leo, los_ 

aranceles, y estudiar y determinar las restricciones pa-

ra los art1culos de importaci6n y exportación. 

CONTAB 1 LI DAD: 

Artículo 60.- Secretaría de Hacienda y Crédito 

Público. 

Fracción VIII.- Llevar la contabilidad de la -

Federación y del Departamento del Distrito Federal y ma~ 

tener las relaciones con la Contaduría Mayor de Hacienda. 

CREDITO: 

Artículo 60.- Secretaría de Hacienda y Crédito 

Púb 1 i co. 

Fracción XI.- Intervenir en todas las operacio 

nes en que se haga uso del crédito público. 

Fracción XIII.- Dirigir la política monetaria 

y crediticia. 

Fracción XV.- Ejercer las atribuciones que se-

ñalen las Leyes de Pensiones Civiles y Mi litares, de lns 

tituciones Nacionales y Privadas de Crédito, Seguros, --

Fianzas y Bancos. 

Artículo 9o. - Secretaría de Agricultura y Gana 

der í a. 

Fracción 111.- Organizar y encauzar el crédito 

ejidal, forestal y ganadero, con la cooperación de la Se' 

cretaría de Hacienda y Crédito Público. 
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DEUDA: 

Articulo 60.- Secretaria de Hacienda y Crédito· 

Públ ice: 

Fracción XI 1.- Manejar la deuda pública de la 

Federación y del Departamento del Distrito Federal., 

EGRESOS: 

Articulo 60.- Secretaria de Hacienda y Crédito 

Público: 

Fracción V.- Proyectar y calcular los ingre--

sos y egresos, hacer la glosa preventiva de los mismos -

tanto de la Federación como del Departamento del Distri-

to Federal. 

Fracción VI.- Formular los proyectos de pres~ 

puestos generales de egresos de la Federación y del DepaL 

tamento del Distrito Federal. 

Fracción VI 1.- Llevar a cabo las tramitaciones 

y registros que requiere el control y la vigilancia del 

ejercicio de los presupuestos de egresos de la Federa- -
·' 

ción y del Departamento del Distrito Federal de acuerdo 

a las Leyes respectivas. 

GASTO: 

Artículo 160.- Secretaría de la Presidencia: 

Fracción 11.- Recabar los datos para elaborar 

el Plan General del Gasto Público e Inversiones def Po-

der Ejecutivo y los Programas Especiales que fije el --

Presidente de la República. 
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1 MPUESTOS: 

Art1culo 3o.- Secretaria de Relaciones Exterio 

res: 

Fracción 11.- Dirigir el servicio exterior en. 

sus aspectos diplom~ticos y consultar en los términos de 

la Ley del Servicio Exterior Mexicano; y por conducto de 

los agentes del mismo servicio, velar en el extranjero -

por el buen nombre de México; impartir protección a los_ 

mexicanos; cobrar derechos consulares y otros impuestos; 

ejercer funciones federales y de registro civil; auxiliar 

a la Secretar1a respectiva en la promoción del turismo, 

y adquirir, administrar y conservar las propiedades de 

la nación en el extranjero. 

Art1culo 60.- Secretaria de Hacienda y Crédito 

Público: 

Fracción 1.- Estudiar y formular los proyectos 

de Leyes y disposiciones impositivas, y las Leyes de In-

gresos Federal y del Departamento del Distrito Federal. 

Fracción 11.- Cobrar los derechos, impuestos, 

productos y aprovechamientos federales en los términos -

de las Leyes Reglamentarias. 

Fracción 111.- Cobrar los derechos, impuestos, 

productos y aprovechamientos en el Distrito Federal en -

los términos de la Ley de Ingresos del De~artamento del-

Distrito Federal y las Leyes Fiscales correspondientes. 
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INGRESOS 

Artículo 60.- Secretaría de Hacienda y Crédito 

Púb 1 i co: 

Fracción 1.- Estudiar y formular los proyectos 

de leyes y disposiciones impositivas, y las leyes de In-

gresos Federal y del Departamento del Distrito Federal. 

Frac~i6n 111.- Cobrar los derechos, impuestos, 

productos y aprovechamientos del Distrito Federal, en --

los términos de la Ley de Ingresos del Departamento del_ 

Distrito Federal y las Leyes Fiscales correspondientes. 

Fracción V.- Proyectar y calcular los Ingresos 

y egresos y hacer la glosa preventiva de los mismos, ta~ 

to de la Federación, como del Departamento del Distrito 

Federal. 

1NVERS1 ONES: · 

Artículo 3o.- Secretaría de Relaciones Exterio 

res: 

Fracci6n VI 1.- Conceder a los extranjeros las 

1 icencias. o autorizacíones que requieren conforme a las 

leyes para adquirir el dominio de las tierras, aguas y -

accesiones o para obtener concesiones de explotación de 

minas, aguas o combustibles minerales en la Repúbl'ica M~ 

xicana y para adquirir bienes inmuebles ubicados en el -

país, para intervenir en la explotación de recursos natu 

rales, para hacer inversiones en empresas comerciales i~ 

dustriales específicas, así como formar parte de socieda 

des mexicanas civiles y mercantiles y a estas para modi-
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ficar o reformar sus escrituras y sus bases constituti--

vas y para a¿eptar socios extranjeros o adquirir bienes 

inmuebles o derechos sobre ellos. 

Art1culo 7o.- Secretar1a del Patrimonio Nacio-

na 1 : 

Fracción XVI 1.- Intervenir en las inversiones_ 

de los subsidios que conceda la Federación a los gobier-

nos de .los éstados, municipios, instituciones o particu-

lares, cualesquiera que sean los·bienes a que se desti--

nen, con objeto de comprobar que se efectua en los térmi 

nos establecidos, conjuntamente con la Secretaría de la 

Presidencia. 

Artículo 160.- Secretarla de la Presidencia. 

Fracción 11. - Recabar los datos para elaborar_ 

el plan general del gasto público e inversiones del po~

der ejecutivo y los programas especiales que fije el Pre 

sidente de la Repúbl lea. 

Fracción IV.- Coordinar los programas de inver 

sión de los diversos órganos de la administración públ i-

ca y estudiar las modificaciones que a ésta deben de ha-

cerse. 

Fracción V. - Planear y vigilar la inversión -

pública de los organismos descentralizados y empresas de 

participación estatal. 
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PRESUPUESTOS: 

Art1culo 60. ~ Secretar1a de Hacienda y Crédito 

Públ leo: 

Fracci6n VI.- Formular los Proyectos de presu-

puestos generales de egresos de la Federación y del De--

partamento del Distrito Federal. 

Fracción VI 1.- Llevar a cabo las tramitaciones 

y registros que requiere el control y la vigilancia del_ 

ejercicio de los presupuestos de Egresos de la Federa- -

ci6n y del Departamento del Distrito Federal, de acuerdo 

a las leyes respectivas. 

1 NGRESOS: 

Los ingresos constituyen la forma en que se ob 

tiene el capital para el financiamiento del gasto públ l-

eo que se requiere para el desarrollo económico y social 

y el costo de los servicios públ leos. 

El ingreso fiscal o sea el régimen impositivo_ 

se clasifica en ingresos ordinarios y en extraordinarios. 

Los primeros son aquellos que el Estado obtiene sistemá-

ticamente con base a una legislación y cuya finalidad --

principal estriba en aplicarlos a cubrir los gastos pú--

blicos de conformidad con el presupuesto de egresos co--

rrespondiente. (23) 

En cambio, los ingresos extraordinarios son - -

aquellos que en un momento dado el Estado decide obtener 
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para hacer frente a las situaciones imprevistas o anotma 

les, y en consecuencia, no siendo suficientes los ingre--

sos ordinarios, resulta estrictamente indispensable per-

cibir más recursos económicos en forma extraordinaria. 

La clasificación que se hace de conformidad 

con nuestra legislación de ingresos es la siguiente: 

a).- Ingresos Ordinarios. 

- 1 mpues tos. 

- Derechos 

- Productos. 

- Aprovechamientos. 

b}.- Ingresos Extraordinarios. 

- Impuestos extraordinarios, 

- Derechos extraordinarios. 

- Empréstitos del extranjero. 

- Inversiones del extranjero. 

- Emisión de Moneda y Valores Gubernamentales. 

- Donaciones del Extranjero para Gastos de de-

sarrollo. 

- Sistema de Empresas Estatales, Paraestatales 

y Descentralizadas que reportan ingresos pa-

ra cubrir los costos de operación y reposi--

ción de capital. 

- Expropiación. 

Ser v i c i os Pe r s on a 1 es . 
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:GRE:SOS: 
Como ya se mencionó anteriormente los egresos_ 

onstituyen el gasto público que es la distribución de -

los Recursos Financieros en la estructura económica del 

país y en las instituciones sociales. Son requisitos .;._ 

esenciales para promover y estimular el desarrollo y la 

inversión privada, por lo que la Hacienda Pública requi~ 

re de fondos públ ices cuantiosos para su financiamiento. 

( 24). 

El financiamiento de los gastos públicos se --

real iza a través de un presupuesto de egresos que es de-

terminado por el Gobierno. 

En este presupuesto los gastos están determin~ 

dos y clasificados según las unidades administrativas ta 

les como las Secretarias,que tienen la responsabilidad -

d~ llevar a cabo las actividades para las cuales se han 

asignado fondos públicos. El proceso de asignación per-

mite al Poder Legislativo fijar el nivel de los gastos -

fiscales y determinar su composición. Este procedimien-

to, junto con las actividades de organismos especiales -

de control; constituye el medio por el cual el Poder Le-

gislativo se asegura que las sumas asignadas se utilicen 

"legalmente" es decir, dentro de los limites prescritos_ 

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

mismo. 
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El Presupuesto Administrativo, creado princi--

palmente para esta función especifica de control pol1ti-
co y legal, es útil e indispensable (25). 

Otra función es que contempla la obtención de 

los recursos financieros necesarios para lograr los obj~ 

tivos y metas que se han propuesto, por medio de progra-

mas y proyectos, influy~, también en el comportamiento -

de las variables de la actividad socioeconómica. 

Sin embargo estos procedimientos no son sufi--

cientes para asegurar la coordinación y realización de -

las actividades del Sector Público porque opone los re--

cursos a las necesidades; fragmenta los primeros en asig 

naciones anuales que otorga a las dependencias, de acueL 

do a la naturaleza de su actividad, excluyendo la compa-

ración entre los gastos de operación, y verifica que la 

asignación se efectúe conforme a lo determinado, por lo 

que es necesario introducir nuevos métodos que permitan_ 

orientar el gasto público en la forma más racional. La 

técnica del presupuesto por programas responde a esta ne 

cesidad. 

El presupi.esto por programas es un proceso in-

tegrado de formulación, ejecución, control y evaluación 

de decisiones, tendientes a lograr una mayor racional iza 

ción en la función administrativa. Parte de una clara -

definición de los objetivos y metas, y lleva a la deter-
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minación de las acciones alternativas que pueden ejecu--

tarse y a la selección de las más adecuadas. 
El presupuesto por programas constituye un ins-

trumento fundamental para lograr la mayor racional izaci6n 

en el proceso de toma de decisiones y en la evaluaci6h de 

resultados, lo cual permite adecuar la acción del gasto -

público al cumplimiento de los objetivos nacionales de po 

lítica económica y social. 

Desde este pu~o de vista, se persigue defin)r_ 

en la forma más clara posible, los objetivos y metas del_ 

Gobierno y comparar sistemáticamente las realizaciones --

con los objetivos propuestos inicialmente, a fin de orien 

tar las siguientes acciones al logro total de los objeti-

vos. De esta manera, no solo se determinarán los medios 

requeridos para lograr los objetivos propuestos, sino que 

se identificarán los procedimientos para hacer efectivas 

las decisiones y el control de los resultados. Esta acti 

viciad de búsqueda y evaluación de soluciones y de organi-

zación, constituye la programación propiamente dicha. 

PROBLEMATICA: 

El presupuesto del gobierno federal se ha veni-

do formulando en función de los ramos administrativos. En 

realidad, se han seguido fundamentalmente dos criterios: 

1 ).- Usar el presupuesto como instrumento de -
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la política económica del estado para actuar, en forma -

inductiva, sobre la actividad econbrTiica general del país. 

2).- Elaborarlo, principalmente, como instru--

mento de contabilidad del Gobiernoº 

Ha habido siempre, desde luego, una consolida-

ción de los presupuestos de las distintas dependencias,_ 

en la gestión financiera del Estado. 

Pero esa consolidación atiende principalmente_ 

a criterios contables. y obedece, sobre todo, a. las limi-

taci·ones de los recursos. Si se han 11 coordinado 11 los --

presupuestos de las di~erentes dependencias, es para ver 

a cual de ellas se puede dar una mayor o menor cantidad 

de los recursos totales de que dispone el gobierno. No 

se ha real izado, hasta ahora, la coordinación presupues-

ta] en función de los planes que deben integrar el pro--

grama del sector público. 

Por definición, el presupuesto es una p~evisi6n 

de lo que se va a gastar. Esta previsión puede hacerse 

con un sentido_ puramente contable o de acuerdo con el --

criterio que domina en un programa, esto es, cuando el -

presupuesto se convierte en la exp~esión monetaria de un 

plan de acc i 6n. 

El sistema mexicano para formular los presupues 

tos tiene algunas características que deben revisarse pa-

ra transformarlo en instrumento de la planeaci6n. 
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Entre esas características se pueden señalar -

las siguientes: 

a).- Es aprobado durante el mes de diciembre y 

cubre el año calend§rico siguiente. Por tanto, no da un 

margen razonable de tiempo para poner en marcha los me--

canismos de apl icaci6nº El presupuesto debería aprobar-

se con mayor anticipación al inicio de su ejercicio. 

b).- Es anual y carece de previsiones para m§r 

genes mayores de tiempo y de acción. Por ello las inver 

sienes que se efectúan durante períodos mayores de un --

año se consignan íntegras en los planes a largo plazo~ 

pero en el presupuesto se registran exclusivamente las -

partidas que van a erogarse en el año correspondiente. 
~ 

c).- No considera programas simult§neos de in-

versión y financiamiento. 

d).- Incluye sólo parcialmente al sector des--

central izado. Aunque, desde l.uego, ya est§n considera--

dos en él los principales organismos, es pertinente la -

política actual de ampliar el número y perfeccionar los 

sistemas de operación de ellos. 

Con todo, ese sistema se ha estado perfeccio--

nando a lo largo del tiempo. Por medio del presupuesto_ 

se ha consumado una política financiera y económica efi-

ciente -la política de ingresos y egresos del gobierno_ 

federal ha sido, sin duda, uno de los principales instru 

¡ i 
. 1 
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mentos de la política económica del gobierno, y debe se-

guirlo siendo,s6lo que esto no basta. 

En México no ha existido hasta hoy una planea-

ción del desarrolJo, los presupuestos se han manejado, -

obviamente, al margen de la planeaci6n. 

SOLUCIONES: 

Hoy en día, el Gobierno cuenta con organismos 

para la planeaci6n cada vez más experimentados e integr! 

dos a la realidad del aparato administrativo mexicano. -

Es pues, necesario poner énfasis en la conveniencia de -

usar al presupuesto no sólo como un i·nstrumento de con--

trol contable, sino como uno de los instrumentos princi-

pales de la planeación económica y social del país. 

Por lo demás se debe dar simultaneidad a los -

programas de inversión del sector público. Es decir tra 

tarde comprender en un mismo capítulo las inversiones y 

los financiamientos que ellas entrañan para programas es 

pecíficos (presupuesto por programas). Cuando estas in 

.versiones y estos financiamientos cubran lapsos mayores_ 

de un año, se podrán registrar en el presupuesto anual -

correspondiente sólo las partidas que habrán de gastarse 

en el año del ejercicio respectivo. 

La transformación de los sistemas presupuesta-

les en uso deberá hacerse paulatinamente. No se trata -

de que el presupuesto deje de cumplir las funciones que_ 
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hasta hoy ha satisfecho, sino de que sirva, además, para 

las funciones nuevas que requiere la pl~neación. 

Los programas simultáneos de inversión y fina~ 

ciamiento deberán de aplicarse en todas las inversiones_ 

del sector público. Solo así será posible asegurar los_ 

recursos para las inversiones del programa del sector pü 

blico y de la planeaci6n del desarrollo, fundamentales -

para el crecimiento del país. Con dichos programas si~

multáneos se evitartan decisiones de última hora para --

transferir a gastos corrientes u otras inversiones desti 

nadas originalmente a otra que dentro del contexto de la 

programación global se consideró de mayor importancia. -

Así se podrá asegurar también que los programas se cum--

plan en los plazos establecidos, también ast se logrará_ 

el aprovechamiento máximo de los recursos gubernarnenta--

les. 

Como instrumento contable de la política econó 

mica de la nación,. el presupuesto ha cumplido con éxito 

hasta ahora, sus funciones. Durante años, la Secretaría 

de Hacienda y Crédito Público ha ido perfeccionando sus_ 

sistemas y los ha aplicado cada vez con mayor experien--

cia y mayor rigor técnico. Cuando se ha decidido usar -

el presupuesto dentro del nuevo marco que supone una re-

forma administrativa y, sobre todo, la planeación econó-

mica y social del país, es necesario revisar a fondo los 
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sistemas presupuestales para que, sin dejar de cumpl ~r -

las funciones que hasta ahora han real izado adecuadamen-

te, puedan servir de instrumento para satisfacer las nue 

vas necesidades del país. 

La planeatión del desarrollo económico y social 

supone, entre otras, dos grandes series de actividades: 

l ).- Una programación precisa del gasto pübl l-

eo, tanto en inversiones como en gastos corrientes y, 

2).- Una planeación inductiva del gasto priva~ 

do. 

En cuanto a la primera serie de aetivi·dades, -

habrá de realizarse de una manera directa y por decisión 

concreta del gobierno. Es posible precisar, previamente, 

con mucha aproximación, cuándo y cómo habran de gastarse 

los recursos del estado. 

Para la segunda serie de actividades, el pano-

rama es distinto •. El estado puede inducir a la iniciati 

va privada a invertir en tal o cual proyecto; a partici-

par en tal o cual actividad o a usar en determinada for-

ma sus recursos. Esta inducción se efectúa mediante la 

acción de determinados instrumentos de la política econ6 

mica: el crédito bancario, el circulante, la política 

fiscal, el propio presupuesto de la federación, etc. 

Entonces, el presupuesto resulta un instrumen-

to de la politica económica gubernamental. Pero, al mis 
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mo tiempo, es el Instrumento principal, el Instrumento -

central de la planeaci6n del gasto público. 

Una planeaci6n racional del gasto público im--

pl ica las siguientes actividades: 

1 ).- Elaboración de los programas de cada de--

pendencia ~entralizada y del sector descentralizado, pa-

ra un per1odo determinado. 

2).- Ajuste ·de esos programas, dentro del 6rga 

no central de planeaciOn, anal izadós: a) por sectores de 

actividad económica, y b) globalmente. 

3).:- Nuevo ajuste de los programas en vista de 

los recursos de que disponga el estado. 

4).- Conversión de los programas de 1nversi6n. 

en programas financieros que habr~n de reflejarse dentr.o 

del presupuesto de la federación. 

5).- Medición de la repercusión del gasto públl 

co en la economía del pafs y en las econom1as regionales. 

En s1ntesis, el presupuesto se erige en la ex-

presión financiera de los programas del sector público. · 

Corresponde a la Secretaría de la Presidencia -con el au 

xil io de todo el sector público- elaborar los programas_ 

de la actividad del sector público. Y corresponde a la_ 

Secretaría de Hacienda y Crédito Público elaborar los --

presupuestos anuales de egresos e ingresos. De ahí la -

necesidad de perfeccionar al m~ximo los ~istemas de coor 
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dinaci6n administrativa entre ambas dependencias, fun--

ción que incumbe a la Comisión de Administración Públ i-

ca. 
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2.5. RECURSOS MATERIALES. 

El volumen creciente de los recursos materiales 

con que dispone el Sector Central y la complejidad de su_ 

estructura administrativa; exige niveles óptimos de efi-~ 

ciencia en los trabajos que se desempeñan para que su ac-

ción contribuya con mayor eficiencia en el Desarrollo In-

tegro del país. 

Uno de los primeros actos de la administración 

pasada, fue la expedición de un acuerdo que establece las: 

bases para real izar a nivel institucional y ·globa1 las r~ 

formas en las estructuras de los sistemas administrativos) 

necesarios para el mejor cumplimiento de los objetivos y 

programas del sector públ ice. 

Entre. los aspectos de mayor reelevancia que --

contempló el programa de Reforma Administrativa, destaca 

sin duda la revisi6ri y an~l is!s del sistema de ~ecursos -

materiales, dado que para la adecuada realización de los 

programas de acción de las dependencias gubernamentales,_ 
se requiere de elementos físicos de bienes y servicios en 

el momento y lugar oportunos, en· calidad y cantidades ne-

cesarias. 

Las adquisiciones del Sector Central ascendie--

ron en la Administración pasada cerca de 17 500 millones_ 

de pesos, por lo tanto, esto implicó un promedio de 8 500 

proveedores. 
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ANTECEDENTES: 

Sería difícil y complicado explicar la histo--

ria de los recursos materiales del sector central por la 

falta de información, pero cabe señalar el esfuerzo que_ 

real izó la Dirección de Estudios Administrativos de la -

Secretaría de la Presidencia, que a través del Departa--

mento de Recursos Materiales de esa Dirección, se avocó 

a la real izaci6n de un estudio retrospectivo acerca de -

la evolución histórica de los recursos materiales del --

Sector Público a partir del año 1917. 

Dicho estudio, se real iz6 con el propósito de_ 

anal izar y proponer recomendaciones necesarias para la -

instrumentación de mecanismos que podrían conducir a la_ 

Ley General de lnspescción de Adquis[ciones a plantear -

sus objetivos. 

En la gráfica 9 se muestra en forma esquemáti-

ca la evoluci6n jurídico-institucional de los recursos -

materiales del Sector Públ leo a partir de 1917 (·26) 
BASES JURIDICAS: 

Respecto a las disposiciones legales que rigen 

los Recursos Materiales del Sector Central, el programa_ 

de Reforma Administrativa del Poder Ejecutivo Federal 

1971-1976, señaló en su capítulo VI 11, las bases para el 

desarrollo del Programa de Administración de Recursos Ma 

teriales. 
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Una de las Reformas mas significativas tendierr 

tes a la resoluci6n de la problemética de la administra-

ción de Recursos materiales fue la expedición de la "Ley 

General de Inspección de Adquisiciones",publicada en el_ 

Diario Oficial del 6 de mayo de 1972, dicha Ley dio atrl 

buciones a la Secretar1a del Patrimonio Nacional, dictall 

do med1das tendientes a propiciar el óptimo aprovecha- ~ 

miento de sus recursos, así, .es.a Secretaría pudo exigir 

a las dependencias e instituciones gubernamentales la --

presentación de presupuestos y programas de adquisicio--

nes, asi como la consolidación de las adquisiciones gu--

bernamentales de alta demanda. 

La ley de Secretarías y Departamentos del Esta 

do da atribuciones a algunas Secretar1as para que reali-

cen la actividad de administración de Recursos Materia--

les. siendo éstas: 

AOQU 1R1 R. 

Artículo 4o.- Secretaría de la Defensa Nacio--

naJ. 

Fracción XIV.- Adquirir y fabricar armamento,_ 

municiones, vestuario y t~da clase de materiales y ele~

mentos destinados al ejército y fuerza aérea. 

Artículo So. - Secretaría de Marina. 

Fracción XI 1.- Construir, reconstruir y conser 

var las obras portuarias, e intervenir en todo lo rela--

cionado con Faros y Señales Marítimas, así como la adqul 

sición o construcción de naves. 
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Articulo 7o.- Secretar1a del Patrimonio Nacio-

na 1 : 

Fracción X.- Intervenir en la adquisición, ena 

jenaci6n, destrozo y afectación de los bienes inmuebles 

federales". 

Fracción XV.- Intervenir en las adquisiciones 

de toda clase. 

AVALUO: 

Artículo 7o.- Secretaría del Patrimonio Nacio-

na l ~ 

Mantener al corriente el avalúo de los Bienes 

Nacionales y reunir, revisar y determtnar las normas y -

procedimientos para real izarlo. 

BIENES: 

Arttculo 7o.- Secretaría del Patrimonio Nacio-

na 1: 

Fracción 1.- Poseer, vigilar, conservar o ad--

ministrar los bienes de propiedad originaria, los que 

constituyan recursos renovables y no renovables y los 

del dominio público y uso común, los de propiedad fede--

~al, destinados o no a servicios públ leos o a fines de -

interés social o gener.al siempre que no estén encomenda-

dos expresamente a otra dependencia. 

Art1culo 140.- Secretaría de Salubridad y Asis 

tencia. 

Fracción V.- Administr~r los bienes y fondos -

que el Gobierno Federal d.estine para los Servicios de A.9, 

ministración Pública. 
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PROBLEMAT 1 CA: 

Recursos Materiales. 

a).- Locales. 

El desarrollo acelerado que ha tenido el sector 

público federal en los últimos decenios le ha impedido -~ 

disponer siempre de locales adecuados. 

Existen pocos edificios construidos o adaptados 

para satisfacer las necesidades de una administráci6n mo-

derna. Hay muchas oficinas que ocupan edificios antiguos 

adaptados, con frecuencia precariamente, que en unos ca--

sos son propiedad de la nación y en otros son arrendados 

a particulares. Se dan casos de dispers~ón inconveniente 

y antiecon6mica de edificios administrativos; varias se--

cretarías tienen, en una misma ciudad, oficinas ubicadas 

en locales distintos y frecuentemente separados por gran-

des distancias, cuando ello no siempre es apropiado. Abu~ 

dan las superficies bien ubicadas que se desaprovechan 

porque los edificios construidos en ellas est§n viejos y_ 

en mal estado, o porque no se destinan a aquellos para lo 

que podrían servir. 

No está actual izado el catastro de bienes urba 

nos de la federación, y s~ desconocen las disponibilida--

des y ubicación de los inmuebles que pudieran ser útiles 

para la construcción de unidades adm1nistrativas. No se 

ha hecho un c§lculo exacto de lo que gasta el gobierno en 

el pago de arrendamientos, en función de la superficie al 
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qui lada y de la calidad de la misma, ni se han hecho los 

cálculos omplementarios sobre capital izaci6n, datos in--

dispensables para estudiar la conveniencia de construir -

edificios funcionales propios en sitios adecuados. 

Por otra parte, no existen normas sobre el uso 

y aprovecramiento de locales propios para las oficinas -

gubername tales en sí y en relación con el todo de la --

e i udad. stos y otros aspectos conexos deberían plan- -

tearse me iante una política coherente y unificada que -

se fundar~ en un anil is is riguroso de necesidades y re--

i:ursos, e =¡ciencia y econom1a, lo cual acarrer.lr1a, sin -

duda, grardes ahorros y ventajas par~ las dependencias -

públ leas. 

Para lograr Jo anterior, seria conveniente que 

la Secreté1ría del Patrimonio Nacional realizara un estu-

dio siste •tico de los inmuebles propiedad de la nación 

en la cap' tal de la República y en las capitales de los 

Estados, élS í como de 1 os que ocupan of i e i nas de j ur i sd i c 

ci6n federal en edificios que no pertenezcan a Ja federa 

ci6n. De esta manera podrta terminarse el catastro y la 

clas i ficaci6n de los inmuebles propiedad del gobierno fe 

deral, lo cual es de verdadera urgencia. Además que 

hiciera e· análisis del gasto y de la capitalización de -

éste, cuando se trate de inmuebles ocupados por el gobier 

no y que no le pertenezcan, y que se establecieran normas 
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para el uso y aprovechamiento de los locales, normas que_ 

deben regir para el funcionamiento adecuado de las ofici· 

nas públicas. 

Por otra parte, cada dependencia podría revisar 

las condiciones, el aprovechami~nto, el destino y dem~s -

caracter1sticas y exigencias de los inmuebles que ocupa,_ 

sean o no sean propiedad de la federación. 

Con base en los estudios anteriores y otros com. 

plementarios, se podria configurar la politica, la efi- -

ciencia y la economia para el debido aprovechami~nto de_ 

los bienes de l~ federación en edificios administrativos · 

qü~ incluyan adaptaciones factibles y convenientes y cons 

trucciones nuevas. 

b).- Equipos. 

Observaciones similares a las consignadas en -

materia de locales, pueden hacerse respecto de los equi-

pos que se emplean por el sector públ leo federal. 

Las deficiencias en el manejo de los inventa--

r ~os, en la conservaci6n del equipo, en el aprovechamien 

to óptimo y la sustitución del mismo, son problemas que_ 

urge atender. Es ampliamente conocido, por lo que no se 

necesita entrar en detalles extensos, que se padece de -

dispersión, aislamiento, defecto o exceso. 

Por regla general, cada entidad administrativa 

adquiere el equipo que mejor le parece, sin aprovechar -

experiencias de otras dependencias ni las ventajas de --

los concursos, de la unificación que abarataria las ad-
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quisiciones, las sustituciones y los costos de manteni--

miento y reparación. 

La adquisición y conservación de equipos, ma--

quinaria y herramientas, constituye parte fundamental de 

las inversiones públicas y contribuye a incrementar el -

capital nacional. Durante los últimos años el valor de 

los activos totales del sector público se ha elevado 

apreciablemente, y sólo. el capítulo de la mejor conserva 

ción y reposición de los equipos signlfica un campo de -

importancia extraordinaria en el que han de introducirse 

los sistemas más avanzados para obtener la producti~idad 

y rendimiento máximos del capital público que participa_ 

en el proceso productivo nacional. 

Abundan los casos en que mientras algunas de--

pendencias carecen de las ventajas del empleo de equipos 

como los electrónicos, que podrán aplicarse al estudio -

de muchos problemas graves que les competen, otras depe!!. 

ciencias no los aprovechan cabalmente por una falta de co 

municaci6n interna que lleva a ignorar la existencia del 

equipo que podrta resolver ciertos problemas. 

Los organismos descentralizados y las empresas 

de participación estatal están acrecentando a gran ritmo 

su activo fijo, como equipos para la construcci6n, trans 

porte maquinaria y otros muchos, lo cual exige una com~ 

nlcación y una coordinación permanentes tanto para el --

aprovechamiento interno eficaz de esos bienes como para_ 
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el empleo, por el sector públ !co en su conjunto. de las_ 

disponibilidades con que cuenta, con lo que se ~vitaré ~ 

que gran parte del equipo permanezca ocioso o se pierda, 

al tiempo que otras entidades lo adquieran nuevo. Es in 

dispensable evitar duplicaciones en las costosas inver--

s iones que real izan las entidades del sector público y -

que no rienden los beneficios esperados~ 

Sobre estos problemas, debe considerarse tohve 

niente: 

1.- Que la Secretar1a del Patrimonio Nacional 

haga los estudios e investigac!ones necesarios para: 

a).- actual izar y unificar los inventarios 

de equipo de las entidades del sector público. 

b).- dictaminar sobre el estado y el apro-

vechamiento de dichos bienes y 

c).- establecer una pol1tica unitaria y -

ágil en la que se incluyan: 

- Sistemas de adquisición y manejo de equi 

po administrativo y especializado del gobierno federal. 

- Sistemas de comunicación e intercambio -

a modo de 11 bolsas 11 , que permitan aprovechar al máximo el 

equipo existente, y 

- Sistemas de conservación, reparación, --

mantenimiento y substitución del equipo en la forma más 

eficaz y económica. 

d). - Adquisiciones: 

Las compras de muebles, útliles, equipos, mate 
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rial de oficinas y otras diversas mercanctas, por parte_ 

de las entidades del. sector públ leo federal, representan 

un renglón importante del gasto y en muchos aspectos de 

las inversiones en bienes de capital, erogaciones que es 

necesario ordenar y sistematizar con el fin de hacer ecQ 

nómico y eficaz el aprovechamiento de los efectos que se 

adquieren. 

En el ~Ro de 1965 la compra de bienes de impor 

tación (de acuerdo con las autorizaciones extendidas por 

el Comité de Importaciones del Sector Público) ascendie-

ron a 4746 millones de pesos. Los recursos presupuesta-

1 es para el ano.de 1966, destinados a la compra de bie--

nes para la admlni'stración, sólo en los. principales orga-

nismos y empresas del sector público suman la cantidad -
. . -

de 6 381 millones de pesos, por concepto de adquisición_ 

de bienes de importación y nacionales. 

En términos generales, en las dependencias ofi 

ciales no se siguen reglas uniformes en materia de adqui 

s·iclones ni en los sistemas de almacenes. Lo mismo cabe 

decir de los procedimientos administrativos, de contabl-

1 ldad e inventarios. El personal adscrito a las ofici--

nas de compras presenta asimismo condiciones variables -

de preparación técnica y capacidad. 

La Secretar1a del Patrimonio Nacional, a quien 

legalmente corresponde intervenir en las adquisiciones -

de toda clase que 1 leven a cabo las entidades del sector 
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públJco, asumirA sin duda un papel más ·efectivo en esas 

operaciones, de ac~erdo con la Ley de lnspecci6n de Ad--

quis iciones recientemente aprobada por el Congreso de la 

Unión a iniciativa del Ejecutivo Federal, pues por medio 

del registro de precios y de la comprobación de cal ida--

des se protegerán en buena medida los intereses públicos. 

En dicha ley se prevé una coordinación .conveniente con -

el Comité de Importaciones del Sector P~blico, en los ca 

sos de pedidos o·contratos de adq~isiciones de articules 

de importación. 

Al lado de los controles de calid~d y precio -

que se establecen en la Ley de Inspección de Adquisicio~ 

nes, es recomendable e 1 procedimiento de concursos para 

las adquisiciones de cierta importancia, práctica susceE 

tible de reglamentación. 

EA ocasiones la ausencia de sistemas adecuados 

de almacenes e inventarios da lugar a excesos notables -

frente a las necesidades reales, y al desperdicio, por -

la falta de aprovechamiento oportuno de efectos en exis-

tencia dentro de los almacenes, en perjuicio de la bueMa 

marcha de la administración. 

SOLUCIONES: 

Corresponde a la Secretarla del Patrimonio Na-

cional una participación más efectiva para lograr la uni 

formidad y sistematización de la compra de bienes. Por 

tanto, parecen necesarias normas administrativas que f~-
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vorezcan un control más estricto dentro de las dependen-

cias en lo que se refiere a los programas de adquisición 

autorización, requisiciones y almacenamiento que simpl i 

fiquen y faciliten los trámites a.dministrativos. 

Las adquisiciones deben regularizarse bajo la 

coordinación de la Secretar1a del Patrimonio Nacional. -

A ella toca establecer las reglas que se observarán en -

·los concursos. Por otra parte, es necesario que los sis 

temas de contabilidad mejoren su nivel técnico y se uni-

formen en· lo posible. El personal adscrito a las ofici-

nas de compras y almacenes requiere una preparación oc~ 

pacitación especial. Además, y aun cuando se encuentran 

vigentes disposiciones que establecen preferencia en las 

compras de las dependencias en favor de dos o tres orga-

nismos de participación estatal, es conveniente que tal_ 

ventaja alcance a todas las entidades del sector público 

dedicadas a la producción de bienes y servicios. Benefi 

cio semejante, debería extenderse a todos los casos de -

adquisiciones, para estimular el desarrollo de la·indus-· 

tria nacional, de manera que, en coordinación con la po-

lítica de Intercambio co~ercial con el exterior, medi~n

te los controles adecuados que implantará la Secretaría_ 

del Patrimonio Nacional, se crease la obligación de ad--

quirir productos elaborados en México. En cuanto a las 

compras de bienes de procedencia extranjera, o con alto -

porcentaje de partes importadas, quedarían sujetas a la 
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intervenci6n del Comité de Importaciones del Sector Pú--

bl leo, en la misma forma que prevé la nueva Ley de lns--

pección de Adquisiciones para los casos de pedidos o con 

tratos de adquisiciones de articules de importaci6n. 
Se estima conveniente~ 

1.- Que la Secretar1a del Patrimonio Nacional, 

ademés de intervenir en la inspecci6n de adquisiciones,_ 

lo haga: 

a).- En la reglamentación de los concursos. 

b).- En la depuración del catálogo de prove~do 

res del gobierno federal. 

c).- En los procedimientos que uniformen y sim 

plifiquen los trámites. 

d).- En los sistemas de almacenamiento e inven 

tarios, con vista al empleo eficaz de los bienes. 

e);- En los sistemas para utilizar, como preve~ 

dora del sector público, a las entidades del propio sec--

tor productora de bienes y servicios, y para establecer -

una coordinación adecuada con el Comité de Importaciones_ 

del Sector Público, a fin de complementar la política de_ 

intercambio comercial con el exterior y acrecentar los es 

tímulos a la producción nacional. 

2.- Que la Secreta~1a del Patrimonio Nacional -

coordine su intervención en materia de adquisici.ones con_ 

la Secretaría de la Presidencia, cuando dichas operacio--
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nes supongan la ejecución de los programas de las entida 

des del sector públ leo. 

3.- Que las dependencias del sector público fa 

vorezcan la capacitación de su personal en materia de ad 

quisiciones, y~ sea mediante el adiestramiento apropiado 

que cada una les pueda proporcionar o bien déndoles las 

facilidades necesarias para la preparación especial izada 

c6rrespondiente. 



- 157 -

2.6. POLITICA FEDERAL. 

El Poder Ejecutivo Federal tiene como misión -

fundamental, lograr el más rápido desarrollo económ,ico y 

social de la nación; por lo que contrae una serie de res 

ponsabilidades públicas, que tendr~ que .resolver median~ 

te el ejercicio de un conjunto coherente de objetivos, -

polfticas y medidas encaminadas a resolver los problemas 

con que tropieza el desarrollo del pa1s; difundir con ma 

yor equidad los. benefic.ios del progreso, fomentar el de-

sarrollo regional equilibrado, asegurar la autonomia eco 

nómica frente al exterior y consolida~ nuestro régimen -

democrático y de 1 ibertades. Este conjunto de objetivos, 

po11ticas y medidas están contenidas en el Plan B~sico -

de Gobierno 1976 - 1982, cuyos objetivos consisten en: 

a). - Lograr un desarrollo integral, esto es p~ 

lítico, económico, social y cultural. 

b).- Consolidar la independencia nacional, a --

través de la política externa e interna. 

c).- Luchar por obtener el empleo productivo y 

remunerativo de todos los mexicanos. 

d).- Obtener mayores ingresos reales para 1~ -

poblacl6n ya ocupada. 

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

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

Incrementar la capitalización nacional, logran 

do una tasa de acumulación no menor del 25% del producto 

interno bruto y al~anzar una tasa de crecimiento de un -

8% del producto interno bruto. 

COMERCIO Y RELACIONES INTERNACIONALES: 

E'l Plan Básico establece que se aspira a un-· 

nuevo orden económico internacional, convirtiendo en re~ 

1 idades las Normas de la Carta de los Derechos.y Deberes 

Económi~os de los Estados, así como a la democratización 

de los Organismos Internacionales a un Latinoamericanis-

mo integracionista y aún tercermundista. 

La Política de Comercio Internacional debe ser 

~gil, diversificar mercados y propiciar solidaridades, -

promover empresas orientadas a la exportación y apoyar--

las, seleccionar productos para negociar. bilateral o mu..!_ 

ti lateralmente, llenar los huecos que existen en nuestra 

estructura industrial, racional izar las importaciones, -

manejar el arancel con criterio de fomento y desterrar -

las sobreprotecciones. 

Es imperativo, que las exportaciones contribu-

yan al financiamiento de las importaciones y se intensi-

fiquen las del Sector Público. 

INFORMACION: 

En cuanto a Información el Plan enuncia que~ 
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todos tenemos derecho a informar y a ser informados. 

DEMOCRAC 1 A: 

Con respecto a la Democracia se postula, el --

perfeccionamiento de nuestra Democracia Social de Dere--

cho dentro de nuestra Constitución, luchar por que se -~ 

fortalezca nuestro federalismo y porque la Democracia 

Económica y Social se alcance sin perjuicio de la Demo--

cracia Política. 

La política de diálogo abierto y constante es_ 

un método de p~acticar la Democracia y propiciar un con-

tacto más cercano entre representantes y representados. 

FUERZAS ARMADAS: 

En cuanto a este tema se propone actual izar --

los Ordenamientos Juridicos que las rigen y sus sistemas 

y procedimientos administrativos. 

POLITICA LABORAL: 

En este capitulo se recalcai el Derecho al Tr~ 

bajo y a la capacitación de todos los mexicanos, la nece 

sidad de la creación de industrias que fomenten las posi 

bil idades de ocupación, impedir la violación de los sala 

ríos mínimos, el incremento de las condiciones de segur_!_ 

dad en las industrias, la participación de los trabajad~ 

res en las empresas, la formulación de un Plan Nacional 

de Productividad, el establecimiento de posibilidades de 

recreación para los trabajadores y sus famil las y la efi 

ciencia e incremento de la productividad de los servido-
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En este renglón se afirma que la relación en--

tre precio y salario debe mantenerse inalterable a tra--

vés de la intervención estatal,. en función de proteger -

al consumidor. 

ECONOMIA: 

La economía debe ser planeada siguiendo los ob 

jet ivos y pautas que marque el estado y debe participar 

de los beneficios de su propia acción. 

E 1 desenvolvimiento de nuestra economía, de pe!],_ 

de también, de 1 a captación y generación de recursos y -
de la eficiencia de las empresas paraestatales y del es-

tado, así como de la asociación de éste con las formas -

sociales de producción. 

Es importante que el ahorro nacional se desti-

ne a la inversión productiva y que el sector privado pa~ 

ticipe también. Incrementando los ingresos del estado y_ 

estableciendo una rigurosa jerarquización de sus egresos, 

se estará en posibl idades de perseguir los oojetivos na-

cionales. 

POLITICA FISCAL: 

Se póstula que las personas de altos ingresos_ 

deben contribuir al desarrollo y justicia social; redu~

cir consumos excesivos y evasiones. 
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INVERSIONES PUBLICAS: 

Deben estar al margen de las fluctuaciones que 

en el monto de las inversiones privadas se presenten y -

orientarse al abastecimiento y procesamiento de materias 

primas básicas, así como a la producción de bienes de ca 

pi tal, como a la estructura industrial. 

El desarrollo se opone~ las prácticas oligopó 

1 icas y monopólicas. 

Crear polos de desarrollo bien seleccionados a 

través de la. descentralización de las estructuras adminis 

trativas y de poder económico, es determinante en la evo-

lución de nuestra economía. 

1 NDUS TR 1 A: 
La industria requiere, aumentar su capacidad, -

su competitividad en el exterior y su producto, coadyuvar 

a descentralizar las actividades y de apoyo a las zonas -

con recursos y potencial de desarrollo, liberar éste, de_ 

capitales y tecnología del exterior, integrarse y condi--

cionar el desarrollo a través de sus programas. 

FINANCIAMIENTO EXTERNO: 

El endeudamiento externo debe sujetarse a nues-

tra capacidad de pago y aplicarse a financiar el conteni-

do importando de la inversión pública y a complementar --

los recursos fiscales, en pro de elevar el nivel de bie--

nestar de los más necesitados. 

Las corrientes de capital y tecnología exter--
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nas deben, subordinarse a las metas y objetivos persegu! 

dos y a la política de desarrollo del país y operar com 

plementariamente con el capital nacional. 

MONEDA Y CREDITO: 

La política monetaria y crediticia debe captar 

el ahorro generado, estimular su generación y canalizar_ 

volúmenes crecientes de financiamiento a actividades pro 

ductivas. 

Al crédito debe dársele una orientación selec-

tiva hacia las actividades productivas. 

