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I. MARCO CONCEPTUAL DE LAS UNIDADES PROGRAMATICAS

1. Funcién

A.

Conce t
Qué es una funcién?

Una funcién es un grupo de actividades afines
y coordinadas necesarias para.alcanzar. los
objetos .de la institucidén, de cuyo ejercicio
generalmente es responsable un érgano o uni-
dad administrativa.

A nivel de la Administracién Pablica una fun-
cién es: wun propdsito directo establecido

por los &rganos politicos, que cdebe cumplir

el Gobierno a través de la prestacién de ser-
vicios piblicos determinados y de la produc-
cibén de ciertos bienes destinados a satisfacer
las necesicdacdes de la comunidad. Estos pueden
referirse a la educacién, salud piblica, de-

fensa nacional, fomentc econémico.

Clasificacidén de las funciones

Las funciones se clasifican por su naturaleza,

por su objeto y por su grado de especializacién.

1. Por su naturaleza éstas se clasifican en:

a. Generales o Fundamentales
E8te tipo de funcidén es la realizada por
tpdos los Administradores, en mayor o
menor grado, en el ejercicio normal de

sus funciones especificos, independiante



CLASIFICACION DE LAS FUNCIONES

Por su naturaleza: a. Funciones Generales
o Fundamentales

b. Funciones Especificas

FUNCION Por su objeto: a. Funciones de lineas o
sustantivas
b. Funciones de asesoria Adjetivos
c. Funciones complemen- o
tarias Apoyo

—

Por el grado de a. Funciones Primarias
especializacibn:
b. Funciones Secundarias
o Sub-Primarias



de su rama de especializacidén o &rea
de actividad.

A través de ellas los Administrado-
res pueden cumplir eficientemente
sus funciones de ramo. Estas son

la planeacién, organizacién, coordi-
nacién, la supervisidn, etc.

Especificos o de rama

Estas varian de acuerdo con la natu-

raleza del organismo de que se trate.

Son un grupo de actividades afines

cuyo ejercicio estd reservado, a veces
con cierta actividad a los funcionarios
de rama a que corresponden y que suponen

un drea .de especializacidn.

Como ejemplo véase las seflaladas a las
Direcciones Generales, Direccién Admi-
nistrativa, Direccidén de Planificaciédn,
etc.

su objeto se clasifican en:

Funciones de linea o sustantivas

Una funcidén de linea o sustantiva,
también llamada bdsica o funcidén fin,
es una funcidn especifica o de rama,
directamente relacionada con el objeto

de *a institucién.

Funciones de Asesoria

Una funcidn de asesoria es un grupo de
actividades que tienen por objeto acon-
sejar e informar a los drganos que rea-
lizan una funcidn _en aquellas actividades
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O ¢campo que regquieren conocimiento
y experiencia técnica especializada.

¢. Funciones Complementarias
Una funcidn de este tipo es un grupo
de actividades auxiliares o de ‘servi-
cio de los que requieren los organos
basicos y asesores de otros &rganos
de servicio para el cumplimiento de
sus funciones especificas.

Estas pueden ser de tipo técnico como
el de contabilided o auditoria; o de
cardcter préctico, ccmo el de mensaje-
ria.

Las funciones de asesorias y complemen-
tarios son conocidas como funciones
adjetivas o de apoyo.

3. Por su grado de esPecializacién, se clasifi-

can:

a. Funciones Primarias o Areas de Actividad
Una funcién.primaria es el coniunto de
actividades afines de cuyo cumplimiento
es responsable ur alto nivel ejecutivo,
como un Gerente o Director. Estas acti-
vidades forman un rea de trabajo o esfe-
ra -de accidén, sobre la cual el Gerente o
Director tiene autoridad.

-

Ejemplo: la produccidén de bienes o servi-
cios.
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b. Funciones Secundarias o sub-funciones

Estas funciones se asignan generalmente
a un Srgano de direccidn media como un
Departamento u oficina. Forman el ambi-
to sobre el cual el Jefe de la unidad
administrativa tiene autoridad.