En cuanto a Política Financiera, se debe afir-

mar el carácter de servicio público de la intermediación 

financiera, formar Bancos Regionales Privados, enfatizar 

el funcionamiento de la Banca Pública y aumentar los gr~ 

dos de autoridad con que cuentan las autoridades hacenda 

rias para resolver problemas interconectados y controlar 

la concentración de riesgos de crédito en pocas activida 

des. 

DEMOGRAFIA: 

En cuanto a Política Demográfica el Plan espe-

cifica: 11 Es indispensable continuar una política de Pla-

neación Familiar, respetuosa de la libertad personal que 

a su vez facilite la Planeaci6n 11 • 

La redistribución demográfica es prioritaria -

pero debidamente planeada. 
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En los centros urbanos habrá que inst~umentar_ 

programas que eviten la expansión desordenada y la con-

taminación ·ambiental y establecer una mejor distribución 

de redes urbanas entre las ciudades grandes, medianas y_ 

pequeñas. 

POLITICA AGROPECUARIA: 
En materia agropecuaria, se establece que la 

producción de alimentos, materia prima para 1.a industria 

y excedentes exportables de origen agr1co1a es priorita-

ria; también se determina que es necesario generar más -

empleo productivo en el medio rural y mejorar la distri-

bución de su ingreso, asl mismo, se afirma que es neces~ 

rio que se lleven a ~abo inversiones sustantivas en edu-

cación, investigación, extensión agr1cola y organización 

de la producción. 

Los precios de garantta deberán constituir es 

tímulo para Ja producción agr1cola básica y revisarse p~ 

riódicamente con el propósito entre otros, de adecuar la 

producción nacional a los patrones de ventaja competiti-

va del país con el exterior. 

Los subsidios gubernamentales, deben enfocar-

se a promover Ja producción, los créditos refaccionarios 

y de avío incrementarse.· La organización de los produc-

tores ser flexible y la colectivización de la producción 
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eficiente y preveer el efecto del desempleo. 

En lo que respecta al programa de desarrollo 
,--

ganadero, debe promoverse e 1 inventario ganadero, e 1 ev~.!:. 

se los rendimientos por animal, ampliarse el sustento de 

cabeza por unidad de superficie, mejorarse la comerciall 

zación de sus productos, tecnificarse el manejo de los -

pastos e introducirse métodos modernos de alimentaci6n. 

Debe hacerse una explotación de tipo intensivo, aplicar_ 

medidas tendientes a mantener precios estables al consu-

midor remunerativos ai productor, establecerse rastros -

regionales y participar en los mercados a través de unio 

nes regionales de productores. 

En lo referente a la explotación forestal na--

cional el Plan Básico plantea, estimular la inversión --

destinada a la misma en virtud de que sus productos tie-

nen gran cantidad de usos en ramos importantes de la eco 

nomía nacional. 

La Reforma Agraria debe ser encuadrada dentro 

del desarrollo económico y social del pa1s, ocupar un l~ 

gar preponderante en el mejoramiento del hombre del cam-

po y constituir una revolución, esto implica concertar -
1 . 

voluntades para eliminar los cacicazgos, incorporar a la 

participación a quienes se hallan marginados, complemen-

tariedad entre las formas de tenencia de la tierra, - -

agrupamiento de ejidatarios, explotación colectiva, di fu 
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sl6n de tecnologta, asistencia técnica y poner espetial_ · 

énfasis en las modalidades y limitaciones a que debe es-

tar sujeta la propiedad particular. 

MINERIA Y PESCA: 

En el renglón de Pesca, el Plan B~sico acense 

ja incrementar el uso de la capacidad instalada, moderni 

zar e in~talar plantas, diversificar la producción e in-

tegrar la industria, modernizar las técnicas pesqueras y 

procurar mejores condiciones de crédito. 

En lo concerniente a Minería, establece el --

Plan; lograr el crecimiento de la elaboración de produc--

tos minero metalúrgicos, fortalecer el régimen legal de_ 

la minería, modernizar la operación de este sector, inte 

grar verticalmente su actividad~ adoptar una posición ac 

tiva en el mercado internacional de metales y minerales, 

y desterrar los fondos mineros ociosos o aquellos donde 

se realiza el mínimo legal de trabajo. 

EQUILIBRIO ECOLOGICO 

El Plan Básico en cuanto a equilibrio ecológi-

co se refiere, recalca asegurar su mantenimiento en fun-

ción de los objetivos .primordiales que en esta materia -

se definen. 

ENERGETICOS: 

En materia de energéticos se pugna por prever_ 

y solucionar sus problemas, establecer balances programi 
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tícos de la oferta y demanda de los diferentes tipos de 

energ.ía, buscar su explotacl6n adecuada y fortalecer las 

finanzas de las empresas gubernamentales avocadas al ra-

mo. 

SIDERURGIA: 

Deberá programarse la exportación permanente_ 
de aceros, de manera que condicione el equilibrio entre -

las importaciones y exportaciones del Sector Siderúrgico 

y se generen divisas adicionales para lo que se requiere 

lograr autosuficiencia de insumos para esta industria. 

POLITICA COMERCIAL 

Es imprescindible que se profundice la inter--

venci6n del Estado en el sistema comercial y tomarse se-

veras medidas para desterrar la actuación de intermedia-

r i os. 

S ERV 1C1 OS Y TUR 1 SMO. 

Debe incrementarse el potencial del sector de 

Servicios y Turismo para la generación de empleos. 

Su desenvolvimiento debe ayudar a fortalecer -

la balanza de pagos, dinamizar la economía, impulsar el 

desarrollo regional así como estrechar los lazos amisto-

' sos con el exterior. 

COMUNICACIONES Y TRANSPORTES 

Los medios de Comunicación y Transporte debe--

rán atender a la descentralización, a la integración de-

las actividades econ6rnicas y a la producción, a la gene-
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ración de em~leos y al propicia~iento del equilibrio y -

mejo.ramiento de las condi~iones de vida en el medio ru--

ra 1. 

Los medios de Comunicación deben ser sufi~ien

tes, rentables y eficientes. 

RECURSOS HIDRAULICOS: 

En cuánto a Recursos Hidrául ices deben determi 

narse las necesidades de irrigación a largo plazo, eva--

luar su destino, propiciar su aprovechamiento adecuado,_ 

uso eficiente, protección así como pago adecuado. 

EDUCACI ON: 

La política en materia educativa recalca la ne 

cesidad de coordinación entre Educación, Producción y 

Servicios. 

El Sistema Educativo debe proporcionar una pre 

paraci6n al educando de preingreso al trabajo y conti- -

nuar con una orientación productiva continua y permanen-

te. 

Debe regional izarse, programarse, ser la míni-

ma obligatoria, extenderse a la población adulta y vincu 

larse a las áreas de actividad económic~ al Sector Agro-

pecuario en forma predominante. El número de Centros --

Educativos debe ampliarse así como el Sistema de Texto -

Gratuito. 
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se extienda mediante esquemas modificados de aseguramien 

to, mejorando y diversificando las prestaciones para ha-

cer frente al desempleo, la enfermedad, la invalidez, la 

cesantia en edad avanzada y la vejez y ampliando las de_ 

servicios médicos socioculturales y económicos procuran-

do una programación integral de sus actividades y la des 

concentración administrativa y de servicios. 

PROTECCION A LA INFANCIA~ 

Protección a la Infancia implica orientación -

famil lar, programas de nutrición y alimentación,.desarro 

llo de las comunidades que integran servicios médicos, -

rehabil itaci6n, prevención y tratamiento de la farmacod~ 

pendencia y coordinación de los servicios que con esta -

orientación prestan las Instituciones de los Estados. 

VIVIENDA: 

Mejorar las condiciones de vida en el campo y_ 

la vivienda ~s tarea primordial, asi como la planeación 

del desarrollo urbano y la coordinación de las institu--

ciones que tienen a su cargo las funciones relativas ·a ~ 

la habitación popular urbana. 

En el caso de la habitación rural, los planes_ 

de vivienda deberán contemplar diferentes tipos de adqul 

sición, la incorporación de la mano de obra del campesi~ 
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En cuanto a la Educación Media, la Política G.!:!, 

bernamental enmarca diversificarla, y determinar la acti 

viciad de las distintas Secundarias de manera que prepare 

para el trabajo y para continuar con estudios superiores. 

El Sistema de Secundaria Abierta debe ampliarse y forta-

lecerse e impulsarse el Sistema de Enseñanza Técnica. 

En lo referente a Eduaci6n Superior, el Plan -
Básico postula: "Revisar los sistemas de financiamiento 

educativo así como crear zonas receptoras de enseñanza -

superior 11 • 

CIENCIA Y TECNOLOGIA. 

El desarrollo científico y tecnológico deb~ --

planearse y proponerse crear una capac.idad de inve~tiga

ci6n independiente de los Centros Internacionales de de-

cisión acorde con las necesidades del desarrollo del 

país. 

SEGURIDAD SOCIAL: 

El P.lan Básico determina que, se debe censa- -

grar en la Constitución el Derecho a la Salud, estable-

cerse sus objetivos y politicas, coordinarse su servi~io 

crear equipamientos y centros consultores, aprovisionar..::_ 

medicina hospitalaria, crearse un sistema general de asi~ 

tencia, impart~rse educación en esta materia, impulsarse 

la operación de unidades multidisciplinarias y compleme~ 

tarla con un sistema de seguridad social eficiente que -
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no, la utilización de materiales de la región así como -

el mejoramiento de sus técnicas. 

CLASES MEDIAS: 

Las clases medias deben aprovecharse en el de-

sarrollo económico del pa1s organizarse y participar po-

1 í t: i e amente. 

INDIGENISMO: 

Deben ampliarse las tareas para la integración 

de las comun1aades ind1genas as1 como coordinar los ~s-

fuerzos que en este sentido se real Izan. 

LA MUJER. 

La incorporación de la mujer a los procesos -~ 

económicos, industrialest agropecuarios y políticos de-

be c.mp 1 1 ar se. 

JUVENTUD: 

La juventud debe prepararse, aprovecharse su -

capacidad responsable e incorporarse en el proceso econó 

mico y social de la Nación. 

JUSTICIA: 

El plan propugna la revisión de las remunera--

cienes de quienes laboran en el Poder Judicial así como 

del sistema procesal. 

REFORMA ADMINISTRATIVA: 

La Reforma Administrativa es indispensable pa-

ra la realización del Plan Básico, desconcentración re--
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gional de actividades, agrupamiento de materi·as en sect2, 

res, perfeccionamiento del Sistema de Planeaci6n Nacio-~ 

nal ast como mejorar métodos~ procedim.ientos y.sistemas_ 

( 2 7). 
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8. ANALISIS DE LA PLANEACION 
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3.1. ANTECEDENTES: 

En este cap1tulo, se presenta en forma concreta 

el origen de la planeaci6n en el contexto mundial, consi-

derándola como una actividad fundamental para alcanzar el 

desarrollo político, económico y social de un país. En -

primer lugar, se analizan los antecedentes de esta activi 

dad en el Continente Europeo, explicando algunas de las_ 

causas que le dieron origen en América Latina. Posterior 

mente, se determinan los aspectos más sobresalientes de -

la planeaci6n en nuestro país, así como la importancia --

que tiene la función administrativ~ dentto del marco gene 

ral de la planeaci6n. 

ANTECEDENTES DE LA PLANEACION EN EUROPA: 

La práctica formal de la planeación en algunos_ 

países europeos no 1 es aperentemente reciente, ya que la_ 

planeaci6n se ha practicado durante mucho tiempo, prlncl 

palmente en los países socialistas, en donde los medios 

de producción son de propiedad pública, que su~one la --

eliminación del sector privado, y por lo tanto la impla~ 

taci6n de un sistema de planeaci6n centralizada. 

Para 1917 la mayor parte de estos países, prin-

cipalmente la Unión Soviética, consideraban a la planea--

ción como un puro mecanismo económico. 

Naturalmente los conceptos anteriores evolucio-

naron de tal manera que se llegó a considerar a la planea 
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ción como un proceso de desarrollo, siendo ejemplo cono-

cido de ''planeación central izada" completa mejor llevada 

a cabo, el de la Unión Soviética, que a partir de~ Se--

gunda Guerra Mundial concebía y uti 1 izaba a la planea- -

ción como un esfuerzo de transformación total. Para los 

primeros planeadores soviéticos no fue fácil el cambio -

de una economía no planeada a otra centralmente planeada, 

ya que para entonces no contaban con 1 ineamientos esta--

blec idos sobre modelos anteriores que pudieran seguir. 

El avance de estas ideas contribuyó al fortale 

cimiento de las ideas de reforma institucional y del pro 

ceso de desarr6llo en otras regiones del mundo. Ese fue 

el caso de la reestructuración y ~xpansión institucional 

de posguerra de algunos paf ses capit~l istas como: Fran--

cia, Italia, Japón, los Paises Bajos, los Países Escand..!_ 

navos, los Países Socialistas, y de algunas naciones su~ 

desarrolladas como Egipto, la India y Pakistán, quienes_ 

siguieron el ejemplo del pueblo soviético. Sin embargo_ 

se debe tener en cuenta que estos países aplicaron el mo 

delo soviético, con modificaciones que ajustaron a sus -

propias estructuras económicas, sociales y políticas. 

Lo anterior lleva a la conclusión de que no 

existía aún ningún sistema general de planeación que se 

ajustara perfectamente a todas las situaciones. 

Transcurridos algunos años, la planeación so--

viética acentúa cada vez más el concepto de crecimiento 
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pasando a segundo plano los conceptos de transformación -

social de grandes dimensiones, predominando en cambio e -

imponiéndose cada vez más el concepto de la planeación pa 

ra el desarrollo ( 27). · 

En algunos países menos desarrollados la plane~ 

ción tiene una historia bastante corta, donde únicamente 

sobresalen hechos como el real izado pcir el Japón (1884) -

con el objeto de coordinar sus activ1dades económicas, 

así como e 1 rea 1 izado por Turquí a duran te 1 a década de 

1930. Desafortunadamente estos intentos no tuvieron la -

apl ic~ción adecuada y no fue sino hasta la década de 1950 

cuando Birmania, en el año de 1951 y Pakistán en el año -

de 1954, llevaron a cabo ciertos tipos de planes de desa-

rrollo más profundos. 

Dentro del marco que comprende a los países sub 

desarrollados, la India fue el primer país que adoptó la 

planeación económica estableciendo, en 1950, una Comisión 

de Planeación cuya estructura administrativa alcanzó un -

notable grado de adelanto. Pero no fue si no has ta hace 

aprox1madamente una década que el valor de la coordina~ -

ci6n de la acción interna y externa fue reconocida plena-

mente cuando la Asamblea de las Naciones Unidas en 1960, 

iniciaron la 11 Década del Desarrollo 11 con la esperanza y -

el deseo de que los países m1embros prepararan planes de 

desarrollo y programas de acción inmediata. Desde enton-
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ces se han preparado muchos planes y programas con la co 

laboraci6n del Programa de Ayuda Técnica de las Naciones 

Unidas. 

LA PLANIACION EN AMERICA LA~INA: 

Se puede considerar que en América Latina siem 

pre existió una forma de planeaci6n, ya que desde que e~ 

tas naciones se independizaron de España y Portugal, es-

tablecieron presupuestos nacionales de vigencia anual. -

Pero la experiencia latinoamericana en planeación conce-

bida como proceso fundamental de desarrollo, se remonta 

a los años de la década de 1940, que fue cuando se dejó_ 

sentir la necesidad de un cambio determinante en el cam-

po económico, político y social. No obstante esto, la -

aceptación y la preparación de planes completos de desa-

rrollo tuvieron que esperar hasta principios de la déca-

da de 1960. 

Con las excelentes base preparadas por la Coml 

sión Económica para América Latina (CEPAL) como princi--

pal órgano promotor de la planeacíón, de las Nacirines --

Unidas, la planeación se hizo norma otrcial para los fir 

mantes d~ la Conferencia de Punta del Este, en 1961, ba-

jo los auspicios de la Organización de Estados America--

nos. Para 1963, Bol ivi~, Colombia, Chile, México, Vene--

zuela y Honduras tenían planes de desarrollo 1 istos para 

su aplicación. Lo anterior ha ocasionado que en los úl-
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·timos anos la planeación se haya venido generalizando en 

América Latina, ya que, si bien es cierto que en varios_ 

paises· de la ·región se habian desarrollado anteriormente 

esfuerzos parciales de planeaci6n, la realidad es que --

desde hace apenas cinco años prácticamente todos los paí 

ses de América Latina han real izado esfuerzos más del ibe 

radas por establecer procesos y mecanismos de planeaci6n. 

Este avance en la planeaci6n ha venido plan- -

teando demandas crecientes de personal capacitado, así 

como de adecuar métodos y técnicas a las condiciones de 

América Latina. Por ello a poco de ponerse en marcha el 

Programa de Desarrollo de Naciones Unidas, los Gobiernos 

Latinoamericanos a través del CEPAL, decidieroh crear en 

1962, el Instituto Latinoamericano de Planificación Eco-

nómica y Social (ILPES), como en~idad que pudiera contrl 

buir a satisfacer esos requerimientos de capacidad, ase-

soría e investigación. El ILPES como promotor de la ac-

tividad de planeación, nace pues, de una necesidad plan-

teada por la realidad de los países latinoamericanos. 

Cabe señalar que la p1aneaci6n como proceso de 

desarrollo, no surge en América Latina como simple inten 

to de introducir técnicas modernas ensayadas ya en otros 

países (Francia, !tal ia, Inglaterra, los países Social is 

tas, los países Escandinavos, e incluso Alemania Occiden 

t~l dentro de su política de mercado social, así como Es 
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tados Unidos con su influencia capitalista). ·surge en -

cambio, simultáneamente con poderosas razones en torno -

a la necesidad urgente de real izar profundos cambfos es~ 

tructurales en el ámbito de cada país. 

Al mismo tiempo que avanza la práctica de la_ 

pl~neaci6n, los países de la regi6n se empeñan en reali 

zar esfuerzos tendientes a vincular crecientemente su -

desarrollo político, econ6mi.co y social. 

Rebasadas las prime~as etapas de organización 

institucional de la planeaci6n y de la elaboración de -

planes, se ponen de manifiesto problemas que at~ñen más 

bien a las fases operativas de planeaci6n y a su vincu-

lación con la politica econ6míca y social: el problema_ 

del desempleo y del subempleo~ la mala distribución de1 

ingreso; la inflación; el agotamiento del proceso de in 

dustrial izaci6n por· sustitución de importaciones; la ne 

cesi.dad de corregir desequilibrios fiscales internos y_ 

externos; la necesidade de modernizar y adaptar los si~ 

temas de administración pública; etc .. son algunos de -

estos problemas. 

Por lo anteriormente expuesto, la planeaci6n_ 

deberá llegar a constituir un instrumento adecuado para 

hacer frente a todos es tos problemas. Y es por e 11 o, -

por lo que ha estado sujeta en los últimos años, a de--

mandas crecientes para servir como instrumento de orle~ 

taci6n y coordinación de las políticas de desarrollo. 

El oeso de las exiqencias anteriores ha veni 
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do a recaer, fundanentalmente sobre las administraciones 

públicas nacionales, que en general no se encuentran ade 

cuadamente preparadas para satisfacerlas. Esto impl lea_ 

la necesidad, sobre todo, de reformas presupuestarias y_ 

administrativas que permitan las orientaciones de polítl 

casen la elaboraci6n de programas y proyectos, la cons-

trucci6n de mecanismos de coordina~i6n del propio apara-

to gubernamental y la incorporación de los sectores pri~ 

vados en las. tareas de def inici6n y ejecución de los pl~ 

nes (28). 
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3. 2. CONCEPTO: 

El significado de la 11 planeación 11 tiene algo --

de paradoja, para algunos es un término general convenien 

temente útil y de un contexto generalizado que se extien-

de desde las a~pl ias consideraciones filosóficas a los de 

talles precisos; algunos la consideran como actividad es-

pecífica; en contraste con otros que la creen parte o quj_ 

zás un símbolo, para casi todo lo que hace una persona. 

Es importante señalar que el resurgimiento de -

la Planeación ha creado muchas clases distintas de el la y 

con procesos diferentes, esto ha orginado una confusión: 

ejemplo de lo anterior, es el que algunos la identifiquen 

como un sin6nimo de toma de decisiones, para otros tiene 

su significado en la identificación misma de las partes -

del proceso de planeación, como son: programación diagnó~ 

tico, previsión, proyetto, etc. 

Para efectos de esta investigación, lci planea--

ción será vista como un proceso y será anal izada como un 

universo, el cual se tratará de descomponerlo en todas 

sus partes y exponerlo con la mayor claridad posible. 

En estas condiciones se pueden enunciar algunas 

definiciones formales de planeación como sigue: 

Rus se 11 L. Acok ff: 11 La p l aneac i ón es e 1 .proceso 

de proyectar un futuro deseado y los medios efectivos pa-
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r a con s e g u i r l 0 11 • 

Agustín Reyes Ponce: 11 Es la funci6n que tiene...., 

por objetivo fijar el curso concreto de acción que ha de 

seguirse, estableciendo los principios que habrán de - -

orientarlo, la secuencia de operaciones para real iz~rlo 

y las determinaciones de tiempo y números necesarios pa-

ra su realizaci6n 11 • 

R. Goetz: "Planear es hacer que ocurran cosas 

que de otro modo no habrían ocurrido. 

'Guillermo G6mez C.: 11 Es el proceso que nos pe.e 

mite la identificaci6n de oportunidades de mejoramiento_ 

en la operación de la organizatión en base a la técnica, 

así como el establecimiento formal de planes o proyectos 

para el aprovechamiento integral de dichas oportunidades 11 

(29). 

Como se puede observar, se han esbozado algu--

nos conceptos de planeación como parte de su significado, 

se puede pues, establecer su significado en forma más am 

pl ia dentro del contexto de la administración pública me 

xi cana: 

La planeación del desarr·ol lo de un país es el 

proceso dinámico sobre el análisis de los recursos di s P.2. 

nibles, la fijación .de objetivos y metas dentro de un ho 

rizonte determinado de prioridades congruentes con los -
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valores de la sociedad y una·stntesis para establecer e~ 

trategias de asignación de recursos tendientes al logro~ 

de dichos objetivos. 
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3.3. NATURALEZA Y CONTENIDO. 

La planeaci6n es una actJvidad que permite decl 

dir de antemano que hacer, como hacerlo, cuando y quien -

debe llevarlo a cabo; es un puente que se construye entre 

el punto donde nos encontramos y aquel a donde ir; concr~ 

tamente se le puede identificar como la forma racional de 

aproximarse al futuro. 

Esta forma racional de aproximarse al futuro, im 

plica que se lleve a cabo a través de una toma de decisio 

nes ariticipada, claro está que la toma de decisiones no -

equivale a que se le considere como planeación; pero la -

planeaci6n es algo que se hace antes de efectuar una ac--

ción; pero si ésta toma de decisiones pudiese llevarse a_ 

cabo sin considerar la eficiencia, laplaneación no ten- -

dria ningún sentido, por lo que no se necesitaria. 

Si se desea que exista cierto estado ideal en 

un dia futuro y lleva tiempo decidir lo que deba hacerse 

y la forma en que se hará, se deben tomar las decisiones 

necesarias antes de real izar alguna acción. 

Existen decisiones que se presentan en forma in 

terdependiente y que se denominan "sistema de decisiones", 

las cuales se presentan al tratar de alcanzar determinados 

objetivos y que permiten apreciar la necesidad de la pla-

nea¿ion con mayor claridad. Un conjunto de decisiones --

forma un sistema,si el efecto de cada decisión sobre los 
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resultados del conjunto, depende de una o m~s de las de-

cisiones restantes; se puedan presentar algunas de éstas 

decisiones en el conjunto d~ manera sencilla o pueden --

presentarse en forma compleja. Pór lo más complejo en -

st de la planeaci6n se deriva de las· interrelaciones de 

las decisiones más que de ·las decisiones mismas; por - -

ejemplo: al planear una fábrica, la decisión de ubicar -

el departamento de almacén en un lugar espec1fico, afec-

ta la localización de cada uno de los otros departamen--

tos y, por tanto, la funcionalidad general de la organi-

zación. 

Los conjuntos de decisiones que requieren pla-

neación, tienen las siguientes caracter1sticas: 

a).- Son demasiado grandes para manejar todas 

las decisiones al mismo tiempo; de al li que la planea- -

ción deba dividirse en etapas y fases que se desarrollan 

en secuencia por un organismo, por varios o bien por al-

guna combinación de esfuerzos simultáneos secuenciales. 

b).- El conjunto de decisiones n~cesarias no -

puede subdividirse en subconjuntos independientes; por -

lo que un problema de planeación no se puede dividir en 

problemas de subplaneación independientes. Sino que de-

ben estar relacionados entre sí. 

Esto~ significa que las decisiones anteriores 

deben revisarse a la luz de las que se adopten posterio~ 

mente; fundamentalmente se puede expresar que ésta es la 
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razón por la cual la planeaci6n debe realiz~rse antes de 

iniciar la acción. 

Estas dos propiedades sistemáticas de la. pla--

neación ponen de manifiesto varias caracter1sticas de la 

planeación. 

1.- La planeación no e~ un acto, sino es un --

proceso. 

2.- La planeación es un proceso continuo, el -

cual no tiene punto final natural. 

3.- La planeación debe ser flexible~ deb1do --

principalmente a causa de la incertidumbre del futuro y_ 

el posible,error aún en las más expertas condiciones. 

El determinar que la planeación es un proceso_ 

se debe ·principalmente a la complejidad de manejar tqdas 

l~s deci~iones a un mismo tiempo. 

El segundo punto referente a la continuidad --

del proceso.de planeación se debe a lo siguiente: en ca-

si toda la planeación está inherente tomar decisiones, -

puesto que usualmente existen variable·s en la mayoría.de 

las áreas y no se dispone de hechos completos. Pero es-

tas variables deben evaluarse razonablemente, desarrollan 

do el mejor plan, con base en la información disponible. 

No obstante el plan es provis.ional y sujeto a revisión y 

enmiendas a medida que se conozcan nuevos hechos y sean 

revaluadas las variables. En tanto el plan se pone en -

vi~or, los ajustes y condiciones cambiantes que tienen -
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lugar y requieren modificaciones sobre una base un tanto 

continua. 

Por último, el tercer punto que determina a la 

flexibilidad como característica propia de la planeación, 

se debe principalmente a cuanto mayor sea la flexibili--

dad que se pueda imprimir a los planes, menor será el p~ 

ligro de pérdidas en las cuales se incurre por sucesos -

inesperados, per6 es necesario que el costo de flexibil i 

dad deba compararse antes que los riesgos que implican -

los compromisos futuros se han contraído. 

El determinar el uso de la flexibilidad impl i-

ca dar a los planes una facilidad de cambiar su direc- -

ción. 

Para muchos esta característica de flexibi li--

dad es considerada como la més importante; debi~o a que~ 

tiene muchísimo valor la habilidad de cambiar un plan --

sin costo indebido o fricción, cambiar de dirección, ma~ 

tenerse en movimiento hacia el objetivo a pesar de los -

cambios en el ambiente o aún de las fallas en los planes. 

Pero la aplicación de la flexibilidad sólo es 

posible dentro de ciertos límites;, 

En primer lugar, una decisión no puede seguir_ 

pospdniéndose y al propio tiempo garantizar su convenien 

c i a. 

En segundo lugar, la flexibilidad interna de -

los planes puede ser tan costosa que no valga la pena --

precaverse. 
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Por último, es necesario que se vea a la pla--

neaci6n como un proceso que se encamina hacia la produc-. · 

ción de uno o m~s estados deseados y que no es probable_ 

que ocurran a menos que se haga el respecto; ya que obvi.§_ 

mente, no se puede creer que el curso natural de los acon 

tecimientos ocasionen que se pueda alcanzar el estado de-

seado. 

Resumiendo, se puede decir que la ·planeac1ón es 

un proceso que supone la elaboración y la evaluación de -

decisiones antes de que se inicie una acción, es una si--

tuaci·ón en la que se crea que a menos que se emprenda tal 

acción, no es probable que ocurra el estado futuro que se 

desea y que, si se adopta la acción apropiada, aumentará_ 

la probabilidad de obtener un resultado favbrable. 



3 . 4. D 1 NAM 1 CA. 

Habiendo hablado del significado del proceso -

de planeaci6n, de los distintos conceptos por los cuales 

se le conoce, de su naturaleza y de los distintos conjuD 

tos de decisiones que requiere para su desarrollo. 

Corresponde ahora explicar en que consiste la 

Dinámica de la Planeación. En este tema se inicia el es 

tudio que tiene como fin manejar, hacer, actuar, operar, 

o funcionar un proceso mecánico, a través. de implantar,_ 

integrar, ejecutar y controlar 11 10 que realmente existe 

ya11. 

Con la fase de dinámica de planeación, se cu--

bre un ciclo completo de planeación y control de las ac-

tividades de la organización, considerando su gestión --

operativa-administrativa como un sistema, que dependien-

do de la complejidad anal1tica de sus problemas, se hace 

necesario un estudio dimensional que se puede dividir en 

dos campos: 

a).- El macroadministrativo. Que comprende los 

aspectos de estructura, de procedimientos y de coordina-

ción de las actividades que influyen de una manera direc 

ta en el desarrollo de la organizaci6n, en las estrate--

gias de crecimiento y en el medio en el cual opera ésta. 

b).- El microadministrativo. Que se ocupa de -

los problemas que afectan las estructuras, los procedi--

mientos y la coordinación de recursos materiales, huma--
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nos y técnicos dentro de cada área de la organización. 

La gráfica Número 11 muestra esquemáticam~nte -

el pr6ceso de la dinámica de la planeación en una organl 

zación ya constituida. 

La parte izquierda muestra la estructura 'de. la 

organización en coordinación directa con los elementos -

de la administración cientiffca, en razón de ser un pro-

ceso que lleva consigo la responsabi 1 idad de Planear, --

Ejecutar y Controlar. 

La parte central representa al proceso y meca-

nismo de planeación, comprendiendo las áreas de aplica--

.ción y su contenido con relación a la tipologi9 aplica--

ble a cada caso particular, para llevarla a cabo. 

Por último la parte de la derecha comprende bá 

sicamente la Dinámica referida en tres aspectos: 

1 .- Real izaci6n de la planeación, que influye un 

proceso que abarca la investigación, recopilación de in-

formación, análisis y diseRo de planes, programas y pro-

cedimientos. 

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

ci6n de politicas y elaboración de planes y programas. 

3. - Resultados directos, que cierra el ciclo de 

la planeación al establecerse la fase de implantatión de 

·1os planes. 
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3.5. IMPORTANCIA 

Se puede sintetizar la necesidad de Ía planea-

ción expresando que para llevar a cabo una actividad, es 

necesario primeramente haberlo pensado para posteriorme~ 

te poder ejecutarla. 

En una época como la actual en donde existen -

grandes cambios en el mundo y cuando cada d1a hay nuevos 

elementos de incert¡dumbre, el llevar a cabo la planea--

ción parece ser casi imposible o inaplicable, sin embar-

go nunca se ha tenido mayor urgencia que ahora de contar 

con una planeación lo más adecuada posible para hacer --

uso de la mejor manera posible de todos aquellos facto--

res que intervienen tanto directa como indir~ctamente el 

desarrollo de una actividad. 

Lo anter¡or es aplicable no importando la fin~ 

lidad de la organización y, puede serlo también en parti 

cular para el hombre mismo. 

A continuación se presentan varios puntos que_ 

perm¡ten apreciar la necesidad de la planeación: 

l. - Al planear en .·forma más concreta se prec i -

san los objetivos principales y se logra una jerarquiza-

c i ón de éstos. 

2.- La organización puede afrontar situaciones 

futuras con un mayor grado de incertidumbre. 

3.- La planeación obliga a tener pr~paradas va 
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rias soluciones o alternativas para dar respuesta a un -

problema, lo que en otra forma sin planeaci6n, se daría 

una respuesta con la simple relación subconciente o natu 

ral. 

4.~ Evita que los funcionarios se adhieran 

por demasiado· tiempo a una rutina, es decir, crea una di 

n§micB de trabajo. 

5.- Permite lograr mejor coordinación, ayudan-

do a reducir los problemas, mejorar la productividad y -

operativi.dad de la organización. 

6.- Se debe planear para un futuro incierto. 

7.- La atención de la organización se concen--

tra en la resolución de los problemas mediatos. Los in-

mediatos ya quedaron incluídos en la planeación. 

8.- Todos los recursos son aprovechad6s en for 

ma racional y adecuada. 

9.- Sirve de herramienta de cont~ol. 

En resumen, anal izando lo anterior, se afirma 

que la planeación es la herramienta intelectual para lo-

grar el desarrol Jo de una organización y el progre~o de 

un país. 
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3, 6. VENTAJAS. 

El llevar a cabo la planeaci6n dentro de una -

organización presenta un sin número de ventajas, aquí se 

exponen algunas de ellas. 

1).- La planeación se aprovecha de las activi-

dades expresas y ordenadas. 

2).- Todos los esfuerzos se dirigen hacia los_ 

resultados, logr§ndose ast una secuencia de esfuerzos --

efectiva. 

3).- Se minimiza la ejecución del trabajo y su 

enfoque en forma azarosa. 

4).- Se reduce al mínimo el trabajo no produc-

tivo. 

5).- Los esfuerzos y los gastos que van a em--

plearse son revisados cuidadosamente, para la termina- -

ción ~e las actividades planeadas se fijan al mlnimo o -

dentro de un orden conocido y aceptado. 

6).- Se logra una mejor coordinación de activi 

dades, de manera que hace que una gran combinación de --

fuerzas se mueva armoniosamente hacia el objetivo prede-

terminado. 

7).- Indica la necesidad de cambios futuros, -

tales como la búsqueda de nuevas alter~ativas en la org~ 

nización, o de nuevas actividades para nuevas fuentes de 
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utilidades o de servicios. 

8). - Ayuda a visual izar futuras posibilidades 

entre cursos alternativos de acción. 

9).- Sirve para identificar y evaluar nuevos -

campos para una posible participación en ellos. 

10).- Guía el pensamiento hacia futuras activi-

dades convenientes, indicando la forma de hacer el cam--.- . 

bio y lo que debe hacerse para lograrlo. 

11 ).- Trata de dar respuesta a las preguntas --

que presentan cierto grado de incertidumbre, ya que las 

respuestas se presentan a través de un complejo de varia 

ble~ que afectan a la acción que se desea emprender. 

12).- Es una herramienta de gran poder la orga-

nización, ya que ésta se impartir§ con confiabilidad y -

agresividad. 

13).- Se logra hacer un mejor aprovechamiento -

de los recursos con que cuenta la organización -Obteniendo 

como resultado costos m§s bajos. 

14).- La .planeaci6n hace posible que la organi-

zación se mueva hacia adelante como una unidad coordina-

da. En consecuencia, algunas partes o actividades no --

adelantaron demasiado o se atrasaron· con respecto a otras, 

además las acciones tanto en cantidad como en oportunidad· 

quedan enclavadas juntas para asegurar el necesario apoyo 

ent:re el las. 

'' 
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15). - Promueve el uso de una medida de f unc ion~ 

miento, esto es que hace más definitivo al trabajo den--

tro de las limitaciones de espacio y tiempo. 

1 6). - E 1 nivel de 1 as real i zac iones ti ende a - -

elevarse con la buena planeación,ya que se minimiza el -

confiarse en las realizaciones pasadas. 

17).- La planeación tiende a mejorar la orienta 

ci6n, motivación y comunicación, logrando que se pueda -

crear bajo tales estímulos una fuerza de trabajo efecti-

va. 

18).- También ofrece una base para el control, 

ya que establece Jos puntos de partida y de terminación 

de las actividades, impulsa a uniformar la acción y pro-

mueve el establecimiento de normas de rendimiento. 

Se puede seguir haciendo mención de más venta-

jas de la planeaci6n pero las más importantes son las que 

se han mencion~do, por lo que para concluir se establece: 

planeación daré un mayor 1ndice de seguridad para alcan-

zar con éxito los objetivos trazados. 
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3.). LIMITACIONES: 

La planeaci6n es un proceso fundamental y ese~ 

cial, pero existen 1 imitaciones prácticas para su apl ic~ 

ción. 

En este tema se pretenden anal izar estas l imi-

tac iones: 

1). - La exactitud de la informaci6n y de he- -

chos respecto al futuro. Como ya se indicó, la planea--

ción se refiere a actividades futuras. La utilidad de -

un plan está afectada por la exactitud subsecuente de --

las suposiciones con respecto al futuro y que se emplea_ 

ron en la formulación del plan. Nadie puede predecir o 

estar capacitado para hacerlo en forma completa y total-

mente los eventos del futur~. Si cambian l~s condicio--

nes bajo las cuales debe implantarse el plan gran parte_ 

de éste puede perderse. Los planes deben de evaluarse -
I 

a la luz de las condiciones operantes. 

2).~ Hay quienes argumentan contra la planea--

ción, diciendo que su costo excede a su verdadera uttl i-

dad. Opinan que el dinero sería .mejor empleado en hacer 

se el trabajo físico que hay que hacerse. Como todas --

las funciones deben justificar su existencia y su grado_ 
I 

de extensión debe mantenerse de acuerdo con las circuns-

tancias particulares. El tiempo y esfuerzos empleados -

en hacer planes deben resultar más ventajosos que si se 
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aplicaran a otra. función. 

3).- Otra de las 1 imitaciones que se oponen a 

la planeaci.ón, son las barreras psicológicas. ·La más im 

portante, es que la gente se interesa más en ~l presente 

que en el futuro. El presente es más deseable y tiene -

mayor grado de certidumbre. El futuro significa c~mbios 

y ajustes a nuevas situaciones, tiene mayor grado de in-

certidumbre. 

4).- Otra limitación más es que la planeac.ión . -
11 paraliza 11 la inactivi.dad de la organización y, para al-

gunos ejecutivos es como una "camisa de fuerza" que no -

les da 1 ibertad de acción. Se supone también que esta -

rigidez tiende a hac~r a la gestión administrativa más -

compleja, que en lugar de ayudar estorba. 

5).- Otros afirman que la planeación retarda~ 

la acción. Se dice que las emergencias y algunas situa-

clones ext.raordinarias que se presentan de impr6visto --

exigen decisiones sobre la mar~ha. Se presentan a veces 

circunstancias que obligan a hacer algo en el momento, -

sin desperdiciar tiempo en pensar y en anal izar detalles. 

La situación problemática pude ser tal que no admita de-

moras. 

6).- Algunos sostienen que los que practican -

la planeación tiende a sobreestimar su contribución a la 

resolución de un problema. Esto está evidenciado por la 
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preparación de informes elaborados y por instrucciones -

más allá de cualquier necesidad práctica y, por la renu~ 

cia de correr riesgos en su trabajo administrativo, in--

tentando en vez de ello, eliminar todos los riesgos me--

diante la planeaci6n. Se gasta mucho dinero y tiempo p~ 

ra reunir información para procesarla y transformarla p~ 

ra la utilización en la elaboración de un plan. 

7).- Una de las más fuertes 1 imitaciones para 

la planeación, consistente en la creencia de que los me-

jores resultados se obtienen por medio de hacer las co--

s as en forma inmediata y 11 as í nomás 11 , que cada si t uac i 6n 

se resuelve cuando se presenta. De este modo, se puede_ 

hacer uso del oportunismo con gran ventaja, los partida-

rios de esta opinión dicen que pocos planes se siguen co 

mo se pensaron. 

Hay elementos verdaderos en estos argumentos, 
., -

pero no hay que olvidar que los planes más efectivos pre 

veen cierto grado de plasticidad e interpretación en 

a p l i car l os . 

Si es cierto que se presentan situaciones en -

forma inoportuna, y que es necesario tomar una decisión 

r§pida para su solución, pero el llevar a cabo una acti-

vi dad no significa necesariamente realizaciones útiles._ 

Resulta temerario iniciar el curso de una acción sin pres 

tar debida atención a que resultados se desea llegar y, -
¡,, 
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que es lo mejor que se puede hacer para lograrlos y que_ 

consecuencias probables tenga el tomar una d~terminación. 

También es cierto que hay algunos ejecutivos -

que obtienen resultados óptimos con muy poca planeaci6n, 

pero hay que recalcar que la planeación es una regla y -

no la excepción. Con la buena planeación aumenta la cer 

teza y disminuye la incertidumbre. 
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3.8. PREMISAS: 

El formular preguntas pertinentes es un medio 

favorable de estimular el pensamiento y obtener la intor 

mación necesaria para una planeación adecuada. Las res-

puestas a tales preguntas no sólo descubren material pa-

ra incorporarlo al plan, sino también áreas para estudio 

adicional para hacer que el plan sea completo. Se po- -

dr1an dar ciertos números de 1 istas de.tales preguntas,_ 

·pero las que a continuación se enuncian engloban y dan -

un marco general de los elementos de la planeaci6n. 

Las preguntas son: 

1 ).- Que acci6n es necesaria? 

2).- Por qué? 

3).- Dónde se hará? 

4).- Cuándo se hará? 

5).- Quién debe hacerla? 

6).- Cómo debe hacerla? 

- ¿QUE ACCIONES NECESARIA? 

La respuesta a esta pregunta indicará los ac--

tos necesarios a real izar, el orden en que deben ejecu--

tarse, la descripción y requerimientos de recursos. 

- ¿POR QUE? 

La contestación permitir§ inclu1r solo las ac-

tividades necesarias para la consecución de los objetivos 

generales y espec1ficos. 
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- ¿DONDE SE HARA? 
Resolviendo esta preg~nta se conocerá el lugar 

preciso en el cual se ejecutará el plan. 

- ¿CUANDO SE HARA? 

Conociendo la solución a ésta cuestión se de--

terminará el tiempo en que deberá de empezarse el plan._ 

Se refiere no solo al plan en si mismo, sino también a -

sus partes. 

- ¿QUIEN DEBE HACERLA? 

Resolviendo esta pregunta se pueden f ljar las 

responsabilidades y obligacione~ ~los miembros de la or 

ganización, implica aprovechamierito de las habilidades.· 

- ¿COMO DEBE HACERSE? 

La respuesta señalar.á la forma en que debe eje 

cutarse el plan, sirviendo al mismo tiempo como control. 

Los .medios para conseguir la participación ac-

tiva de los niveles administrativos: medio y operativo,_ 

en el diseño de planes, es lograr su colaboración hacién 

dolos part1cipes en la planeación. 

Para lograr esto se propone lo siguiente: 

a). - Es tab 1 ecer un grupo de personas dedicadas 

exclusivamente a planear, pero en forma conjunta. Este 

grupo puede estar integrado por el nivel directivo de la 

organización. 

b).- Otro medio lo constituye el Comité de Pla 
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neaci6n, cuya principal ventaja es la cooperación volun-

taria de los miembros de la organización. 

c).- La formulación de presupuestos elaborados 

eh escala ascendente. 

En conclusión, para que la planeaci6n se lleve 

a cabo con éxito debe haber delegación de autoridad y --

responsabilidad, que puede consistir en el entrenamiento 

de futuros ejecutivos, aumentando as1 la pericia; conocí 

mientas y técnicas efectivas de direcci6n y control. 
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3.9. REGLAS: 

Un tema importante es el que correspond~ a las 

reglas que han de ser utilizados para log~ar el mejor-~ 

éxito posible de la planeación. 

Considerando que la actividad de planeación es 

altamente índividual izada y que depende de varios facto-

res como son las caracteristJcas de la propia organiza--

ci6n, determinadas circunstancias ajenas a la orga~iza-

ción (medio ambiente} y que le afectan en sus operacio--

nes, asi también a los pl~nificadores. 

Se considera conveniente establecer reglas de_ 

observancia general, considerándose como guias normati--

vas, furidamentales para la realización de Ja a¿tividad -

de.planear. 

Estas reglas son: 

l ). - Aclaración del Problema: Consiste en la -

obtención de una apreciación clara y concisa del proble-

ma. Adquiriendo una visión clara de las condiciones ac-

tuales que requieran mejoría y por las cuales se lleva a 

cabo la planeación .. 

2). - Obtención de información completa sobre -

actividades involucradas: Es esencial conocer las acti-

vidades que van a ser planeadas y su efecto sobre otras, 

ya sean internas o externas, de la organización, como r~ 

quisito necesario para una planeación inteligente. Cabe 
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hacer mención que para que una acción sea eficaz, debe -

estar basada en el conocimiento. 

Son fuentes de información útil, la experien--

cia, las resoluciones dadas anteriormente a los proble--

mas, la práctica en otros organismos, la observación, la 

consulta en archivos y los datos obtenidos de investiga-

ción y experimentación. 

3).- Análisis y Clasificación de datos: Cada -

elemento de información debe ser examinado por separado_ 

y también con relación al conjunto de elementos de infor 

maci6n. Se ponen de manifiesto las relaciones causales 

y se describen y ponderan todos los datos disponibles --

pertinentes a la planeación. 

4). - Formular las Premisas de Planeación: Con_ 

los datos que se tengan concernientes al problema, se --

formularán algunas presunciones sobre las cuales se basa 

rá el plan. Estas premisas seRalaran l~s circunstancias 

que se presupone existan o que se presenten y en las cua 

les se basa y justifica el plan. Las premisas son como 

un talón de fondo en el escenario de la planeaci6n y de-

ben de ser cuidadosamente advertidas para que se compre~ 

da íntegramente el plan. 

5).- Formulación de Planes Alternativos: Gene-

ralmente hay varias alternativas para ejecutar un mismo_ 

trabajo, y es en este paso en el que surgen los diversos 

planes posibles cuya formulación requiere con frecuencia 
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ingenio creador. 

6).- Ejecuci6n del Plan: En este pünto es don-

de se llega a decidir que plan se ya a adoptar. Es nece-

sario tener en cuenta lo que toca a costos, adaptabilf--

dQd y prontitud. La d~cisión puede ser tomada por una -

sola persona o por un grupo. 

7}.- Suposición detallada de la sücesión y d.i~ 

.rección de las operaciones: Corresponde ahora l~ aplica 

cíón del plan y sus reJaciones a todas las acti~ldades -

afectadas por él. Deben formularse los detal.les dicien-

do donde, por producto de quién.y cuando debe ejecutarse 

cada fase del pla~, para lograr el fin.que se pretende. 

El enfoque que daba seguirse, lo mismo que el tiempo de_ 

la apl ícación del plan. 

8).- Control del Plan~ El éxito del plan ser§ 

medido por los resultados que de él se obtengan. Por lo 

tanto, es necesario disponer lo necesario para seguir su 

desarrollo y resultados. 
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3.10. TIPOLOGIA: 

La necesidad de planear las organizaciones es 

tan obvia y tan grande, que es difícil encontrar alguien 

que no esté de acuerdo cOn el la. Pero es más di fic.i 1 

procurar que 1 a planeac i ón sea út i 1, porque e.s una de 

las actividades intelectuales més dificiles y complejas_ 

de confrontar. 

En la actualidad, aun no se comprende en forma 

inte~r~l a Ja planeación de modo que ésta debe de adap--

tarse a las características de la organización que se --

quiere planear y de la situación en que se real iza. Sin 

embargo existen normas de car~cter general que son acep-

tables. Se puede tratar de determinar las posibilidades 

de planeaci6n, encontrar la fi losofta·adecuada para enfo 

carla, tener una idea respecto a la mejor forma de orga-

nizarla y sistematizarla, asi como los mejores métodos,~ 

técnicas y herramientas que se las puedan integrar. 

En éste tema se pretende clasificar y definir. 

la tipolog1a de la planeación, mencionando los procesos_ 

de planeaci6n aceptados en la materia. 

Existe una amplia variedad en los procesos de 

planeaci6n usados en diversas instituciones y por ejecu-

tivos que se encuentran en varios niveles de éstas. Una 

manera conveniente de apreciar la magnitud y variedad --
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del proceso de planear, es a('lalizar la tipolog1a de la --

planeacl6n. 

El cuadro que se ilustra a continuación mue~tra 

esquemáticamente cinco clasificaciones para la planeaci6n 

de una organización. 

Tiempo:. Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo 

Función: Inventario Recursos Humanos Marketing 

Ni ve 1 : Directivo Medio Operativo 

Propósito: Fusión. Nuevos Productos R. Financieros 

Elemento: Procedimientos Políticas Estrategias. 

Este cu~dro demuestra que planear puede ser di! 

cutido desde una variedad de puntos de vista y clasifica-

ciones. Sin embargo, de ser tomado en cuenta que cualquier 

plan puede incluír más de una de las caracter1sticas dadas 

en el cuadro. Por ejemplo, la reinversión de las util ida-

des refleja un plan de expansión, En resumen se puede de• 

cir que un plan a seguir para lograr la consecución de uno· 

o varios obj~tivos, debe trazarse tomando en cuenta los di 

ferentes procesos de planeaci6n. 

TIPOS DE PLANES: 

Es posible clasificar los planes en muy difere.!:!_ 

tes tipos, con el fin de poder comprender la diver~idad -

que se encuentra en ellos se hace un breve examen clasifi 

cándalos en cuatro grandes grupos: 
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l. - _Según su clase, es decir, sus objetivos, -

pol1ticas, procedimientos, métodos, prosr! 

mas y presupuestos. 

2.- Según los fines, esto es, nuevos, vigentes 

o correctivos. 

3. - Según su uso, es decir, para usarse una so 

la vez (de uso único) y 

usarse varias veces). 

4. - Por su alcance, 

y largo plazos. 

- SEGUN SU CLASE: 

esto es, 

constantes (para -

a corto, mediano 

Se puede considerar a los objetivos como pla--

nes en si, en cuanto a que tienen que ver con las utili-

dades futuras, que requieran previsión e imaginación de-

terminante y que son parte integral de todas las activi-

dades del proceso de planeaci6n. 

Las políticas constituyen una guía o norma pa-

ra el curso de las acciones de una organización, seHalan 

aspectos muy amplios que permiten a los ejecutivos deter 

minar criterios, usar su iniciativa y juicio en la ínter 

pretación de una norma en particular. 

La planeaci6n influye en la formulación y uso 

de poltticas; puesto que éstas ayudan a determinar lo 

que debe hacerse con el fin de efectuar una acción. 

- SEGUN SUS FINES: 

El clasificar planes según sus fines, hace pen 
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sar en nuevos planes que involücran operaciones inicia--

les u origina.les e.n lo que concierne a una organización. 

Planes de operación o de trabajo, son los .des-

tinados a producir los efectos que se busc~n ~n las ope-

raciones actuales. 

Los planes correctivos, se usan para propor~io . . -
nar una acción que mejore una parte de otro plan que ha_ 

result·ado deficiente en relación a Jo. que se debe logr<:ir 

.. SEGUN SU USO: 

Bajo esta clasificaci6n estén concebi~os los 

planes de uso único y los constantes. Los primeros están 

destinados a alcanzar una meta determinada y luego termi-

nan, dentro de este grupo se consideran los programas, -

presupuestos y los planes correctivos. 

Un procedimiento, se ocupa de escoger y poner -

en práctica un curso especifico de atci6n de acuerdo con 

la politica establecida a los procedimientos dan una suce 

sión cronológica a las operaciones sucesivas, siempre de~ 

tro de la politi¿a establecida y dirigida hacia la meta -

·predeterminada. 

Planear la manera de cómo cada trabajador debe~ 

rá ejecutar cada operación de un procedimiento, es lo que 

constituye un método. 

Los programas también éOn planes, ya que est§n_ 

constituidos por objetivos, po11ticas, procedimi~ntos y -
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métodos, dispuestos de tal manera que suministran cursos 

de acción para alcanzar una met~. 

Los segundos, o sea los planes de uso constan-

te est~n enfocados a la repetición de acciones, incluye~ 

do pollticas, procedimientos y métodos de trabajo. 

- POR SU ALCANCE: 

Este tipo de planes se explica~ por si solos,_ 

ya que es necesario en toda organización determinar pla-

nos a corto, mediano y largo plazos, esto es, según la -

situación que se presenta. 

TIPOS DE PLANEACION. 

Planeaci6n Estratégica: 

Estrategia es la acción de marcha que se sigue 

para ~oseer ntveles de recursos ajenos a quien la empre~ 

de. 

Por lo tanto la estrategia denota: un programa 

general de acción y un conato de empeños para lograr un 

objetivo. El propósito de las estrategias~ entonces, es 

determinar y comunicar, a través de un sistema de objetl 

vos y pollticas mayores, una descripción de lo que se de 

sea que sea la organización. Las estrategias muestran -

la dirección y el e~pleo general de recursos y de esfuer 

zos. No tratan de del in~ar exactamente como debe cumpl iL 

se los objetivos, puesto que ésta es una tarea de un núme 
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ro de programas, pero son una referencia ütil para guiar 

el pensamiento y la acción d~ la organización~ Esta uti 

lidad en la práctica y su· importancia como guia en los -

planes justifican su consideración como una "especie de 

plan" para fines analíticos. 

La estrategia es un plan (generalmente a largo 

plazo) que es el resultado de una decisión~ cuyo objeti-

vo consiste en desarrollar total o parcialmente los re--

cursos humanos y materiales de una organización para de-
. ' sarrol lar la o lograr su crecJmiento total o parcial a --

través de: 

- Una ampliación y consolidaci6n de los recur-

sos. 

- Una ampliación de su mercaqo. 

- Una ampliacibn de su producción. 

La planeación estratégica se puede definir co-

mo: "El proceso de determinar los mayores objetivos de -

una organización, las políticas y estrategias que gober-

narán la adquisición, uso y disposición de Jos- recursos 

para realizar esos objetivos". 

La planeación estratégica a largo plazo est~ -

proyectada al logro de los objetivos institucionales de_ 

la organización, y tiene como finalidad básica al esta--

blecimiento de guias generales de acción de la misma. 

Este tipo de planeación se concibe como el pr? 
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ceso que consiste en deci~ir sobre los objetivos de una 

organización,.sobre los ~ecursos que serén utilizados -

y las politicas generales que orientarAn. la adquisi~i6n 

y la administración de tales recursos, considerando a -

la organización como una entidad total. 

Las caracter1sticas de esta planeación son, -

entre otras:· 

- Es original, en el sentido que constituye -

1 a fuente u origen para 1 os p 1 anes es pecíf_!_ 

cos subsecuentes. 

Es conducida o ejecutada por los más altos 

niveles jer§rquicos de dirección. 

- Establece un marco de referencia general p~ 

ra toda la organización. 

- Se maneja generalmente información ext~rna. 

- Afronta mayores niveles de incertidumbr~ en 

relación a otros tipos de planeación. 

- Cubre amplios períodos de tiempo. 

Planeación T~ctica: 

La ejecución de la planeaci6n implica el ejem~ 

plo de la planeación estratégica o de la p·laneación tác-

tica se emplea en el manejo de los desarrollos internos 

de la organización y con las fuerzas externas que acep-~ 

tan el cumplimiento exitoso de los objetivos. En resu--
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men la planeaci6ri táctica se refiere al empleo más efec-

tivo de los recursoé que se han aplicado para el 16gro -

de objetivos y metas. 

· Por lo tanto una planeaci6n será téctica, si -

se refiere a gran parte de la planeaci6n de un producto_ 

o ~u publicidad. En conclusión, la planeación táctica -

es el proceso mediante el cual los pl~nes en detalle son 

llevados a cabo, considerando el desarrollo de los recur 

sos para realizar la planeación estratégica. 

Alg~na~ de las caracter1sticas de l~ planeaci6n 

táctica son: 

- Se da dentro de las normas producidas por la 

planeaci6n estratégica: 

- Es conducida o ejecutada por los ejecutivos -

del nivel medio. 

Se refiere a una área de activid~d espec1fi-

ca. 

- Se maneja información exte~na e interna.· 

- Está orientada hacia la cootdinac16n de los -

recursos. 

La diferencia entre planeaci6n estratégica y -

planeación táctica estriba principalmente en los. siguie~ 

tes as pe.ctos: 

1.- Cuando más largo e ir~eversible sea el efec 

to del plan, más estratégica será. 

2.- La planeaci6n estratégica es a largo plazo 
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y la planeación t~ctica es a corto plazo. 

3.- .Cuando más funciones de las actividades de 

una organización sean afectadas por un .plan, será más es 

tratégico, y mientras menos funciones se afecten por un 

plan, será más estratégico. 

4.- La planeaci6n táctica trata de la selección 

de los medios por los cuales han de alcanzarse los objetl 

vos. La planeación estratégica se refiere a la formula--

ción y selección de los medios para la consecución. de --

los objetivos. 

En conclusión, la planeaci6n estratégica es --

una planeación corporativa a largo plazo que se oriente 

hacia los fines (pero no de manera exclusiva). Debe ser 

obvio que se necesita tanto la planeación estratégica co 

mo la tá6tica para obtener el máxima de beneficio. 

Planeación Satisfaciente: 

Esta planeación designa los esfuerzos para al-

canzar cierto nivel de satisfacción sin excederlo. Sig-

nifica hacer las a:osas bien pero no necesariamente 1110 -

mejor que se pueda 11 • El nivel de realización que define 
11 satisfacci6n 11 es el que busca establecer quien toma la 

decisión. 

La planeación satisfaciente comienza con la de 

finición de dos objetivos y mstas que se juzguen a la 
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vez factibles y deseables. La atribución de estas pro-~ 

piedades a los objetivos y metas usualmente, se basa en· 

el concenso entre los planificadores. 

Los objetivos y metas suelen formula~se en --

forma satisfaciente en términos de medidas de ~endimien

to comunmente usadas, por ejemplo: utilidades, intereses 

sobre inversiones etc., o en términos cualitativos, por -

ejemplo: buenas relaciones laborales. 

Para llevar a cabo este tipo de planeaci6n, 

normalmente se usa un solo pronóstico como si hubiera 

una virtual certeza.d~ que se volverá realidad lo progr~ 

mado. Rara vez se ut1 liz~n expl1citam~nte las probabill 

dades, y si surge lo inesper~do, la organización ser~ me 

nos capaz de resolverlo. 

En este tipo de planeación rara vez se formu--

lan y evalúan sistemáticamente muchas alternativas, ya -

que cualquier conjunto que sea factible la satisfará. 

Lo normal es que la planeación satisfaciente se in~eresa 

m~s por identificar las deficiencias pasadas, producidas 

por las po11ticas vigentes, que por aprovechar oportuni-

dades futuras. Por tanto, en cierto sentido, la planea-

c ión satisfaciente tiende a encarar el futuro, mirando~ 

al pasado. 

En la'planeación de los recursos, la mayor par. 

te de las organizaciones que utilizan este ~ipo de pla--
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neaci6n se preocupan de un solo recurso, el dinero. Su 

orientación está dominada por el énfasis en los aspectos 

financieros. Pocas veces, prestan atención detallada a 

los recursos humanos, instalaciones, equipo, materiales 

y servicios. 

La deficiencia más seri~ de este tipo de pla--

neaci6n es que pocas veces explica debidamente el siste-

ma de planeaci6n en si mismo. La planificación satisfa-

ciente tiende a usar solamente el conocimiento actual y_ 

la comprensión. Por esta razón esta forma de planeaci6n 

requiere de menos tiempo, dinero y medios técnicos, por_ 

supuesto, éstos son sus principales atractivos. 

En conclusión el enfoque satisfaciente es defi 

nido normalmente con el argumento de que 11 es mejor elab_2 

rar un plan factib·le aunque no sea óptimo, que un plan -

Optimo que no sea factible 11 • 

Planeación Optimizante: 

En este tipo de planeaci6n se hace un esfuerzo 

por hacer las cosas no solo suficientemente bien, sino -

por hacerlas lo mejor posible. 

Este enfoque óptimo de plane~ción ha podido ha 

cerse gracias al desarrollo y aplicación de los modelos 

matemáticos. 

Es difícil construir un modelo general de pla-

n~aci6n que represente a todos y cada uno de los aspee--
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tos de un sistema global de la organización. Los esfuer 

zos por desarrollar ~Janes verdaderamente óptimos casi -

siempre producen un subproducto valioso, una comprensión 

más profun.da del s.istema para el cual se planea. 

Con esta forma de planeaci6n se trata de: 

- Minimizar los recursos disponibles que se ne 

cesitan para obtener un nivel especifico de 

rendimiento. 

- Maximizar el rendimiento que se puede obtener 

con recursos disponibles. 

- Tener un mejor equilibrio entre los costos y 

los beneficios. 

La planeaci6n optimizante se considera más - -

"táctica que estratégica 11 • Un plan óptimo estratégico -

no es prácticamente alcanzable, pero puede ser muy útil 

la planeación que optimiza las partes o acciones de un -

plan, integrándolas con otras partes que se han elabora-

do con otro tipo de planeaci6n. 

En otras palabras, un procedimiento de planea-

ción que utilice la optimización cuantitativa donde sea 

posible, y una planeación cualitativa satisfaciente, pro 

bablemente produzca la planeación satisfaclente o la op-

timizante por si solas. 

Planeación adaptativa: 

A este tipo de planeación se le suele 1 lamar -

en ocasiones, 11 planeaci6n innovadora 11 • Todavía no es la 

.... 
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mAs úsual porque no se .ha desarrollado un concepto el aró 

y absoluto de ella, ni una metodología sistemática para~ 

real iz~rla. Consecuentemente, es más bien una aspira- -

ci6n que una realización. A pesar de ello, los planes 

de esta naturaleza se pueden diseñar en las organizacio-

nes en un grado mucho más amplio de lo que se pudiera --

pensar en la actualidad: 
Esta planeaci6n busca la compatibilidad de los 

objetivos colectivos, uni·tarios e individuales. Se debe 

tener conciencia de los valores sustentandos por toda la 

organización, por sus partes, por las personas que la 

comparten. También r~quiere esta planeaci6n la compren-

s i6n de los valores; la forma en que éstos se relacionan 

con las necesidades y su satisfacción~ tanto en forma in 

dividual como colectiva . 
. La planeación adaptativa se apoya en tres as--

pectas: 
l.- Se basa en la creencia de que el valor 

principal de la planeaci6n descansa en el proceso de ela 

borar planes, no en los planes ~ue se producen. 

2.- Los objetivos de esta forma de planeación_ 

es el de proyectar a la organización y la instrumentación 

·de un sistema de Administración que minimice la necesidad 

de la planeaci6n retrospectiva (es decir, corregir defi--

ciencias de planes anteriores), y lograrlo reduciendo la 
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posibilidad de que ocurren tales deficiencias. Se trata 

de crear un futuro deseado a través de la planeación - -

prospectiva. 

El conocimiento del futuro lo clasifica en - -

tres aspectos: certidumbre, incertidumbre e ·ignorancia, 

cada uno de el los requiere un tipo especial de planea- -

ción, que se denominan respectivam~nte: planeación com--

promet ida, contingente y sensible. 

Planeación Operacional: 

Se refiere básicamente a la asignación previa -

de las tareas especificas que deben real izar las personas 

en cada una de las unidades de operación. 

Las características de esta planeación son: 

- Se da dentro d~ los 1 ineamientos sugeridos 

por las planeaciones estratética y táctica. 

- Es conducida o ejecutada por los ejecutivos -

del nivel medio. 

- Trata y anal iza actividades normales factibles 

de programar. 

- Sigue procedimientos y reglas definidas ~on -

toda precisi6n. 

- Normalmente abarca períodos reducidos. 

- Su parámetto principal es la efi~iencia. 
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4. METODOLOGIA DEL PROCESO 

DE 

PLANEAC 1 ON. 
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. . . 

La planeación es un proceso continuo que invo-

lucra el an~l is is y la evaluación de decisiones a accio--

nes requeridas en situaciones en las cuales, un estado fu 

.turo ser~ m~s verosimi 1 de alcanzarse, si se llevan a ca-. 
bo tales acciones b~jo determinado ordenami~nto, por con-

siguiente un plan no es nunca el producto final del pro-

~eso de planeaci6n, ,sino un informe provi~ional. Es un -

registro de un conjunto de decision~s que actúan unas so-

bre otras y que se puede dividir en muchas fo~~as distin-

La planeaci6n no se 1 imita a la emisión de sim-

ples previsiones o pronósticos, sino que precisa objeti--

vos y medios para ~lcanzarlos, asociando unos y otros de_ 

·manera coherente. Esta doble preocupación 1 leva a esta--

blecer la relación entre un plan y programa. 

El "plan" es el conjunto coherente de objetivos 

y medios relativos al mejoramiento deseadb, que toma en -

cuenta las restricciones técnicas, disponibilidad de re--

cursos y políticas que existen o se preveen, se refiere, 

en lo general al mediano y largo plazo. 

El 11 programa" es definido como un conjunto de -

operaciones inscritas dentro del marco general del plan,_ 

cuya ejecuci6n,estA prevista a cierta fecha, se refiere -

esencialmente a corto plazo. 

Esto per~ite resumir al plan como un objetivo y 

el programa como decisión. 
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El proceso de planeación se puede dividir de -

muchas maneras distintas, cada planificador tiene distin 

to modo de subdividir las deciciones que deben de ejecu--

tarse. El conjunto de decisiones que implica la formula-

ción de un plan no puede dividirse en subconjuntos ihde--

pendientes, por lo tanto, las etapas y fases deben actuar 

entre sí. 

El orden en que a continuación se presentan las 

etapas del proceso de. planeación, no representa necesari~ 

mente la forma en que se deben llevar a cabo, pero si es_ 

la más conveniente. La raz6n de esta afirmación se expli 

cará en el desarrollo de este capítulo por sí sola. 

A continuación las etapas del proceso de plane~ 

cl6n se identifican brevemente, anal izando cada una de --

e 11 as pos ter 1 ormente. 

1. - ·oi agn6s ti co: Descr i pe i 6n de 1 a situación"_ 

de la organizaci6n en un momento determinado, tomando en 

cuenta los as~ectos: Histórico, present~ y futuro. 

2.- Determinación de Objetivos y Metas-: Deben 

especificarse cuantitativa· y cual itatlvamente~ 

3.- Búsqueda y Selección de Medios: Elección -

de poltticas, programas, sistemas, procedimientos y préc-

ticas, con las que habr~n de alcanzarse los objetivos y me 

·tas. 
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4. - Determinaci6n de Recursos: De l-0s tipos y 

cantidades de los recursos que se necesitan, deflnici6n 

de como habrán de adquirirse o generarse y como· habrán:. 

de asignarse a las actividades. 

5.~ Ejecución: DiseRar los procedimientos pa-

ra tomar decisiones, así como la forma de organizarlos -

para que el .plan se realice. 

6.- Control: DiseRar los_ procedlmiehtos para_ 

preveer o detectar los errores y fallas, así como para -

prevenirlos y corregirlos sobre una continuidad •. 
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4. 1. DIAGNOSTICO: 

Toda organización tiene objeti~os generales,· 

tanto ·de estilo como de desempe~o, que determinan en - -

gran parte lo que hará o dejará de hacerse. En efecto, 

estos objetivos definen en términos cualitativos la cla-

se de actividad en que la órganizaci6n quiera partic~par. 

Por lo tanto conviene definir éstos explícitamente en 

una de la~ primeras etapas del proceso de planeaci6n. 

Es~o se puede lograr si los planificadores ponen atención 

a la pregunta, 11 En que tipo de actividad prefiere particl 

par 1 a organ i zac i ón 11 • 

La planeación subsecuente, o el tiempo p~drán_ 

cambiar estas aspiracionei, pero la formulación inicial_ 

de ellas proporcionan un punto de partida ~xcelente para 

el proceso de planeaci6n. Una forma efectiva para reall 

zar estas aspiraciones es por medio del Diagnóstico. 

El diagnóstico se real iza con el uso de guio--

nes técnicos. Un guión técnico es una descripción de lo 

que podrá ser la organización en algún momento específi-

co (histórico, presente y futuro). Es una descripción -

cualitativa y estelistica, más que una orientación cuan-

titativa y por ende, tiene un enfoque de desarrollo. No 

utiliza las formas usuales de representar el progreso, -

tales como: el crecimiento de un producto, utilidades, -
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redituabi 1 idad de la lnversi6n, etc. 

El uso de guiones se basa en el convencimiento 

de que la transformación de una organización .depende més 

de lo que hace que 1o que le hacen a la mlsma .. Por ello, 

se considera a una organización capaz de elaborar casi 

cualquier clase de futuro que desee. De la naturaleza 

del compromiso que contraiga la organización, para crear_ 

ese futuro depender§ primordialmente de una linea especf-

fica de desarrollo. 

Asi los guiones son proyecciones cualitativas 

ideales de la organización en el futuro. Armonizar las -

éreas a desarrollar en guiones, es únicamente una fase -

·del trabajo preparatorio, las dem~s fases que comprende_ 

el diagnóstico se dan a continuaci6n. 

1.- Introducción: 

Descripción de lo que son los guiones técnicos, 

como se utilizan y como encajan dentro del proceso global 

de planeación. 

2.- Objetivos y Metas Preliminares: 

Determinación de objetivos y metas estilisti--

cas tanto en los aspectos cualitativo y cuantitativo, e~ 

plicando el estado ideal que quiera alcanzar la orga~iz~ 

ción en un periodo de tiempo determinado (corto, mediano 

y largo plazos). 
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3.- Antecedentes: 

Descripción histórica de lo que ha sidb la or-

ganización, su trayectoria de desarrollo tomando en cuen 

ta los aspectos: capacidad organizativa, financiera; - -

oferta y demanda de bienes o servicios,·y su importancia 

en la economía nacional. 

4.~ Situación Actual: 

Diagnos~icar el· presente de la organización, -

lo que ~s y lo que ha dejado de ser, consid~rando los a~ 

pectos anteriores. 

5.- Diagnóstico Económico: 

Análisis del desarrollo económico de la pobla-

ción que la organizac~ón beneficia con su~ productos o -

servicios, considera~do los aspectos: características de 

la población y relación de la organización con la econo-

mí a nacional . 

6.- Proyecciones: 

Desarrollo de proyecciones de referencia pesi~ 

mistas, realistas y optimistas para la organización du--

rante el pertodo d~ planeación: detallando explícitamen-

te las suposiciones y métodos utilizados para su obten--

e i ón. 

7.- Aspecto Técnico: 

lnvestigaci6h y análisis de alternativas técni 

¡ .. 
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cas sobre la ingenier1a del plan, (búsqueda de nueva tec 
. . -

nolog1a para la organlzaci6n y por ende para la formula-

ción y ejecución del plan). 

8~- Restricciones Estiltsticas: 

Análisis y formulación de decisiones origina--

das por los objetivos, metas y proyectos de estilo. 

·A continuación se presenta un ejemplo de un 

guión técnico para la formulación de un plan. 
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GUION PRELIMINAR PARA LA FORMULACION 

DE UN PLAN. 

1NTRODUCC1 ON. 

2 OBJETIVOS Y METAS PRELIMINARES. 

2. 1 Objetivos 

2. 2 Metas. 

3 ANTECEDENTES. 

3. 1 La organización antes de 197 ... 
' 3.2 La organización de·spués de l 97 ••. 

3.3 Su importancia en 1 a economía nacional. 

4 SITUACION ACTUAL. 

4. 1 Capacidad de Organización. 

4.1.1 Definiciones Básicas. 

4.1.1.1 Tipo y Giro de la Organización. 

4. 1. 1.2 Manuales Administrativos. 

4. 1. 1. 2. 1 Po l í t i c as. 

4. 1. 1.2.2 Sistemas y Procedimientos. 

4.1.2. Modelo General de Organización Planificada. 

4. 1.2. 1 Estructura Orgánica. 

4. 1.2.2 Manual de Organización. 

4. 1.3 Gestión Administrativa. 

4.1.3.1 Control Interno. 

4. 1.4. Recursos Humanos. 

4.1.4. 1 Modalidades de Subdivisión del Trabajo. 

4. 1.4.2 Catálogo de Empleos. 

4. 1 .4.3 Determinación de Necesidades. 
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4. 1.4.4 Programas de Distribucibn y Capacitación. 

4. 1.5 ·Recursos F1sicos. 

4~ 1.5. 1 Instalaciones y Equipo. 

4. 1. 5. 1. 1 Capac ·¡dad 1 ns ta 1 ada. 

4.1.5. 1.2 Vida Util. 

4.1.5. 1.3 Depreciación y Amortización. 

4.1.5.1.4 Costos de Operación y M·antenimiento. 

4.2 An~lisis del Sistema Financiero. 

4.2. 1. Clasificación de Métodos Presupuestales. 

4. 2. 1 • 1 Gas tos. 

4. 2. 1 . 2 Costos . 

4.2. 1.3 Inversiones. 

4.2. 1.4 Ingresos. 

4.2.2. Estimaciones. 

4.2.2.1 Gastos. 

4.2.2.2 Costos. 

4.2.2.3 Inversiones. 

4.2.2.4 Ingresos 

4.2.3 Proyecciones.-

4. 2. 3. 1 Gas tos. 

4.2.3.2 Costos. 

4.2.3.3 Inversiones. 

4.2.3.4 Ingresos. 

DIAGNOSTICO ECONOMICO. 

s. 1 Características de la Pob 1 ación. 
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5.1. 1 Tasas de Crecimiento y Mortalidad. 

5. 1.2 Población Beneficiada. 

5 . 1 . 2. 1 Urbana. 

5.1.2.2 Rural. 

5. 1.3 Distribución de la Poblaci6n Ecoh6mfcamente Activa 

5.1.4 Nivel Educativo. 

5.1.5 Distribución del Ingreso. 

5.2 La Organización y su Relación con la E¿onomia Nacional 

5.2.1 Como Fuei1te Generadora de Trabajo. 

5.2.2 En las Inversiones Totales del Gobierno Federal. 

5.2.3 Importancia que tienen los bienes o servicios que 

produce la organización para la economía nacional. 

5.2.4 Anál isís del Mercado. 

5.2.4.1 Demanda satisfecha e insatisfecha. 

5.2.4.1.1 Pasada. 

5.2.4.1.2 Presente. 

PROYECC 1 ONES: 

6. 1 Demanda Satis fecha. 

6.2 Demanda Insatisfecha. 

6.3 Demanda Futura. 

6.4 Cálculo de la Oferta. 

INGENIERIA DEL PLAN: 

7. 1 Investigación de la Tecnología. 

7.2 Desarrollo de nuevas tecnologias. 
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4.2. , DETERMINACION DE OBJETIVOS Y METAS: 

La planeación se funda eri la creenci.a de que -

se puede mejorar el futuro por medio de una intervención 

activa actual. Por tanto, supone algo de predicción de 

lo que probablemente acontezca si falta una inter~ención 

planeada .. A una predicción de esta naturaleza se le pue 

de llamar "Proyección de Referencia 11 • 

Si el futuro que se describe en la proyección_ 

de referencia es satisfactorib, no se requiere planea- -

ción. Esto supone que se obtuvo un s~gundo tipo de pro-

yección, que se puede 1 Jamar "Proyección Ideal". Este -

es un concepto del punto que se desea alcanzar y el me--

mento en que se quiere lograrlo. La diferencia entre --

las proyecciones de referencia y la ideal constituye la 

discrepancia que debe eliminar idealmente la planeación. 

En realidad serla muy raro que los proyectis-

tas de un plan esperaran poder satisfacer todas las asp..!_ 

raciones de una organización; es decir alcanzar la pro--

yección ideal. Su tarea, consiste en determinar el gra-

do en que pueden aproximarse a sus aspiraciones. Se le 

llama proyección planeada a una descripción de la trayec 

toria que creen que ~e pueda recorrer en el cumplimiento 

de sus aspiraciones. Por tanto~ la planeación debe prirr 

cipiar con una proyección de referencia y una proyección 

ideal. 
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Estas proyecciones suponen describir los esta~ 

dos de la organización y determinar los grados hasta don 

de se desea llegar. Los esta~os o resultados deseados -

de comp_ortamiento son los objetivos. 

Una organización como el Sector Central, .puede 

desear, ya sea obtener algo que de momento no tenga, por 

ejemplo: Una distribución equitativa del ingreso, o bie~, 

retener algo que ya se tiene, por ejemplo: La autosufi--

ciencia Industrial. Por ende, los objetivos podrán ser 

de ~dquisición o de retención. 

Las metas son "medidas de control" que se de--

sean alcanzar en un tiempo específico dentro del período 

que abarca el plan; por ejemplo: "Tener una tasa de cre-

cimiento del Producto Btuto Nacional del 90% durante el 

año de 1977. 

Los objetivos pueden ser inalcanzables dentro 

del per1odo de planeaci6n pero deberán. de ser asequibles 

dentro del mismo; por ejemplo: elaborar productos 1 ibres 

de defectos. Las metas deberán ser alcanzables dentro -

de los per1odos de planeación determinados (corto, media 

no p 1 azos ) . 

La etapa de formulación de objetivos y metas -

debe cumplir los siguientes requisitos: 

1.- Especificar con claridad los objetiJos de_ 

la organización a planear (cualitativament~) y traducir-

los en metas (cuantitativamente). Esta traducciqn cons-
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titu.Ye un programa para llega.rala especificación de --

1 as metas. 

2.- Proporcionar una d~finición operacional de 

cada meta y especificar los pasos a seguir para evaluar_ 

el progreso realizado co~ resp~cto a cada ~na de las mis 

·mas. 

3. - Eliminar los conflictos, establecer méto-

dos para resolverlos entre las metas; es decir, lo que -

se debe hacer cuando -e 1 pro~freso hacia una meta si gn i f i -

ca el sacrificar el progreso hacia otra. 

CLASIFICACION DE OBJETIVOS: 

En este apartado se propone exponer la tipolo-

gia de los objetivos y la importancia de la mism~ en el 

proceso de planeaci6n. 

1.- Objetivos de Estilo: 

Como ya se ha dicho, los objetivos son estados 

o resultados valorizados. Se valorizan algunas cosas 

instrumentalmente o sea, porque se les puede utilizar pa 

ra adquirir o retener alguna otra cosa valiosa. Por - -

ejemplo el dinero tiene un valor in~trumental, así como_ 

las herramientas, los conocimientos o la información. 

Otras se valorizan intrtnsecamente, es decir; por si mis 

mas, se prefiere l~ tinta negra a la tinta verde, se uti 

l izará ésta última solamente en caso de que no exista --

otra alternativa. Empero, ambos tipos de tintas tienen 
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el mismo valor instrumental. La diferencia entre ellas 

es intr1nseca. Es cuestión de gusto, o lo que los psic6 

logos llaman el 11estilo11 • En una gran parte el estilo -

es cuestión de estética, y es tan importante para las or· 

ganizaciones como para el proceso de planeación. 

2.- Objetivos de Rendimiento: 

Los estados y resultados instrumentalmente va-

luados u objetivos de rendimiento como se les denomina, 

son de suma atención en el proceso de planeación. 

Estos objetivos requieren una definición opera 

cional; esto es, la especificación de los medios por los 
' cuales se puede medir el progreso hacia el logro de di--

chos objetivos, las metas. Se puede resolver los con~ -

fl ictos potenciales entre los objetivos de rendimiento -

transformando sus medidas importantes a una escala comón, 

generalmente monetaria. Frecuentemente, el análisis del 

rendimiento real hace posible dichas transformaciones. -

Se pueden combinar los objetivos que se han transformado 

en esa manera con un objetivo ~ás amplio~ Cuanto más ge 

neral sea el nivel de la formulación, habrá menos proba-

bilidades de que los planificadores pasen por alto conse 

cuencias significativas de las decisiones. 

Generalmente se torna la maximización de ganan-

ci.as como la· fórmula más amplia de los objetivos de ren-

dimiento, pero, con frecuencia, las ganancias están mal 

definidas. Se les puede definir operacionalmente y trans 
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formarse en metas al elaborar f6rmulas matemáticas por -

cada per1odo de planeaci6n. La investlgati6n y el desa": · 

rrollo de modelos matem~ticos proporcionan un entendi- -

miento val loso de corno opera el sistema del objetivo de_ 

la planeaci6n, e identifica a las variables controlables 

dentro del mismo proceso. 

Es evidente que no se pueden fijar las metas,_ 

por lo menos hasta que se hayan tomado en consideraci6n 

los medios que se util izarAn al perseguir la cuJminaci6n 

de las mismas. Esto enfatiza que las partes de un plan~ 

son interdependientes. 
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4.3. BUSQUEDA Y ?ELECCION DE MEDIOS: 

Los medios por los que se persiguen los objeti 

vos y las metas varfan en generalidad, desde los más es-

pec1 ficos como son: un cúrso de ac€i6n; las prácti~as; -

los procedimientos y los programas, y hasta los. ~ás ge~~ 

rales: las políticas. 

La planeación se interesa no sola~ente en valo 

rar los medios alt~rnos para alcanzar los objetivos pre-

determinados, sino también por desarrollar nuevos y··mej~ 

res medios. 

POLlTICAS 

Las políticas son reglas de decisión que ,pue--

den incorporar toda la información pertinente disponible 

al momento de la decisión y, por tanto, pueda dar flexi-

bilidad y adaptabilidad máximas al proceso de planeaci6n. 

La política es una orientación verbal, escrita 

o implícita que fija la frontera proporcionada por los -

límites y direcci6n en la cual se desenvuelve la acción. 

las pol1ticas realizan las intenciones de los 

ejecutivos para periodos futuros y se deciden antes que 

surja la necesidad del conocimiento. Se pueden inter--

pretar tales intenciones como: guías amplias, inclusi--

vas) elásticas y dinámicas que requieren interpretatión 

para usarse, una política define el área en la cual de-

ben tomarse decisiones, pero no dan la decisión en si -
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misma. 

En ocasiones, se le da un uso descuídado al 

término 11 Pol ít ica 11 , ya que es común que se le confunda -

cbn una regla, con una práctica o con una decisión, sin_ 

embargó no hay que olvidar GUe una regla es definitiva,_ 

es decir, debe cumplirse sin tratar de ver si hay i.nter-

pretaci6n, ya que su establecimiento. intenta su aplica-~ 

c i ón en 1 a misma forma, una práctica es .1 a ·forma us ua 1 ... 

en la cual se hace un tipo determinado de trabaj~~ conno-

ta un habitual curso de acci6n del pasado~ 

FORMULACION DE POLITICAS. 

Una politica bien formul~da ayuda c~nsiderabl~ 

mente a llevar en forma adecuada el trabajo, las políti-

cas apresuradamente concebidas, por lo general no res~l

tan satislactorias, se sugiere una alta p~ior.idad .a la -

formulación de politicas tanto durante el establecimien~ 

to del plan como cuando se deben hacér cambios en su ej~ 

CLIC i 6n. 

Una guía para la formulaci6n de políticas es:_ 

Las buenas políticas tienden a ser amplias, dejan lugar_ 

para el criterio, pero no aplican una interpretación co!!)_ 

pleja; en una organización las políticas deben ser con--

s istentes; ninguna organización deberá contar con dos --

clases de políticas, que indiquen cosas contrarias;· otr~ 

consideración a la que se debe prestar atención en la -

formulación de politicas es la de establecer un suticien 



- 246 -

te nOmero de el las que cubran las áreas que se conside~

ran importantes; debe asumirse el punto de vista de que_ 

est~n diseRadas para usarse como planes importantes de ~ 

la organización. 

No se formulan para quebrantarse o para ~er 

consideradas como mero pensamiento caprichoso. Las bue-

nas políticas reflejan y desarrollan la personalidad ex-

clusiva o la imagen de una organización, las políticas -

efectivas poseen individua 1 i dad, ayudan a proporcionar e 

·una organización diferencias individuales que la.distin-

guen de ot.r as . 

A medida que cambian las-condiciones del plan, 

las políti~as necesitan ser cambiadas para ajustarse a -

la nueva condición. 

En algunas organizaciones los f~ncionarios de 

alto nivel son los que establecen las politicas b§s.!cas. 

En ocasiones las politicas son f6rmuladas por 

un grupo o comité ejecutivo, el cual las somete a la con 

sideración del director de la organización. Pero también 

hay políticas que tratan con los niveles de organización 

intermedio o inferior, las cuales son comunmente formula 

das por los jefes de Departamento o Sección. 

En todos los niveles orgánicos, el mejor enten 

dimiento de lo que debe hacerse o lo que debe cumplirse, 
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así como los medios para hacerlo, se fomenta mediante el 

uso de sólidas políticas. 

Las pólíticas de una organizac~ón dan signifi~ 

cado al objetivo, porque traducen el objetivo en t~rmi-

nos que son comprensibles, individuales e íntimos .para_.-

los empleados y desde un punto de vista préc~jco, es mu-

cho menos difícil descubrir las políticas que los objeti 

vos de una organización. En muchos casos, la pri.mera. --

evidencia concreta de un cambio de objetivos :es la tevi-

sión de las políticas en vigor y la adición de nuevas. 

Las políticas ayudan a la utilización de la au 

toridad de manera que pueda lograrse una acción de grupo 

efectiva. Existiendo buenas políticas, quienes tieneA -

autoridad se animan a emplearlas .. Esto se desprende .de 

que efectivamente, la política infor~a-·(respecto a ·lp·-~ 

que debe lograrse) dando a c;nocer las ~r~as generales -

en las cuales tiene lugar la actividad. 

Finalmente, las políticas fo~entan el desarro-

1 lo administrtivo debido a que las políticas desarrollan 

a quienes las aplican. Las políticas requieren interpr~ 

tación y hacen factible de quien~s las apliquen no lo ha 

gan con el fin de pensar por si mismos. Las políticas -

fomentan el desarrollo de un buen criterio y .el ejerci--

cio de la autoridad de acuerdo con las limitaciones pre~ 

critas. Las políticas fuerzan la acción positiva y de--

seada. 
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CARAtTERISTICAS DE POLITICA. 

l }.- Son gu1a~ amplias, elásticas, dinámicas y 

requieren interpretaciones para usarse. 

2).- Definen las ~reas en las cuales debén to-

marse deci~iones, pero no dan la decisión en si mtsma. 

3).- Indican la dirección sancionada y general 

y las áreas que deben seguirse. 

4). - El uso de una pol 1tica debe ayudar al lo-

gro del objetivo y debe ser formulada partiendo del área 

de estudio y no de reflexiones personales ni de decisio-

nes oportunísias. 

5).- Una política debe permitir que sea inter-

pretada; no debe prescribir un procedimiento detallado. 

6).- Los pensamientos del formulador y las - -

ideas del contenido de la política deben estar condicio-

nados por las sugestiones y reacciones de quienes serán 

afectados por las mismas. 

7). - Siempre será necesario cubrir condiciones 

anticipadas, deberán establecerse 'políticas, pero debe ~ _ 

tenerse cuidado de evitar políticas que se emplean rara 

vez, si es que se usan. 

8). - Cada política debe ser expresada con una_ 

redacción definida y precisa que sea completamente enten 

dida por todos los miembros de la organización. 

9). - Todas las políticas deben conformarse a -
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los factores externos, tales como ley~s y reglamentos de 

i n te r é s · pú b 1 i c o . 

TIPOS DE POLITICAS. 

Hay muchas clases o tipos de polítlcas, es po-

sible su clasificación sobre la. base de sus ¿ara~te~ísti 

cas, incluyendo factores tales como su propósito, uso, -

tema, fuente, ~rea de influencia, función, formLllación,_ 

frecuencia de su aplicación y s.i es escrita"o:no. 

Una clasificación útil de las políticas, es la 

~ue se basa en sus fuentes que incluye las que son: · 

Externas. 

Internas 

Originadas. 

1.- POLITICAS EXTERNAS. 

Se incluycin aquellas que se orlgin~n para ha--

cer frente a diversos controles y ~ol icitudes de'fJerzas 

ajenas a la organización, ejemplo: Sindicato y Asoclaci·o 

ne s 1 nd u s t r i a l es . 