Ejemplo: 1las funciones de reclutamiento y
seleccidén, adiestramiento, administracién
de salario, servicios médicos, dentro de

la funcién de Administracidén de Personalﬂ

Es pues un sub-grupo de actividades de la
cual forma parte en una funcidén primaria.

Aéministracidén Pdblica

La Administracidén Piblica contempla todas las fun-
ciones vistas en las clasificaciones anteriores.
Una clasificacidén de las funciones del sector pi-

blico seglin su objeto nos lleva al siguiente esguema.

-Funciones Econdmicas
Son aquellas que afectan negativa o positivamente,

el crecimiento econdmico del pais, y son:

Comercio

Industrias

Banca

Finanzas |

Turismo

w
Agricultura

Ganaderia

O N O o F W NP

Regulacién de la explotacién de recursos natu-

rales



9. Ecoldbgicos
10, Hacienda Pdblica
11. Econdmica

Estas funciones se definen a través de la Cons-
titucidn Politica, observdndose con- claridad en
los tftulos III, Capitulo 70. y 80., Titulo

IX Capitulo 10; y Titulo X, Articulo 278 al 272.

-Funciones Sociales

Ofrecen el bienestar de la ciudadania en toda
su magnitud.
Salud

Higiene

Vivienda

Relaciones Laborales
Asistencia Social

Urbanismos

Educacidn
Arte

W 3 OO U F W N PR
. [ I ] [ ]

w
.

Investigaciones Cientificas
10. Promocidn Laboral

11. Proteceidén Familiar

12. Seguridad Comunitaria

Se desarrollan estas funciones a través del Titulo
III, Capitulos 20. al 60. de la Constitucién Polftica.

-Funciones de Infraestructura o de servicios bdasicos

Son aquellas que promueven la construccién de las
instalaciones o infraestructura necesaria para la
prestacién adecuada de los servicios bdsicos

tales como: correosg,electrificacidén, aseo, dispo-
sicién de escretas, disposicidén de basura, agua
potable, etc.
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a. Energia Eléctrica
Comunicacidn

¢. Transporte

d. Produccién de Agda Potable
Construccién y mantenimiento de alicantari-
llados y tratamiento de aguas negras y
excretas.

f. Tratamiento y recoleccién de basura y
desechos.

g. Estas funciones se destacan en el titulo IV, .
Capitulo 1, 2, 3; y el Titulo XII. de la Consl
titucién Polftica.

-Tunciones Normativas o Legislativas

Tienen relacién con el establecimiento de 1las
leyes que regulardn tanto e} comportamiento de
la sociedad panamefia como su forma de desarrollo

econdmico, politico, social y cultural.

Estas funciones se destacan en el Titulo V.
de la Constitucidén Polftica.

-Funciones de Politica y Soberania

Son aquellas que tienen que ver con los deberes
y derechos politicos del ciudadano y la integra-
cién de la Nacién Panamefia como Estado soberano
con la capacidad de establecer y desarrollar su

propio destino.

. Defensa y seguridad nacional

. Relaciones exteriores

Sufragfb

Defensda de los derechos y deberes individuales.

® A0 U w

. Defensa juridica del Estado.

Estas funciones se desarrollan a través de los
Titulos: I, II, y VII, Capitulo 20. Articulo 217,
y Tf{tulo XII. de la Constitucién Polftica.
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-Funciones Administrativas

Son aquellas que corresponden al proceso adminis-
trativo

.. Planificacién

. Programacién

. Organizacién

. Direccién

1
2
3
Y
S. Administracién de Personal
6. Coordinacién

7. Presupuestacidn

8. Control

9

. Informacién

Estas funciones se establecen en el Titulo VI, y
IX, CapZtulo 20. Titulo X, Articulo 277 y Titulo
XI. de la Constitucién Polftica.

Todos estas funciones son normadas a través de
cbdigos, leyes, decretos, resoluciones, acuerdos

municipales, etc.