. 2.- POLITICAS INTERNAS. 

Este grupo de políticas incluye a las inicia--

das ~or los ejecutlvos en cualquier nivel administrativo, 

con el fln de contar con las orientaciones necesarias·~~· 

tablecidas para su proplo uso y el de sus subordinadoi -

en la Administración de la Organización. 
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3.- POLITICAS ORIGINADAS. 

Cobran exlstencla por la exlgencia de un .caso 

excepclonal que hace que los ejecutlvos pidan a sus ·sup~ 

rlores lnstrucciones respecto al manejo de dlcha caso. -

En tanto, tales cosas se declden, se sientan precedentes 

que constituyen pollticas ad1cionales o modificaciones a 

las ya exlstentes, cuando se han originado bastantes de_ 

éstas politicas puede indicar que las politlcas existen-

tes son insuflclentes en número, conteni~o o comprensi6n. 

Otra clasificación es la que se _basa en las je 

rarquias administratlvas, esto es, que hay politicas que 

son empleados excluslvamente por el nivel directi0o; 

otras por los funcionarios de nivel medio y aún otras 

que son para supervisores y jefes de grupo. Las. políti-

cas que son empleadas por los altos ejecutivos se pueden 

clasificar como fundamentales ya que en espera de lnfluen 

cia afectan a toda la. organización, su alcance es muy am-

plio y su importancia considerada como la mayor; los fun-

cionarios medianos real izan políticas de car§cter general 

cuya esfera de influencia afecta algun~s veces a toda l~ 

organización, pero comúnmente a gran parte de el la, su al 

canee es especifico~ algo limitado, siendo considerado -

como de mediana importancia; las políticas llevadas a ca-

bo por jefes de grupos o supervlsores puede~ clasificarse 

como departamentales para requerlmientos cotl·dianos; su~ 
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alcance es definido, limitado y de ·menor im~ortancia. 

Las políticas pueden ser escritas o no esc·ri--· 

tas , de preferencia las po 1 í ti cas deben ser dada·s por es 

crito, ya que las verbales suelen ser demasiado nebulo--

sas y conducen a muchas talsas interpretaciones para que 

sea satisiactorio su uso. 

Las politicas por escrito son ~specialrnente ~

convenientes para: 

a).- Tema. de naturaleza muy discutible. 

b).- Situaciones en las cuales la distancia en 

tre los niveles administrativos superior e interior es -

bastante grande, haciendo así difícil y poco frecuente -

la comunicaci6n y asociaci6n personal e informal. 

c).- Por la precisión en el enunciado de lapo 

lítica a fin de comunicar una comprensión adecuada y com 

pleta. 

Las vent~jas de las políticas por escrito son: 

l.- Los altos funcionarios se ven pres io~ados_ 

a pensar a tondo las normas de acción para· lograr el ob-

jetivo. 

2.- La explicación es explícita, y los erro--

res o fallas de comprensión se reducen al mínimo. 

3.- Es posible lograr un tratamiento más equi~ 

tativo y congruente de los problemas. 

4.- Se puede confiar en que para la transmi- -

sión de la política, ésta no sufrirá alteraciones. 
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5. - Se obtiene la autorización de la política, 

útil en muchos casos. 

6. - Permite en todo aquel que las uti 1 ice, con 

tar con una referencia conveniente y autorizada. 

Se pueden considerar algunas desventajas de --

l~s politicas por escrito: 

1.- En ocasiones se distribuyen con demasiada -

amplitud y con frecuencia caen en manos de personas aje-

nas a la organización. 

2.- Es dificil escribir una políti¿a en forma 

precisa y adecuada, tal vez no se logre dar la expresión 

exacta de los que se pretende con Ja política y entonces 

existir§ el peligro constante de errores de interpreta--

ción de ciertas palabras y frases. 

3.- La política expresada por escrito puede c~ 

recer de flexibi 1 idad ya que fija un curso rígido a la -

pr§ctica administrativa. 

4.- Es difícil consignar los cambios que pue--

den permitirse en una politica para resolver situaciones 

cambiantes. 

5.- Si la politica influye asuntos confidencia-

les, no es conveniente expresarlos por escrito, por razo~ 

nes de discreción y seguridad. 

Hay políticas que no se formulan expresamente_ 

por escrito o verbalmente, existen por inferencia ó por_ 

11n comportamiento administrativo consistente en ciertas 
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áreas,. pueden tener, si acaso, poca aprobac i 6n oficial, 

a tales políticas se les denomina 11 políticas. lmplícitas 11 
. . 

y pueden no favorecer a la organización ya que resultan_ 

del esfuerzo tácito o por la falta de tualquier esiuerzo 

vigoroso para la 1ormulación 1ormal de p6lf.ticas, por lo 

general, las principales razones para su existencia son 

el secreto, la dificultad de expresarlas o poco interés_ 

en 1 imitar la libertad de acción de algunos fu~cionarios. 

EVALUACION DE LAS POLITICAS. 

Las políticas se hacen anticuadas, y par~ man~ 

tener la efectividad, deben ser revaluadas peri6dicamén~ 

te, reacomodadas y vueltas a enunciar, de acuerdo con --

las oportunidades y condiciones que existan. 

La prueba final de lo adecuado de una pol.ítica 

son los buenos resultados que ayudan a los funcionarios 

a lograr su verdadera función, el llevar a cabo entreVis 

tas con los subdirectores y Jefes de of icfna, así como a 

los mismos empleados para asegurarse de la relación en--. 

tre las prácticas y las políticas; es un enfoque efecti-

vo; otra manera de determinar lo útil que rea~mente sea 

la política, es el conocer la frecuencia con que se apl i 

ca y la confianza que los funcionarios tengan en ell.as. 

Una sencilla revisi6n de las políticas en vi-~ 

gor contra los objetivos suele resolver si las pol ít.icas 
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están ¿¡yudando o estorbando. los .esfuerzos para .. 1 legar a 

los objetivos, asimismo, puede empl~arse .el enfoque de_ 

prueba, en cuyo caso se aplica una política revisada, -

propuesta a problemas pasados. 

Desde un punto. de vista general, es convenien-

te recabar opiniones tanto en favor como en contra de 

una política existente, procurando obtener los hechos 

anal izados y aplicar el criterio en la forma más impar--

cial posibie,por ejemplo una evaluaci6n puede ayud~r a -

descubrir si las políticas declaradas que se están ha- -

ciendo son compatibles o están en conflicto; más aún, --

una revisión revelar§ el conocimiento de los objetivos ~ 

finales, si las acti~ldades est§n 'presentadas· a los obj! .. . . 

tivos establecidos y si todas las políticas est§n inte--

gradas de manera que las que están en cada nivel lo mis-

moque las que van de uno a otro, están adecuadamente --

coordinadas , haciendo en real i dad una unidad o un todo. 

PROCEDIMIENTOS: 

Un procedimiento es el que s~ ocupa de escog~r 

y poner en práctica un curso especf fico de acci6n, ~e --

acuerdo con la política establecida. Los procedimientos 

dan una suces_i6n cronológica a las operaciones y marcan_ 

el orden de una cadena de tales operaciones sucesivas, -

siempre dentro de la pol.ítica establecida y hacia la me-

ta de te r'm i nada. 
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En cbmparación con las polttlca~, los procedi-

mientos son más definidos y se apl lean a BctivJd~des ~s

pec1 ficas para la reBl ización de ciertas met~s bien defi 

ni das. 

Los procedimientos están en todas partes de la 

organización, son planes de una ele~ada categor1a, han - . 

recibido bastante atención en los campos de administra--

tión de oficinas, contabilidad e ingenier1a industriai. 

Definido formalmente un procedimJento es ~ria : 

serie de tareas concatenadas que forman el' orden'. cronoló 

gico y la forma establecida de ejecutar e.l trabajo que -

deba hacerse. La .secuencia cronológic? .de una tarea, de 

terminada y felacionada por medio de la planeac.ión, es -

la marca caracter1stica de cualquier procedimlento. 

Un procedimiento represent~ la mejor forma de 

hacer las cosas, dond~ el punto de vista del tiempo, el 

esfuerzo y los gastos, sin embargo no siempre es así, =-
porque en algunas ocasiones los procedimientos se ven al 

terados por la influencia de ciertos factores externos,_ 

·por ejemplo: que los recursos disponibles no permiten se 

gui~ la fbrma que teóricamente sea más eficiente. Gene-

ralmente conviene fijar limites de tiempo a cada paso --

del procedimiento, para lograr que el. prodLictc;:> final que 

de terminado cuando se desea, estas delimitaciones de~-



- 25 6 

tiempo facilitan.el control sobre ese procedimiento y --

ademés ayudan a coordinar la operación de diversos proc~ 

dimientos dentro de una órgánización. Una vez que se ha 

establecido el procedimiento para reali'zar un trabajo 

puede ser emplea do una y otra vez, evitan do de ese m'odo 

al funcionario los problemas de decidir una y otra· vez -
-como ha de ejecutarse el trabajo. 

CARACTERISTICAS DE LOS PROCEDIMIENTOS. 

Como todos los planes, los procedimi·entos. de--· 

ben b~sarse en hechos concretos sobre una situación en -

partícula~ y no en suposiciones. 

En cada caso deber§n tom~rse en cuenta los Re-

cursos(humano~ materiales, financieros y técnicos), el -

tipo de trabajo y el objetivo. Un procedimiento que sea 

conveniente para una organización puede no serlo para --

otra, simplemente por exi~tir diferencias notables entre 

los factores que afectan la operación del procedimiento_ 

en sí, los pasos que se den deben regirse por el resulta 

do que se busca, y por tanto, éste debe tomarse en cuen-

ta primordialmente. 

Los pasos deben ser suce~ivos y com~lementa~ -

ríos, que en conjunto tiendan a alcanzar la meta dese~da; 

cada paso debe estar justificado, deben llenar una nece-

sidad precisa y guardar la debida rel~ción con los dem§s 

pasos del procedimiento. 



Un procedimient6 debe ser e~table y, sin embar 

90 1 lexihl(-', él pri111er0 vislél puede pensarse que estaco~ 

binaci6~ es poco factible, p~ro no lo es en este ~asó; -· 

Por estabilidad debe entenderse la firmeia del curso es-

tablecido, el cual s6lo sufrirá cambios cuando se prese~ 

ten modificaciones furidamentales en los factores que - -

afectan la operación del procedimiento. Los objetivos -

estables son de extraordinaria importancia para tener --

procedimientos estables; por otra parte, la flexibilidad 

es necesaria en un procedimiento, para .poder enfrentarse 

a crisis, emergencias, a demandas ·especiales· y a los - -

ajustes para condiciones temporales, sin embar~o, todas_ 

estas condicionantes, pueden darse en lugares comunes y_ 

perderse el beneticio de los propios procedimientos. 

El problema estriba esencialmente en mantener 

una relación adecuada entre la estabilidad y la flexibi-

1 idad del procedimiento. 

Existe también la tendencia de que los procedi 

mientes no se actualicen una vez que se.han establecido_ 

en una organización, comúnmente se agregan nuevos proce-

dimientos a los ya existentes en vez de volver a traba-

jar o modificar los ya existentes o de eliminar los que_ 

ya no se necesitan como resultado de cambios y. aná 1 is is_ 

previos, los resultados son los indicadores más precisos . . 
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para detectar que procedimientos son inútiles, ad~m~s 

permiten conocer la existencia de duplicación de ~sfuer

zos costosos, la soluc.ión es revisar periódicamente to--

do~ los procedimientos dentro de la organización y cer--

ciorarse de si son necesarios de acuerdo con las presen-

tes condiciones de apreciación. De lo contrario, no de-

ben el imlnarse o modificarse, según lo indiquen los he--

chas de 1 caso. 

Los procedimientos se consideran en un tercer 

nivel en la planeación, es decir; en el primer plano se 

encuentra los objetivos, en el segundo las p611ticas y -

en el tercero los procedimientos. 

En resumen los niveles se pueden determinar co 

mo sigue:· 

1 .- El objetivo señala la meta a alcanzar. 

2.- Las politicas trazan un camino de cómo lle 

gar a esas metas; esto lo hace en términos generales. 

3.- Los procedimientos indican paso a paso có 

mo real izar l.as actividades fijadas o trazadas por las -

políticas. 

ME TODOS: 

Planear la manera como cada trabajador deberá_ 

ejecutar cada operación de su procedimiento es lo que --

.constituye un método. Con el uso de la 11 planeación metó..; 

dica 11 , un funcionario tal vez pueda mejorar la eficiencia 
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de la organización, comparar el rendimiento de cada uno_ 

de sus miembros contar con una base pr§ctica para adies~ 

trar operarios y logtar calidad uniforme en los. produc--

tos y servicios que se proporcionen. 

Un método es· fundamental para la realización -

de toda acción y puéde definirse como la forma prescrita 

para ejecutar un trabajo dado, .poniendo adecuada conside 

ración al objetivo, instalaciones disponibles y al .total 

de gasto de tiempo, dinero y esfuerzo. No~Tialmen~e está 

confinado a un dep~rtamento y con frec~enc1a a los es~ -

fuerzos de un empleado en tanto éste se ~e~ique a -un tra 

bajo espec1fico; un método tiene un ámbito de acción m§s 

1 imitado que un procedimiento. 

La determinación del método que deba emplearse 

en cualquier caso dado depende principalmente._de la expe 

riencia del funcionario, de sus conocimientos y activida 

des. 

REGLAS: 

Las reglas· son planes en cuanto revisten carác 

ter de curso de acción requerida que, ¿orno otros planes, 

se toma entre varias alternativas. De ordinario son la 

expresión más simple de un plan. 

Las reglas se confunden frecuentemente con las 

pol1ticas y· los procedimientos, aunque son completamente 

distintos, una regla demanda_ que se tome o no se tome --
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una acción especifica y definida co~ respecto a una si--

tuación. De modo que se relaciona con un procedimiento_ 

en cuanto es gula de la acción, pero np especifica las~ 

cuencia en el tiempo. 

Una caracter1stica de las reglas es que pueden 

ser o no ser parte de uh procedimiento. 

La esencia de una regla es que refleja una de~ 

cisión administrativa de que se tome o no cierta acción. 

La distinción de las reglas con las políticas_ 

es que las reglas no permiten ninguna discreción y flexi 

bilidad en la aplicación. 

PROGRAMAS: 

Un programa es un complejo de metas, politicas, 

procedimientos, reglas, métodos, recursos que deben em--

plearse y otros elementos necesarios para llevar adelan-

te una forma de acción determinada. 

Los programas pueden ser grandes o pequeños se 

gón sea el objetivo que pretendan cubrir, un programa 

primario puede requerir muchos programas derivados den--

tro de la técnica de programación se puede dar mayor re-

levancia a la 11 Programación D.inámica". 

Programación Dinámica: 

La programación dinámica es un algoritmo que -

permite resolver problemas de planeación de carácter co~ 

binatorio, esto es: cuando existen gran nómero de posibl 

lidades interrelacionadas y sujetas a restricciones. 
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Dich6 de btro modo, l~ programación din~mica -

permite resolver pro~lemas que se caracterizan por eta--

pas definidas con variables de estado. Estas. Variables -

definen la condición del sistema para cada una de las --

etapas consideradas. 

Tratándose de un problema de t·i·PC?.secuencial -

la~ etapas serán los periodos sucesivos considerados; el 

programa de c~da periodo quedará definido por los valo--

res que tomen las variables de estado. Por ejemplo: si_ 

se tratara de un programa de renovación de material com· 

prado, vendido y disponible; el programa definirá .lbs va-

lores de esas variables en l~s diierentes épbcas.sucesi--

vas consideradas. 

Se puede distinguir etapas dentro de la sol u-~ 

ción de problemas de naturaleza estática, por ejemplo: -

dentro de un programa de in~ersiones en una c~mpaA~ p~-

.bl icitaria, puede distinguirse ·1a primera etapa como l·a 

inversión en la zona sur, et~~ 

Entonces la programación dinámica puede resol-

ver problemas de programación de etapas múltiples, en -

donde las decisiones en una etapa se con~ierten en una 

parte de las condiciones que determinan las m~jores al-· 

ternativas en las etapas sucesivas .. Lo anterior es lo 

qu~ ha 1 levado a llamar a estos métodos, programación -

" D i n ám i e a 11 • 



- 262 -

En casos ext~rnos, quien tóma deci~iqnes debe 

comenzar con una ignorancia casi total de cuales son las 

posibles decisiones, cu~les pueden ser las consecuericias 

de cada una de ellas; cuánto durarán las condiciones ac-

tual~s, etc. Comienza con estimaciones subj~tivai y pro 

sigue modificando decisiones conforme obtiene mayores 

elementos de juicio. La programaci6n dinámica guía a la 

estimación subjetiva hacia un plan o programa objetivo, 

en forma lógica. El responsable de las decisiones es -~ 

llevado, de este modo, a actuar en forma óptima en cada 

etapa, cuando menos dentro de los lí~ites de los elemen-

tos .de juicio disponibles en esta etapa. 

Teóricamente no existe limite en el nú~ero de 

variables de estado y tampoco existe la limitaci6n de --

que sean discretas. Estas variables son las que .toman-· 

valores exactos sin poder tomar valores intermedios; las 

variables continuas son las que pueden tomar valores in-

termedios entre dos números. 

Desde el punto de vista práctico, si las varia 

bles son continuas la mecanizaci6n de los cálculos se --

v~elve muy compleja, por lo tanto se considera únicamen-

te los casos de variables directas; se entiende que se 

podrán manejar variables continuas tomando una serie - -

grande pero finita de valores directos. Por otro lado, 
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es recomendable, para c~lculos relativamente simples, --

que el número de variables de estado sea meno~~ cinco~ 

TECNICAS: 

Las técnicas son herramienta~ útiles para ela~ 

borar y ejecutar planes, pueden ser tan diversas como --

los mismos planes, por lo que de una manera enunciativ~_ 

y no limitativa se detallan en el cuadro que se .presenta 

a continuación: 

NOMBRE 

Pronósticos 

Pres u pues tos 

Manuales de 
Organización. 

Diagramas de -
Proceso y. F l u-
j o. 

Gráfica de --
Gantt. 

uso 

Ven tas , Produce i ón, 
Unidades, Fijación 
de precios, lnver--=-
siones de capital,_ 
etc. 

Planeación de recur 
sos financieros, --=-
Ventas, Producción, 
Gastos, etc. 

Como planeaci6n de 
un desarrollo orga-:-
n izac i onal y de di-
versificación y am-
pliación de cual- -
quier empresa. 

Actividades de Ofi-
cina y Taller. 

Planes de diversa -
indole y en los que 
debe del imitarse la 
duración de las ac-
tividades. 

A PL 1 CAC 1 ON. 

Cualquier empresa 
qué real ice las --=-
funciones principa 

·les (Ventas, Pro--=-
ducci6n, Finanzai, 
Personal ) . 

Cualquier empresa. 

Cualquier empresa. 

Cualquier empresa 
que real ice activT 
dades de producción 
y de o f i e i na . 

Aquellas empresas 
que se dedican a-:-
la elaboración'de 
productos programa 
dos. 
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PERT, CPM 

RAMPS. 

Programación 
L i ne¿¡]. 
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uso 

Proyectos de cual--
quier índole (carre 
teras, construc~io
nes e instalaciones) 

Lanzamiento de un -
nuevo producto al -
mercado, instala- -
ción de un centro -
de proceso de datos, 
planeación de semi-
narios y convencio-
nes. 

Problemas de trans-
.porte. Tal es como_ 
reducir el costo --
de transporte cuan-
do se tiene un núme 
ro determinado de ~ 
orígenes y destinos .. 

Problema de Mezcla. 
Se refiere a las --
cantidades de mate-
ria prima que se de 
ben mezclar para ob 
tener un producto. 

Problemas de Asigna 
ción.- Se refiere a 
dar destino a tres 
distintos recursos~ 
El objetivo es el ~ 
que el costo o tiem 
po de trabajo sean= 
mínimos o máximos -
al producto o utill 
dades .. Ej. Ejecu- -
tar tareas diferen-
tes con equipos di-
ferentes. 

APLI CAC 1 ON 

Empresas Constructo 
toras y las que re~ 
l icen proyectos en-
las que el factor ~ 
tiempo sea determi-
nante. 

Empr~sas que tienen 
sucursales y las de 
transporte. 

Empresas lndustri~ 
les, alimenticias, 
farmacéuticas, etc. 

Empresas que tie--
nen maquinaria muy 

· di versa. 
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Modelos de 
ventarios. 
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uso 

in- Reducción de inventa 
rios1 evitar la esci 
séz de existencias;~ 
integrar el inventa~ 
rio óptimo determi--
nar las bases necesa 
rias para controlar: 
las existencias. 

Uneas de Es-
pera. 

Circulación de pro--
duetos, paros de ma-
quinarias, esperas -
.de clientes en venta 
nillas o cajas, espe 
ra de camiones en -~ 
plataforma de carga, 
etc. 

Modelo de R.e-
emp 1 azo~ . 

Teoría de -
los Jüegos. 

PROYECTOS: 

Sustituir máquinas,-
cambiar partes de ma 

. quinaria por desgas~ 
te y mantenimiento -
en general. 

Investigación de mer 
cadós, estrategias -
para atacar la. comp~ 
tencia. 

APL 1CAC1 ON. 

Cualquier tipo de -
empresa que mant~n
ga grandes volúme--
nes de inventarios. 

Gasolineras, auto--
servicid; Sancos, -
embotelladoras, pa-
nificadoras, etc~ 

Empresas Industria-
les y de transforma 
ci6n. 

Empr~sas comercia--
les y de sérvi¿ios. 

Un provecto es la representación esquemática,_ 

gr~fica y textual de un plan a corto plazo que haya si--

do estructurado en un programa de técnicas matemáticas, 

gráficas o electrónicas. 

Por lo tanto, proyecto es el conjunto .de acti-

vidades interdependientes e int~rrelacio~adas que u~ili~ 

za recursos, y que, las actividades que implica estén sü. 
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jetas a condiciones internas que se necesitan desarro- -

llar para alcanzar un objetivo. 

El proyecto es por un lado el 11 des ignio o pro;,, 

cedimiento de ejecutar algo 11 y, por otro, el plan para -

la ejecución de una obra u operaci·6n. 

El proyecto se. lleva a cabo en una sucesi6n de 

. etapas que siguen una secuencia definida: 

a).- ldentificaci6n de la idea cuya reali~a- -

ci6n se considera interesante y que pase a constitu1r el 

objetivo del proyecto.' 

b).- Preparación de un anteproyecto preliminar 

en la cual se estudia la idea con suficiente propiedad -

para confirmar su factibilidad técnica, as1 como su lnt! 

rés económico y/o socia,.l, segun sea la naturaleza del -~ 

proyecto. 

c).- Proyección de un anteproyecto definitivo, 

que permita definir entre otros los aspectos de mercado, 

alternativas de proceso, tamaño, obra física, localiza--

ci6n calendario y org~nización, rentabilidad, funciona--

miento y evaluación. 

d).- Diseño final de ingenier1a, que represen-

tar1a con todos los antecedentes anteriores el proyecto 

definitivo. 

e).- Ejecución del proyecto y puesta en marchá 

de 1 mismo modo. 

f).- Operación normal y an~l is is de los resul-

tados del proyecto. 
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4.4. DETERMINACION DE RECURSOS. 

Por Recursos se debe entender: Todos aquellos . 
. · -

elementos que se requieren para llevar a cabo la acción 

en 1 a p 1aneaci6n. ; 

Los recursos se clasifican en cuatro gra~des -

grupos: 

Recursos Financieros. 

Recursos Humanos. 

Recursos Materiales. 

~ecursos Técnicos. 

En la planeación es necesario determinar la --

cantidad y calidad de cada uno de los rec~rsos q~e'.~e- -

quieran los cursos de acción y ~ol1ticas que se han se--

leccionado. Por lo tanto, la primera fase de la Planea-

c ión de Recursos requiere que se determine cuales serán 

las necesidades en cantidad y cl~se de cada recurso.para 

cada período de Planeación. 

Una vez que se han calculadq estas exigencias, 

es necesario determinar que .. cantidad de. C?da clase de re 

cursos que están disponibles en la organización. La com 

paración de las estimaciones de las dispónibilidades con 

las necesidades, permitirá saber cuanto de cada clase de 

recursos se necesita en realidad. 

La segunda fase de la Planeación de los Recur-

sos se dedica a resolver si los recursos adicionales se 
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pueden generar o adquirlr, y comos~ puede log~ar esto. 

Ser1a magn1fico que los recursos pudieran es-

tar disponibles cuando se necesltan,sl esto no.es posl-

ble, entonces será necesario modificar los fines y me--

dios establecidos con anterioridad a fin de reducir -.]as 

necesidades de recursos a un nivel accesible de alean--

zarse. 

También un análisis de esta naturaleza revela 

que quizás existan disponibles más recursos de una o --

más clases que lo que exige la planeaci6n. En tal caso 

es necesario ajustar las decisiones de la planeaci6n 

previa a fin de utilizar estos recursos en una forma ÓQ 

tima y eficiente. 

Por último, en la fase final de la plane~~i6n_ 

de los recursos intervienen la distribución de los mis--

mos y que estén disponibles, entre las Unidades Adminis-

trativas y Programas de Trabajo que los necesite~~ 

Las técnicas y los conocimientos disponi.bles, 

permiten en forma aceptable planear los recursos por.·--

tanto. se tratará brevemente la planeación de los. recur 

sos en forma individual. 

Planeación de Recursos Financieros: 

Estos recursos son de carácter económlco y m2 

netario que una organización necesita para el desarro--

1 lo de sus actividades. En la planeación de estos re--

cursos se requiere determinar: las necesidades financie-
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ras, definir como se adquieren y cual será su aplicación. 

El b~en financiamiento es esehcial para el ~xi~ 

to de una organización, a través de los presupuestos se --

puede usaj un modelo financiero para hacer las proyectio-

nes de la cantidad de dinero qúe estará disponible y cuah 

to requieran los planes formulados. 

Las estimaciones que requiere este tipo de pre-

supuestos (financieros), se preverán una vez que se han -

determinado. Las otras estimaciones, tales como: presu~

puestos de venta, producción; compras, costos., distribu--

ción, etc. 

El pfincipal propósito del presu~ue~to finan--

clero es la graduación anticipada de los ingresos y egr~ 

sos que tendrá la organización en un per.ío.do determinado,· 

además auxiliar para determinar la ~antidad de capital de 

trabajo necesario para la realización de las diversas ac-

tividades que implica la planeaci6n. Lo anterior se con-

sidera como los principales beneficios que pueden obtener 

se al real izar el presupuesto financiero. 

El definir como se habrán de adqui .. rir o generar· .. 

los recursos financieros, se refiere a la forma en que la 

organización obtendrá el financiamjento. · La planeaci6n -

t inanciera abarca principalmente, la selección de los me-

dios de financiamiento, el manej.o del crédito y la deter-

minación del capital circulante. 
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Se puede afirmar que los medios de financiamierr 

to que una organización escoja, constituyen una importan-

te decisión del proceso de pfaneación, y deber§n estar b! 

sadas en un cuidadoso estudio de las circunstancias y su 

proyección o futuro. No existe una regla rígida para se-

leccionar las fuentes de. financiamiento, pero si se debe· 

de cuidar los costos relativos al financiamiento.· 

En lo que respecta a la asignación de los recur 

sos financieros, es pertinente anal izar su ampliación, ~

contemplando las erogaciones en ~ampras y gastos como por 

ejemplo: compras de maquinaria, equipo, instalaciones, ma 

teria prima y mano de obra directa e indirecta. 

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS: 

La planeación de Recursos Humanos debe llevar-

se a cabo de manera que al d~terminar la calidad y el nú~ 

mero de personas necesarias para desarrollar el plan y el 

momento en que debe reclutarse pueda determinarse también 

el incremento en los ingresos que se obtendrán al contra-

tar a cada nuevo empleado y, desde luego, ~l efecto que -

éste reclutamiento tenga en los costos. 

Planear los Recursos Humanos e~ términos de in-

gresos y costos requiere del uso ~e una iunci~n de res- -

puesta del personal. Una función de este tipo relaciona_ 

la cantidad de personal as1gnando a una actividad especf-· 

f ica con las respuestas obtenidas en esa actividad. 
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Para establecer esta medida. de rendimiento que 

se ha llamado füncibn de respuesta de persona.l, es nece-

sario conocer a 1ondo y cuantiiicar hasta d6nde sea posl 

ble su desempeño. Tratandose de actividades rutinarias. 

y mecanizadas, es relativamente sencillo relacio~ar la~ 

productividad con las horas-hombre invertidas; en este -

caso, pudieran ser suficientes los datos que resulten de 

anal izar la producción en periodos inmediatos anteridres. 

En la medida en qüe el trabajo tiene un mayor_ 

car~cter cualitativo, mayor es la ~ificultad para ¿uanti 

ficar su desempeño-, lo que quiere decLr.que el.trab~jo -

con esta característl ca puede medirse en. términos. de pro 

ductividad del personal. 

Cuando lós datos estadísticos no son suf icien-

tes para medir el rendimiento del personal~ se hace nece 

sario utilizar experimentos controlados para ·probar y me 

jorar las explicaciones y predicciones respectivas. Di-

chos experimentos, si se han diseñado debidament~, ·pue--

den realizarse en pequeña escala sin trastornar sensible 

mente las op~raciones normales. Por ejemplo, en el caso 

del personal de ventas, debe construirse el modelo expe-

rimental, escogiendo en primer lugar un número determina 

do de clientes clasificados por tipo, y llevar el regis-

tro detallado de lo~ esfuerzos de venta y las diierentes 

respuestas que resultan de cada esfuerzo. 
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Naturalmente que la función de respuesta será 

m~s completa, mientras más datos se contr6len. 

El conocimientd de las diversas reipuestas de 

personal, es la manera más consistente y exacta para de-

terminar las necesidades de trabajadores en cantidad y -

tipo, para cada periodo de planeación. 

Conociendo el número minimo de trabajadores,_ 

por tipo, necesarios para c.umpl ir las metas fijadas en -

·el plan, asi como el número de pe'rsonas que deben contra 

tarse en cada periodo de planeación; estos datos se de~

ben integrar en su presupuesto de personal para planear 
" .-

·su distribución en las unidades administrativas. Un pre 

supuesto es una suposición previa de las necesidades fu-

turas, que abarca algunas o todas las actividades de una 

organización. 

Los Recursos Humanos, como las otras clases de 

recursos, deben planearse en forma dé presupuestos, para 

poder combinarlos· con los otros presupuestos de la orga-

nización (producción, ventas~ compras, .etc.) integrarlos 

en un p~esupuesto general. 

PLANEACION DE RECURSOS MATERIALES: 

La Planeación de ~ecurso~ Mate~iales es aque--

1 la que establece los obj~tivos y termina un curso de a~ 

ción a seguir, de los siguientes elementos: insta.lacio--

nes, equipo y materiales de produc¿ión. 
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El objetivo de la Planeación de los Recursos -

Materiales es la utilización óptima de éstos para la.ob-

tención de una eficaz rentabilidad económica. 

A)._- PLANEACION DE LAS INSTALACIONES. 

En la planeaci6n de una t~bric~ se deben anal i 

zar los siguientes factores: 

- Elección de la localización de planta bajo-· 

las siguientes consideraciones. 

- Determinac!ón de la región. Proximidad de -. 

mercado, de los materiales necesarios, medios de comuni-

cación, serv·icios y condiciones el imáticas. 

- Determinación de la comunidad. Disponibi 1 i-

dad de mano de obra, escala de salarios; medio industria.J 

instalado, impuestos, leyes, cohdiciones y nive1 de vida. 

- Distribución de la planta. La distribución 

de la planta tiene como objetivo establecer una disposi-

ción de equipo diaria de trabajo que sea la ~ptim~, par~ 

la operación~ que se d~stina, par~ la cual· se debe cum-

plir con los siguientes requerimientos: 

- lntégración global de todos los factores que 

afectan a la distribución. 

- Mínimas distancias en el movimiento de mate-

ria les. 

- Circulación del trabaío a través de la plén-

ta. 

- Utilización efectiva de todo el :espacio·. 
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- Satisfaccl6n y seguridad ~ata todos los tra-

bajadores .. 

- Disposición flexible que pueda ser fá~ilmen-

te reajustada. 

B).- PLANEACION DEL EQUIPO. 

Para efectuar la selección del eq~ipo se deben 

hacer las siguientes preguntas: 

¿Cual debe ser el proceso l6gico de producción? 

Es necesario, para seleccionar un determinado equipo dé 

producci6n, primero conocer cual va a ser el proceso, -

puesto que, p~ra obtener un determinado producto existen . -
varias alternativas de selección de procesos de fabrica-~ 

ción dependiendo del volumen, calidad, costos de pr6duc--

tos y medios financieros de la organización, 

¿Cuál va a ser el .tipo exacto del equipo de prg 

ducción?. Para determinar la cantidad de máquinas que se 

necesitan para la producción primero se debe calcular la 

capacidad de producción en base a: 

- Pronóstico de ventas y poltticas de inventa--

r i os. 

Oeterminaci6n del número de turno de trabajo. 

Productividad de las máquinas. 

C).- PLANEACION DE MATERIALES 

En la planeación de materiales se consideran: 

- Compras. 
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- T~ansportes externos. 

- Transportes internos. 

- Almacenamiento de materiales. 

1 ). "'Compras: en la funci6n de compras se _debe man-

tener los cuatro factores siguientes: 

- Calidad. De acuerdo a especificaciones de -

Ingeniería. 

Cantidad. Según ne ces! da des de produce i 6n. 

- Tiempo. De acuerdo a programas de producci6n 

- Precio. Conseguir .las mejores ·co~d i e iones se 

gún el mercado. 

2).-Transportes Externos. (embarque, tráfico y re-

cibo). El embarque se reiiere a la preparación de mer--

cancías para su envío al exterior, el tráfico es el tran~ 

porte de mercancías y materiales que se reciben y entre--

gan y el recibo es la aceptación de los a rt í e u 1 os que 11 e 

gan del exterior. 

3 ) . -T r a ns po r tes Internos. (manejo de 01ate~ rai"es). 

Mediante la adecuada apl icaci6h de un sistema de manejo -

de materiales es posible reducir los costos industriales_ 

mediante la eficiencia de las operaciones de fabricación. 
4).-Almacenamiento de materiales (control de inven 

tarios). Un efectivo control de inventarios asegura el_ 

di.sponer de cantidades de materiales adecuadós para ha--

cer frente a las exigencias -~e operaciones· al costo más 

bajo posible, por lo que se pueden establecer inventa- -

' ··,, 
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r i os de: 

- Materias Primas. Son todos los materiales -

que se usan directa e indirectamente para la fabricación 

del producto, sin haber sufrido cambio de forma o d~ ca-

racterísticas físicas o químicas. 

- Productos Terminados. Son aquellos que ya .. 

están en cond;ciones de enviarse al consumidor. 

- Abastecimientos. Son aquellos materiales 
que ~yudan a la producción pero que no son parte consti-

tuyente del producto (herramientas, lubri.cantes, estopas, 

1 ija, etc.) 

Ventajas de la épl icaci6n de un sistema de maneJo de mate 

riales: 

- Disminución del tiempo improductiv6 d~ los --

procesos de producción, gracias a un movtmiento y manejo 

más rápido de los materiales. 
- Reducción de la fatiga humana¡ Reduccióri --

del tiempo ocioso de la máquina. 

- Incremento de la prod0ctividad de los opera-

rios al reducirse la pérd:da de tiempo por el manejo de 

n1a te 1· i ¿¡ J es. 

Aumento de la seguri~ad en el manejo de mate 

riales al disminuirse la intervención del factor humano. 

- Ahorro del espacio de almacenamiento cuando 

el equipo mecánico apila los productos verticalmente. 
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PLANEACION DE RECURSOS TECNICOS 

A esta clase de recursos actualmente se le es-

tá dando su.deb¡da importancia, ya q0e se bbserva que --

las dimensiones de las organizaciones han sufrido en los 

últimos anos cambios considerables en su estructura, lo 

.cual se debe, principalmente a la real izaci6n de una ma-

yor diversificación de productos y serviclos. 
.• 

Por lo anterior debe considerarse a la técnica 

en todas sus manifestatione~ como p~rt~.eiencial en cuan 
·' . . 

to a los ·recursos con que cuenta una organizaci~n. 

A fin de 1 levar a cabo una clasiflcación de 

los recursos técnicos se debe enfocar en primer lugar el 

área en donde se manifiestan fundamentalmerite,y que es: 

- Adquisición.de tecnologia. Tradicionalmente 

este tipo de recursos se adquiere del extranjero, en vi~ 

ta de que una organización no está eri una posición de d~ 

sarrotl6 ~uficiente como para crear su propi~ tecnologia 

en forma independlente. 

DESARROLLO DE TECNOLOGIA. 

Con objeto de que una organización (en México), 

mejore su situación tecnológica, se ha lncrementado la 

tecnologia nacional, como ejemplo de ello cabe citar a -
Petróleos Mexicanos, además de otros organts~ps .(Consejo 

Nacional de Ciencla y Tecnologta), que desde el punto de 

vista privado y .oficial, fomentan la preparación de téc-
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nicos en el extranjero, a ti.n de propiciar el control en 

cuantas tugas de divis_as que por ese concepto se tengan. 

CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL: 

Uno de los medios que más ha propiciado el de-

sarrollo de estos recursos, son los avance~ alcanzados -

en esta área por la psicqlogía industrial, misma que es-

tá orientada a determinar las capacidades y potenciales 

humanos para el encauzamiento hacia los puestos que pue-

den desempeRar las personas, ap~ovechando al máximo las 

aptitudes propias de cada individuo. 
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4.5. EJECUCION. 

Un p 1 an .ti ene poco valor si 1 a organización p~ 

ra la cual se desarrolló no puede ponerlo en pr§ctica. -

Por consecuencia, un plan requiere de .la r~~rganizaci6n_ 

de su desarrollo o estimular la reorganización necesaria, 

independiente del mismo plan. 

La etapa de ejecución debe enfocar los siguren 

tes aspectos: 
. . 

1.- Identificar las tareas físicas y mentales 

que deben realizar~e. 

2.- Agrupar las tareas en trabajos que se pue 

den real izar bien y responsabilizar de el 16s a algón in-

dividuo o grupo; es decir, ~signar funciones o respbnsa~ 

b i 1 i dades. 

3.- Proporcionar a todos los niveles operati--

vos: a) Información y recursos necesarios para el desem-

peño de las funciones, b) implantar un sistema de retro-

al imentaci6n sobre el rendimiento y operatividad del - -

plan con medidas.que sean compatibles con los. objetivos_ 

y metas preestablecidos y c) motivación para el personal 

que desarrolla las actividades del plan par~ su mejor --

c um p 1 i m i en to . 

Los aspectos antes mencionados en un plan gen~ 

ral puede abarcar a todos los niveles administrativos de 

una organizaci6n (directivo, medio y operativo). Para -
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que esto suceda, es decir, la interacción de los niveles .. 

admi~istrativos es neces~rio seguir los siguientes pa~os 

l.- Analizar el flujo de· las decision~s, que~ 

implica la identificación de los centros de decisión y -

en si mismo a las decisiones. 

2.- Hacer un modelo de cada decisión administra 

t iva-operat iva. 

3. - Determinar y ~nal izar la información necesa 

ria que se requiera para la toma de decisiones. 

4.- Agrupar las decisiones y tipificarlas en -

la descripción de los puestos de la organización, seAa--

lando la responsabilidad de los mismos. 

5.- Desarrollar: a) medidas de rendimiento, b) 

procedimientos para utilizar, difundir las decisiones y -

resultados generados por estas y c) diseño de sistemas de 

incentivos para motivar al personal. 

A continuación se anal izan con mas detalle los 

aspectos aquí mencionados: 

l. ANALISIS DEL FLUJO DE LAS DECISIONES: 

La toma de decisiones es una actividad esencial 

del nivel directivo. El objetivo del análisis del flujo~ 

de las decisiones es el identificar las decisiones:adminis 

trativas-operativas que se requie~en para desarrollar el -

'p 1 élll. 

La mejor manera para comenzar esta tarea es ela 
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borar una descripción precisa y detallada de .la forma en 

que operará realmente el sistema. Se puede llevar a ca-

bo del siguiente modo: 

a).- Determinar de quienes (ajenos a ·la or~anl 

zac i ón) son 1 os deseos o las neces. i dades que 1 a or gan i Z.§. 

ción trata de ~atisfacer. 

b).- Determinar en que forma se comun~cará es-

ta necesidad a la organización. 

c).- Determinar como se registrará la informa-

ción. a los niveles administrativos de la organización. 

2 •. CONSTRUCCION DE MODELOS: 

Conociendo Ja naturaleza y el :1so de los mode-

los matemáticos en la planeación, es más fáci 1 diseñar -

sistemas útiles para la toma de decisiones y determinar_ 

la info~mación necesaria para apoyar dichos sistemas. 

El planificador se puede encontrar con tres ti 

pos de situaciones con respecto al modelamiento de una -

decisión. 

lo.- Puede desarrollar un modelo de la deci- -

sión que pueda obtener de él una solución .. · 

2o.- Puede desarrollar un modelo de la deci- -

sión que se trate, pero no dispone de un método p~ra 1.le 

gar a una solución. 

3o.- No tiene y no puede desarrollar {por fal-

ta de tiempo, recursos o conocimientos) un modelo de la 

decisión~ 
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Considerando cada una de estas situaciones con 

mayor detenimiento. 

Si se puede construir un modelo adecuádo:de una 

decisión y existe un procedimiento para obtener una solu-

ción óptima o aproximadamente 6ptima de la misma, la deci 

sión ni siquiera necesita tomarla un ejecutivo; se le pue 

de pasar a un equipo técnico o procesarla en computadora. 

Existen decisiones que se pueden modelar, per?_ 

no resolver, en estos casos, aunque no se puede encbnt.rar 

soluciones óptimas a los problemas modelados, se puede --

comparar las soluciones que proponen los ejecutivos u - -

otras personas. 

En muchas situaciones en que·se puede m6delar,-

pero no resolver, es posib~e desarrollar alternativas en_ 

alguna forma sistemética. Por ejemplo, en el prdblema de 

estructuración regional, podemos utilizar la siguiente 
11 regla 11 para elaborar las alternativas: redúzcase .el t'ama· 

ño de la región en que la última prueba tuvo el mayor co~ 

to de operación y ens~nche~e la región m§s cercana a la -

misma que tuvo el menor costo de o~eraci6n .. Con frecuen-

cia se pueden construir procedimientos para desarrollar -

alternativas de tal modo que, al usar la información de 

la última prueba, la siguiente pr~eba especi~icada, probé 

blemente (y, en algunos casos, seguramente) proporcio.na--

r§n un mejor resultado que los que se hayan obtenido con 
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anterioridad. Hasta es posible, por medi"o del uso de un 

tipo de análisi.s del punto de 11 equilib·r.io1'1 , determinar -

cuando debe uno suspender el desarrollo d~ alternativas. 

Por otro lado hay decisiones que no se pueden 

modelar, debido a la falta de recursos actuales o de en-

tendimiento, o para las que no se pueden elaborar a tiem 

po modelos adecuados. En algunos de estos casos el eje-

cutivo responsable p~ede describir detalladamente la for 
. . -

m a en q u e toma 1 a de c i s i ó n . Cuando un e j e c u t i v o puede -

hacerlo, es posible representar su procedimiento, some--

terlo a la computadora y usarla del mismo modo que se --

usan los modelos, en el segundo caso descrito anterior-~ 

mente; para proporcionar evaluaciones compa.rables. Esto 

facilita y acelera el aprendizaje y el mejoramiento.del_ 

modelo con Si.u uso.· 

Siempre hay algunas decisiones que no se pue--

den modelar en ninguna de las formas descritas anterio~

mente. Aunque es conveniente poder 1 levar ~eles decisio 

nes a uno de los sistemas de toma de decisiones basados 

en modelos, algunas (generalmente las que son importan--

tes y complejas) siempre permanecerán en este nivel. 

No se puede, ni se necesita, elaborar modelos 

detallados desde su iniciación para cada una de las deci 

sienes que aparecen en el análisis de flujo de decisio--
' 

nes. En las organ i zac i enes que están ut i 1 izando las· ..; -
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ciencias administrativas, ya existen numerosos modelos. -

para uso de los planificadores. 

3.- NECESIDADES DE INFORMACION. 

Las variable$ que aparecen en un modelo de de-· 

cisión son pertinentes a la misma, si el modelo es co- -

rrecto. Por ende, los modelos permiten identificar la 

i~formaci6n necesaria para tomar una decisión. Su uso -

asegura que no se proporcionará más información de la --

que se necesita. 

El .diseño de un sistema que proporcione '.la in-

formación veraz y oportuna que los directivos necesitan 

para cumplir co~ s~s funciones es parte esencial del di-

seño de la organización. Está especialmente relacionado 

con los sistemas de control dé las decisiones tomadas, -

sea o no que se hayan tomado en el contexto de la planea 

ción. Es decir se requiere información no·s·olo para e~ 

tar al corriente de la necesidad de ·tomar una decisión y 

tomarla, sino también para evaluarla, una vez que se ha 

tomado y llevado a cabo. Esto le permite a uh ejecutivo 

determinar si una decisión que se ha tomado con anterio-

ridad se debe modificar o corregir. 

4. - TAREAS Y DECISIONES. 

Una vez que se ha especificado cuál es la in--

formación necesaria (o que se cree que lo es), para que_ 



- 285 -

la organización opere, es posible agrupar las decisiones 

en forma que se minimice la cantidad to~al de informa- -

ci6n que necesitan quienes toman las decisiones; es de--. 

cir, se deben agrupar las decisiones con necesidades - -

idénticas o similares de información en grupo~ que cons~ 

tituy~n tareas. 

En algunos casos las decisiones exigirán más -

infórmaci6n de la que cabe esperar tenga una sola .perso~ 

na. En estos casos, la decisión se debe poner en manos_ 

de un grupo, de hacerse ast, es necesario especificar có 

mo deben tomarse. Aun en grupos pequeños h~y muchas ma-

ne ras de adptar una decisión. Se puede especificar com-

pletamente un procedimiento para tomar las decis-¡on~s co 

lectivas al indicar cuanto apoyo individual es necesario 

y/o suficiente para aprobar o desaprobar una decisión. -

Por ~jemplo, si hay tres personas que tienen l~ responsa 

bil idad de decidir <A, By C), y la aprobación de todoi 

es necesaria para tomar una decisión, .entonces se puede 

obtener ünicame~te por unanimidad; la desaprobación de -

cualquiera de -ellos es suficiente para qu~· sea desap~oba 

da por el grupo. Supongamos que la aprobación de A es -

suficiente, pero no necesaria y· que se püede dec¡r l~ --

mismo de By C. Entonces, la aprobación de cualquiera -

de ellos equivale a la apro~ación cdlectiva. Si es nece 

sario que dos de ellos la aprueben, entonces la apr6ba--

ción es por mayor1a, etc. 
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El to~ar una decisión es sólo un aspecto de lo 

que pudiera llamarse un ciclo de decis1ones. Dfcho ci~-· 

clo tiene los cuatro pasos que son: La toma de decisfo-

nes, su realización, evaluación y recomendación. Es po-

co menos que inútil. tomar una decisión que nadie tenga -

la responsabilidad de 1 levar a cabo; y que, si se ha lle 

vado a cabo, no se evalúe, etc. Por tanto, al especi fi~. 

car quien va a tomar una decisión, también es necesario 

especificar quién ha de desempeAa~ cada una d~ las otra~ 

tres funciones. Queda claro que quien tenga la responsa 

bil idad para 1 levar a cabo una decisión, también debe ser 

responsable ante aquel los que tienen la autciridad para to 

marlas. Aunque quienes deciden quizás deseen que sus ac-

c•ones sean evaluadas por alguha otra persona que sea res 

pensable ante ellos, los ejecutivos de nivel més alto qu! 

z~s deseen que se les pr~senten estos resultad6s directa-

mente a el los. 

Un ejecutivo individual no solamente toma deci-

siones, sino que tiene que llevar a cabo decisiones toma-

das por otros. También debe valorar las decisiones toma-

das por otros y tiene la responsabilidad de hacer las re-

comendaciones pertinentes de otras decisiones. De modo -

que, cuandci especifican estas cuatro fases de cada.ciclo 

de decisiones aparecen las ya familiares líneas de autori 

dad y responsabilidad. En consecuencia, la gráfica de la 

organización es el producto final de la planeación de la 
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mi~ma, no su punto de partidaJ 

5.- MEDIDAS Y MOTIVACION. 

Los objetivos y las ~etas fijadas para un ejecu 

tivo tendr§n poc6 afecto en la labor que desempeRa a me--

nos que las medidas de su actuación reflejen estos objetl 

vos y metas. Los administradores tratarán de maximizar -

aquel las medidas d~ rendimiento que est~n asociadas con -

su propio desarrollo y remuneración. Si no se f,ijan es--

tas medidas apropiadamente, pueden causar más daRos al --

rendimiento global de la empresa que ca~i cualquiera otra 

clase de errores. 

La teor1a y las medidas de rendimiento: 

Las medidas deficientes de rendimiento.deben 

corregirse o superarse. La teorta que lo.hace posible -

en forma óptima se_ ha desarrollado sólo a úl'timas fechas. 

Aunque sea suma.mente.compleja en sus aspectos matemáticos, 

la lógica subyacente es ~encilla. 

Hay que tomar en cuenta que los objet1vos de 

toda la organización son el de ~aximizar la difere~cia 

entre sus ganancias y sus pérdidas. Las ganancias y pé.!:_ 

didas de una organización dependen de dos cosas: en pri-

mer lugar, de las decisiones que afectan los aspectos --

del sistema bajo su control; en segundo lugar, de lo que 

acontece a determinadas variables no controladas ~ero i~ 

portantes. Consecuentemente,si podemos expresar qui las 

ganancias y pérdidas de un~ organiza¿i~n dependen da' dos 
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cosas: en primer lugar, de las decisiones que afect~n --

1 os as pee tos del sis tema bajo su tont ro 1; en segundo 1 u-

gar, de 1 o que acontece a determinadas var i ab.l.es no con-

trofadas pero importantes. Consecuentemente, si podemo~ 

expresar l~s ganancias y pérdidas de uha organización co 

mo una función de esas v~riables y est6 es precisa~ente_ 

lo que la investigación de operaciones ha logrado desa--

rrol lar en cierta medida, pues podemos expresar el obje~· 

tivo global de una organización en forma matemáti¿~; La 

dificultad es encontrar los valores de las variables con 

troladas que, con forme a determinadas condiciones qUf:'. es 

pecifican 1 os valores de 1 as variables no controladas, -
maximizan 1 as ganancias menos las pérdidas. 

' s ¡ se pudiera resolver este programa global de 

organización 11 todo de una vez 11 , pos i b l ementé ·no fuera·· n~ 

cesarla una división de labores.Y por ende, la organi.za-

ción del esfuerzo para resolverlo; porque sería posible_ 

en principio, un control central izado de todas las varia 

bles pertinentes. Sin embargo, en la práctica debe ha--

ber buenas razones para no 1 levar a cabo la central iza-~ 

ción de esta manera; más que nada, porque a pesar de los 

sistemas modernos de comunicaciones, la transmisión y --

análisis de datos requiere de tiempo y dinero. Reunir -

toda la información pertinente en un punto central puede 

significar que 1 legue demasiado t~rde para ser de util i-
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dad. Además, todavía no podemos reproducir esa "sensibi 

1 idad" cualitativa que acerca de un problema tiene Ufl --

ejecutivo. No hay un.a so Ja persona· que tenga e.s ta. 11 sen-, . . ~ 

sibilidad 11 para todos Jos aspectos de L.ln.negoci,.o;· por --

tanto, tendremos que permitir la especialización de los_ 

individuos y de los departamentos. Por último, cada eje 

cutivo que se auxilia. con una computadora para tomar de-

cisiones debe entender cómo se desarrollan los cómputos. 

Ni necesita ni debe desear entender un análisis matemáti 

co, pero debe insistir en obtener algo más que un infor-

me de Jos resultados: comprender!~ª lógica de ~u deriva-

ción. Un ejecutivo puede obtener esta clase de compren-

~ ión sólo en los renglones ~e su propia experiencia y, -

dado que su experiencia es 1 imitada, es mucho más facti-

ble que acepte un modelo de la empresa que se haya sec--

c ionado; en otras palabras, que haya sido desarmado. 

La tarea de obtener un esquema ópt!mo de la es 

tructura de una organización es equivalente al fracciona 

miento del modelo de la compañía en secciones, cada una 

con su propia medida de ·ev.aluaci6n; así· P.ues, si .s~ opti 

miza cada parte exacta o aproximadamente, se obtiene - -

exacta o aproximadamente el desempe~o óptimo de la empre 

sa. La teoria de la estructura de las org~~izaciones ha 

desarrollado la habilidad de obtener fraccionamientos 6~ 

timOs, es decir, mejores diseños estructurales¡· péro ún.i 
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ta ahora. 

Se debe señalar que el uso de la teoria ~atemá 

tl¿a de la estructura de organizaciones para desarmar una 

medida de rendimiento global en medldas de rendimiento --

por unidades, define una un'idad por medio de un juego de 

variables que controlará· esa misma unidad. Por t~nto 1 · n6 

forma prlmero las ~nldades ~e la organizaclón y luego de-

termina las medidas de evaluaci6n que se les debe aplicar: 

hace ambas cosas simultáneamente. Es mucho más dlficll, 

y actualmente lmposlble en la mayoria de los casos, co--

menzar con las unldades que ya exlsten y entontrar aq~e-
, 

llas.medldas de rendlmiento que se les deben aplicar. 

Además se debe recordar que ya hemos sugerido -

el agrupamiento, en torno a un ejecutl'vo, de un juego de· 

declsiones que reducen al ~inimo sus n~cesidades d~ infor 

mación. Esto equivale a minlmizar el número de variables 

sin control que debe tener en cuenta. Ta~bién tiene como 

res~ltado una reducclón importante en la complejidad del 

modelo que representa al mlsmo tiempo todas las decislo--

nes dif.1cl les que debe tomar. 

Alternativas en la reestructuración: 

Aun cuando pudiéramos usar la teoria para ~bte 

ner reorganizaciones óptimas de una compañia, quizá no --

sea práctico estructurarla de nuevo sl esto-tequiere una 
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r~distribución considerable de las responsabilidades, o 

si 1 os agr upam i ent os de 1 as l abares no cor res pon den a -

los agrupamientos · t radie i ona 1 es (por ej emp 1 o, si se jun. 

taran el control de algunas variables de decisiones de 

compras y de investigación y desarrollo). Por ello se 

necesita cierta alternativa en Ja reestructuración de -

una empresa para resolver gran parte de sus problemas ~ 

estructurales. Así se han desarrollado dos alternati--

vas, cada una de las cuales trabaja sin cambiar la es--

tructura existente de una compañía. 

Un enfoque exige Ja capacidad del directivo -

. de ordenar a cada .gerente que use val ores es pee í f i cos '-
. . . 

de, por lo menos, alguhas de las variables pertin~ntes 

que no están directamente bajo su control. Intenta en-

centrar los valores que, si fueran usados por cada uni-

dad de las organizacion~s de estructura imperfecta para 

resolver sus problemas, proporcionarían solucio~es. ~ue_ 

podrian reunirse para, por lo menos, aproximarse basta~ 

te a solucionar el problema global de la organización. 

El concepto de "precios supuestos 11 , con el --

que se están familiarizando muchos ejecutivos, surgi6 -

del uso de un enfoque parecido a los probiemas de las -

organizaciones. Los 11 precios supuestos" son aquel los 

que se le ordena a una unidad de la e~presa que po~ga ~· 
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los artículos o servicios recibidos de otra unidad. de la 

misma compaAía. Estos precios quizás difieran c6nsidera 

b l emente de los precios 11 verdaderos 11
, pero tienden a pro 

ducir mejores decisiohes de la unidad desde el punto de 

vista de la organizaclón. 
Un tercer enfoque reclama la capacfdad del eje· 

cutivo para fijar límites a los valores de las variables 

dentro del control de cada unidad: Intenta en~ontrar. --

aquel los límites que, si los usara cada unidad al resol-

ver sus problem~s, produci~ían resultados que ~e podrían 

reunir para aproximarse a una buena solución del p~oble

.ma global de la empresa. Por ejemplo; volviendo a .. la --

tienda departamental, ¿Qué limites superior o inferior -

deben fijarse a la cantidad almacenada por el departame~ 

to de compras y al precio de venta fijado por el d~part! 

mento de ventas? ·También en. este renglón·se está logra~ 

do reholver dichas preguntas. 
.. 

Los conflictos entre los departamentos es un -

problema ele nivel superior (por ejemplo, a nivel divisio 

néll, y élllll de dirección general), no un problema depart! 

mental. aunque generalmente se le trate como taL · Cuan-

do se le trata como un problema de nivel superior, nos~ 

lo ~e pueden encontrar mejores soluciones a los conflic-

tos interdepartamentales, sino que se pueden ·re.ducir co~ 

siderablemente las tensiones de los gerentes depaftamen-

tales. 
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La Motivación del Personal: 

La existencia de 1 éJ med 1 da cor recta· de rend i - · 

miento no significa que gracias a ella un gerente inten-

tará laborar lo mejor que pueda o que ponga sus mejores . . .-

esfuerzos. Puede existir un problema d~ motivación'. Se 

ha estudiado intensamente la motivaci6n y lo~ niveles de 

rendimiento del personal ejecutivo y otros durante estas 

últimas décadas (por ~jemplo, véanse Myers,,·~964 y 1966, 

Cummings y Scott 1969, y F.E. Emery, 1967). No ser1a --

apropiado rep~sar aqui este gran esfuerzo. Sin ~mbargo 

hay unas cuantas observaci6nes que se podrt~n hacer ~ro-

vechosamente. 

En 1 a planeaci6n, todos los incentivos existen 

tes (aún los implicitos) se deben de identificar y valo-

rar para asegurarse que produzcan una conducta compati~-

ble con los objetivos y metas de la organización. 

Tendemos a pensar i. automáticamente, que. el ·di -.. nero es el único tipo efectivo de incentivo, aunque, al 

analizarlo, nos demos cuenta de que hay muchas otras co-

sas que la gente desea. Una de las más importantes es -

el tiempo. 
El uso de incentivos, que son recompensas rel~ 

clonadas con las metas alcanzadas, medidas por medio de 

escalas apropiadas, no s6lo debe asociarse con los méto-

dos correctos, sino que debe incluir la clase correcta -
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de recompensas. Los ps i cb 1 ogos, es pee i a·l mente los psi c.2_ 

legos sociales, tienen un papel preponderante en el dise 

ño de estos sistemas. 

Por último, se debe notar que se pueden util i-

zar incentivos para afectar la conducta hasta de persa--

nas que no forman parte de la organizaci6n, pero:cbya ~

conducta si la afecta. Por ejemplo, es muy coníún ofre--

cer incentivos a los proveedores por hacer las entregas· 

r~pidamente, o a los contratistas para que terminen los 

edificios a tiempo, o a los clientes por efectuar com- -

pras en cantidades grandes. Pero aún aquí hay oportuni-

dad de crear 'mejores 'y más efectivos sistemas de h1centi 

VOS. 

Inclusive una organización efectiva, con bue~: 

na planeaci6n, debe estar preparada a) para encontrar d~ 

ficiencias en su planeaci6n y b) enfrentarse a lo inespe 

rada. Por tanto, la organización debe desarrollar proc~ 

dimientos que hagan posible comparar lo que realmente su 

cede con lo que se esperaba; y real izar las correcciones 

cuando sean necesarias. Tales procedimientos son parte_ 

de los sistemas de control, que es el tema d~l siguiente 

capítulo. 
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4. 6. · CONTRUL. 

El proceso de control de la planeacl6n involu-

cra tres pasos fundamentales: 

- Establecimiento de Normas. 

- Determinación de Medidas de Desempeño. 

- Corrección de las desviaciones de las normas 

y claves. 

ESTABLECIMIENTO DE NORMAS: 
Las normas son criterios establecidos contra -

los cuales pueden medirse los resultados, representan la 

expresi6n de las metas de planeación de una organiza.ción, 

en términos tales que el logro real de los resultados pue 

de medirse contra ellas. 

CLASIFICACION: 

Existe un variable n~mero de normas que pueden 

usarse para medir ciertas clases de desempeño, ejemplo -

de el·lo es la siguiente clasificación: 

- Físicas. 

- de costo. 

- de capital. 

de i ngres9. 

- de programas 

- de intangibles. 

A}.- Normas Ffsicas: 

Estas se relacionan con medidas no monetarias 
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y son comunes al nivel operativo, esta clase de normas -

se usan para controlar los materiales, la mano de obra, 

los servicios prestados y los bienes producidos, el obje 

tivo de las normas f1sicas es el de reflejar el desempe~ 

ño en forma cuantitativa, como las horas-hombre por uni-

dad de producto, etc., también pueden reflejar calidad -

tal como la dureza de los soportes, el ajuste de las to-

lerancias, etc. 

B). - NORMAS DE COSTOS: 

Estas se relacionan con la medida monetaria y, 

al igual que las normas f1sicas son comunes a nivel ope-

rativo; 1 igan los valores monetarios a los costos de las 

operaciones. La utilización de las normas de los costos 
1 

representan medidas tan amplias usadas y conocidas, como 

por ejemplo: costo directo o indirecto por ünidad produ-

cida, costo de la mano de obra por unidad o por hora, --

etc. 

C).- NORMAS DE CAPITAL: 

Estas son una variedad de las normas de costos, 

resultantes de la aplicación de las medidas monetarias a 

los artículos físicos; se relacionan con el capital in--

vertido en la Organización mas bien que con los costos -

de operación, y por tanto se refieren al balance más - -

bien que al estado de ingresos. Quizá la norma más am--

pl lamente usada para una nueva inversión como para el --
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control general, es el rendimiento sobre la inversión; -

el balance típico descubrirá otras normas de capital, ta 

les como las tasas de activos corrientes a pasivos co- ~ 

rrientes, duda a valor neto, inversión fija a rnversión 

tota 1, etc. , 

D).- NORMAS DE INGRESO: 

Estas normas resultan del amalgamiento de los 

valores monetarios con las ventas; pueden variar tales -

normas como el ingreso por kilómetro y por tonelada de -

acero vendidas, ventas promedio por el iente y ventas pe~ 

cápita en una área de mercado. 

E).- NORMAS DE PROGRAMA: 

55tas.son normas planeadas, por ejemplo: Un --

Ejecutivo puede ser asignado para.establecer un programa 

de presupuesto variable, un programa para seguir formal-

mente el desarro116 de nuevos productos mientras algún -

juicio subjetivo puede ser aplicado al evaluar el desem-

peño del programa, el tiempo y otros factores pueden - -

usarse como normas objetivas. 

F). - NORMAS INTANGIB[ES: 

Estas normas son difíciles de establecer, pues 

to que no son expresadas en medidas físicas o monetarias, 

existen muchas normas intangibles en los negocios porque 

la investigación profunda en lo que constituye el desem-

peno deseado no se ha, hecho sobre el nivel de la organi-

zación, y quizás una razón más importante es que donde -



- 298 -

las relaciones humanas cuentan en el desempeAo, tal como 

lo hacen sobre los niveles operativos, es dif1cil de me-

dir. 

EL PRESUPUESTO COMO INSTRUMENTO DE CONTROL: 

Un presupuesto considerado como un plan, se i~ 

terpreta como un planeamiento de resultados expresados -

en términos numéricos, puede llamarse un programa numéri 

co, puede expresarse en términos financieros o en térmi-

nos hombre-hora, unidades de producto, horas máquina; o 

cualquier otro término numérico mesurable. 

Se puede· considerar al presupuesto como el ins. 

trumento de planeaci6n fundamental en toda organización, 

ya que impl lea hacer de antemano sea por una semana o --

por cinco aAos, una copilaci6n numérica de flujos espera 

dos; el presupuesto es necesario para el control pero --

no puede servir como una medida sensible de control en -

si misma a menos que refleje los planes. 

Un presup~esto perfecciona un programa y puede 

serlo en rea1 idad, ya que puede englobar el programa com 

pleto de la or9anizaci6n y reflejar todos los demás pro-

gramas. 

A través de los estados numéricos de los pla--

nes y de la discriminación de estos planes en componen--

tes consistentes con la estructura de la organización, -

los presupuestos correlacionan la planeación y permiten_ 
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que la autoridad sea delegada sin pérdida de control; en 

otras palabras, la reducción de los planes a números de-

finitivos determina una clase de método q~e permite ver_ 

claramente el capital que ser§ gastado por quien y donde 

y que costo de ingreso o unidades de insumo o producto -

físico involucra sus planes, determinando estos pasos. -

Se podrá delegar más 1 ibremente la autoridad para efec--

tuar el plan dentro de los limites del presupuesto. 

Un presupuesto no solo requiere planeación si-

no que es un instrumento de planeación; por ser útil al 

ejecutivo a cualquier nivel debe reflejar el patrón orga 

nizacional; solamente cuando los planes están terminados, 

coordinados y desarrollados lo suficientemente como para 

ser incorporados dentro de las operaciones departamenta-

les puede un presupuesto departamental ser útil como ins 

trumento de control. 

CLASES DE PRESUPUESTO. 

Puesto que los proyectos expresan planes y pue~ 

to que la empresa t1pica tiene gran variedad de planes, -

hay muchas clases de presupuestos: 

1 ) . - Pres u pues to de ingresos y gas tos 

2).- Presupuesto de tiempo, espacio, materia-

1 es , y productos. 

3 ) . - Pres u pues to de gasto de capital. 

4). - Presupuesto de efectivo. 

5). - Pres u pues to de balance. 
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Presupuestos de ingreso y gastos.- En toda or-

ganización los presupuestos se expresan•'en términos mone 

tarios. El más importante de estos presupuestos es el -

de ventas de productos o servicios ya que proporciona el 

ingreso principal para apoyar los gastos operativos y 

las utilidades obtenidas. 

Presupuestos de tiempo, espac1o, materi·al y --

producto. - Hay presupuestos que se expresan mejor en tér 

minos f1sicos que en mon~tarios, aunque tales presupues-

tos se traducen generalmente en cantidades monetarias, -

ellos son más significativos a cierta etapa en la planea 

ción y el control si se relacionan con cantidades ftsi--

cas; entre las más comunes de éstos ·están los presupues-

tos para las horas de mano de obra directa, horas-máqui-

na, unidades producidas. 

Presupuestos de gastos de capital.- Describe -

los gastos de capital específicamente para la planta, ma 

quinaria, equipo inventarios y otros; estos requieren 

.cuidado para dar la forma definitiva a los planes de gas 

to de los fondos de la organización. 

Presupuestos de efectivo.- Es un pronóstico de 

recibos y desembolsos de efectivo contra el cual se mide 

la experiencia real de efectivo y es considerado para m~ 

ches el control único más importante de una organización. 

Presupuestos de balance.- Proriostica la situa-
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ci6n de las cuentas de activos, pasivos y capital para mo 

mentos particulares en el futuro, este prueba·: la exacti--

tud de todos los otros presupuestos. 

MEDIDAS DEL DESEMPEÑO. 
Aunque a menudo no es práctico hacerlo, la me-

dida del desempeAo contra la norma debiera ser idealmen-

te una base futura, en tal forma que las desviaciones --

puedan ser detectadas antes de su ocurrencia real y sean 

evitadas mediante los remedios apropiados. 

Si la norma se obtiene apropiadamente y si exis 

ten medios disponibles para determinar exactamente que es 

tán haciendo los subordinados, la evaluación del desempe-

no real o esperado es bastante fácil pero hay actividad~s 

en las que es extremadamente difícil desarrollar normas -

sanas y hay muchas que son difíciles de medir. 

A medida que se desarrollen objetivos verifica 

bles, enunciados en términos cualitativos y cuantitati--

vos, estos llegan a ser normas contra las cuales pueden~ 

medirse todo el desempeño de la posición en :la jerarquía 

organizacional. 

También a medida que nuevas técnicas se desa--

r~ol lan para medir, con un grado razonable de objetivi--

dad la calidad del plan en si misma, tanto en las ~ltas 

posiciones como en las bajas emergerén normas útil~s.d~ 
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desempe~o. 

REQUISITOS DE CONTROLES. 
En la formulación de todo plan es comprensible 

que se desee tener un sistema de control adecuado y efec 

tivo para que ayude a asegurarse de que los eventos se -

ajustan a lo planeado; es necesario tomar en cuenta que_ 

el sistema de control debe de ser disefiado para la tarea 

que se intenta desarrollar, en este diseño de sistemas o 

técnicas de control hay ciertos requisit6s que se deben 

tener en cuenta por ejemplo: 

1 ).- Los controles deben reportar rápidamente_ 

las desviaciones. 

2).- Los controles deben reflejar la naturale-

za y las necesidades de la actividad. 

3).- Los controles deben mirar adelante, es de 

cir, la tarea del control es detectar las desviaciones 

poténciales o reales del plan con suficiente anticipa- -

cibn para permitir una acción correctiva efectiva. 

4).- Los controles debieran señalar las excep-

ciones a puntos críticos. La importancia de este requi-

sito radica en dos principios: 

El principio del punto crítico del control en-

fatiza que el control efectivo requiere atención a aque-

l los factores críticos para apreciar el desempeño contra 
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el control individual. La excepci6n podría enunciarse: 

mientras m~s concentra un ejecutivo sus-esfuerzos en las 

excepciones, mAs eficiente ser~ el resultado. 

5).- Los controles deberían ser objetivos. El 

control objetivo debe ser de.finitivo y determinable en -

una forma clara y positiva. 

6).- Los controles deben ser flexibles. deben_ 

permanecer laborables frente a los planes cambiados, las 

circunstancias no previstas, o las fallas indirectas. 

7).- Los controles deben reflejar el patrón de 

la organización.- mientras m&s controles sean diseAados 

pa~a reflejar el lugar en la estructura de la organiza--

ci6n donde esta la responsabilidad por acción, mas faci-

1 itarin ellos la corrección de las desviaciones con res-

pecto a los planes. 

8).- Los controles deben ser económicos. Las 

técnicas de control y las aproximaciones son eficientes 

cuando detectan e ilüminan las causas de las desviacio--

nes reales o potenciales con respecto a los .planes con -

el número de costos u otras consecuencias no previstas. 

9).- Los controles deben ser comprensibles. 

Los controles efectivos requieren consiste·ncia con la p~ 

sición, la responsabilidad operacional, Ja habilidad pa-

ra entender y las necesidades de los individuos interesa 

dos. 

10).- Los controles deben conducir a la acción 
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e o r re e t i va . E 1 e on t ro 1 se j u s t i f i e a so 1 amente s i es i n -

dicado o si las desviaciones experimentadas con respecto 

a los planes se corrige a través de la planeaci6n, la or 

ganización, la asesoría y la direcci6n apropiadas. 

INFORMACION PARA EL CONTROL: 

Todas. las decisiones, sea que se tomen en la -

planeaci6n o en las operaciones normales, deben estar --

controladas. Se puede aplicar un solo sistema de con- -

trol a todas las decisiones, cualquiera que sea su ori-~ 

gen. Por tanto, cuando los planificadores proporcionan_ 

un _sistema para control~r su plan, lo hacen también para 

las decisiones normales de operación. 

Debe quedar claro que los ~istemas de control, 

de toma de decisiones y de información a los ejecutivos, 

est~n estrechamente relacionados entre sí y simplemente_ 

son subsistemas de lo que pudiera 1 Jamarse el sistema de 

administración. Estos tres subsistemas no se deben con-

siderar por separado, ni mucho menos diseñarlos por sep~ 

rada. No obstante con frecuencia son separables. Cuan-

do se tratan separadamente, la dificultad para coordinar 

los es casi insuperable. Además y quizás esto sea más -

importante, la calidad del sistema sufre considerablemen 

te. 

SISTEMAS DE INFORMACION A LA ADMINISTRACION: 

Es evidente que cada vez es mayor la preocupa-

c i6n de los directivos y de los científicos de la admi.J-
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nistración sobre los sistemas de información a los altos 

ejecutivos. Efectivamente, algunos ven en dichos· siste-

mas una panacea para todo tipo de problemas de las orga-

nizaciones. Es comprensible el entusiasmo por di.chos --

sistemas: compromete a los ejecutivos y a los diseñado--

res de sistemas en una relación romántica con el instrU-

mento más fascinante de nuestro tiempo, la computadora. 

Contrariamente ~ 1a impresión que produce la -

bibliograf1a existente, cada vez más abundante en este -

campo, en realidad se encuentran operando relativamente_ 

pocos sistemas de información, por computadoras, a lo~ -

altos ejecutivos. Entre los que si están trabajando, mu 

ches no han satisfecho las esperanzas que se les tenían 

depositadas, y otros han sido fracasos rotündos. Estos 

fracasos y semi fracasos se podr1an haber evitado si se -

hubieran eliminado ciertas suposiciones falsas (y gene--

ralmente impliícitas) sobre las que se basan. 

Parece que hay cinco suposiciones comunes y --

erróneas respecto al diseño de la mayar parte de los sis 

temas de información administrativa. A continuación se 

trata cada uno de ellos. 

Los ejecutivos necesitan urgentemente más infor 

mación pertinente: 

La mayoría de los sistemas de infor~ación admi-

nistrativa se diseñan suponiendo que una deficiencia im--
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portante (si no es que la m~s urgente) con la cual bata-

1 lan los directivos es la falta de informacibn pertinen-

te. No se niega que la mayor parte de los ejecutivos ca 

rece de una cantidad considerable de información que de-

ber1an tener, pero si se niega que ésta sea la deficien-

cia más importante. Parece que sufren mucho más de una 

sobre abundancia de información no pertinente. 

Esto no es un juego de palabras. El cambio --

del interés de los sístemas que proporcionan informaci6n 

pertinente a los que eliminan la información no pertinen 

te, trae consecuencias importantes. Si la preocupación_ 

es el suministro de la información pertinente, se prest~ 

rá atención casi exolusivamente a la obtención, almacen~

miento, recuperación y procesamiento de datos; por tanto, 

se hace énfasis en la construcción de bancos de datos, -

as1 como su codificación, tabulación, archivo, recupera-

ción, etc. El ideal que ha surgido de esta orientación 

es de un fondo inf inlto de datos en el cual el ejecutivo 

puede adquirir cualquier información que desee: 

Por otra parte si se ve que el problema de in 

formación del ejecutivo es primordial, pero no exclusiv~ 

mente, la sobreabundancia de datos que no vienen al caso, 

entonces las dos funciones más importantes de un sistema 

semejante son el filtrado (o evaluación) y la condensa--

ción de la información. La bibliografía sobre los siste 

mas informativos para la alta gerencia raras veces se re 
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fiere a estas funciones, y mucho menos arial iza la forma 

de llevarlas al cabo. 

La mayoría de Jos directivos recibe muchos más 

datos (aunque no sea información importante) de los que 

puede absorber, aunque pasaran todo eJ tiempo intentándo 

lo. Esto es, ya sufren sobrecarga de información. De--

ben pasar mucho tiempo separando lo pertinente de lo que 

no es .. 

Hasta los documentos pertinentes generalmente_ 

son demasiado largos. La mayoría de los documentos se -

pueden condensar considerablemente sin pérdida de conte-

nido. 

El ejecutivo necesita la información que .desea: 

La mayoria de quienes hacen los diseRos de es-

tos sistemas para la administración 11 determinan 11 cuál e.s 

la información que se necesita preguntando a .los ej·ecutl 

vos cuél seria la información que les gust~ria tener. 

Se basan .en la suposición de que Jos administradores sa-

ben que información necesitan y desean. 

Para que un ejecutivo .pueda saber cuál es la -

información que necesita, debe tener concie~cia clara de 

cada tipo de decisión que debe tomar y tener un modelo -

adecuado de cada uno de el los. Rara vez se satisfacen -

es tas cond i e iones. La mayor i a de los di rectores ti erien 

algu~a idea de, por lo menos, algunos de los tipos de de 



u ocp ¡u pa:cna lc:JSC 4' ce p¡ o - '*W '• P 40 0-0 •'*Pº - .... u " 

- 308 -

cisiones que deben- tomar, pero probablemente sus concep-

tos sean deficientes en un grado crttico. Se ha sabido 

durante mucho tiempo, en lo científico, que cuanto menos 

se comprende un fen6meno,más variables se necesitan para 

explicarlo. Por tanto, el ejecutivo que no entiende per 

fectamente el fen6meno que controla, juega "a lo seguro" 

y desea toda la información posible. Y quien diseAa, --

que comprende aún menos que el mismo ejecutivo al ienóm~ 

no en cuestión, trata de proporcionar más información de 

la necesaria. El resultado es un aumento en la sobrecar 

ga de información irrelevante al que queda sujeta la ad-

ministración. 

Uno ~o puede especificar cuál es la iniormación 

necesaria para tomar de~isiones hasta que se ha elaborado 

y probado un modelo expl icatlvo del proceso de decisión y 

el sistema que interviene en el mismo. Los sistemas de 

información son subsistemas de los sistemas de administra 

ción. No se les puede diseAar adecuadamente sin tomar en 

cuenta la toma de decisiones y el control. 

Frecuentemente se supone que si se le proporcio 

na a un director la información que necesita, no tendrá -

ningún problema para usarla eficazmente. Hay bastantes -

evidencias que contradicen esto. Si se sabe usar la in--

forma6i6n ne~esaria para resolver un problema, se puede -
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programarlo para una computadora o para una persona cuyo 

tiempo sea menos valioso que el de un ejecutivo. Si no 

se sabe cómo resolver el problema, aunque se tenga la in 

formación necesaria no ayudará a resolverlo. 

En la mayor1a de los problemas de administra--

ciOn, hay demasiadas soluciones posibles para qu~ se pue . . -
da esperar que el criterio o la intufci6n seleccionen la 

mejor, aunque se tenga a la mano una información perfec-

ta. Además, cuando existen probab i l ida des ( i nce r ti dum- - .. 

bre) en un problema, la mente, sin guia, tiene dificulta 

des para manejarlas con provecho. Hay muchos problemas_ 

11 senc i 11os 11 que implican probab i 1 i dades en donde la in- -

tuición no adiestrada generalmente hace un mal papel. 

Es necesario determinar que tan bien pueden usar la in--

formación necesaria los ejecutivos. Si no la pueden utl 

l izar bien, se les debe proporcionar reglas para tomar 

decisiones o· retroal imentaci6n sobre su rendimiento de -

manera que puedan identificar sus errores y aprender de 

e 11 os. 
M~s comunicación significa mejor rendimiento¡ 

Una c~racteristica de la mayor parte de los --

sistemas informativos es que proporcionan a los ejecuti-

vos más iniormaci6n actualizada acerca de ·lo que otros -

ejecutivos y sus unidades están real izando. la creencia 

que lo motive es que una mejor comunicación interdepart~ 
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mental permite a. los administradores coordinar sus deci-

siones con mayor eficacia y, por tanto, mejorar el rendi 

miento globar de la organizaci6n. No s61o no ocurre así 

necesariamente, sino que pocas veces ocurre. 

Cuando las unidades de una organizaci6n tienen 

medidas de rendimiento no apropiadas que las ponen en --

conflicto unas con otras, como sucede la mayor1a de las 

veces, la comunicaclón entre ellas puede menoscabar el -

rendimiento global, no ayudarlo. La estructura de la or 

ganizaci6n y las medidas de rendimiento deben corregirse 

antes de que se abran las compuertas y se permita el fl~ 

jo libre de informaci6rr entre las partes de la misma. 

la mayoría de los diseñadores de sistemas de -

informac16n buscan hacerlos inicuos y dis~retos para los 

ejecutivos, para evitar asustar 1 os. Los diseñadores pro 

curan proporcionar a los directores un acceso muy fácil_ 

al si_stema y asegurarles que no necesitan saber mAs de -

él. los diseñadores generalmente logran evitar que los 

administradores sepan más del sistema. Esto evita que -

los ejecutivos puedan valorar al sistema globalmente. A 

menudo los inhibe hasta de intentar saberlo para no dar_ 

a conocer públicamente su ignorancia. Al no valorar sus 

sistemas de información, los ejecutivos delegan mucho 

del control de la organización a los diseAadores, que 

podrán tener muchas virtudes, pero rara vez tienen apti-

tudes administrativas. 

., 
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Nunca se debe instalar un slstema de 1niorma~-

ci6n a la admin1stratibn a menos que los ejecutivos que_ 

se sirven de él entiendan como opera lo suficientemente 

bien para poder evaluar su rendimiento. Los ejecutivos_ 

deben controlar a la computadora, no ser controlados por 

e 11 a. 

Un sistema integrado de administración: 

Para poder evitar las cinco deficiencias que -

sa acaban de señalar, es necesario: a) Diseñar un siste-

ma de información como un subsistema, como parte inte- -

gral de un sistema de administración, y de esta manera -

relacionarlo estrechamente con los sistemas de decisión 

y control; b) Instalar el sistema de información dentro 

de una organización rediseñada, en donde los objetivos -

de rendimiento y las metas de partes de la organizoci6n_ 

sean compatibles entre si y con los objetivos y metas --

globales, y c) Hacer partícipe a la administración supe-

rior del .diseño de cada uno de estos subsistemas y en la 

misma organización. 
Hasta ahora se ha considerado la información, 

las decisiones y los controles separadamente. Ahora se 

consideran en un sistema integrado, que constituya un --

sistema adaptativo de administración. 
lo. - En este? sistema, los ejecutivos reciben -
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instrucciones "de arriba 11 e información de numerosas fuen 

tes que se consideran en seguida. Las instrucciones que 

reciben incluyen la especificaci6n de objetivos y metas_ 

a lograr~ y medidas de rendimiento que se refieren a lo 

mismo. Con estos datos, la administración a) Toma las -

decisicines directamente, cuando no hay modelos disponi--

bles, y luego da instrucciones al sistema que dirige, --

donde éstas se ejecutan, o b) dialogan con los modelos -

apropiados de decisión. Estos modelos pueden estar en -

una computadora o pueden ser operad os man ua 1 mente por U'f1 

grupo de investigación administrativa. Ya considerada -

la naturaleza de tal diálogo. Consiste en que los geren 

tes proponen distintas alternativas de un problema a un 

modelo. El modelo desarrolla una evaluación comparativa 

de estas proposiciones y retroal imenta el resultado a 

los administradores, que pueden seleccionar alguna de 

el las o continuar el diálogo hasta que .se llegue a un 

punto satisfactorio o se agote el ttempo. Con el tiempo 

los directores toman una decisión, emiten sus instruccio 

nes al sistema, y 11 notifican 11 al modelo sobre la selec--

ción que han hecho. 

2o.- los modelos de decisión que implica un -

sistema asi son de dos tipos: aquellos de los cuales se 

pueden derivar las mejores decisiones y aquel los que se 

pueden usar s61o para comparar las alternativas. En el 

, 
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primer caso, el modelo genera por s1 mismo una soluci6n 

al problema, usando la información que le ha suministra-

do el sistema, y emite instrucciones deri'vadas de la so-

lución directamente al sistema. 
Cuando un ejecutivo hace una selección con ba• 

se en un diAlogo con el modelo, le notifica.a.éste, que_ 

entonces predice el resultado en términos de medici6n de 

rendimiento, y env1a este pron6stico a la memoria. Cuan 

do los directores toman una decisión sin usar un modelo, 

ellos predicen el resultado y lo envían a la.memoria 

La memoria debe recibir un pronóstico de rendimiento por 

cada decisión ~ue se toma, sin impcirtar la fot~a en que_ 

se haya tomado. 
3o.- La memorla (que puede ser o no de .computa 

dora) retiene los pron6sticos hasta que recibe informa--

ción sobre el rendimiento real del banco de datos. En--· 

tonces compara el rendimiento real con el pronosticado,_ 

y donde encuentra una diferencia considerable la comuni-

ca como una desviación. Se envía un informe a los ejec.!:!, 

tivos del resultado de qquellas decisiones que ha tom9do 

sin usar modelos, y se envía un informe similar al g·rupo 

de investig~ci6n administrativa de aquellas deci~iones -

que se tomaron como modelos. 

4o. - El grupo de investigación y administra- -

ci6n consistente en especial is tas en ciencias administra 

, 
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tivas que tienen la responsabilidad de desarrollar mode-

los de las decisiones, de la programación de su uso, y -

del diseño y programaci6n de la memoria y el comparador. 

Este grupo intenta encontrar las causas de tas desviacio 

nes del rendimiento verdadero respecto del pron6sticado_ 

cuando se han utilizado modelos. Puesto que las desvia-

ciones pueden ser ocasionadas por informaci6n defectuo--

sa o por modelos defectuosos, este grupo debe encontrar 

la causa y corregirla. Si este grupo no puede encontrar 

una explicaci6n para una desviación, retira el modelo --

hasta que se haya corregido o hasta que la información -

se haya modificado, y lo notifica a la administracibn. -

En estos casos los ejecutivos vuelven a hBcerse cargo de 

las decisiones hasta que los modelos puedan utilizarse -

nuevamente. En algunos caso, los ejecutivos pueden pro-

porcionar al grupo de investigadores administrativos una 

explicación de la desviación. 

El grupo de investigación y administraci6n ta~ 

bién tiene la responsabi 1 idad de elaborar un identifica-

dor de síntomas, que se estudia a continuación. 

El anal izar las decisiones de la administraci6n 

y desarrollar modelos para las mismas, el grupo de inves-

tigación y administración determina cuál es la informa- -

ción necesaria para tomar las decisiones y as1 lo notifi-

ca al grupo de sistemas informativos para la alta geren--

cia. 
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So. - E 1 grupo de sis temas de 1 n formac i·6n para_ 

la administracibn tiene la responsabi 1 idad de dise"arlos 

y hacerlos funcionar. Recibe datos de todas partes del_ 

sistema, pedidos o no, incluyendo información que reci--

bían originalmente otras partes del sistema, solicitada 

o no. Este grupo la· procesa toda l incluyendo su filtrado 

y s1ntesis), y proporciona un informe donde ~e necesita • 

. El sistema que opera este grupo incluye un banco de da--

tos. 
60.- El banco de datos es un sistema de compu-

tadora o manual que colecciona, procesa, almacena, recu-

pera y distribuye la información regularmente o a sol ici 

tud especial de cualquier parte del sistema. 

7o.- Hasta ahora, solamente se ha considerado_ 

cómo se resuelven los problemas que se han identificado, 

pero no cómo se les identifica. Un ciclo completo-de de 

cisiones consiste de tres etapas: 

a).- Identificación de síntomas. 

b).- Diagnóstico. 

c).- Prescripción. 
Desde luego, la prescr.ipción es la toma de de-

cisiones (la transformación de la información en instruf 

clones) que hemos considerado detalladamente. El diagnós 

tico es lo que interviene en el desarrollo de modelos ex-

plicativos de decisiones. Esta es una actividad pr'irici--
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pal del grupo de investigación y administración. Pero -

todav1a no se han tratado la sintomatología y la identi-

ficación de proble~as. 