Funcidén Administrativa

El desarrollo del tema ,nos ha permitido recorrer
aspectos de nuestro diario accionar; hemos visto
como la funcién nos abre el camino para conocer ele-
mentos de la organizacién en que trabajamos o poda-
mos trabajar. Hasta ahora hemos visto este concepto

dirigido a unidades administrativas.

Ustedes como funcionarios tienen deberes y respon-

A J
sabilidades que su cargo define.

Si a lo anterior agregamos el nivel jerdrquico que
poseen dentro de la institucidn observamos una mayor

responsabilidad.



En consecuencia como directivos deben ustedes

realizar la funcidén administrativa la cual hemos
- - - L 4 - '

visto en la clasificacién de la funcién por su na-

turaleza como funciones generales.

¢Qué son las funciones administrativas?

Sobre ellas, muchos autores han opinado y clasifi-
cado. Si bien existen algunas diferencias éstas

pcdrdn identificarse como veremos mds adelante.

Las funciones administrativas scn un conjunto de
funciones que le permite al funcionario directivo
cumplir con sus responsabilidades dentro de aquellas

actividades que lo llevan a lograr un obijetivo.

Estas funciones son: Planificar, organizar, selec-
cionar al personal apropiado, dirigir, cocrdinar,

informar y presupuestar.

Gulick presenta esta clasificacién a través de su
famoso Pcdcorb, palabra que recoge cada letra ini-

cial de las funciones citadas; pero en inglés.

Planing Planificar

Organization Organizar

Staffing Obtener personal
apropiado

Directing Dirigir

-
Coordinations Coordinar
< .
Reporting Informar

Budgeting Presupuestar



1'

Poscorb De Gulick

Planificacién:
Es la tarea de delinear las actividades que necesitan
ejecutarse y los métodos para llevarlas a cabo, de

modo que se logre el propdsito que persigue la. empresa.

Oreanizacidn:

Es el establecimiento de la estructura formal de auto-
ridad a través de la cual se distribuyen los distintos
grupos de trabajo y se definen y coordinan para alcan-
zar el objetivo propuesto.

Personal A roviado:

Es la funcidn que consiste en seleccionar y adiestrar
al personal y mantener favorables condiciones de tra-
bajo.

Direccidn:

Es la tarea continua consistente en tomar decisiones
y darles cuerpo en forma cde Srdenes e instrucciones
tanto especificas como generales. Es la habilidad de

servir como jefe de la empresa.

Coordinacién:
Es el deber que consiste en inter-relacionar las distin-

tas partes del trabajo administrativo.

Informacidn:

Es la tarea que Eeside en conservar enterados a todos
aquellos ante quienes es responsable el ejecutivo de lo
que se estd haciendo, lo cual incluye estar informado
por si mismo, asi como mantener a sus subordinados con-
venientes enterados a través de registros, investigacio-

nes e inspeccidn.
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Presu uesto:
Es la tarea que concierne a todo aquello que se rela-

ciona con la planificacidén, contabilidad y control fi-

nanciero.

Las funciones del E ecutivo

Or anizar:

Analice la misidén o asignacién; determine las tareas
tanto de los departamentos como de los individuos;
establezca la estructura; asigne el personal (a quién,

por quién, con quién y para qué).

Planificar:

Proyéctese usted dentro de las distintas situaciones
(personas, lugares y condiciones); examine su plan uti-
lizando las preguntas: por qué, qué, dénde, cudndo,
quién, y cémo; utilice un sistema b&sico para plani-
ficar (indague, analice, suponga, confronte y siga los

hechos).

Dirigir:

Asigne a1l personél sus deberes bdsicos; ubiquelo apro-
piadamente en 1la organizacién; haga uso de asignaciones
especiales (&rdenes escritas) para orientarlos, ajustar-
los, y encauzarlos; controle el trabajo, preferentamente

a través de Sérdenes escritas y con un minimo de &rdenes

verbales.