Un síntoma es una desviación de la conducta de 

un sistema de lo que se considera 11 normal 11 • Por ejemplo 

1 a fiebre es una temperatura anormal rriente elevada. La -

presión arterial puede estar arriba o abajo de los lími-

tes normales. En forma similar, el aumento de los inven 

tarios más allá de lo normal es un signo de que algo an-

da mal. Los costos inferiores a lo usual también son --

s1ntomas, pero no necesariamente, de que algo anda mal._ 

Sin embargo, indican un cambio en el sistema que exige -

que se le preste atención. 

Se dispone de toda una tecnología para definir 

la "Normal idad 11 del comportamiento de un sis tema y para 

descubrir las desviaciones de la misma. La tecnología -

es de control estadí~tico de calidad. Se apl lea normal-

mente a las características de rendimiento de subsiste--

mas de producción, pero no necesariamente tiene que es--

tar restringida a esto. Por medio del análisis estadís-

tico del rendimiento anterior .de un sistema, es posible 

definir los límites de la conducta 11 normal 11 • El compor-

tamiento· fuera de estos límites es muy improbable que -

ocurra, a menos que el sistema haya cambiado en alguna -

forma fundamenta 1. Por ende, se toma di cha conducta co-

... 
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mo un síntoma de que algo anda mal. Se puede fijar a --

cualquier nivel ~ue se desee la probabilidad de q~e algo 

está mal cuando ocurre un síntoma. 
Al aplicar las técnicas estadística~ a una am 

plia variedad de medidas de rendimiento de un sistema, -

podemos descubrir cuando algo probablemente se ha desvia 

do, y dirigir la diagnosis a la misma. Una vez que se -

ha desarrollado el procedimiento para Jdentificar .los --

s1ntomas (por ejemplo, uno q~e usa una gréfica de con- -

trol por estadísticas), se puede computar su uso. Al re 

cibirse la informaci6n acerca del rendimiento verdadero 

del ban~o de datos, la computadora puede realizar los --

análisis necesarios y avisar de cualquier desviación del 

comportamiento normal. 
Se obtienen los síntomas no sólo al comparar -

la conducta actual del sistema con su comportamiento an-

terior, sino también al comparar su conducta actual con 

la de otros sistemas similares; por ejemplo, con la de -

los competidores. Una compañía que no esté creciendo --

tan rápidamente como la mayoría de sus competidores tie-

ne algo de falla. También se pueden programar dichas --

comparaciones para la computadora. 
Es posible ir aún más allá en la identifica---

ción de los síntomas al tratar con presintomas. Un pre-

sintoma es un pronóstico de un síntoma futuro. Por ejem 
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plo, cuando una persona dice que siente como si fuera a 
i 
· en ·fe rmarse, ha observado un pres in toma. Es tas no son 

premoniciones misteriosas, sino fenómenos explicables. -

La conducta normal no es fija, sino que fluctúa dentro -

de unos límites que la definen. Estas fluctuaciones ge-

neralmente tienen un carácter aleatorio. Es un presinto 

ma del comportamiento normal que dejen de ser aleatorios. 

Por ejemplo, podemos observar una serie de cifras de co~ 

tos (obtenidas durante semanas concecutivas), todas las 

cuales están dentro de los limites de la normalidad, pe-

ro estando cada una por arriba del promedio, o quizá pue 

dan mostrar una tendencia dentro de esos limites. En --

estos casos se ha obervado una conducta no aleatoria que 

indica un cambio posible en el sistema o en su ambiente. 

Un cambio así merece atención. 

Las pruebas para el comportamiento no aleato--

rio están bien desarrolladas y se pueden realizar por me 

dio de 'una computadora. 

El sistema administrativo que se ha descrito~ 

se aplica a cualquier nivel de la administración. Es ob 

via la concatenación de los distintos niveles. Cada ni-

vel recibe instrucciones de arriba y suministra informa-

ci6n a la superioridad. Los niveles inferiores de la ad 

ministraci6n se incluyen en. el sistema controlado a cada 

nivel. Hasta la dirección general puede recibir instruc 

clones de fuentes externas, como los accionistas o el Go 
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bierno. Por tanto, el dise~o global de una empresa pue-

de consistir en un conjunto jerarquizado de sistemas de 

administración interrelacionados del tipo descrito. 

80.- La Organización del esfuerzo de la planea 

ci6n. Es evidente que el concepto de la planeaci6n del_ 

desarrollo, requiere que los ejecutivos, los cient1ficos 

de la administración y los especialistas en sistemas de 

información, participen en un esfuerzo de colaboración -

continua. El éxito del .esfuerzo depende mA~·que·nada de 

la relación que exista entre el los. 
Se recordará que en la planeaci6n adaptativa -

se considera que el proceso de la planeaci6n es m~s im--

portante que su producto. La di rece i ón ti en·e más que ga 

nar al participar en este proceso que al utilizar un plan 

elaborado por otras personas. Por tanto, es esencial el 

compromiso de los ejecutivos en el proceso de planeaci6n 

para que sea efectivo. 
E'sta parte final examina primero varias con 

secuencias importantes de este concepto de la planeación, 

para el lo se plantean tres preguntas: 

lo.- ¿Dónde se debe situar la planeaci6n en la 

estructura de la organización? 
2o.- Cuánto tiempo deben dedicar los ejecuti-~ 

vos a la planeación? 
3o. ¿Cómo se debe informar del progreso de la 

planeaci6n a los ejecutivos que no intervienen en ella, 
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y a otras personas que resultan afectadas considerable--

mente por los planes? 

El segundo problema considerado en este tema -

es aplicable primordialmente a las organizaciones gran--

d~s, en· especial para las que desarrollan diversas acti-

vidades en muchos lugares diferentes. Una planeación --

comprensiva en tales organizaciones requiere coordina-

ción en muchos lugares y en diferentes niveles. 

La participación de los Ejecutivos en la Planeación: 

La mayoría de los ejecutivos hacen un poco de 

planeación, pero usualmente por su cuenta y no en una --

forma sistemática o general. El mismo proceso de plane~ 

ci6n debe organizarse, dirigirse y ejecutarse eficiente-

mente a fin de planificar sistemática y comprensivamente. 

Por tanto, ha parecido natural a muchos ejecutivos, que 

reconocen la necesidad de un esfuerzo organizado de pla-

neación, crear unidades de planeación de toda la organi-

zación. 

La probabilidad del éxito del esfuerzo de la -

planeación disminuye conforme aumenta la autonomía de és 

ta dentro de la organización. Tal autonomía ocasiona la 

no participación de los gerentes de línea y frecuentemen 

te también de 1 os ejecutivos. Por 1 o genera 1, se asigna 

a tales unidades un persona·] que no se considera apto p~ 

ra otra C?Ctividad más 11 productiva 11 • A menudo se vuelven 

cámaras de aislamiento tanto para los investigadores co-
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mo para el dem~s personal de estos grupos, dentro d~ ·1os 

cuales se puede estar seguro de que habrá poco o ningún 

contacto concreto con la realidad para 1.a cual se plarii-

f i ca. 

Estos comentarios no implican que no debe ha--

ber un grupo de planeaci6n, sino que no debe tener toda 

la responsabilidad de ella. Debe tener la responsabili-

dad de participar en las actividades de planeaci6n de --

los di rectores y apoyarlas. Por otra parte, estos comen 

tarios implican que no se debe iniciar una actividad de 

planeaci6n creando para tal bbjeto una función formal de 

planeaci6n y entregándole la tarea. 

El problema organizativo de la planeación con-

siste en encontrar formas de integrarla en los procesos~ 

administrativos y de investigación administrativa y no -

en organizarla como una unidad se~arada de planeaci6n. -

Una vez que se ha justipreciado este punto, se puede ini 

ciar la planeaci6n productiva. 

En una estruct~ra ideal, el grupo responsable 

de la planeación (Los ejecutivos más los investigadores) 

debe estar directamente bajo el control del ejecutivo --

que tiene la máxima autoridad sobre este proceso. Y de-

be encabezar al grupo, aunque le sea necesario delegar -

la dirección cotidiana del mismo a otra persona. 
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El Grupo de Planeaci6n: 

La planeaci6n no pueden efectuarla exclusivamen 

te los ejecutivos, y éstos no deberían lleva~la a cabo so 

los; necesitan apoyo técnico. Sin embargo, como ya se ha 

indicado, el grupo debe identificarse y organizarse como 

un departamento de planeación de l·a organización. No - -

~xiste la profesión de planificadores de organización. 

Las habilidades requeridas para apoyar una planeación efl 

caz se deben tomar de una variedad de profesiones, tales 

como la investigación de operaciones, las ciencias de sis 

temas de informaci6n, la economía, la estadística, las --

ciencias de la conducta, y otros campos relacionados con_ 
•, . 

la Administraci6n. Aquellas profesiones útiles para este 

proceso se seleccionan mejor a partir de los grupos de 

servicio administrativo .de la organización y se pueden es 

tructurar mejor como equipo para esta tarea. Esto tiene 

varias ventajas. Tales personas no han creado intereses 

en los trabajos anteriores de planeaci6n, y, consecuente-

mente, no·habr~n de defenderlos. Por lo mismo, general--

mente tienen una perspectiva más fresca que los llamados 

planificadores. Además la preocupación de sus esfuerzos 

se propaga a sus unidades de procedencia, y, por ende, se 

alienta y acelera el surgimiento de medidas de apoyo en -

estas unidades. 

Si no se dispone de un organismo competente pa-

ra la planeaci6n dentro de la organización, se puede obte 
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ner dicho personal de ,fuentes 11 externas 11 • Hay empresas_ 

consultoras o grupo~ acadé~icos de investigación que pu! 

den proporcionar personal para trabajar con los adminis-

tradores en este proceso. Pero aquí cabe señ-alar dos pe 

ligros. El primero, es que la propia planeaci.6n no debe 

ser contratada con una empresa externa. Téngase presen-

que no se puede planificar eon éxito para üna organ.iza-~ 

ci6n; ella misma.es la óniqa que pude desarrollar su pl~ 

neaci6n. El segundo, es que se debe responsabil itar al 

or~anismo externo del entrenamiento en estas tareas del 

personal de la misma. Si no se cuenta con dicho perso--

nal entrenado dentro de la. empresa, los expertos exter--

nos dejar§n un vacío a su sal ida; la incapacidad para --

mantener un plan y continuar el proceso de la planeación. 

S~gún se puede ver, si hay un departamento cu-

ya función especifica sea hacer los planes, debe estar -

bajo la dirección de un ejecutivo a cargo de lo que po--

drían llamarse "Unidad de Planeación 11 • Los investigado-

res de operaciones; los sistemas de inform.aci6n y otros_ 

grupos relacionados con los mismos también deben estar -

bajo su control. Al disponer así las cosas, por lo me--

nos se puede hacer e i re u 1 ar . al personal .entre 1 as unida-

des que contienen tipos pertinentes de ~xpertos. 

El director de la Uhid~d de Planeac.i6n y el --

personal de mayor antiguedad dentro del grupo que labora 

en los planes deben comprender .profunda y ampl lamente los 
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problemas de la planeaci6n. A fin de adquirir esa com-

prensión, deben participar en las dlscu~iones de los --

ejecutivos sobre sus problemas, sea o no que estén tra-

bajando en los mismos. Deben ser una parte tan inte- -

gral de la función ejecutiva como los mismos administra 

dores. A menos que participen en los comités .adm·inis--

trativos, no podrán percibir las necesidades, deseos y 

restricciones bajo las que labora la dirección, y por -

ende, no pueden responder a las mismas 

En una empresa con la que se est§ familiariza 

do, los ejecutivos superiores dirigen regularmente se--

s iones resumidos para todo su cuerpo de planeación, in-

vestigación y sistemas, a fin de mantenerlos al corrien 

te y participando en el trabajo. Este procedimiento --

funciona bien, pero sólo debe complementar la participa 

ción directa del personal de planeación de mayor anti--

guedad en las reuniones en que deciden los directivos, 

más no substituir tal participación. 

La Participacf6n de otros .Ejecutivos en la Plane~clón: 

Los ejecutivos que no participan directamente 

en la planeaci6n, y otro personal (Por ejemplo, la pla-

na de gerentes) que se v·ea afectado considerablemente .., 

por la misma, deben ser informados constantemente acer-

ca de lo que ocurre. Se le.s debe exponer la filosofía_. 

la estrategia, la metodolog1a de la planeación, as~ co-
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'Mo las suposlclones fundamentales y los procedlmientos -

de obtención y análisis de déltos. Si se les in·forrna, --

los resultados no serAn una sorpresa, y, por ende, po- -

dr&n realizarse con menos molestias que si se intentan -

intempestivamente. 

Planeaci6n a niveles mGltiples y con unidades mGltiples: 

Es una organización que opera a niveles mülti-

ples y con unidades de esa mism~ naturaleza, Es decir; -

en donde Ja pirámide estructural es alta y amplia. (La -

ptaneación usualmente tiene que realizarse en forma si--

multánea en la mayoría de los niveles si es que no se --

puede efectuar en todos). La necesidad de coordinar la 

planeación a diferentes niveles es indiscutible; pero un 

plan no debe ser un conjunto adaptado de planes prepara-

dos por las divisiones, departamentos u otras partes de 

la organizaci6n. Los planes preparados por las subunida-

des para sumarse en la cima tienden a ser simple propa--

ganda para obtener una mayor parte de los recursos de la 

empresa. A decir verdad, una planeación efectiva para -

la compañía exige la planeación en todas las partes de 

la organización, pero debe ser coordinada, met6dica y 

conceptualmente desde la alta gerencia. 

No es fácil obtener la .coordinación necesaria 

de los esfuerzos de planeación a niveles múltiples y en_ 

unida des mú 1tip1 es, pero se puede obtener mejor coordina 
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ción por medio de un sistema de juntas o comis.ie>n~s: 
~·, ·> '- ~~; _· .. ~-::-~--7-~~: :'~,~~>< ;'·. ,. 

soras de la planeación. 
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5. ALGUNOS ASPECTOS DE LA PLANEACION 

EN MEX 1 CO. 

. ·-~ 
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5. 1 ANTE CE DENTES. 

Los primeros intentos de planeaci6n en México_ 

aparecen a partir del aAo de 1821 cuando se llevaron a -

cabo diversas tentativas para mejorar y adaptar n~evos -

programas gubernamentales de desarrollo. 

Sin ·embargo, un análisis de los .esftierzos rea-

l izados a lo la~go de más de 150 aAos nos revela que és-

. tos casi siempre resultaron sis.lados, sin una relaci6n 

de continuidad entre ellos y que en la mayoría de los ca 

sos no respondieron a un plan integral, ni alcanzaron a 

cumplirse en una forma completa y satisfactoria, bien 

por que no contaron con el apoyo político y técnico ade-

cuado o con las decisiones oportunas que se hubiesen re-

querido para su eficaz implantación. Puede decirse que_ 

es apenas en los últimos aAos cuando se ha intentado lle 

vara cabo una planeaci6n más a fo~do, de una manera sis 

temática y programada. 

Para poder tener una comprensión más completa_ 

del origen de la planeaci6n en México a continuación se -

hace una breve menci6n de los antecedentes más sobresa---

1 ientes de esta actividad en el país. 

Los primeros aAos de vida independiente se ca-

racterizaron por una profunda confusión en los asp~ctos_ 

políticos, sociales y econ6micos, situación que ocasionó 
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que se plantearan por una parte, decidir la forma de go-

bierno que habria de dar cauce al desarrollo del pals y_ 

por otra institucional izar las nuevas reglas del juego -

que permitiesen ~ustituir las estructuras generales crea 

das durante el período de dependencia colonial. En es--

tas condiciones no fue sino hasta el establecimiento. de 

cuatro Ministerios de Gobierno (Ministerio de Haciendé, 

Ministerio del Interior, Ministerio de Relaciones Exte--

ri6res y Ministerio de Guerra y Marina.), cuando se rea-

l izaron los primeros intentos de planeación. Con la - -

creación de estos cuatro Ministerios se perseguia rn§s --

que nada el fomento, la instrucción y asistencia políti-

ca, social y económica de la población, funciones que se 

. consideran como las bases para la futura planeación en -

México. 

Los siguientes años a partir de 1821 se carac-

terizaron por ~n marcado interés hacia el logro de nue--

vas formas de llevar a cabo los planes y programas, que 

de una forma muy simple se habrían logrado, hasta enton-

ces real izar, en el año de 1857 se 1 levaron a cabo nue--

vos cambios en la estructura general del país ocasiona--

dos por un movimiento revolucionario que provocó una len 

ta evolución en las ideas que ya se tenían sobre la acti 

vidad de planeación. Por tales causas, no fue sino has-
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ta el año de 1917 que nuevamente el Gobierno Mexicano es 

tableció las bases para la creación de nuevos instrumen-

tos que permitieran el mejoramiento de las condiciones -

generales de vida de la población, con la promulgación -

de la Constitución Polltica. Con la aparici6n de este -

documento se puede decir que se lleva a cabo la primera 

transformación técnica del gobierno, que permite una con 

cepción más profunda de la planeación. 

Durante el perlado post-revolucionario se ini-

ció una etapa de organización orientada a coordinar la -

acción gubernamental y evitar la improvisación. Se ado..e. 

t6 entonces, una pol1tica constitutiva; se establecieron: 

El Banco Central, un Banco Nacional de Fomento para el -

Desarrollo, la Comisión Federal de Electricidad, las Co-

misiones Nacionales de Caminos y de Irrigación, as1 como 

un Banco NacionaJ de Crédito Agrlcola y un Sistema de --

Bancos Ej idales. 

A partir de 1928, año en que se creó un Conse-

jo Económico Nacional con la función de señalar linea- -

mientes de pol1tica económica, se han hecho diversos es-

fuerzos de planeación que constituyen un proceso de meJ2 

ramiento continuo para dar coherencia a las pol1ticas --

económicas de alcance nacional. 

Pero no obstante todo lo anterior no fue sino 

hasta 1930 cuando realmente se llevaron a cabti esfuerzos 
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más deliberados por elaborar planes y programas de desa-

rrollo nacional a través de la expedición de la "Ley so-

bre Planeaci.ón General de la Repúbl ica 11 (12 de julio de 

· 1930). En dicha Ley se habla de la urgente necesidad de 

elaborar un Plan Nacíonal de México. Este primer plan -

sexenal tuvo por objetivo 11 estimular e·l crecimiento eco-

nómico y solucionar los problemas de origen externo 11 _, -

que acompa~aron a la gran depresión económica de 1929, -

en términos generales, este Plan preveía el estableci- -

miento de la Comisión Nacional de Planeación y de la Co-

misión de Programas, .de las cuales .se desconocen sus 

aportaciones realmente précticas. El escaso material es 

tad1stico disponible, y la falta de difusión y apoyo a -

las medidas que el Plan propon1a, dificultaron su instru 

mentación. No obstante sus 1 imitaciones, fue el punto -

de partida de un importante proceso de reforma en mate--

ria Agrícola, de irrigación y de transporte. 

Dentro del per1odo comprendido entre los años 

1934-1940 se llevó a cabo un nuevo intento para eliminar 

l~s deficiencias en las que se habla incurrido anterior-

mente, con la creación de un organismo consultivo llama-

do 11 Comité Asesor Especial 11 • Se encomendó a este grupo_ 

la coordinación de las políticas nacionales de planeaci~n. 

Sin embargo y al igual que muchos otros grupos técnicos --
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que se crearon en las décadas siguientes~ el Comité no -

funcionó con eficiencia, ya que de lo contrario no ha- -

bria sido necesario establecer pocos anos despuésr en la 

Secretaría de Gobernación, una oficina técnica encargada 

de llevar a cabo un nuevo Plan. 

Esta nueva depsndencia preparó por Ordenes su-

periores un nuevo 11 Plan Sexenal 11 que abarcar.§ el· período 

de la siguiente administración 1941-1946. En términos -

generales este segundo Plan Sexenal representó una leve 

mejoría respecto al primero, ya que se recomendó a las 

autoridades correspondientes que revisaran y ampliaran -

el nuevo programa de trabajo en base a la experiencia ad 

quirida durante la elaboración del primer Plan Sexe~al. 

Las metas de car~cter institucional que este Plan esta-~ 

blecía no se concretaron en modificaciones del aparato -

administrativo. Durante la Segunda Guerra Mundial la --

sustituéi6n de importaciones y el crecimiento de la de--

manda externa de productos mexicanos, estimularon el de-

s~rrollo del aparato productivo nacional; la muy alta~

rentabilidad de la inversión influyó desfavorablemente -

sobre el propósito de jerarquizarla conforme a lo estipu 

lado en el Plan. 

En 1942, se estableció la "Comisión Federal de 

Planeación Económica" para mejorar la escasa información 

estadística entonces disponible~ y el Consejo Mixto de -
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Economía Regional" que tenía por objeto fomentar el estu-

dio de los problemas económicos de las mAs importantes zo 

nas del país. Cuatro años después se crearon algunos or-

ganismos de desarrollo regional para el mejor aprovecha--

miento de los recursos. hidrológicos nacionales, asi nacie 

ron entre otras, las .Comisiones del Papaloapan, Grijalva, 

Balsas y Lerma Santiago. Al término de esta administra--

ción se inició un período en que los esfuerzos de progra-

mación y.coordinación adquirieron un carácter m§s general 

mediante consultas populares, mesas redondas y juntas de 

programación. Fue posible presentar·a los candidatos a -

la Presidencia de la Repúbl lea la información relev~nte -

sobre los problemas económico~ nacionales de mayor grave-

. dad, ~ero solo raras veces las ideas y opiniones manifes-

tadas se concretaron en lineamientos específicos de polí-

tica. 

En 1947, en base a la Ley para el Control de.--

los Organismos y Empresas del Estado, se promulgó una Ley 

que facultaba a la Secretaria de Hacienda y Crédito Públl 

co establecer la "Comisión Nacional de Inversiones", en--. 

cargada de controlar, ·vigilar y coordinar el presupuesto_ 

nacional. Dicha Comisión no funcionó en realidad más que 

de modo formulario. 

De esta manera no fue hasta la administración -

comprendida en los aAos 1952-1958 cuando fue necesario --
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formular un 11 Plan de Desarrollo a Largo Plazo" que suge-

r1a el consejo Mixto de Economía Regional, pero no fue -

sino hasta mediados de 1953, cuando la Secretaría de Ha-

cienda y Crédito Público preparó el 11 Plan de lnvers iones 

del Sector Públ ico 11 con proyecciones a 1958. Todas las 

dependencias, organismos y empresas del Gobierno Federal 

quedaron obligadas a proporcionar a dicha Secretaría sus 

programas de inversión para el sexenio. Para analizar -

esta información se constituyó la antigua Comisión Naci2_ 

nal de Inversiones en 1954, como un organismo de apoyo -

d i re c to a 1 Pres i den t e de 1 a Re p ú b 1 i c a . Las fu n c i on es de 

esta Comisión incluían una amplia gama de funciones que_ 

le permitieron establecer planes y programas que determl 

naron cambios sustanciales dentro del mar~o general del . 

desarrollo económico del pa1s, por lo tanto, a partir de 

1956 ya se le habían asignado varias funciones adiciona-

les: Real izar estudios sobre aspectos financieros de las 

inversiones públicas; anal izar las tendencias generales 

de la economía; contribuir a la planeación de la políti-

ca económica nacional; elaborar previsiones a largo pla-

zo de las necesidades de inversión por sectores princip.§. 

les, estudiar y analizar diferentes aspectos de la inver 

sión pública, tales como su desarrollo económico, el - -

efecto que tiene sobre el sector pÚbl ico e influencia so 
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bre la balanza de pagos. De esta manera, la Comisi6n 

formu16 su primer "Plan General 11 de ·dos años (1957-1958). 

Con el cambio de administración, a fines de --

1958 se creó una nueva Secretaría de Estado, la 11 Secreta 

ría de la Pres i denc i a 11 , concebida par·a servir no única-.-

mente como medio de enlacé .entre el Presidente de la Re-

púb 1 i ca y las demás , Dependencias Federal es, si no también 

como la printipal Dependencia coordinadora de la politi-

ca económica. Esta situación ocasiohó que las funciones 

de la Comisión Nacional de Inversiones se atribuyeran a_ 

la nueva Secretaría, pasando así a ser la Dirección de -

Inversiones Públicas. Se creó una Dirección de Planea--

ción antecedente de la actual Dirección General Coordina 

dora de la Programaci6n Económica Social. 

De cualquier manera puede decirse que la ere--

ciente importancia de la Comisi6n se debió a cuatro he--

chos principales: 1) Aún y cuando sólo era una entidad -

técnica, sus funcionarios principales tenían continuo 

acceso al Presidente, lo que significaba gran ventaja yq 

que ~1 Poder Político se concentra en la persona del Je· 

fe del Ejecutivo; 2) A causa de la naturaleza técnica y_ 

formalmente limitada de sus funciones, íla Comisión podía 

permanecer ajena a la corriente de conflictos políticos_ 

y personales que diariamente se manifiesta en la rama --
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ejecutiva de todo el Gobie~no; 3) Se convirtió en deposi 

taria y en centro de ajuste de informaciones económicas 

vitales, que solo parcialmente pos~ian otras d~pendencias 

~el gobierno; 4) Median~e contactos informales con todas 

las entidades que participaban en las inversiones del --

sector público, no solo estaba en aptitud de influir so~ 

bre ellos, sino de compartir la responsabil~dad en la~

ejecución práctica de los proyectos. 

La nueva administración ~izo también aprobar --

una Ley sobre las fuhciones de las Dependencias del Po--

der Ejecutivo, en la que se daban facultades a la Secre-

taria de la Presid~ncia para reunir todos los datos n~ce 

sarios con relación a la formulación de un 11 Plan General 

de Gastos e Inversiones del Gobierno Federal; programar_ 

las obras públicas y su utilización final; formular pro-

puestas para la promoción y desarrollo de regiones y lo-

calidades; y Planear, Coordinar e Inspeccionar las inver 

sienes de las Dependencias del Poder Ejecutivo, Organis~ 

mos Autónomos y Empresas Estatales". (El Control general 

sobre Organismos Autónomos y Empresas de Participación -

Estatal fue atribuido a la Secretaría de Patrimonio Na--

cional que ejerce el control sobre Programación de lnver 

sienes, desde 1958.) 

La falta de visión planificadora, una vez más, 



!! O :ZS2$&A~4j~é~# ... !S ... P~t~tllllJl .. & ..... t.LUJ91ll~C~Jl!!llll•C•S•""'~;--.... ~P""P~!•E ....... •CCl' ... t~s•t ... •a~•~;"""'l0• ..... •z..-.... y: 

- 338 -

ocasionó que a la postre esta Secr~tar1a se convirtiera 

en una Secretaria de Estado con funciories bastantes 1 imi 

tadas, ya que no se tenía una idea muy clara de lo que ~ 

se pretendia lograr al asimilar las funciones de la Comi 

sión Nacional de Inversiones a las de la nueva Secreta--

ria) se compensa esta situación mediante el estableci- -

miento de la Dirección de Planeación. Pero pese al esta 

blecimiento de esta Dirección toda la iniciativa en la -

preparación de los programas de inversión quedó en manos 

de las Dependencias directamente interesadas. 

La falta de efectividad de la Dirección de --

Planeaci6n no puede ser atribuida totalmente a esta De--

pendencia. Al utilizar por primera vez el término 11 Pla-

ne ación 1 n te gr a 111 , e 1 Acuerdo Presidencia 1 promulgado en 

1961, trató de definir el campo de acción de esta Direc-

ción, pero fracasó en cuanto a establecer la central iza-

ción de las actividades nacionales de planeación dentro 

de la Secretaria de la Presidencia. 

Otro acuerdo Presidencial dictado en marzo de -

1962, pone de rel leve el hecho de que la Secretaria de -

la Presidencia no pudo cumplir adecuadamente con sus fun 

clones. El nuevo ordenamiento establecía una "Comisión 

lntersecretarial" que implicaba la responsabilidad con--

junta de las Secretarias de la Presidencia y de Hacienda 

y Crédito Público, con el propósito de formular de mane-
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ra inmediata programas nacionales de desarrol ln económi-

co y social a corto y largo plazo. Esta Comisión elabo-

ró un documento titulado: "México-Plan de Acción lnmedia 

ta 1962-1964 11 , cuyo objetivo era acelerar el cr.eciiniento 

econ6mico, tomando como meta una tasa de incremento del 

producto nacional bruto del seis por ciento anual. Di--

cho Plan incluía proyecciones para toda la economía mexi 

cana, metas cuantificadas de acc i 6n para 1 os sectores p.f!. 

bl leo y privadb, e importantes cambios en el destino del 

gasto gubernamental para impulsar el desarrollo agrícola 

y las obras de beneficio social. Este Plan fue present.§_ 

do a la opinión p~bl ica en un resumen presentado como dQ 

cumento informativo en la primera reunión anual del Con-

sejo Interamericano Económico y Social de la OEA (CIES), 

celebrada en; México en octubre de 1962. 

Posteriormente este Plan fue revisado a fondo 

por la Secretaria de Hacienda y Crédito Público, siendo_ 

modificado en su plazo senalado para su real izaci6n al -

per1odo de 1963-1965. Esta Secretaría dici a conocer es-

te Plan mediante publicaciones, informando que: 11 En un -

esfuerzo tendiente a integrar las actividades de desarro 

1 lo de los sectores públ leo y privado de la economía na-

cional, el Gobierno se ha trazado un Plan de Acción lnme 

diata para 1963-1965 11 • Este Plan, formulado de acuerdo 
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con 1os principios de la Carta de Punta del Este, fue s2 

metido a la consideración de los Nueve de la Al lanza pa-

ra el Progreso y el Banco lntérnac1onal de Reconstruc- -

ción y Fomento, para su evaluación, ambos organismos die 

ron fin a su revisión en los comienz6s de 1964. 
A partir de la llamada 11 Carta de Punta del Es-

te 11 , se puso en marcha la 11 Al lanza para el Progreso de -

la Administración Mexicana 11 , cambiando ésta considerabl~ 

mente al abordar una planeaci6n para el desarrollo econ~ 

mico a largo plazo. Sin embargo en el periodo que com---

prenden los aAos 1964-1970 se acept6, s6lamente de una -

forma muy superficial que la planeaci6n económica satis-

factoria se basa en una acci6n coordinada en la def ini~-

ci6n de metas globales que sean accesibles; la elabora--

ción de un plan nacional; y la administración y el " con--

trol del funcionamiento de los diferentes sectores de la 

economía. 

De hecho la falta de consideración de estos as 

pectas ocasionó una confusión absoluta en materia de pla 

neaci6n, corno lo atestiguan los debates del 11Quinto Con-

greso Internacional de Planeaci6n 11 ce.lebrada en la Ciu--

dad de México a fines del aAo de 1964. La confusión 

existente aumentó todavía m~s en los aAos siguientes en 

todos los niveles políticos de la terminología técnica -

relacionada con la forma de llevar ·a cabo el proceso de 
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planeaci6n. 

En este mismo período (1964-1970), sé reestrus_ 

tur6 la Secretaria de la Presidencia a fin de central i--

zar las funciones de planeación más importantes y se es-

. tablecieron las directrices fundamentales del proceso --

que habría de seguirse. La planeación 11 ... no es impera 

tiva ni suprime la posibilidad de ajustes y reacomodos. 

En e l s e c to r p ú b l i c o j e r a r q u i z á y de te r m i n.a , Par a e l - -

sector privado indica, informa y orienta 11 • 

La Comisi6n lntersecretarial encargada de la -

formulación de los Planes Nacionales, elaboró el 11 Progr.§!. 

ma de Desarrollo Económico y Social de México 1966-1970 11 • 

Este Programa contenta metas generales y los mecanismos 

de reforma administrativa necesarios para darles viabill 

dad. De acu~rdo con el Programa, las entidades responsa 

bles de su ejecuci6n formularon programas especificas, y 

la Secretaria de la Presidencia, en su car§cter de órga-

no técnico de planeación, intervino para examinar las --

propuestas de cada una de las dependencias con el objeto 

de darles, coherencia indispensable para su buena ejecu-

ción. En esta forma pudo integrarse un programa de. ac~

ción para el sector público, incluyendo metas y neces id.§!. 

des para cuatro principales sectores de actividad: El --

agropecuario y pesquero, el industrial, el de comunica--

ciones y Transportes y el de Bienestar Social. Los aoe-

lantos m§s signific~tivos fueron: La analización de los 
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programas de inversión pública para controlar .su ejerci~ 

cio y evitar retrasos en su ejecución, los trabajos de -

la "Sub-Comisión de lnversiones-Financiam.iento 11 p·ara je-

rarquizar el gasto de inversión y su financiamiento so--

bre bases anuales, el establecimiento de una Comisión de 

Administración Pública11 que ·complementara las tareas de 

planeación, facilitando la coordinación de politicas en-

tre las diferentes dependencias. Por otra parte, las 1§. 

bares efectuadas constituyeron un punto de partida para_ 

la introducción de técnicas program§ticas en el ma~ejo -

del presupuesto individual de las dependencias del sec--

tor público. 
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5.2 BASES JURIDICAS 

La Cónstituci6n de 1917 estableció un marco de 

estabilidad civil que presentó el camino para conducir,-

de acuerdo a un programa concreto, el esfuerzo nacional. 

Los caminos que actualizan s.u vigencia son resultado del 

respaldo nacional. El orden jurídico y el .esquema de 

planeación que de él se deriva, prueban su validez en 

tanto que hace posible alcanzar un mayor beneficio colee 

tivo dentro de un sistema de 1 ibertades en lo individual. 

El desarrollo del pais responde a un proceder social de-

liberado que se inició en 1910. 

Con base en una participación institucional ca 

da vez més completa, la planeación en México se ajusta a 

un sistema de economía mixta. Esta condición no se deri 

va únicamente de la distribución de los medios de produc 

ción, sino en forma primordial de la interdependencia en 

las decisiones de los sectores públicos, social y priva-

do. 

El conjunto de atribuciones conferidas al sec 

tor público en el proceso de desarrollo no se agota en-

declaraciones de la evolución económica, politica y so-

cial, se desenvuelve con estricto apoyo a un marco jurl 

di.ca codificado que precisa la amplitud y limitaciones-

de las facultades del poder Público. 
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Diversos artícu16s ¿onstitucionales, sus res--

pectivas Leyes y Reglamentos y otras disposiciones que a 

continuación se mencionan son las que determinan el mar-

co juridico a la Planeación de México. 

El más remoto antecedente de legislación en la 

materia data del año de 1930, cuando se expidió la 11 Ley_ 

.sobre Planificación General de la República". Esta ini-

ciativa estaba destinada a organizar y dirigir conjunta-

mente las actividades de las diversas dependencias del -

sector públ leo en programación y planeación. 

A fines de 1947 se promulgó la "Ley sobre el -

Control de Organismos Descentra] izados y Empresas del Es 

tado" que facultaba a la Secretaría de Hacienda y Crédi-

to Público a controlar y supervisar las operaciones de -

los organismos descentra] izados y entidades con partici-

pación estatal, a fin de mante.nerse informada de su pro-

ceso administrativo y asegurar su correcto funcionamien-

to económico mediante un sistema permanente de auditoría 

e inspecciones técnicas. 

En 1950, el Gobierno· hizo aprobar la "Ley de -

Atribuciones del Poder Ejecutivo Federal en materia Eco-

n6mica11, en la que se daban facultades a la Secretaría -

de la Presidencia para reunir todos los datos .necesarios 

con relación a un plan general de gastos e inversiones -

del Gobierno Federal, programar las obras públicas y su 
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ut-ilización final. así como formular propuestas para lá-

promoción y desarrollo de regiones y localidades y pla--

near y coordinar e inspeccionar las inversiones ~e las ~ 

autoridades federales, organismos autónomos ~empresas~

estatales. 

El Acuerdo Présidencial del 29 de junio de 

1959, dispuso que las Secretarias y Depart~ment~s de E~

tado elaboraran un "Programa de lnversiones 11 que compre!!_ 

diera los proyectos que se pretendieran real izar dentro-

del periodo de 1966 a 1964, teniéndo como objetivos ace-

lerar el Desarrollo Económico y Social del País. 

En 1961, se dictó un Acuerdo Presidencial sobre 

la "Planeación del Desarrollo Económico y Social del 

País 11 , que manifestó que para alcanzar los objetivos na-

cionales propuestos resulta indispensable tjue los proble 

mas y necesidades que plantea el proceso del país se exa 

minen con criterio de planeación, que las Secretarías y-

Departamentos de Estado, Organismos Descentra] izados y -

Empresas de Participación tstatal, elaboren sus progra~

mas de acción persiguiendo precisamente dichos objetivos 

.y sumen sus esiuerzos para la proyección y ejecución de-

programas coordinados de desar.rollo económico y social-~ 

del país. También estableció este acuerdo entre sus con 

siderandos que el desarrollo de la economía nacional exi 
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ge mayores es i uerzos púb 1 i cos y pr i•vados, así mismo t ra-

tó de definir el campo de acci6n de la Dirección de Pla-

neaci6n de la Secretaría de la Presidencia, fracasando -

en este intento en cuanto al establecimiento de la cen--

tralización de las actividades nacionales de planeación. 

En 1962, se estableció por Acuerdo Presidenden 

cial una "Comisión lntersecretarial'' que implicaba la --

responsabi 1 idad conjunta de las Secretarías de la Presi-

dencia y de Hacienda y Crédito Público, con el propósito 

de formular de manera inmediata programas nacionales de-

desarrol lo económico y social a corto y largo plazo. 

''La Ley Federal de Planeación" presentada el--

29 de Octubre de 1963, seRala el caracter obligatorio de 

Planeación para el Sector Público y meramente indicativa 

o de simple orientación para el' Sector Privado y de coo~ 

dinación con los programas de los gobiernos locales .. 
¿......_ 

El 28 de enero de 1971, se dictó el Acuerdo 

Presidencial que fijó las bases de la Reforma Administra 

tiva, una de las cuales trata sobre los mecanismos de re 

forma, así, la Secretaría del Patrimonio Nacional pasó a 

iormar parte de la Comisión lntersecretarial cuyo objetl 

vo es el de "formular los planes de desarrollo económico 

y social", coordinando y vigilando los planes de los sec 

tores de actividad econ6mica y social. 

La "Ley de Secretarías y Departamentos de Esta 
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do'', constituye una base jurídica para el desarrollo de"""""" 

la planeaci6n de las bependencias ·Gubernamentales; dando 

·atribuciones de planeación, programación y proyección a 

algunas de las Secretarías: 

PLANEAR: 

Artículo 4o.- Secr~taría de Defensa Nacional. 

Fracción VI.- Planear .• dirigir y manejar lamo 

vil ización del pa1s en caso de guerra; formular y ejecü-

tar, en su caso, los planes y órdenes necesarios para Ja 

defensa del pa1s y dirigir y asesorar la defensa civil. 

Art1culo 9o.- Secreta~1a de Agricultura y Gana 

de ría. 

Fracción 1. - Planear, fomentar y asesorar téc 

nicamente la producción agrícola ganadera, avícola, apí-

cola y forestal en todos sus aspectos. 

Art1culo 160.- Secretaría de la Presidencia. 

Fracción 11.- Planeat obras, sistemas y aprove 
chamientos de los mismos, proyectar el fomento y desarrO 

11 o de 1 as regiones y 1 ocal ida des que 1 e seña 1 e el Pres i 

dente de la República. 

Fracción 111.- Planear y vigilar la inversión_-

Públ ica y la de los organismos descentra! izados y las em 

presas de participación estatal. 

Fracción V.- Recabar los datos para elaborar_ 

el plan general del Gasto Público e fnversiones del Po--
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der Ejecutivo y los programas especiales que fije el Pre 

sidente de la República. 

PROYECTAR: 

Artículo 60.- Secretar1a de Hacienda y Crédito 

Pób 1 i co. 

Fracción V.- Proyectar y calcular los ingresos 

y egresos y hacer la glosa preventiva de los mismos, tarr 

to de la Federación como del Departamento del Distrito -

Federal. 

Fracción VI.- Formular los ·proyectos de presu-

puestos generales de egresos de la Federación y del De--

partamento del Distrito Federal. 

Artículo 7o.- Secretaría del Patrimonio Nacio-

nal. 

Fracción VII.- Proyectar, realizar y.mantener_ 

al corriente el inventario de recursos renovables y no -

renovables, cuando no e~tén encomendados a otra Secreta-

ría o Departamento de Estado, y comparar, revisar y de--

terminar las normas y procedimientos para los lnventa- -

rios de bienes y recursos que deban llevar otras Secreta 

r1as o Departamentos de Estado. 

Fraccíón IX.- Proyect~r las normas y, en su ca 

so.celebrar Jos contratos relativos al mejor uso y explQ 

taci6n o aprcivechamiento de los bienes federales, espe--

cialmente para fines de beneficio social. 
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Artículo 80.- Secretaría de Industria y Comer-

e io. 

Fracción 111.- Estudiar, proyectar y determi-~ 

nar, en consulta con la Secretaria de Hacienda y Crédito 

Público, los aranceles y estudiar y determinar las res--

. tricciones para lo~ art1culos de importaci6n y exporta--

e i ón. 

Art1culo llo.- Secretaria de Obras Públ leas.~· 

Fracción 1 l.- Proyectar, real izar directaffiante 

o contratar y vigilar eri su caso en todo o en parte, la_ 

construcción de las obras públicas de fomento o interés 

general que emprende el Gobierno Federal por si mismo o 

en cooperación con otros países,. con los Estados de la -

Federación, con los Municipios o con los Particulares, y 

que no se encomiendan expresamente a otra Dependen.e i a. 

Artículo 120.- Secretaría de Recursos HidrAul i 

cos. 

Fracción IV.- Estudiar, proyectar, construír y 

conservar las obras de riego, desecación, drenaje, defe~ 

sa y mejoramiento de terrenos y las que programa l.a Se--

cretaría de Agricultura y Ganadería en pequeña irriga- -

ción de acuerdo con los planes for~ulados y que competa_ 

r~al izar al Gobierno Federal por si mi.smo o en coopera~

ción con los Gobie~nos de los Estados, Municipi6s o Par-

ticulares. 
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Articulo 170.- Secretaria de la Reforma Agraria. 

Fracción XIV.- Proyectar los planes generales -

y concretos de colonización ejidal, para real izarlos, pr2 

moviendo el mejoramiento de la población rural y, en espe 

cial, de la población ej idal excedente. 

Artículo 150.- Secretaría del Trabajo y' Previ--.· 

si 6n Socia 1 . 

Fracción XIV.- Estudiar y proyectat. los planes 

para la ocupación en el país. 

PROGRAMAR: 

Articulo 9o.- Secretar1a:de'Agric~)tura y Gana-

de ría. 

Fracción X 1. - Programar y pro'poner la construc-

ción de peque"as obras de irrigación; y proyectar, eje¿u~ 

tar y conservar bard~s. canales, tajos, abrevaderos y ja~ 

gueyes que compete real izar al Gobierno Federal, por si ~ 

mismo o en coop.erac i 6n con 1 os Gobiernos de 1 os Es.tados, 

los Municipios o los Particulares. 

Articulo 1·60.- Secretaría de Recursos HidrAul i-

COS: 

Fracci6n 11.- Recabar los datos para elaborar -

el plan general del Gasto Público e Inversiones del Poder 

Ejecutivo y los programas especiales que fije el Presiden 

te de la República. 

. ' 
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Art1culo 180.- Secretar1a de Turismo. 

Fracción l. - Formular la programaci6n de la ac 

tividad tur1stica nacional y organizar, coordinar, vigi-

lar y fomentar su desarrollo. 