Coordinar:
Haga contactos hcrizontales para conservar el equilibrio

en las actividades, capitalizar experiencias y conocimien=-

tos, incorporar demandas y deseos y obtener objetividad.
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Controlar:

Establecer controles mecdnicos y gréficos; establecer
normas; inspeccione en términos de dichas normas; actde
de acuerdo en el resultado de su inspeccidén (esto puede
invblucgar todas las otras funciones, la cantidad, la

calidad y el tiempo apropiado).

Desarrollo reciso de las funciones Control del Tiem o

Para controlar el tiempo. cuyo factor es bdsico en las

funciones administrativas:

Establecer un presupuesto de tiempo basdndose en el tra-
bajo de rutina, regular, especial y creativo; determinar

itinerarios; (es mds tarde de lo que usted piensa); nunca

trabaje mds, tratando de trabajar menos.
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UNIDADES PROGRAMATICAS

A.

B.

Programa

1.

Conce t

Es un instrumento destinado a cumplir las funcio-
nes del Estado, por lo cual se establecen objeti-
vos, metas cuantificables, expresadas en términos
de productos finales, a cumplirse mediante el de-
sarrollo de una serie de acciones coordinadas y/o
de proyectos especificos coordinados con los re-
cursos humanos, materiales y financieros asignados,
a un costo global y unitario que es deseable deter-
minar y cuya ejecucidn queda a cargo de una o mis
unidades administrativas de alto nivel del Gobier-
no.

Ejemplo: Dentro de la funcién de educacién, se
pueden abrir los programas de educacidn primaria,

educacidén mediam educacidn superior, etc.

Sub-Pro rama

1.

Conce to

Es una divisidn de ciertos programas complejos,
destinados a facilitar de un campo determinado,
en virtud .de la cual se fijan metas parciales

y cuantificables a cumplirse mediante acciones
concretas y/o proyectos especificos, a realizar-
se por unidades de operacidén definidas con los
recursos humanos, financieros y materiales asig-
nados, a un costo global y unitario calculado.

»

Este concepto de sub-programa deberia en lo po-
sible, limitarse al mdximo en su uso y aplicarlo
preferentemente a aquellos casos en que efecti-
vamente se trate de programas complejos, suscepti-
bles de separarse en partes homogéneas.
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Pro ramas Nacionales

Los Programas Nacionales se derivan de las macrofunciones
del Estado establecidas mediante la Constitucidn Politica
Panamefia y que son: Social, Econdmica y Servicios Bdsicos
de Gobierno. Estas macrofunciones forman la plataforma
sobre la cual se basa el Gobierno para producir los
bienes y ofrecer los servicios que la Administracidn Pd-
blica debe cumplir a través de sus instituciones piblicas.

La participacidn de cada institucidn dentro de cada pro-
grama varfa de acuerdo a las funciones a ella establecidas,
y de las actividades que ella realizan y que son parte de

uno o varios programas.

El conocimiento que tengan las instituciones sobre el o
los programas que les corresponde coordinar y de aquellos
otros en que deben participar permitird, en uso adecuado

y razonable de los recursos del Estado; lograr los obieti-
vos de gobierno, brindar una mejor respuesta a las comu-
nidades y, lograr una ciudadania mas satisfecha por la

accidn de sus dirigentes.

El éxito de cada programa se va a obtener en funcidn del
grado coordinacidn que se de durante el desarrollo del
mismo. Lo contrario, daria como resultado programas par-
cialmente ejecutados, incumplimiento de los objetivos
establecidos; demanda de mayores recursos que los previs-
tos y finalmente se obtendrian productos aislados e ine-

ficaces.

1. Conce to .
Un Programa Nacional es un conjunto de actividades
que corresponden a un objetivo gubernamental y que

generalmente se ejecuta a nivel interinstitucicnal
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con el fin de producir un bien o servicio final a
* la sociedad. (1)

D . Caracteristicas de un Pro rama (2)

El coﬁjunto de actividades que entregan un programa
deben estar dirigidos hacia la consecucidn de uno
o varios objetivos.