Fracc i 6n X 1 1. - Programar, organizar, coordinar, 

vigilar y ejecutar en su caso las medidas de protección_ 

y fomento al turismo con las S~cretarfas y D~partamentos_ 

de Estado, Organismos Déscentralizados, Empresas de Parti 

cipación Estatal, Comités Técnicos de Fideicomisos, Auto-

ridades Estatales y Municipales para que, en el campo de_ 

sus respectivas funciones y atribuciones se cumplan los -

planes oficiales para las zonas de desarrollo tur1stico.· 
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5.3. LA REFORMA ADMINISTRATIVA EN MEXICO: 

La Reforma Administrativa es un proceso que ~

pretende incrementar la capacidad y coordinación adminis 

trativa de Jos órganos públ leos para que el gobierno pue .-
da realizar de la manera más eficiente posible la tarea_ 

que le ~orresponde en la elaboración, aplicación y con--

trol del plan nacional de desarrollo. 

Es un plan global con propósitos de propiciar~ 

en forma programada el mejoramiento de las condiciones -

económicas sociales y culturales de la población, promo-

viendo las reformas que requieren las estructuras y los 

sistemas administrativos existentes. 

La Reforma Administrativa en México, es conce-

bida por el gobierno como un proceso que; "no afectará -

la macroestructura jurídica del país, que aprovechará 

las nuevas técnicas administrativas en la revisión de 

las estructuras y procedimientos del Estado, que será 

permanente y lento, con el que deben participar todos 

los mexicanos y, que tiende hacer más eficiente el meca-

nismo del Estado para servir mejor ? Jos intereses del -

país y acelerar el desarrollo, a fin de lograr las metas 

de justicia social y bienestar colectivo (30). 

Se han hecho esfuerzos integrales de reformas. 

administrativa a lo largo de casi 150 aRos que res.ulta--

; i 

;,.. 
'' 
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ron aislados y no instrumentados de manera completa. 

Uno de los primeros intentos por realizar estu 

dios sobre la eficiencia de los servicios públ ices a par 

tir de un órgano externo a las propias entidades se re--

gistro el 10 de octubre de 1932, al encomendarse estas -

facultades a la Oficina Técnica Fiscal y de Presupuesto 

de la Secretaría de Hacienda y Crédito Póbl ico. En 194~ 

se estableció una Comi~ión lntersecretarial con los mis-

mos propósitos. 

En 1949, se cre6 en la Secretaría de Bienes Na 

cionales e Inspección Administrativa la "Dirección de Or 

ganizaci6n Administrativa". La primera unidad de análi-

sis administrativo con características estructurales pr2 

pias para revisar el ámbito interno de una dependencia 

se creó en el año de 1950 en el Banco de México. 

Durante la década de 1954~1964, se formaron al 

gunas unidadés de organización y métodos respondiendo a 

las necesidades particulares de cada dependencia. 

En 1958, la facultad de estudiar las reformas 

administrativas que requiere al Sector Púol ico pasó a la 

Secretaría de la Presidencia, que en 1965 estableció la_ 

"Comisión de Administraci6n 11 , con la que se establecie--

ron las bases institucionales y los instrumentos operatl 

vos para el desarrollo administrativo del Sector Público 

Feder~l, así como para la integración y funcionamiento -
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del sistema de mejoramiento administrativo de la organi-

zación estatal. Se recomendó que en ca~á entidad guber-

namental se estableciera una unidad de organización y mé 

todos, con el fin de resolver los problemas que implica 

la Reforma Administrativa. 

En 1968, se estableció dentro de la Comisió~ -

de Administración Pública el 11 Secretariado Técnico11 , que 

apoyándose en unidades equivalentes (UOM 1 S), dentro de -

las entidades gubernamentales 1 intentó dar unidad y cohe 

rencia al proceso de Reforma Administrativa en el ~mbito 

del Ejecütivo Federal. De esta manera se establecieron 

nuevamente ~as bases institucionales para iniciar el es-

tudio de la Reforma de la Administración Pública Federal. 

El 28 de enero de 1971 se promulgó el acuerdo_ 

presidencial que fijó las 11 Bases de la Reforma Adminis--

trativa del Poder Ejecutivo Federal (1971-1976); con el 

objeto de que las medidas de mejoramiento administrativo 

resulten coherentes continuas y vinculadas al proceso ge 

neral del mismo. Con tales efectos se crearon las 11 Comi 

sienes Internas de Administración 11 en cada una de las de 
' 

pendencias del Ejecutivo Federal e~ 11 de marzo de 1971, 

auxi 1 iadas por las Unidades de Organización y Métodos y_ 

asesoradas por las Unidades de Programación. También en 

lo que respecta a reformas comunes a dos o m&s dependen-
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cías se deleg6 en la Secretaría de la 'Presidencia su co!!l. 

patlbillzacibn, promoción, coordinaci6n e implantación. 

OBJETIVOS: 

La dimensión de este tipo de problema necesita 

ba una determinante de objetivos concretos y congruentes 

entre sí que permitieran desarrollar una Administración· 

Pública que permita: 

a).- Al titular del Ejecutivo Federal, llevar_ 

a cabo con la mayor eficacia posible los objetivos y pr~. 

gramas por medio de los cuales desempeAe sus atribucio--

nes constitucionales principalmente las relacionadas con 

la actual estrategia de· desarrollo económico y social y 

las que atañen á las funciones fundamentales de defensa 

de la soberania nacional, conservación de la paz públi¿a 

y mejoramiento constante de las condicione~ de vida de ~ 

los mexicanos. 

b).- A los responsables de las instituciones·-

públ leas, contar con estructuras y sistemas que les per-

.mitan el mejor cumplimiento de los objetivos y programas 

que tienen encomendados, aprovechando al m§ximo los .re--

cursos humanos, materiales y financie~os con que cuentan; 

fortaleciendo la coordinación, la participación y el tr§_ 

bajo en equipo como políticas fundamentales de Gobierno. 

e).- A los trabajadores al servicio del Estado, 
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desempeRar actividades al amparo de un sistema de persa-· 

nal moderno y equitativo~ que tomando en cuenta sus cono 

cimientos, aptitudes y antiguedad, se preocupe por gene-

rar en los servidores públicos 1as estructuras mentales 

y la preparación que reclama el actual desa~rollo del --

país. 

d).- A los ciudadanos Y.ª la sociedad en gene-

ral, su constante mejoram[ento económico, social, politi-

ce y cultural, así como una atención eficiente en los --

asuntos que tengan d~recho a demandar ante las dependen-

cias públicas. 

ESTRATEGIAS: 

La Reforma Admtnistrat[va forma parte. d~l pro-

ceso global de cambios soctales en cuya promoción y 

orientación participa en forma destacada al Estado. 

Ha tenido resultados concretos cuando ha esta-

do asociada a reformas q~ tipo social, político, económi 

coy cultural. Está fundamentalmente ligada al proceso_ 

de desarrollo y se debilita ante los mecanismos de auto-

conservación y autocomplacencia. 

Tomando en cuenta lo anterior, la Reforma Admi 

nistrativa en México requiere de una seri~ de estrategias, 

las cuales son: ser inducida; una clara decisión políti-

ca a m~s alto ntvel; u~ concenso de voluntades; la res--

ponsabi 1 idad de los encargados de las diferentes depen--
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d~ncias y de los servidores públicos en general; de las 

reforn1as que requieren las unidades, organismos, secto--

res o sistemas bajo su cargo; la participaci6n de los --

que habrán de llevarlas a cabo directamente; de canales 

apropiados de comunicación; de la toma de conci~cia g~

neral izada y del ejercicio de una franca autocrítica, y_ 

de su discusi6n abierta entre los serVidores públ i~os co 

mo entre los ciudadanos; del apoyo de métodos científi--

cos y técnicos especial izados en los campos de las cien-

cias sociales y económicas; de un método propio que con~ 

tenga adem§s lineam[entos de programación e instrumenta-

ción determinados para acelerar el desarrollo económico; 

de tomar en cuenta los problemas que caracterizan el pro 

ceso social; coadyuvar al establecimiento del sistema de 

programación que oriente a su vez el sentido de la retor 

ma administrativa; de la existencia de un marco de refe~ 

rencia global que ~recisa sus objetivos generales y par-

ticulares; de bases metodológicas que permitan formular_ 

programas articulados y compatibles entre sí, así como -

las estrBtegias que permitan instrumentar los proyectos_ 

específicos en función del momento histórico y de las ca 

racterísticas particulares de cada área o dependencia. 

De la aportación de los puntos.de vista de los 

·servidores públ leos; del compartimiento de la responsabl 

1 idad que implica entre todos; la fluidez de información 
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suficiente relevante y oportuna para la revisión de los 

problemas que resuelve; que los que tienen la responsabl 

1 idad de ordenar y ejecutar las reformas administrativas 

cuenten con informaci6n y experiencia necesarios en cada 

caso¡ la util izaci6n más eficiente del actual acervo té~ 

nico adaptado a nuestra realidad, y contar con un siste-

ma de programación que le sirva de punto de referencia. 

Para llevar a cabo la Reforma Administrativa,_ 

es necesario anal izar primero la situaci6n que pretende 

reformarse, y para anal izar la situación actual de la A~ 

ministración en México, deben de considerarse dos tipos_ 

de actividad gubernamental: Las que se consideran como 

fines sociales, económicos, políticos y culturales y las 

que están destinadas a prestar apoyo técni~o Administra-

tivo para el debido cumplimiento de las primeras. 

Estos dos tipos de actividades pueden ser estu 

diadas en sus dimensiones micro y macroadminfstrativame~ 

te, es decir; desde el punto de vista interno de cada --

institución considerada corno un universo total en s·i mis 

ma (mfcroadministración), o anal izando la acción conjun-

ta de dos o mas dependencias cuando concurren al desempe 

ño de una o varias funciones gubernamentales (macroadmi-

nistración). 

El análisis macroadministrativo de las activi-

dad~s consideradas como fines sociales en si misma puede 
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hacerse agrupAndolas conventionalmente en se¿tores de ac 

tividad. 

El análisis macroadministrativo de las activi-

dades de apoyo técnico administrativo comunes a varias -

dependencias puede real izarse con el llamado enfoque de_ 

sistemas, que parte de la base que cada dependencia pú--

bl ica cuenta en su estructura interna con unidades que -

Je apoya técnico administrativo o le ministran recursos 

para su adecuado funcionamiento y aunque dependan estas_ 

unidades del titular de la dependencia, tienen que aten-

der a marcos de referencia técnicos o lineamientos de po 

líticas establecidas por una o varias dependencias cen--

trales. 

La programación de la reforma se ha iniciado -

con el análisis de la estructura y funcionamiento del --

aparato burocrático, de acuerdo con los dos tipos de ac-

tividades desde el punto de vista mencionados anterior--

mente como sigue: 

1.- Investigación de cuántas entidades inte- -

gran al Poder Ejecutivo Federal, cuales de el las inte- -

gran cada sector de actividades y cuales tienen asigna--

das funciones normativas y de coordinación o control en_ 

los sistemas administrativos comunes a varias dependen--

cias. 

2.- Formulación de un diagnóstico general con_ 

miras a caracterizar el desarrollo y complejidad actuales 
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de la Administración Pública. 

3.- Elaboración de un programa glob~l de re--

forma q~e fije los objetivos generales, los enfoques, --

las políticas a seguir en el corto, mediano y largo pla-

zo que permitan una clara designación de los responsbles 

de cada área o proyecto que se orientará a prever los --

c~mbios que se requieren a nivel de instituclnnes, siste 

mas de apoyo administratívos y sectores de actividad. 

las reformas microadministrativas habrén de en 

cargarse a los funcionarios de cada entidad, mientras 

que las macroadministrativas será responsable al repre--

sentante del Ejecutivo con Asesoría de la Secretaría de 

la Presídencia. 

Las dependencias del 11 Sector Central" se pue--

den estudiar desde el punto de vísta de sus obj~tivos, -

tomando en cuenta sus efectos macroeconómicos. Los sis-

temas, tratándose de sistemas de apoyo administrativo, -

se pueden estudiar como sistemas administrativos integra 

les. 

La Reforma Administratíva debe llevarse a cabo 

a través de proyectos específicos que tomen en cuenta 

las prioridades establecidas y la coyontura existente p~ 

ra cada caso aunque el plan global en su conjunto debe -

considerarse como un útil marco de referencia para la 

coordinación de acciones específicas que se programen p~ 

ra garantizar su secuencia lógica. 
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La instrumentación de dichos proyectos espec1-

f icos requerirá siempre la decisión de quienes tengan a_ 

su cargo la reforma de cada área u organismo. Debe pro-

curarse la participación y corresponsabil idad de las ins 

tituciones que tienen a su cargo la reforma de cada área 

u organismo. 

Co~sultar en cada proyecto~ los responsab1es 

de todos los niveles operativos quienes tendrán a su car 

go la i~plantaci6n de las reformas propuestas. 

Se habrá de ponderar la viabilidad de los pro-

yectos, as1 como su relac·i6n con las prioridades y obje-

tivos globales del programa gubernamental. 

Para decidir la prioridad y la secuencia de --

los programas que conforman el plan global se tOmará en 

cuenta la existencia diferenciada de recursos hu.manos, m§_ 

teriales y financieros suficientes en las distintas áreas 

que serán objeto de reformas. 

Los primeros proyectos que se emprendan deben -

producir efectos multiplicadores que los constituia en --

fuentes de la misma naturaleza de nuevos y más profundqs_ 

cambios. 

Convien~ programar en principiq aquell~s refor-

mas qu~ no requieran altaraciones a leyes constituciona--

rias u ordinarias si bastan para ello modificaciones a --

acuerdos o disposiciones internas del Ejecutivo en virtud 
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de que son reformas que pueden llevarse a cabo.dé inme--

diato, pero también deben plantearse con claridad las re 

formas legislativas o constitucionales· cuya necesid~d re 

comiendan los estudios real izados. 

PROGRAMAS DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS COMUNES A TODO EL 

SECTOR PUBLICO: 

Para que exista una coordinación efectiva en -

los esfuerzos y formulación, aplicación y evaluación de 

las medidas de Reforma, se r~quiere de la implantación -

de programas, subprogramas y mecanismos adecuados que --

permitan armonizar y compatibi 1 izar los. proyectos de cam 

bies de las instituciones, buscando que las actividades 

de cada dependencia se encuadren dentro del proceso gen~ 

ral de la Reforma Administrativa. 

De todo lo anterior se desprende la necesidad 

de dar congruencia a los programas y subprogramas de Re-

forma, a través de la determinación de obj~tivos claros 

y concisos que estén amalgados entre sí. 

A continuación se indican en términos genera--

les los programas, subprogramas y mecanismos comunes a -

todas dependencias, institución y organismos que confor-

man el sector público. 

1.- Programa de Instrumentación de los mecanis 

mos de Reforma Administrativa: 

El objetivo de este programa es el de que 11 es-
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tablecer o adecuar en su caso, los órganos y mecanismos 

que permitan promover e implantar las Reformas Adminis--

trat ivas que requieran las entidades del Ejecutivo, así_ 

como establecer los sistemas de comunicación y coordina-

ción necesarios para compatibilizar al proceso en su con 

j un to11 • 

Este objetivo se alcanzar§ a través del esta--

blecimiento de las Comisiones Internas de Administración 

(CIDA~S) en cada una de las dependencias e instituciones 

públicas, encargadas de implantar en el ~mbito las mejo-

ras a sus estructuras y sistemas de labores; e1 estable-

cimiento de Unidades de Programación (UP'S) para aseso--

rara los titulares en el señalamiento de sus objetivos, 

la form~lación de planes y previsiones y la determina- -

ción de los recursos necesarios para cumplir dentro de -

sus atribuciones y fines específicos las tareas que co--

rresponden a cada entidad para alcanzar los objetivos --

de políticas económica y social de la nación; el establ~ 

cimiento o adecuación de Unidades de Organización y Méto 

dos (UOM'S) asesorando técnicamente a los titulares, a -

las (CIDA'S) y a las unidades operativas de cada depen--

dencia, en la revisión, el diseño y la ejecución de las 

mejoras que procedan en sus estructuras y sistemas de --

trabajo; el establecimiento de Comité Técnico Consultivo 

de Organización y Métodos, como mecanismo de participa--
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ción entre los responsables de las distintas unidades de· 

anél is is administrativo de cada dependencia, asi facil i-

tando el intercambio de información para lograr una om-

patibi l ización y evaluación de las reformas propuestcs y 

el establecimiento o adecuación de las unidades de a oyo 

administrativo que sean necesarias (Sistematización le -

datos, Recursos Humanos, Capacitación, Contabilidad, etc.} 

con el fin de auxiliar al mejoramiento de los sistem·3s de 

trabajo. 

2.- Programa de Reorganización y Adecuació1 Ad-

ministrativa del Sistema de Programación: 

El objetivo del programa es el de "sentar las -

bases institucionales necesarias para diseñar, cornpatibi-

1 izar, financiar, implementar, controlar y evaluar los --
' 

programas de actividades de las entidades del sector Pú--

bl ico Federal". 

Para cumplir este objetivo se tendré que inte--

grar al Sistema de Program~ción del sector público ~de--

ral, estableciendo las relaciones de coordinación nE!cesa-

rias entre las (UP'S) de las entidades del sector y el me 

canismo normativo central que se establezca; a trav~s de 

la disposición de mecanismos de participación para i~fec-

tos de programación a nivel regional y sectorial; ~ 1 ~l co-

nocimiento de la cantidad y el grado de preparación del -

personal con que cuenta el sector público en materia de -
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programaci6n; la motivación. a los empleados y funciona--

ríos para que participen responsablemente en la programa 

ci6n del desarrollo; de la capacitaci6n de los recursos_ 

humanos necesarios para llevar a cabo las actividades re 

lacionadas con la programación del desarrollo. 

El mecanismo de este programa sera estableci--

miento de sus Comunidades Programadora, que estara inte-

grada por todas las dependencias de car§cter ejecutivo -

del sector público, proporcionando así un marco de partl 

cipaci6n general a la programación económica y social. 

3.- Programa de Racionalización del Gasto Pú--

bl ico: 

Su objetivo es el de "establecer mecanismos 

permanentes de caracter operativo para la programación,_ 

coordinación, financiamiento, control y evaluación del -

gasto público tanto en sus aspectos de inversión como en 

los de gasto corriente". · 

El objetivo antes citado se alcanzará a través 

de la consolidación y restructuración de la subcomisión 

de programación de inversión, dot§ndola ~e facultades --

complementarias para la programación del gasto corriente, 

en cooperación con el Comité para el mejoramiento de la_ 

Contabilidad Pública; de la determinación de criterios -

para la operación y control del gasto corriente. 

Los mecanismos del programa de racionalización 
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del Gasto Público serán grupos de trabajo y comités téc-

nicos sectoriales y regionales qu~ auxilien a la subco--

misi6n de programación de inversión y financiamiento. 

4.- Progréma de Estructura del Sistema de In-~ 

formación y Estadística: 

Tiene como objetivo fundamental el de "Lograr_ 

la integración de un Sistema Nacional de Información y -

Estadística que asegure el ac6pio y proceso de estadisti 

ca con el grado de confiabilidad y veracidad necesarias_ 

que requiere la programación del desarrollo económico y_ 

s oc i a 1 del país 11 • 

Se alcanzará a través de una congruencia entre 

las distintas unidades de coordinación y estadística con 

que cuenta actualmente el sector público federal, para el 

establecimiento de crtterios y convenciones comunes que -

hagan compatibles el acopio, procesamiento y divulgación 

de la información oficial; de la restructuración del ac--

tual Servicio Nacional de Estadistica, o en su caso la in 

tegración de un nuevo sistema nacional de información y -

estadística; así como disponer de la información básica -

mejorada que permita la programación de las actividades -

del sector público federal y coadyuve a la programación -

del desarrollo económico y social; conseguir la restruct~ 

raci6n orgánica y la modernización de los métodos y proc! 

'·-;--·-
¡ 
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dimientos de trabajo de las entidades del sector público 

federal, en razón de la integración de un organismo nor-

mativo de información y estadística, que coordine las ªf. 

tividades que en materia de estadistica real izan las dis 

tintas dependencias del sector público. 

Lo anterior requiere la coordinación de meca~

nismos eficientes, asi será neces~rio integrar un Comité 

Técnico Consultivo delas Unidades de· Información y Esta-

distica, que diagnostique las principales deficiencias -

del Servicio Nacional de Estadística, establezca los - -

principales criterios para su restructuración y recomien 

de las normas, estándares y criterios generales para el_ 

acopio, procesamiento y difusión de las estadísticas, dl 

cho Comité podrá integrarse con las Secretarías de lndus 

tria y Comercio, de la Presidencia, en Banco de México -

y aquellas entidades que se consideren convenientes en -

la definición de la estructura definitiva. 

5.- Progra~a de Desarrollo del Slstema de Orga 

nización y Métodos: 

El objetivo perseguido en este programa es el 

de la "adecuación y simplificación de la estructura y --

funcionamiento administrativo de las entidades públicas, 

para evaluar su eficiencia y productividad, buscando al_ 

mismo tiempo mejorar la atención que en ellas se viene -

otorgando a 1 púb l i co11 • 
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El objetivo determinado se alcanzará a través 

del cumplimiento de subprogramas~ los cuales contienen -

objetivos particulares bien definidos y mecanismos espe-

cíficos independientes pero congruentes entre sí. 

a).- Subprograma de Revisión y Adecuación de -

la Organización; 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Real izar un diagnóstico sobre la distribución 

de funciones entre las dependencias del sector público y 

de su efectivo cumplimiento, precisando aqt.e l las que se 

dupliquen, se real icen parcialmente o no se 1 leven a ca-

bo, así como detectando las áreas que se obstaculizan o 

contraponen; contar con una clasificación sistemática de 

todas las instituciones que integran el sector público~ 

conforme a criterios jurídicos, administrativos y econó-

micos, de·1 imitando cla~amente su naturaleza y ámbito de 

competencia; revisar la estructura funcionamiento y efi 

cacia de las comisiones intersecretariales y mixtas que_ 

se han establecido, y mantener actual izado el Manual de 

Organización del Gobierno Federal a fin de que cumpla su 

importante función informativa y de coordinación, prese~ 

tanda un panorama del conjunto de entidades que integran 

al sector público. 

Como mecanismo que coadyuve al cumpllmiento de 

estos ob.Jetivos se seleccionó a la Secretaria de la Pre-
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sidencia, a quien competeré el estudio y promoción de --

los aspectos comunes a dos o más dependencias, promovierr 

do en cada dependencia el establecimiento y funcionamie~ 

to de los mecanismos de participación y consulta. 

Para la revisión de la estructura macroadminis 

trativa, se auxiliará de los diferentes comités y comi--

siones que se han establecido o que sean necesarios para· 

el adecuado planteamiento de propuestas de reforma. 

b).- Subprograma de Promoción del Programa mí-

nimo de Reformas Internas de las Dependencias: 

OBJETIVO PARTICULAR: 

Cada dependencia del sector público deberé re-

visar sus objetivos, estructuras, políticas y procedi- -

mientas básicos de trabajo, para ajustarlos a las necesi 

dades de la programación, elevando con eso su eficiericia 

propia y coadyuvando al mismo tiempo a elevar la del sec 

tor público en su conjunto. 

La responsabilidad directa del desarrollo del 

Subprograma Mínimo de Reformas Internas será de las Comi 

siones Internas de Administra~ión integradas por los ti-

tulares de cada dependencia, estas comisiones serán coo~ 

dinadas por la Dirección de Estudios Administrativos de_ 

la Secretaria de la Presidencia y por el Comité Técnico 

Consultivo de Unidades de Organización y Métodos. 

c).- Subprograma de Revisión y Adecuación de -
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los ProcedimJentos Básicos de Trabajo: 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Efectuar la revisión de losSistemas Administra 

ti vos de carácter general en el sector póbl ico, y de la 

incorporación de aquellas medidas que permitan su simpll 

ficación y aumento de eficacia; establecer dentro del 

sector gubername~tal programas de relaciones públicas 

que permitan mejorar la imagen de la administración, me-

diante sistemas de orientación e información al públ leo. 

La revisión de los aspectos microadministrati-

vos será tarea de la Comisión Interna de Administración. 

La Dirección Gener~l de Estudlos Administrati-

vos de la Secretaria de la Presidencia promoverá los me-

canismos para los estudio~ para los aspectos macroadminis 

trativos. 

d).- Subprograma de Descentralización Adminis-

trativa de la Acción Públ lea Federal: 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Determinar politicas de apl icacl6n general en 

las dependencias de'l sector pübl i~o, que permitan contr~ 

restar el proglema de la centraliiación excesiva de auto 

ridad en funcionarios de nivel directivo, precisando la_ 

amplitud y discrecionalidad de las decisiones y resol u--

ciones que requieren la firma o autorización de un fun--

cionario público; establecer agencias desconcentradas --
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con suf icie~te autorfdad para resolver localmenLe sus --

asuntos que exijan el desplazamiento de quienes no radi~ 

quen en la capital. 

Los aspectos microadministratlvos serán atendí 

dos por los mecanismos internos de Reforma Administrati-

va, los aspectos macroadministrativos serán promovidas y 

coordinadas por la Secretaría de la Presidencia. 

60.- Programa de Revisión de las Bases Legales 

de la Actividad Públ lea Federal: 

Tiene como objetivo 11 compl lar y anal izar las -

normas jurídicas que rigen la actividad Administrativa -

del Poder Ejecutivo. Proponer a su titular la medida --

que permitan contar con un sistema jurídico-administratl: 

va coherente y que responda a los requerimientos de la -

actual estrategia de desarrollo econ6~ico y sotial del -

país. 

Se cumplirá el objetivo establecido compilando 

y anal izando por entidades, sistemas y sectores las nor-

mas jurídicas que regulan la actividad de los organismos 

del Ejecutivo Federal; con la determinación de la exis--

tencia de duplicaciones o falta de coordinación, lagunas 

de Ley, obsolecencias indeterminación de campos de acti-

vidad y existencia de funciones por exclusión imprecisas; 

publicar y mantener actualizado en Prontuario de Disposi 

clones Jurídicas de las Secretarías y Departamentos de -
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Estado; compilar y revisar las disposiciones jurtdicas -

qu~ regulan la estructura y funcionamiento de los orga--

n ismos descentralizados y Empresas de participación esta 

tal y publicar las bases legales de estas entidades; pr~ 

mover la revisión de los instrumentos jurtdicos de crea-

ción de las comisiones intersecretariales y mixtas exis-

tentes, para determinar en cada caso su vigencia y ade--

cuación administrativa, asi como proponer las medidas --

que deben tomarse para que efectivamente sirvan de meca-

nismos de coordinación entre las entidades del sector pú 

bl ico; proponer criterios homogéneos para la elaboración 

de instrumentos similares y comunes a varias dependen- -

cias, y promover la investigación de los antecedentes --

históricos y jur1dicos de .las dependencias del Poder Ej~ 

cutivo Federal; analizar la legisl~ción que regula las -

actividades del Ejecutivo Federal, en función de institu 

cienes, sectores y sistemas con el objeto de determinar_ 

sobre una misma materia existen ordenamientos vigentes -

que no han sido abrogados; a través de anal izar las dis-

posiciones jurtdicas que regulan la estructura y funcio-

namiento macroadministrativo de los organismos descentra 

1 izados y Empresas de participación estatal, para pr~po

ner 1 ineamientos bAsicos comunes en su organización y --

funcionamiento; promover la codificación de las disposi-

ciones juridicas del sector públ leo. 
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Para hacer operantes las acciones propuestas -

se deberá considerar la implanlaci6n de: Un Comité Técni 

co Consultivo de Normas Jurtdicas del Sector Central, de 

Comisiones de Revisión y Análisis de Normas Juridicas In 

ternas y de un Comité Técnico Consultivo de Normas Jurí-

dicas del Sector Descentralizado. 

7.- Programa de Restructuraci6n del· Sistema de 

Administración y Desarrollo de Recursos Humanos: 

Los objetivos generales de este programa son -

en el ámbito macroadministrativo, 11 1a racionalización de 

las estructuras y los procesos de administración de re--

cursos humanos eh aquellos aspectos de aplicación e inte 

rés común a dos o más dependencias de 1 sector púb 1 i co11 • _ 

En el ámbito microadministrativo, 11 la racionalización de 

las estructuras y procesos de administración de los re--

cursos humanos en cada entidad del sector público aten--

diendo a sus peculiaridades y problemas específicos". 

Para cumpltr con los objetivos seRalados es ne 

cesario llevar a cabo una serie de acciones especificas 

orientadas al diseAo e implantación para planear, emplear, 

capacitar, desarrollar y motivar al personal y todos los 

demás aspectos relacionados con la correcta administra- -

ción de personal. 

El objetivo seRalado anteriormente se alcanzará 

a través de: la creación de mecanismos normativos necesa-
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ríos, tanto a nivel de cada dependencia como para el se~ 

tor público en su conjunto; del diseño e implant~ci6n de 

un sistema administr~tivo integral de recursos humanos -

para el sector central. 

El Programa de Restructuración del Sistema de 

Administración y Desarrollo de Recursos Humanos esté in-

tegrado por subprogramas con objetivoi particulares bien 

definidos. 

a).- Subprograma de Administración de Recursos 

Humanos: 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Real izar un levantamiento del censo de Recur--

sos Humanos del Gobierno Federal, como punto de partida 

para los cierna~ programas orientados a reestructurar la -

administración de Recursos Humanos; reformar las estruc-

turas, objetivos, políticas, funciones y métodos de las 

Unidades de Administración de Recursos Hümahos del sec--

tor públ leo, atendiendo, en primera instancia, al subsec 

tor central; diseñar alternativas de estructuras, objetl 

vos, políticas y tema educativo nacional.;. definir el pro 

grama de capacitación; real izar la investigación de nece 

sidades y, con base en esta, planear la capacitación a -

nivel micro y macroadministrativo; identi.ficar y jerar--

quizar las necesidades inmediatas; sistematizar e impla~ 

tar los programas específicos y configuración de las es-
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trategias adecuadas para su realización; determinar los 

~equisitos y 1 imitaciones para ubicar este programa den-

tro del contexto del sistema integral de la adminístra--

ción de los Recursos Humanos a nivel micro y macroadmi--

nistrativo; formular recomendaciones para normar la - -~ 

orientación de los programas; la producción en sus fases 

(adiestramiento para el ingreso y puesto, desarrollo en_ 

el puesto, adiestramiento para promociones y desarrollo_ 

para el cambio), y diseñar la metodología para evaluar, 

controlar y ajustar los programas. 

Para llevar a cabo las acciones propuestas se_ 

considera indispensable l~ implantación de mecanismos --

normativos. Al respecto se propuso la creación de los -

siguientes: un Organismo Central del Pers6nal del Gobier 

no Federal; Comités Técnicos-Consultivos, Unidades de Ai 
ministración de Recursos Humanos y Subunidades de Capacl 

tación y Desarrollo. 

8.- Programa de Revisión de la Administración 

de los Recursos Materiales: 

El Ejecutivo Federal, para la adecuada admini! 

.tración de los Recursos Materiales determinó el siguien-

te objetivo "Contribuir a la optimización del gasto pú--

bl leo a través de la racionalización de politicas, nor--

mas, sistemas, control de existencia y aprovechamiento -

de materiales, equipo y herramientas, así como de los --
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bienes muebles e inmuebles del sector públ l~o federal''· 

Como el control de los Recursos Materiales ne-

cesita de un correcto aprovechamiento a través d~ la im-

plantación de sistemas de adquisiciones, aprovechamiento 

y administraci6n de los mismos, fue necesario dividir es 

te programa en cuatro subprogramas espec1ficos. 

a).- Subprogramas de Administración de las Ad-

quisiciones y control de Almacenes. 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Real izar los macro y micro sistemas y procedi-

mientos utilizados para la adquisici6n y control de bie-

nes y servicios; definir e implantar políticas para la -

adquisición de bienes y servicios; consolidar en forma -

progresiva, las adquisiciones del Gobierno Federal otor-

gando prioridad a aquellos productos cuyo uso y volumen_ 

son más significativos; elevar la eficiencia y eficacia 

de las unidades administrativas que participan en la ad-

quisición y control de bienes y servicios, y coordinar -

la acción de estas en su conjunto; capacitar al personal 

que participe en las adquisiciones y el control de bie--

nes y servicios dentro del sector públ leo federal y ade-

cuar los instrumentos legales que rigen las adquisicio--

nes gubernamentales a las exigencias actuales de la admi 

nistración. 

La Secretaría de la Presidencia, conjuntamente 
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con la Secretaria del Patrimonio Nacional, promoveré ah-

te las dependencias competentes en cada caso, las medi--

das que procedan para el cumplimiento de los objetivos -

de este subprograma. 

b).- Subprogram~ de RehabilJtación de Bienes -

Muebles: 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Elaborar un diagnóstico sobr~ el posible apro-

vechamiento de los bienes muebles que son dados de baja; 

formular e implantar polfticas unitarias en materia rle -

rehabilitación de los bienes mueb.les y establecer, siem-

pre que resulte factible, talleres centrales donde se --

aplique la rehabilitación preventiva o correctiva, según 

sea el caso y siempre en relación a estudios de costo be 

neficio. 

La Secretaría de la Presidencia, conjuntamente 

con la Secretaría del Patrimonio Nacional en colabora- -

ción con las entidades interesadas, promoverá los meca--

nismos de coordinación y participación en materia de re-

habilitación, y en la implantación de politicas tendien-

tes a la realización del gasto y el empleo de los bienes 

rehabilitados. 

c).- Subprogramas de Racionalización del apro-

vechamiento de Equipos, Maquinaria y Herramientas de Al-

to Costo: 
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OBJETIVOS PARTICULARES: 

Elaborar un diagnóstico sobre el uso y aprove-

chamiento de Jos equipos, maquinaria y herramientas uti-

1 izadas por el Gobierno; formular e implantar una polítl 

ca unitaria para racional izar las prácticas y los proce-

dimientos relativos a la obtención, uso, aprovechamiento, 

mantenimiento y sustitución de equipos, maquinaria y h~ 

rramienta de alto costo, coordinar las dependencias del 

Ejecutivo Federal mediante un sistema permanente de comu 

nicación que les permita evitar duplicaciones costosas -

en la Adquisición de equipos, y aprovechar al máximo la 

capacidad de los existentes, as1 como intercambiar expe-

riencias sobre Jos resultados obtenidos en la utiliza- -

ci6n de los mismos; establecer siempre que resulte conve 

niente, 11 bolsas 11 o 11 parques 11 centrales de equipos, maqui 

naria e implementos de alto costo a disposición de las -

dependencias, a fin de conseguir un máximo;aprovechamien 

to, e incorporar técnicas modernas en su administración. 

La Secretaría de la Presidencia, conjuntamente 

con la Secretaria del Patrimonio Nacional, promover~ los 

mecanismos de participación para el estudio de la Admi--

nistración de los Recursos Materiales del que dispone el 

sector público, para la fijación de política y medidas -

tendientes a racional izar el manejo de bienes muebles. 

d}.- Subprograma de Administración de Bienes 

Inmuebles del Sector Público Federal: 
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OBJETIVOS PARTICULARES: 

Actualizar el inventario de bienes inmuebles -

del sector propios o arrendados del Gobierno Federal; --

elaborar un diagnóstico sobre la situación que guardan -

los bienes inmuebles con relación a las necesidades de -

los organismos públicos, incluyendo los estudios de gas-

to y capitalización de éste; sugerir políticas ·uniformes 

para la planeación, adquisición, renta, construcción, --

adaptación, y conservación de los inmuebles requeridos -

por el sector público,_ a fin de racionalizar al aprove--

chamiento de los mismos. 

La Secretaría de la Presidencia, conjunta con_ 

las Secretarías de Hacienda y Crédito Público; del Patri 

monio Nacional, Obras Públicas, Educación Pública, Salu-

bridad y Asistencia y de Turismo, y aquellas otras insti 

tuciones con facultades en la materia que se avoq~en a -

lbs estudios y a la formulación de las recomendaciones -

que proced¡:1n. 

9.- Programa de Racionalización del Sistema de 

Procesamiento de Datos: 

Ante las crecientes necesidades nacionales de 

computación electrónica, especialmente en las entidades 

gubernamentales, se hace cada vez más notoria la caren--

cia de Recursos Humanos preparados en este campo, tampo-

co existen políticas que permitan al sector públ leo reg~ 
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OBJETIVOS PARTICULARES: 

Actual izar el inventario de bienes inmuebles -

del sector propios o arrendados del Gobierno Federal; --

elaborar un diagnóstico sobre la situación que guardan -

los bienes inmuebles con relación a las necesidades de -

los organismos públicos, incluyendo los estudios de gas-

to y capitalización de éste; sugerir políticas ·uniformes 

para la planeación, adquisición, renta, construcción, --

adaptación, y conservación de los inmuebles requeridos -

por el sector público, a fin de racionalizar al aprove--

chamiento de los mismos. 

La Secretaría de la Presidencia, conjunta con 

las Secretarías de Hacienda y Crédito Público, del Patri 

monio Nacional, Obras Públicas, Educación Pública, Sal u-

bridad y Asistencia y de Turismo, y aquellas otras insti 

tuciones con facultades en la materia que se avoquen a -

lbs estudios y a la formulación de las recomendaciones -

que proced~rn. 

9.- Programa de Racionalización del Sistema de 

Procesamiento de Datos: 

Ante las crecientes necesidades nacionales de 
' 

computación electrónica, especialmente en las entidades 

gubernamentales, se hace cada vez más notoria la caren--

cia de Recursos Humanos preparados en este campo, tampo-

co existen politicas que permitan al sector público reg~ 
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lar la utilización de los sist~mas y equipos con que - -

cuenta, actualizar y desarrollar los Recursos Humanos 

que se requieran en las diversas especialidades de la in 

formática. 

Por lo anterior, el objetivo de este programa_ 

es el de 11 optimizar, racionalizar y compatibilizar la as!_ 

quisición, instalación y utilización de los Recursos con 

que cuenta el sector público en materia de procesamiento 

electrónico de datos o informática, para auxi 1 iar a dina 

mizar y modernizar la actividad de la Administración Pú-

blica, logrando al mismo tiempo una mayor productividad_ 

del gasto público en este rengl6n. 11 

Para que se pueda cumplir el objetivo general_ 

de este programa, a través de la orientación y planific~ 

ción del proceso de introducción de la computación elec-

trónica o informática y la modernización y racionaliza--

ción de la Administración Públ lea, requerirá de subpro--

gramas que permitan optimizar estos importantes plantea-

mientos.· 

a).- Subprograma de mejoramiento de la Organi-

zación, Operación y Funcionamiento del Sistema de Proce-

samiento del Sistema de Procesamiento Electrónico de Da-

tos: 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Diagnosticar y evaluar la organización, opera-
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ción y funcionamiento de las actuales unidades desiste-

matización de datos del sector público federal; formular 

recomendaciones para ~ejorar el funcionamiento de estas 

unidades; publicar guias té¿nicas par~ orientar los as--

pectas de organiiaci6n y funcionamiento de las unidad~s_ 

de sistematización de datos del sector públ feo federal;_ 

proponer alternativas sobre organización ~ integración -

de un organismo normativo que coordine la politica nacio 

nal en materia de sistematización de datos e informética; 

proponer alternativas sobre organización e integración -

de un organismo encargado de prestar servicio y apoyo --

técnico y proveer los requerimientos y necesidades actu~ 

les y futuras del sector púb1 ico en materia de equipos, 

programas y consultoría especial izada para la sistemati-

zación de datos e instrumentar en su caso tanto al orga-

nismo normativo como el de apoyo técnico. 

b).- Subprograma para propiciar el intercambio 

de Recursos entre las entidades Públicas 

OBJETIVOS PARTICULARES: 
Diagnosticar, analizar y evaluar lós Recursos_ 

Materiales y Técnicos con que cuentan las unidades de --

sistematización de datos del sector público federal, asi 

como sus características, recomendando, en su caso, bases 

para la intercalación de datos como sistemas y equipos, a 

fin de establecer bases para intercambio; proponer una me 
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todolog1a para establecer estAndares en materia de an&ll 

sis, diseno, programacl6n, documentaci6n e Implantación_ 

de sistemas, normalizando los sistemas y archivos de in-

formación; proponer bases comunes para el procesamiento 

de datos, tales como establecimiento de uha infraestruc~ 

tura de información y compatibil ización de captura, en--

trega, procesos, almacenamiento y consulta, y promover -

mecanismos para poder intercambiar recursos, tecnologías 

y asesoría técnica con los estados y municipios dé la Re 

púb l i ca, así como eventua 1 mente, con organismos interna-

c i ona les y con otros países. 

c).- Subprogramas para Planear, Des~rrollar y_ 

Administrar con Criterios Uniformes lOs Recursos Humanos 

especial izados en computación e informática d~l Sector -

Púb 1 i co: 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Levantar un inventario de los recursos humanos 

con que cuenta el Sector Público en materia de informáti 

ca y planear las necesidades futuras; sensibilizar a los 

funcionarios, técnicos y empleado públicos acerca de los 

objetivos, usos, alcances e implantaciones de la informá 

tica en la función del procesamiento electrónico de da--

tos; formular recomendaciones para mejorar uniformemente 

la administración y el desarrollo de los recursos huma--

nos de las unidades de sistematización d~ datos; promo--
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ver y coordinar el dise"o e implantaciOn, en su caso, de 

las políticas y los sistemas que permitan promover y sa-

tisfacer los requerimientos de recursos humanos para Ja 

. informática, conforme a los 1 ineamientos de la·s Reformas 

Administrativas y Educativa; proponer alternativas para_ 

crear los mecanismos de coordinación y, en su caso de --

operación necesarios, en la rama de capacitación en in--

formática del sector público federal y establecer los --

instrumentos normativos, asesores y operativos idóneos -

para capacitar y desarrollar Jos especialistas. necesa- -

r ios. 

Para llevar a cabo las acciones propuestas se_ 

consideró integrar: un Comité Técnico Consultivo, una 

Unidad Normativa Central, una Unidad de Apoyo Técnico y_ 

la Unidad para el desarrollo de Recursos Humanos. 

10.- Programa de Reorganización de los Siste--

mas de Control Administrativo y de Contabilidad Guber.na-

menta 1: 

La expansión del sector público federal ha he-

cho cada vez más dificil el control efectivo de sus acti 

vldades, de tal forma que no es posible conocer, en un -

momento dado, en que momento los organismos e institucio 

nes que lo integran cumplen con las normas jurídicas y -

administrativas que aeben regularlos. 

Gran parte de las deficiencias que existen en 
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la contabl 1 idad, instrumento que tradiciona.lmente le ha 

servido de base, no corresponde a los requerimientos ac-

tuales de la administración pública en México. 

Por lo anterior, el objetivo que persigue este 

programa es el de "contar con un eficiente sistema de --

controles fisicos, financieros y adm!nistrati.vos que per 

miten evaluar la eficiencia de las actividades realiza--

das en el sector público federal, en iunción de los obje 

tivos y resultados previstos en los planes y programas -

de cada una de las entidades que Jo forma~~ 

Este sistema deberá 

a).- Simplificar y agilizar las funciones con-

tables. 

b)~- Permitir un adecuado control interno a --

priori, concomitante y a posteriori de las instituciones. 

c).- Controlar el ejercicio de las asignacio--

nes presupuestales. 

d).- Generar información para su uso por Jos -

organismos ejecutivos, de Planeación y Control. 

OBJETIVOS PARTICULARES: 

Conocer la situación que existe en materia Ad-

ministrativa en las unidades de contabilidad del sector 

públ leo federal, para proponer las medidas tendientes a 

corregir las deficiencias en los registros y aumentar la 
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eficiencia de la contabi 1 idad pública; establecer las b~ 

ses para enmarcar la contabilidad pública en un si·stema 

que comprenda a todo el sector público federal, y deti--

nir las áreas de competencia y coordinación entre la~ Se 

cretarias de Hacienda y Crédito Público~ del Patrimonio 

Nacional y de la Presidencia, por lo que respecta al co.!:!_ 

trol de actividades del mismo·e integrar al sistema de -

contabilidad pública federal y.utilizarlo como fuente de 

información básica para la programación, la evaluación y 

el control de actividade~,y como alimentador de datos pa 

ra los sistemas de información y estadística. 