Los objetivos de los programas deben vincularse a los
objetivos de la organizacidén a la cual pertenecen.

La ejecucidén de un programa debe dar origen a la ob-
tencién de un producto final que represente el resul-
tado de la gestidén administrativa del jefe del progra-
ma, en base ala coordinacidn del esfuerzo humano y los
recursos materiales y tecnolégicos.

Todo programa debe tener uno o m&s unidades ejecutcra,
es decir, una o varias dependencias a cuyo cargo esté
la realizacidén de las actividades inherentes al progra-

ma.

El programa debe concebirse en forma tal que permita
la comparacidén entre diversas alternativas para la
consecucién de los objetivos.

En todo programa la ausencia de uno de sus componentes
bdsicos anula la efectividad de los resultados.

(1) Estudios de las Relaciones Interorganizacionales en
torno a Programas Nacionales, ERI, San José, Costa
Rica, 1981.

(2) RODRIGUEZ MENA, Luis. Introduccién al Estudio del
Presupuesto or Pro ramas, aracas, aopril, 19 2,
pagzma, 149 a 1
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Mediante la estructura y los mecanismos de un

programa debe ser posible responder a las siguien-

tes preguntas:

= Cudles son los objetivos del programa?

- Cudles serdn las metas?

- Cémo se proyecta alcanzar tales metas?,

= Por qué y cémo se eligieron determinadas -
alternativas? .

- Qué métodos se utilizaron?

- Son tales métodos los mds eficientes?

- Quiénes dirigirdn y ejecutarin el programa?

- Qué nivel de eficiencia se obtendridn?

- Que mecanismos existen para promover el perma-

. nentemente mejoramiento administrativo del pro-

grama?

- Por cudnto tiempo se justificard el programa en
el futuro?

Caracteristicas de los Pro ramas Nacionales

-Responden a una o mds macrofunciones del Estado.

-Se desarrolla en un &mbito territorial nacional.

-No son administrables: son gobernables.

-Son formalizados a través de las funciones asignadas
a las instituciones mediante ley.

-Son responsabilidad de las unidades administrativas

de nivel directivo y de linea.

Re uisitos de los Pro ramas

-Debe partir de un objetivo. Traducirse en bien y ser-
vicio y llevar un producto a la comunidad.

-Que pueda ser medido -su resultado.

-Que tenga unidad ejecutora responsable.

-Que pueda ser contabilizado.

-Que se le pueda asignar recursos.

-Debe abarcar el esfuerzo en el drea especifica que

le corresponde.
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-Debe tener complementariedad con los demds pro-

gramas.

-El éxito de alcanzar determinado propdsito de-

pende directamente de que se cumplan las metas

de varios programas que desarrollan acciones

complementarias.

-Si ésta coordinacidn no se establece se dificul-

ta la tarea de asignacidén de recursos.

Otras Unidades Pro ramdticas

1.

égtividad

Concepto:

Es una divisién mds reducida de cada una de
las acciones que se deben desarrollar para
cumplir las metas de un ro rama o sub-oro ra-
ma de funcionamiento y consiste en la ejecu-
cidn de ciertos procesos o trabajos, mediante
la utilizacién de los recursos humanos, mate-
riales y financieros asignados, a un costo
global y unitario determinado y que queda a
cargo de una unidad administrativa de nivel

intermedio o bajo, como prodria ser una seccidn.

Tarea

Concepto:

Es una operacién especifica a efectuarse dentr
de un proceso realizado para la obtencidén de un
resultado especifico.

Ejemplo: . En una actividad de publicacidén de ma-
teriales‘didécticos, se pueden establecer 1las
tareas de redaccidén de textoss, de edicién, de
distribucidén, de almacenaje.

Estas tareas no se llevan al presupuesto, lo que
se lleva son sus volimenes en término de unida-
des fisicas.
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Dentro del presupuesto de capital (inver-
siones) se utilizan las siguientes clasifi-
caciones que detallarian un programa ¢ sub-
programa de capital.

3. Pro ecto

Concepto:

Es un conjunto de obras realizadas dentro de
un programa de inversién ejecutadas para la
formacién de bienes de capital constituciona-
dos por la unidad productiva capaz de funcio-

nar en forma independiente.

4. Obras

Concepto:
Es un bien de capital especifico que forma par-
te de un proyecto, como una escuela, una carrete-

ra, un hospital y un edificio.

5. Overacién

Concepto:

Es un esfuerzo sistemitico, efectuado con el obje-
to de ejecutar cada una de las fases del proceso
de producir-una obra, como el desmonte, la nivela-
cién, el desbroce, ete., necesario para la cons-

truccidn de una carretera.

Tanto las tareas como las operaciones sSlo se indican

en términos y unidades fisicas.

w

La clasificacién anterior puede apreciarse en el cuadro

siguiente:



CUADRO 1

ESTRUCTURA DEL PRESUPUESTO

Presupuesto de Funcionamiento Presupuesto de Ca ital

Institucidn
Funcién

Programa de Funcionamiento .
18 Progr
o de Operacidn rograma de Inversién

Sub-Programas de Funciona=

miento o de Operacidn Sub-Programa de Inversidn
Actividad Proyecto
Tarea Obra— ——

lv-—a-—-

Operacidén—
Unidad Ejecutora (1)

1 Esto puede darse.por separado para cada presupuesto

o en forma integral, si ésta es responsable de pro-
.gramas tanto de Funcionamiento como de Inversidn.
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6. Unidad E 'ecutora

Conce to:

Se refiere a la unidad administrativa que
dentro de la estructura orgdnica de la ins-
titucidén tiene la responsabilidad de ejecu-
tar el programa establecido dentro del pre-
supuesto.

Para cada unidad programdtica; programa, sub-
programa, actividad, tarea, proyecto, etc., se
identifica la unidad administrativa, ejecutra
de los mismos. Para efectos presupuestarios
sblo se llega a los niveles de actividad y de
proyectos y en algunas instituciones, especi-
ficamente las empresaspiblicas o institucio-
nes descentralizadas, se acostumbra a nivel
interno llevar hasta la Ultima unidad progra-
médtica, la identificacidn de las unidades eje-

cutoras.
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III. OBJETIVO
‘Un elemento que se ha venido mencionando y que tiene
gran importancia en las responsabilidades del Ejecu-
tivo, es el objetivo, pues éste seflala la direccidn

de los esfuerzos del Administrador.

Warren B. Brown y Dennis J. Moberg, en su obra "Teoria
de la Organizacidén y Administracién, Enfoque Integral",
plantean lo suguiente entorno a los objetivos.

"Si las organizaciones carecieran de objetivos
no tendrian propdsitos y serian cadticas.

Los objetivos le proporcionan direccién, mantie-
nen la atencidn enfocada en propésitos comunes y
definen su lugar en el mercado y en la sociedad".

Por qué son importante para los Administradores o Direc-
tivos?. Estos son responsables de una actividad constan-
te de establecer y poner al dia los objetivos, de juzgar
la mejor manera de alcanzarlos, y de hacer que sus su-

bordinados se entreguen a la consecucidén de los mismos.

Vista la trascendencia de los objetivos para las direc-

trices, conozcamos el significado de éste.

A. Concepto

Geor e R. Terr

Son las metas proyectadas que prescriben o establecen
un determinado criterio y sefilalan direcciones a 1lcs
esfuerzos del administrador.

A ustin Reyes Ponce

Son los fines que nos proponemos, y entendemos por
éstos aquellés que se pretenden obtener en toda ope-

racidn o actividades.
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Eze uiel Ander E g

Aquello hacia lo cual se dirige un acto intencio-
nado.

Egrhando Guilherme Tenorio

Es una expresidn exacta de una intencién, en-la
cual se describe un erecto importante para cuyo
logro se requiere una planificacién.