Reforma Macroestructural en función del Progra 

ma de Desarrollo: 

Los sectores de actividad económica y social -

no existen como una realidad administrativa, en virtud -

de que su concepto es 'básicamente analttico. Sin embar-

go esta agrupación convencional de actividades o produc-

tos sociales es fundamental para la realización de la ac 

ción pública en su conjunto. 

Para coordinar un sector, se requiere de una -

serie de condiciones _que permiten contar con instrumen~~ 

tos necesarios que permitah dirigir la poiitica secto- -

rial hacia la obtención de los objetivos deseados. 

Lo anterior sirvió de base para determinar un 

programa de macroreforma sectorial y regional, cuyo obj~ 
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tivo es el de dotar a la Administración pública de meca-

.nismos que permitan racionalizar sus funciones en los Am 

. bitos sectorial y regional, sentando las bases para un -

adecuado creci~iento sectorial del pais y para un desa-~ 

rrollo regional equilibrado. 

Este objetivq puede lograrse a través del cum-

plimiento de objetivos particulares; 

Definir convencionalmente los sectores ~e acti 

viciad económica de acuerdo con .lo que se consi~ere mAs -

adecuado para el momento actual del Pais y en conc6rdan-

c ia con los programas de desarrollo que se elaboren; di-

seAar o adecuar los mecanismos que permitan coordinar --

los sectores de actividad eco~ómica y social en que par-

ticipa el sector público, a fin de darles consistencia -

interna y evitar duplicaciones y desperdicios de recur--

sos; promover la agrupación sectorial de las distintas -

instituciones y organismos oficiales y definir en cada -

caso las unidades normativas o coordinadoras de sector -

y diseñar regionalizaciones convencionales y adecuar.me-

canismos que orienten en forma coordinada y coherente 

las distintas políticas sectoriales, buscando atenuar el 

desequilibrio regional que padece el país. 

A fin de asegurar y coordinar el cumplimiento_ 

de estos objetivos se constituir~n mecanis~os de particl 
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pación integrados por representantes ·de las Instituciones 

que integran cada sector y su coordinación por la instit~ 

ci6n que se haya def¡n¡do como unidad normativa, .permiti-

rá la formación de objetivos comunes y coherentes así co-

mo la evaluación y control de sus actividades. 

La sectorial izaci6n de la acción pública forta-

lecerá a las Secretarías de Estado que se definen como ~

unidades normativas, frente a las otras entidades que in-

tegren el sector respectivo. Esta medida implicará una -

importante reforma estructural en el sento del Poder Eje-

cutivo Federal. 
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S.4. PROBLEMAS Y CONCEPTOS GENERALES DE LAS TECNICAS DE 

PROGRAMACION PARA EL DESARROLLO DE MEXICO. 

El proyecto y la visión de conjunto del programa: 

Es importante reconocer que los proyectos han 

de estar siempre relacionados con una apreciación del --

conjunto de 1 a economía. Cuando se decide invertir capl 

tales en determinada iniciativa, se adoptan aun cuando -

sea en iorma implícita determinados supuestos acerca del 

desarrollo económico de la zona o país correspondiente._ 

Este tipo de supuestos se investiga y formula del modo -

.más científico posible al utilizar una técnica de progra 

mación. En todo caso se parte de cierta apreciación de_ 

conjunto sobre el panorama económico, y si bien la forma 

y el grado en que se haga dicha apreciación pueden ser -

diferentes, el hecho real es que el proyecto individual 

no se realiza en el vacio, sino dentro de un cierto me--

dio del cual se nutre y a cuyo mejoramiento debe contri-

buir. Por ello, parece preferible reconocer claramente_ 

la existencia de esté relación y la conveniencia de in--

vestigarla de manera sistemática, en vez de dejarla aban 

donada a formas intuitivas de percepción. La limitación 

en los recursos disponibles para la inversión hace muy -

importante y necesario ese reconocimiento, lo que contrl 

buye a explicar la creciente preocupación de los países_ 

poco desarrollados por la programación del desarrollo. 
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Es preciso admitir que la existencia de un pro 

grama de desarrollo formal y elaborado sistemáticamente 

no es, desde l.uego, condición indispensable, aunque si -

muy deseable, para estudiar y realizar proyectos indivi-

duales. Muy a menudo se elaboran proyectos con una sim-

p 1 e a pre c i a c i ó n s u pe r f i c i a 1 y ca s i i n t u i t i va de l con j un -

to de la economía. Supuesta esta circunstancia, hay· aún 

diversos modos de proceder. Se puede por ejemplo, dispo 

ner simplemente de 11 La idea" y de algunas estimaciones -

de costos, y a base de ello decidir la inversión en un -

proyecto daqo. Sí "la idea" se desarrolla ampliamente,_ 

estudiándola lo más a fondo posible, será necesario ana-

l izar con cuidado las repercusiones e interrelaciones 

del proyecto, e indagar más en detalle sus ventajas e in 

convenientes en relación con el resto del conjunto econó 

mico llegando otra vez a la necesidad de una apreciación 

general. 

LA PROGRAMAC ION. 

En esencia, la programación persigue obtener -

una visión integral del desarrollo económico del país o_ 

de la zona con objeto de establecer un sistema de metas_ 

de producción coherentes, compatibles con la estabilidad 

del sistema. Esta visión proporciona un marco de refe--

rencia que permite continuar con más detalle los estu- -

dios sectoriales y los de los proyectos específicos, y -
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aporta los criterios bésicos para establecer las medidas 

fiscales, monetarias, de comercio exterior, de sueldos y 

salarios, y otras que conduzcan a los objetivos previstos. 

De ahí que las tareas de programación comprendan, en ~ri

mer término un análisis de las tendencias históricas del 

desarrollo económico del pais y la formulación de lo que_ 

podría denominarse un diagnóstico de la situación actual. 

Este anél is is hace posible reconocer los cambios que han 

tenido lugar en la economía y los factores que los han 

causado, a la vez que seílala uha apreciación acerca de la 

probable evolución, en el supuesto de que dichos factores 

continúen actuando como en el pasado. 

Obtenida esta base analítica, se puede proyectar un 

sistema de objetivos coherentes de produccci6n, compatibles -

con la estabilidad, a fin de alcanzar el ritmo máximo de desa--

rrollo que se estime posible en las condiciones .reveladas por -

el análisis, y con el conocimiento que se tiene acerca de la dis-

ponibilidad ele activos fijos renovables y de recursos naturales, 

humanos y financieros • 

La coherencia de los objetivos globales y sect2 

riales se debe reflejar en la proyección de un sistema de 

cuentas nacionales y de producciones sectoriales compati-

bles con la estructura de la demanda y con el desarrollo_ 

previsto para el comercio exterior. Así, la cuantía de -
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de-las inversione~ debe guardar relación con el volumen 

de ahorros que la comunidad podria reunir y con los apo~ 

tes extranjeros de capital destinados a suplir dichos -~ 

ahorros; por otra parte, la cuantia y composición de es-

tas inversiones debe ser tal, que permita alcanzar las -

produce i enes previstas para cada sector. La proyección_ 

de la balanza de pagos· plantea cuestiones fundamentales de --

coherencia y estabilidad. ¿Qué .parte de la demanda se -

atenderá con producción nacional y que parte con import~ 

clones? ¿Qué esfuerzo de sustitución de importaciones y_ 

aumento de exportaciones, o de ambas, seria necesario p~ 

ra equi 1 ibrar •l'a'. balan.za de pagos, suponiendo cierta - -

cuantia de aportaciones externas? En esta somera enume-

ración se mencionarán también los problemas que plantean 

los posibles desplazamientos demográficos y la producti-

vidad de la mano de obra en la programación del desarro-

llo. En efecto, el crecimiento de los sectores indus- -

triales impl lea entre otras cosas, el traslado de lama-
',"l 

no de obra desde el campo a la ciudad asi como la eleva-

ci6n en su productividad, lo que produce una serie de re 

percusiones sobre la estructura de la demandada y la cOm 

posición de las inversiones. Dicho crecimiento exige 

anal izar el problema de la ocupación y los excedentes 

que se podrian producir en la fuerza de trabajo, si el -

ritmo del desarrollo no fuera suficiente para absorber -
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las disponibilidades resultantes del crecimiento vegeta-

tivo o de los excedentes virtuales en los sectores prima 

ríos. Estas breves consideraciones muestran algunas de_ 

las cuestiones fundamentales que plantea la programación 

del desarrollo: la importancia de asegurar la coherencia 

de los objetivos, el tipo de visión de conjunto que se· -

puede obtener y las ventajas que resultan de referir a -

ella las iniciativas individuales. 

Cabe señalar que, se cuente o no con una inves 

tigaci6n sistemática y racional de las metas y objetivos 

de producción que se puedan alcanzar, el sistema evolu--

cionará de modo que alcance cierta compatibilidad entre_ 

las variables económicas (producción e ingreso, inversión 

y ahorro, balan~a de pagos, consumo público y privado, -

etc.). El verdadero problema está en evitar que estos -

equilibrios de hecho se logren a gran costo social y con 

desperdicio de los recursos disponibles. 

El programa revelará la naturaleza y la cuan--

tí a de los posibles cambios estructurales previstos en -

el desarrollo y planteará una serie de problemas relati-

vos al financiamiento, al aparato institucional necesa--

rio y la politica económica que hay que seguir para al-~ 

canzar los objetivos. Ello requiere contar con una ade-

cuada organización para el cumplimiento del prog~ama, --

formular determinada política fiscal y de comercio exte-
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rlór y establecer la linea divisoria entre los campos de 

acción de los sectores público y privado, a tin de crear 

las condiciones necesarias para que los empresarios se -

sientan estimulados a real izar la parte del programa que 

se espera de ellos. 

As1, por ejemplo, el sistema tributario debe-

rá atender a las necesidades de financiamiento de las in 

versiones del sector pú~·l ico y a la vez otorgar protec--

ciones aduaneras a las industrias que se desee amparar, 

1 iberar de impuestos internos a las que se trate de esti 

mular· y gravar más fuertemente a la que se quiera inhi--

bir. 

Pueden variar el grado de detalle a que se lle 

gue en la programación y las técnicas empleadas para 

aplicar un modelo coherente y realizable. Cualquiera --

que sea, la técnica deberá incluir un proceso de aproxi-

m~ciones sucesivas para obtener la primera formulación -

del programa y un proceso de continua revisión y ajuste 

para adaptarse al curso de los acontecimientos y a las -

nuevas infor1naciones, antecedentes y experiencias acumu-

ladas en el transcurso del tiempo. 

Desde el punto de vista de la realización de -

un programa, las medidas que hay que adoptar se orienta-

rán finalmente a proponer la ejecución de los proyectos_ 

concretos y a canal izar de determinada manera los recur-
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sos disponibles. 

Según se ha visto, las dos direcciones princi-

pales que se pueden distinguir en principio son la del -

sector público y la del sector privado, -lo que conduce a 

dos órdenes de decisiones: a) Asignación de los recursos 

necesarios para financiar determinados proyectos del se~ 

tor pübl ico, y b) Adopción de medidas concretas de pol1-

tica económica que lleven a los empresarios a orientar -

sus recursos hacia los fines deseados, conforme al pro--

grama. En este plano es donde mejor s~ destaca el papel 

que desempeña el estudio y cotejo de los proyectos en la 

programación, asi como la naturaleza de las rel.aciones -

que hay entre proyecto y programas. 

PROGRAMAS Y PROYECTOS. 

La necesidad de coherencia y las decisiones de 

naturaleza política que comprende todo programa hacen 

conveniente analizar varias alternativas y establecer al 

gunas hipótesis como punto de partida para el estudio de 

las metas, a fin de cifrar en una primera aproximación -

la cuantia de las inversiones, de la demanda de las im--

portaciones y de las demés magnitudes fundament~les del 

modelo. 

Las proyecciones globales sólo pretenden esta-

blecer marcos de orientación de las inversiones y de la 

politica económica del pats, seAalando las lineas bésicas 
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de acción en el futuro estableciendo, de la manera más -

aproximada posible, los parámetros y las variables que -

decidirán acerca del desarrollo económico de acuerdo con 

el modelo econométrico adoptado. Al real izar los estu--

dios de proyectos concretos y disponer de informaciones 

más detalladas, se podrán corregir los diferentes rubros 

del programa a fin de hacer los congruentes con las nue-

vas informaciones disponibles. Los proyectos constitu--

yen así un eslabón en el proceso de aproximaciones suce-

sivas que implica la técnica de la programación y un el~ 

mento importante relacionado con los requisitos de flexi 

bil idad y revisión continua del programa. 

En efecto, cuando se estudian las posibil ida--

des individuales de inversión, se dispone de anteceden--

tes más concretos sobre los recursos naturales, ne¿esid~ 

des de capital y mano de obra, localización y otros as--

pectas relacio~ados con la creación de nuevas unidades -

productoras. Este conocimiento más cabal permitirá con-

firmar o rectificar l~s hipótesis iniciales y formular -

los objetivos más adecuados. La visión de conjunto que_ 

proporciona el programa dará elementos.de juicio para 

elegir los proyectos que conviene preparar y estudiar en 

función de esos objetivos. A su vez, el estudio de los 

proyectos índividuales influirá en la formulación de los 

objetivos y de la política de los programas, establecien 
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do ast un proceso continuo de revisión y ajuste. 

La forma en. que se complementan las informacio 

nes que aportan los estudios de proyectos individuales y 

la técnica de la programación puede apreciarse, por ejem 

plo, en las estimaciones de la demanda y de las inversio 

nes y en la selección de la escala de producción del pr~ 

yecto. Al elaborar un programa global, la estimación de 

la demanda futura probable de los distintos bienes y se~ 

vicios se efectúa empleando en sustancia .los mismos con-

ceptos que se utilizan para investigar la demanda en los 

proyectos individuales. Pero habrá una diferencia impar 

tante: mientras en los programas las proyecciones de la 

demanda se aplican en la mayoría de los casos a grupos -

de bienes, en el proyecto individual. las mismas técnicas 

se aplican a un solo bien (O a unos pocos si se trata de 

un complejo industrial). Por lo tanto en el caso del 

proyecto será más específico y refinado el estudio del -

mercado y se podrán utilizar en él, por ejemplo, todos -
1 
) 

los medios de investigación que se han desarrollado para 

los estudios de comercialización. 

En lo referente a las inversiones del programa, 

la primera apoximación para estimar su cuantta se basa -

en los coeficientes que miden la relación producto-capi-

tal, es decir, la relación que existe entre la produc- -

ción y las inversiones que es preciso real izar para lo--

grarla. En muchas ocasiones estos coeficientes estarán 
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calculados para grupos de productos, y reflejarán por lo 

tanto promedios ponderados, que pueden ser válidos para_ 

esos grupos, pero no para cada componente. Por otra pa_c 

te, los coeficientes globales sólo se pueden establecer_ 

a base de información estadística sobre lo que ha ocurrl 

do en el pasado. Con posterioridad a la recopilación e~ 

tadística pueden haber tenido lugar cambios importantes_ 

en estas relaciones, que, aún sin afectar seriamente los 

coeficientes promedios a corto plazo, influyen en los -~ 

proyectos individuales. Al estudiar éstos, se dispondrá 

de informaciones directas y actuales para cada producto, 

y que tengan en cuenta, por ejemplo, las influencias de 

las innovaciones técnicas que han tenido lugar, o las --

previsibles. Esta información detallada permitirá veri-

ficar o rectificar la estimación de la cuantía de las in 

versiones real izadas en el programa con respecto a los -

coeficientes ya citados. Las modificaciones que pudie--

ran resultar de esta confrontación forman parte del pro-

ceso de aproximaciones sucesivas y de continua revisión 

del programa de que antes se habló. Para preparar los -

presupuestos anuales y los calendarios de inversiones, -

será preciso contar en todo caso con la información pre-

cisa sobre cada proyecto, pues aparte de las prioridades 

que establece el programa global, hay también un proble-

ma de prioridades en el tiempo, a cuya solución contri--
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buirán los estudios concretos de c21da uno de lns proyt'C-

tos. Además, la fase práctica del cumplimiento del pro-

grama requiere la aprobación de los presupuestos concre-

tos con que se va a operar administrativamente. 

Consideraciones similares pueden hacerse res--

pecto a las escalas de producción y al problema de la in 

fivisibil idad de los equipos en general. Cuando en la -

primera formulación del programa se habla de alcanzar --

tal o cual volumen de producción manufacturera, no se 

pueden haber previsto totalmente los problemas derivados 

de las escalas mínimas u óptimas de producción de cada -

empresa. Estos problemas sólo se podrán abordar contan-

do con informaciones más precisas en cuanto a mercado, -

localización, esc~las mínimas y otros detalles que apor-

tarán los proyectos y que no preven las proyecciones gl3 

bales del conjunto económico. 

Otro aspecto importante de la interrelación 

entre proyectos y programas proviene de las d·istintas al 

ternativas técnicas de producción de un determinado bien 

o servicio. Supóngase, por ejemplo, que los estudios de 

programación revelan una clara prioridad para destinar -

recursos a la producción de energía eléctrica. Quedará_ 

siempre el problema de seleccionar las técnicas que con-

vendrá uti 1 izar para lograr dicha producción, en el su--

puesto de que haya alternativas como centrales térmicas, 

de carbón, petróleo o gas, o hidroeléctricas. Se com--
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prende fácilmente que la adopción de la solución térmica 

de carbón producirá sobre el resto de la economía reper-

cusiones totalmente diversas a las de la.hidroeléctrica, 

e influirá de distinta manera en la estructura del pro--

grama. Por ejemplo, puede implicar la asignación de re-

cursos adicionales para abrir minas de carbón e instalar 

medios de transporte para movilizar ese producto. Es 

evidente que el análisis de las alternativas técnicas só 

lo se podrá hacer a base de estudiar los proyectos indi-

viduales. 

Estos estudios contribuirán también a plantear 

en términos más definidos las líneas de acción de lapo-

1 í ti ca económica. Se puede adoptar en pr i ne i pi o una po-

1 í ti ca de protección arancelaria u otros estímulos para 

determinados rubros de producción en el país. Esta deci 

sión se deberá concretar en la práctica cifrando estos -

estímulos e individualizando los bienes a que se refie--

ren. El estudio de los proyectos permitirá disponer de_ 

los antecedentes necesarios pará justiíicar estas deci--

siones de política económica, traducirlas a términos con 

cretas y evitar protecciones desorbitadas e indiscrimina 

das. 

Hay también algunas relaciones de orden pura--

mente práctico entre los objetivos globale·s de un progr.§!_ 

ma y el estudio de los proyectos, y que ofrecen especial 

interés para las iniciativas que pueden desarrollar el -
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sector privado. Asi, proyectos bien estudiados pueden ~ 

constituir un valioso estimulo para la canal ízación ade-

cuada del ahorro, poniendo en movimiento la capacidad de 

realizar de los empresarios. Una demostración sería, ín 

tel igente y bien presentada de las ventajas de un proye~ 

to, puede faci 1 itar la formacíón de.ahorros y acelerar -

la movilidad del capítal entre los díversos sectores. 

La relación de ínterés proviene en otros casos 

de que la comunidad acepta que cíertos proyectos cuyo es 

tudio resulta dificil o excesivamente costoso para el em 

presario privado pero cuya ejecución se prefiere dejar -

confiada a éste pueden ser recogidos por entidades gube~ 

namentales, a fín de estudiar solamente, o de estudiar y 

ejecutar, los proyectos, o financiar estudíos y subven--

clonar institutos de investigación o en fín, entrar en -

diversos tipos de combinacíón con el sector prívado en 

las fases de estudio o de ejecución. Conviene advertir 

que este Manual se ha redactado pensando de modo espe- -

cial en el proyectista que trabaja para el sector públ i-

co, pero se pretende que sus consideracíones sustantivas 

sean también vál ídas para el que elabora proyectos destl 

nades al sector prívado. El proceso de elaboracíón es -

el mísmo para ambos planteándose las díferencias sólo en 

relación con los criterios que han de emplearse para la 

evaluación económíca. Recuérdese, finalmente, en rela--

ción con estas cuestiones práctícas, que una función de 
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los proyectos individuales es prever las posibles difi--

cultades relacionadas con el montaje y el funcionamiento, 

solucionando a tiempo los problemas planteados. Los de-

talles administrativos financieros, de transporte o de--

otro tipo no considerados oportunamente pueden retrasar_ 

o hacer fracasar proyectos importantes poniendo en tran-

ce difícil a todo el programa. Los programas son a los_ 

proyectos lo que los planos de un edificio a los materia 

les de construcción. A la postre, el mejor plano resul~ 

tará malo si los materiales son defectuosos. 

NATURALEZA DEL ESTUDIO DE LOS PROYECTOS: 

La realización de un proyecto significa intro-

ducir en la economía de un pais un elemento dinémlco que 

provoca repercusiones en todo el sistema. Conviene por_ 
\ 

ello exponer algunas ideas acerca de la amplitud concep-

t ua l con que e 1 término 11 Proyec to 11 se emplea en es te Ma-

nual y del alcance de los estudios que comprende. 

lo. - Etapas de un proyecto. 

Es un esquema ideal, el proceso de elaboración 

y selección de proyectos posibles debiera pasar por las_ 

siguientes etapas: a) Selección de los Proyectos; b) Pre 

paración de anteproyectos que permitan justificar la asig 

nación de recursos para estudios más avanzados; e) Elabo-

ración de anteproyectos que permitan determinar prelacio-

nes entre las realizaciones posibles; d) Calificación de 
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prtoridades entre los proyectos estudiados; e) Prepara 7-

ci6n de los proyectos finales; f) Montaje de las nuevas_ 

unidades productoras, y g) puesta en marcha y funciona--

miento normal de las unidades productoras. 

Las etapas b), c) y e), relativas al estudio -

de los anteproyectos y proyectos finales, constituyen el 

tema de la Primera Parte de este Manual. La etapa d) da 

origen al problema de evaluación económica, al cual se -

ha destinado toda la segunda parte, las etapas f) y g) -

abarcan la materialización del proyecto, una vez termina 

dos los estudios; si bien son de importancia práctica pa 

ra el buen éxito de la ~mpresa, no plantean problemas 

conceptuales especiales en relación con la elaboración -

del proyecto propiamente dicho. 

2o.- Fases técnicas y económicas de un proyecto. 

En su etapa de estudio, el proyecto se puede -

definir como el conjunto de antecedentes que permiten --

juzgar las ventajas y desventajas que presenta la asign~ 

ci6n dexecursos económicos llamados tambiér1 insumos a-· 

un centro o unidad productora donde serán transformados 

en determinados bienes o servicios. Si se decide llevar 

a cabo la iniciativa, se entra en una etapa de real iza--

ci6n, y el proyecto pasa a ser el conjunto de anteceden-

tes y pLrnos que permite montar aquel la unidad producto-

t"éL En ,, ! pi- irne!- c;:)SO es dec ¡ 1·, en L-1 etapa de estudio 
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el aspecto económico es el que se considera prin,ci.palme.!.l 

.te, mientras que en el segundo se da mayor interés al as 

pee to técnico. 

En rigor, y tal como se hizo al presentar el -

esquema, se debiera designar el primer tipo de estudio 

como 11 Anteproyecto", reservando e 1 nombre de 11 Proyecto"_ 

definitivo para el segundo. En la práctica se habla in-

distintamente de proyectd' en uno y otro caso, y el sig-

nificado preciso del término queda determinado según la_ 

materia de que se trata. Convendrá por ello examinar so 

meramente los aspectos técnicos y económicos del estudio 

en relación con 1 os conceptos de 11 An teproyecto11 y 11 Pro- -

yecto11 • En todo proyecto hay una fase técnica y otra --

económica, que están íntimamente 1 igadas y que se condi-

cionan recíprocamente, el proyecto mejorará su calidad -

en la medida en que haya logrado la adecuada combinación 

técnico-económica, lo que a su vez implica, como ya se -

advirtió, un buen trabajo de equipo de ingenieros y eco-

nomistas. 

Una vez terminados todos los estudios que com-

ponen un proyecto, se podría, en forma convencional, ha-

b 1 a de 1 a 11 i ngen i ería del proyecto'' , parece referirse a_ 

la fase técnica del problema, y de la "Economía del pro-

yectd', para referirse a la fase económica propiamente -

tal del proyecto de inversión, dejando implícitas en es-
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tas definiciones las influencias recíprocas antes mencig 

nadas. Esta distinción se adopta s6lo para fines de ex-

posici6n, pues de hecho habrá un solo proyecto, que re--

fundirá en un todo armónico los aspectos técnicos y eco-

nómicos. En el caso de las manufacturas por ejemplo, lo 

que quede definido como "Proyecto de ingeniería11 compren 

derá: la descripción del proceso técnico de funcionamien 

to de la industria, la especificación de la cantidad y -

calidad de las materias primas y de los productos a fa--

bricar, la estimación de las necesidades de energía y --

transporte, el estudio del tamaño y disposición de los -

edificios industriales, etc. A base de estos anteceden--

tes se calculan las inversiones necesarias, se elabora -

el programa de trabajo, se organiza el calendario de - -

aquellas y se estiman los costos de producción. Final--

mente, todos estos elementos de juicio se pueden elabo--

rar conforme a determinados criterios económicos, hacie~ 

do posible juzgar acerca de la conveniencia y oportuni--

dad de la iniciativa, y llegar de esta manera a un pro--

yecto de inversión. 

Pero el paso de la fase técnica a la econ6mi.ca no -

es ta fluído como pudiera parecer por la explicaci.6n anterior -

desde luego, no tendrá mucho sentido hablar del proyecto técn.!_ 

co, independientemente del problema de la asignaci6n de recur-

sos para la atenci6n de cierta; carece asimismo de sentido asi.g- " : '\ 
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nar recursos para producir determinado bien sin tener presente 

la existencia de ciertas exigencias técnicas de tal producci6n. -

La estrecha interdependencia de los aspectos técnicos y econ6m_!. 

cos va más allá de los planteamientos generales del problema, -

pues también en los aspectos parciales del estudio cada alternati-

va técnica implica una alternativa econ6mica. Así, la alternativa 

del empleo del combustible A o B no s6lo plantea un problema téc-

nico, sino también la confrontaci6n de determinadas ventajas o 

desventajas econ6mi.cas. De modo si.mi.lar, la posibilidad de me-

canizar la carga, movi lizaci6n y descarga de materiales no s6lo -

responde al aspecto técnico sino también a un problema econ6mico. 

No hay, pues, una secuencia natural para las -

cuestiones técnicas y económicas durante el estudio y am 

bas se deben considerar simultáneamente. Siri embargo, -

establecidos los parámetros básicos de uno y otro aspec-

to del problema, después de su discusión conjunta, el --

proyectó constará de una fase técnica perfectamente dis-

cernible, en la que estarán debidamente incorporados los 

elementos económicos, y de una fase económica explícita_ 

con todo el análisis de evaluación del proyecto, en la -

que estarán ·incorporados los elementos técnicos de jtii--

c i o. 
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Es evidente que la precisión alcanzada en el -

estudio de la fase económica deberá guardar relación con 

el grado de precisión de la fase técnica. Para adoptar_ 

una decisión no se requiere contar con todos los detalles 

técnicos de la etapa física de montaje del proyecto; lo -

que se necesita es que los estudios de ingeniería conten-

gan suficiente información para poder basar en ella un --

juicio económico que permita decidir relaciones. Es ev i 

dente que las cifras variarán cuando se afinen los estu--

dios y después al. real izar el proyecto, pero esto no im--

portará, siempre que las variaciones no sean de tal natu-

raleza que alteren la sustancia económica del anteproyec-

to. 

Existe en realidad una amplia gama de interpretaci~ 

nes acerca de lo que es un anteproyecto, se distingue en esta -

fase la información preliminar destinada a adoptar la decisi.6n -

de asignar fondos para estudios más detallados, y los estudios -

necesarios para justificar una decisión econ6mica de i.nversi6n • 

El grado de detalle de estos Últimos variará en cada caso. Hay 

en ello un problema de criterio de los autores, lo cual es muy -

importante si se considera la limitación de expertos disponibles 

para realizar esta clase de trabajos. En efecto, no vale la pena 

derrochar los recursos y el tiempo de los expertos para pulir -

estudios más allá del grado de aproximaci6n realmente necesa--
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rio, por l.o que .deberán ser los propios técnicos quienes decidan. 

la justa medida en cada caso. ESta sola decisl6n dará su sello -

al anteproyecto • 

Salvo referencia expl'icita, e·l término 11 proyec · 

td' se empleará en lo sucesivo en el sentido de antepro-

yecto, es decir, referido a "un estudio con antecedentes 

suficientes para justipreciar el mérito económico de una· 

iniciativa, pero sin los detalles requeridos para 1 levar 

1 a a cabo". 

3o.- El Proyecto como centro dinámico. 

Sobre la base del concepto de plan transforma-

dor de insumos en bienes y servicios, utilizado para de-

finir el proyecto, pueden distinguirse dos direcciones -

generales por lo que toca a sus repercusiones: la una --

que se llamará "Hacia atrás'' o "Hacia el origen" se rela 

clona con los insumos que demandará el proyecto y que --

dan lugar a lo que en términos técnicos se suele denomi-

nar "Problemas de la ciernan.da derivada" la otra que se --

llamará "hacia adelante" o "hacia el destino" se refiere 

a la trayectoria y destino final de los bienes y servi-~ 

cios que se espera obtener de la nueva unidad, y guarda_ 
~ 

relación con el estudio del mercado. 

Una perspectiva amplia a partir del proyecto -

supone rec6nocer que su ejecución provocará efectos di--
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rectos "e indirectos. Los directos se refieren s6lo al -

primer eslabón de la cadena de relaciones que el proyec-

to establece (Pago de los insumos y venta de los produc-

tos), y los indirectos se refieren a todos los demás es-

labones, tanto hacia el origen como hacia el destino~ -

(¿De d6nde y a qué precio se obtendrán los insumos destl 

nados al proyecto? ¿Qué trayectoria seguirán los bienes 

o servicios una vez adquiridos por el primer comprador?). 

En cuanto a la demanda derivada, conviene dis-

.tinguir entre la que proviene del montaje e instalaci6n 

de la unidad productora y aquella que proviene de su fun 

cionamiento. El tipo de recursos para uno u otra etapa, 

y los problemas précticos que su abastecimiento plantea, 

son distintos, aun cuando forman parte de un solo todo -

orgánico, que es el proyecto mismo. La importancia relª 

tiva de las etapas es de caminos o en las plantas hidro-

eléctricas, el problema de la demanda derivada se refie-

re en gran parte a la primera etapa, mientras que en una 

industria manufacturera adquiere mucha importancia la d~ 

manda derivada del funcionamiento, la que será tanto ma-

yor cuanto menor sea la inversión fija en relación con~ 

la producción. 

En resumen, el concepto amplio de proyecto de-

be abarcar los efectos directos e indirectos y las repe~ 

cusiones, tanto 11 hacia el origen 11 como ''hacia el desti-
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no11 , que en el sistema económico prov()ca su instalación·· 

y funcionamiento durante toda la vida útil. 

El concepto expuesto es provechoso para esta--

blecer con mayor base y perspectiva las prelaciones en--

tre los proyectos. Son muchas las iniciativas que sólo_ 

se justifican económicamente al considerar en forma am--

pl ia sus r~.laciones con el resto de la econom1a. Estas 

posibilidades y formas de enlace se han resumido en un -

esquema simple que permite observar las interrelaciones· 

de las unidades productoras a la vez que la variedad de_:_ 

actividades que pueden ser objeto de proyectos. Coriside 
.. 

remos los tres grandes sectores de producción: el prima-

rio, el manufacturero y el de servicios. En el sector -

primario están comprendidas las actividades mineras, 

agropecuarias, pesqueras y forestales. En el sector de 

1 os servicios es t~n comprendidos 1 os transportes, 1 a 

energía, la comercialización, las comunicaciones, las --

operaciones financieras, etc. Finalmente, el sector ma-

nufacturero, con ayuda de los servicios, transforma las 

materias primas que proceden del sector primario, dando 

lugar a una inmensa variedad de tipos de actividad fa- ~ 

b r i 1 • 

Cada uno de estos sectores produce dos tipos -

de artículos: uno destinado al consumo final y otro des-

tinado a atender la propia demanda del sector o la de --
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los demás sectores. Así, dentro de la producción agrícQ 

la, una parte consistirá en alimentos directamente consu 

midos por el propio agricultor y su familia, o vendidos 

directamente al consumidor final; otra parte se guardará 

para semilla destinada a la misma producción; otra más -

se podrá vender como materia prima al sector manufacture 

ro; finalmente, la última parte será demandada por el 

sector servicios para su venta final. De igual modo, 

parte de la producción manufacturera puede venderse di--

rectamente al consumidor, y parte al propio sector o a -

los dos, ya sea en forma de bienes intermedios o de bie-

nes de capital. Consideraciones similares podrían hacer 

se en cuanto al sector servicios. 

Al pensar ahora en un determinado proyecto, c~· 

rrespondiente a cualquier~ ~e los tres sectores, se pue-

de imaginar con más claridad el tipo de relaciones a q0e 

dará origen y los ajustes que se deberán realizar para -

su satisfactoria evolución. La preparación de proyectos 

requiere estudiar estas relaciones y repercusiones lo m~ 

jor posible, tanto "hacia el origen" (demanda derivada), 

como 11 hacia el destino11 (Mercado), y prever los proble--

mas de ajuste que puede plantear la ~e~l izaci6n del pro-

yecto a la vez que las ventajas que son susceptibles de 

ofrecer a otras empresas. 

4o.- Tipos especiales de proyectos. 

Pese a la gran variedad de proyectos posibles, 
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existe un marco conceptual común dentro del cual se han 

situado las materias de que trata este Manual. Sólo se 

mencionará aquí en forma especial el caso de los proyec-

tos múltiples y el de los destinos a servícios que no --

son materia de mercado. Los primeros refunden en un so-

lo estudio varias clases de proyectos. Caso típico es -

el de la regulación de las cuencas de los ríos, en que -

se pueden considerar simultánea y armónicamente propósi-

tos de regulación de las aguas, regadlo, generación de -

energía eléctrica, navegación, abastecimiento de agua in 

dustrial y potable, defensa contra la erosión y pesca. -

Las explicaciones contenidas en el texto son también - -

aplicables sin dificultad alguna a este caso. El proble 

ma especial que se plantea entonces es el de prorratear_ 

los costos de inversión y producción entre los aspectos 

parciales del proyecto múltiple. 

El estudio de los proyectos referentes a produf 

e iones que no son materia de mercado por ejemplo, la con~ 

trucción de escuelas públ leas para proporcionar servicios 

gratuitos de educación se podrá abordar también conforme 

a las normas generales preconizadas en este Manual, pero_ 

el volumen de la demanda y la cuantía de los servicios --

producidos no se podrán apreciar mediante valores moneta-

rios. Por esta razón los problemas de prelación y las --
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decisiones respecto a este tipo de proye¿tos se relacio-

narén más con cuestiones de pol1tica ganeral y de visión 

de conjunto que con la comparaci6n de determinados coefi 

cientes de evaluaci6n. Se volverá sobre el tema al tra-

tar del estudio del mercado. 
CONTENIDO DE UN PROYE,TO¡ 

Según se dijo antes, el objetivo del proyecto_ 

consiste en organizar y presentar los antecedentes nece-

sarios para facilitar una justipreciaci6n económica. 

La primera parte de un manual de elaboración de pr~ 

yectos se destinará a explicar la naturaleza de los antecedentes 

y los métodos que se pueden emplear para obtenerlos, organiza!:· 

los y presentarlos • En la segunda parte se explicará la forma -

de utilizarlos para establecer la comparación con otros proyec--

tos, es deci.r para la evaluaci6n econ6mtca del proyecto. 

lo.- Materias básicas del proyecto. 

Las materias de que trata un proyecto se pueden agr::: 

par en capítulos, según un esquema común válido en todos los ca-

sos, advirtiendo que la importancia que se asigne a uno u otro -

punto del esquema general variará según la naturaleza del proye<?_ 

to o según las ci.rcunstancias locales. Estos capítulos son a) Es--

tudio del mercado; b) Determinaci6n del tamaño y localizaci6n; c) 

Ingeniería del proyecto; d) Cálculo de las inversiones; e) Presu--

puesto de gastos e ingresos anuales y organi.zaci6n de los datos -
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para la evaluaci6n; f) financiamiento; g) organizaci6n y ejecu--

ci.6n. 

El orden en que se han enumerado las materias 

responde sólo a una sugerencia en cuanto a presentación_ 

y no guarda relación alguna con el orden en que se pue--

den o deben estudiar. Debido a que existe en esas mate-

rias una gran interdependencia, el estudio del proyecto -

se aborda de hecho simultáneamente por varias partes 11~ 

gándose al planteamiento de soluciones finales mediante 

un sistema de aproximaciones sucesivas. 

Se comenzará por explicar someramente el conte 

nido de los capítulos para mostrar en seguida algunas de 

las relaciones entre ellos; las demás se indicarán al 

tratar en detalle los problemas que se refieren a cada -

uno. 

MERCADO. 

Este Cap{tulo se destina al estudio de la demanda de -

los bienes o servicios a que el proyecto se refiere. En esencia, 

se trata de determinar cuanto se puede vender y a qué precio, -

especificaQco las caracter{sticas del product6 o servicio en cues 

ti.6n y abordando los problemas de comercializaci.6n y los conexos. 

INGENIERIA DEL PROYECTO. 

Comprende una descripci6n técnica del proyecto y abo_!: 
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dará cuestiones relativas a las i.nvesti.gaciones técnicas preli~ 

· nares y a los problemas especiales de ingeniería que plantea -

el proyecto; a la selecci6n de los procesos de elaboraci6n; a la 

especificaci.6n de los equipos y estructuras y a la justificaci6n -

del grado de mecanizaci6n adoptado; a la cantidad y calidad de -

los insumos requeridos; a los problemas técnicos y diagramas -

de circulaci6n relativos al montaje y realizaci6n del proyecto; a 

los programas del trabajo, y en general a los planes, esquemas -

y gráficos que faciliten la exposici6n y mejoren la presentaci.6n. 

TAMAÑO Y LOCALIZACION 

Este apartado trata sobre la .determinaci6n de la ca..-

pacidad de producci6n que ha de instalarse y de la localizaci6n-

de la nueva unidad productora. 

INVERSIONES. 

Comprende el cálculo de las inversiones totales en -

moneda nacional y extranjera que el proyecto exige, consideran-

do la inversi6n en activos fijos y el capital de trabajo o circu-

lante. 

PRESUPUESTO DE COSTOS E INGRESOS Y ORGANIZACION -

DE LOS DATOS PARA LA EVALUACION. 

Se refiere a la presentación de un cálculo estimati-

vo de los costos e ingresos que resultarían del funcionamiento 

de la empresa y se incluyen en f.orina ordenada aquellos antece 



- 42Q -

dentes que puedan ser necesarios para evaluar el proyecto; efe~ 

tos sobre la balanza de pagos, presupuestos y disponibilidad de 

la mano de obra, examen o justificaci6n de tos tipos de cambio 

empleados en los cálculos, y otros puntos cuya discusi6n y aná-

lisis es anterior a la evaluaci6n econ6mica propiamente dicha. 

Se examina tambi~n la incidencia que tendrán sobre et presu- -

puesto estimativo las variaciones en et porcentaje de capacidad 

instalada y realmente aprovechada, en et tipo de cambio, en et -

precio de venta o en otros factores significativos • • 

FINANCIAMIENTO. 

En esencia se trata aquí de especificar las fuentes. -

monetarias a que se recurrirá y las formas en que se proyec-

ta canalizar los recursos financieros para traducir a realidad -

la iniciativa • 

ORGANIZACION Y EJECUCION. 

Se explicará como se propone resolver los proble--

mas relativos a la constituci6n legal de la empresa y a la org~ 

nizaci6n para el montaje y realización del proyecto. 

Unos cuantos ejemplos pueden bastar ahora para 

mostrar las relaciones entre estas materias. Es obvio señalar 

que la cuantía de ta demanda que ha de atenderse tendrá una -

influencia muy importante y a veces determinante en la deci- -
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ci6n respecto a la capacidad de la nueva unidad productora; pe-

ro la magnitud del mercado dependerá entre otras cosas, de la -

localizaci.6n de la empresa, resultando de aqu( una clara rela- -

ci6n entre tamaño, localizaci.6n y mercado. Por otra parte, los 

precios de venta tendrán a veces gran influencia sobre la cuan-

t(a de la demanda. y como los precios están casi si$mpre relaci~ 

nades con los costos de producci6n, que a su vez son por lo ge-

neral funci6n de la escala de producci6n y de la localizaci6n, se 

obtiene con esto una nueva relaci6n entre lo concerniente a mer-

cado, tamaño, localizaci6n y presupuesto de gastos e ingresos 

del proyecto. Nuevas relaciones rec(procas aparecen al tener en 

cuenta que las alternativas técnicas de producci6n (ingenier(a) -

dependerán muchas veces de la escala de producci6n (tamaño), -

de los recursos financieros disponibles (financiamiento) o del ti-

po de materias primas con que se cuente (localizaci6n). Los 

problemas de financiamiento pueden a su vez influ(r sobre las -

decisiones relativas al tamaño, enlazándose así nuevamente to -

dos los cap(tulos. Por consiguiente, no puede decidirse el tam~ 

ño del proyecto sin conocer la cuantía de la demanda, sin discu-

tir los problemas de ingeniería, sin considerar la localización -

o sin tener una estimaci6n sobre las inversiones necesarias y -

los costos de producci6n;. pero para dilucidar cada uno de es-
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tos puntos, es preciso conocer previamente el tamaño de l. proye~. · 

to, lo que conduce a un círculo vicioso que s61o puede romperse 

mediante aproximaciones sucesivas. En la práctica hay siempre 

una serie de antecedentes que limitan el grado de libertar del -

estudio; pero en realidad, el planteamienfo del problema conduce 

a la solución por tanteos, adoptando varias hip6tesis iniciales, 

hasta alcanzar la mejor f6rmula posible desde el punto de vista 

del criterio de evaluaci6n elegido para calificar los proyectos •. 

2o.- LA EVALUACION. 
El objetivo ~ásico de todo estudio económico -

de un proyecto es evaluarlo, es decir calificarlo y com-

pararlo con otros proyectos de acuerdo con una determina 

da escula de valores a fin de establecer un orden de pre 
e -

laci6n. Esta tarea exige precisar ·10 que en la defini--

ci6n se llama "Ventajas y desventajas" de la asignación_ 

de recursos a un fin dado. En otras palabras, se debe -

establecer cuales .son los patrones de comparación que se 

van a utilizar y cómo se podrán medir. 

Es evidente que se tratarA en todo caso de se-

ñal ar el máximo de las "Ventajas 11 y el m1nimo de las 

"Desventajas" pero tales ventajas o desventajas resulta-

rén cualitativa y cuantitativamente distintas según'·e1~ 
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criterio de evaluaci6n que se elija. El problema teóri-

co de establecer cuál es el criterio de evaluación que -

se debe utilizar para establecer prelaciones no ha sido 

aún resuelto en definitiva; existen y se han aplicado al 

respecto diversas tes is que serán explicadas en la Segun 

da Parte del Manual. Ahora se anticipa solamente que se 

pueden distinguir dos: de un lado, los patrones de comp~ 

ración de proyectos conforme al interés del empresario 

privado; del otro, los que interesan a la comunidad en -

su conjunto y que se pueden llamar criterios sociales de 

evaluación. 

En qué consisten y por qué pueden existir esta 

diferencia; cuáles son los criterios representativos de_ 

una y otra forma de enfocar la cuestión y como se podrían 

reducir a cifras, es lo que constituye el problema con--

cerniente a la evaluación económica de los proyectos. 
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