Koon y C'Donnell

En vez de una definicién sefialan que estos son
diversamente conocidos como "propdsitos", "misio-
nes", metas o blancos" y gue "nadie puede especi-
ficar como cumplir un objetivo vago e indetermina-
do..." "por lo que los objetivos deben estar iden-
tificados de tal forma que pueda determinar el
éxizo o fracaso final.

Warren B. Brown Denis J. Mober
Son los resultados futuros que una organizacidn se

esfuerza por lograr.

Acdicional a las. definiciones anteriores, que nos dan una
orientacién conceptual, se considera como sindénimo de
objetivo las palabras metas, goles, estandares y sobre

todo fines.

Si bien muchos tratadistas mantienen este criterio, otros
presentan algunas diferencias por ejemplo: para Jorge
Ahumada en sus notas para una Teoria General de Plani-
ficacidén considera como una META a un objetivo que fija
el sujeto de la aécién, se cuantifica y determina un

plazo para alcanzarlo.

Ejemplo: La reduccidén de la malaria en 10% en el trans-
curso de dos afios en la provincia de Veraguas.

En esta descripcidén, encontramos:
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Sujeto de Accifén- La Provincia de Veraguas.
Cuantificacién del Objetivo = Reduccién del 10%
Determinacién de Plazo - Dos (2) afos.

Para‘'observar la diferencia entre propésito, fin y
objetivo, tomemos el ejemplo de lo expuesto en la
Estrategia para la Modernizacién y Simplificacién
de la Administracién PGblica, que se elaborari en
la Direcciédn de Planificacién y Desarrollo Institu-
cional del Ministerio de Planificacién y Politica
Econémica con la Asistencia Té&cnica de las Naciones
Unidas.

Objeto:

Principios: Viabilizar, mediante la modernizacién
administrativa, el pleno cumplimiento de los linea-
mientos, politicas y disposiciones para el desarro-
llo nacional; y facilitar, a través de la simplifi-
cacién administrativa, el acceso de la comunidad

a los servicios que demanda del Estado, al mismo
tiempo que se fortalece la imagen del sector pGbli-

CcO.

Fines: Asegurar la eficacia de las funciones admi-
nistrativas tal como lo ordena la Constitucién Polf-
tica en su Artfculo 153, Ordinal Doce.

Prop8sito: Fortalecer administrativamente al Gobier-
no para que desempene con la mayor calidad, eficien-
cia,responsabilidad el ejercicio de las atribuciones
que se le han encomendado.
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Ob°etivo: Reforzar la capacidad de gestidn del
Organo Ejecutivo y de las entidades descentrali-
zadas, mediante el desarrollo de sus recursos hu-
manos y la introduccidén de innovaciones organiza-
tivas, legales y administrativas.

B. Finalidades B&sicas del Objetivo

-Orientar a los funcionarios de una organizacién
hacia las acciones que deben ejecutar para obtener
los resultados previamente estipulados.

-Establecer criterios para disefiar los planes y pro-
cedimientos de trabajo.

-Servir de patrdn de medida tanto a los funcionarios
de la institucidén como su clientela y otras perso-
nas al efectuar las evaluaciones sobre la eficien-
cia y rendimiento de la organizacidén y conocer sobre
sus niveles de rendimiento.

-Indicar las rutas nuevas gue seguirdn las institucio-

nes.

C. Funciones aque cumplen lcs Cbjetivos {1)

-Ayudar a legitimar el papel de una organizacién en
su medio ambiente y a definir y crear para la ins-
titucidn un lugar dnico de la sociedad.

-Indicar la direccién de la institucidén y atraer el
apoyo de diversos grupos del medio ambiente.

D. Jerar ufa de los Ob etivos

Los objetivos forman una jerarquia que va desde el
-
objetivo global hasta objetivos individuales especificos.

Brown, wWarre ; Moberg, Denis J.- '"Teoria de la Organi-
zacidén y la Administracién, Enfoque Integral”. Editorial
Limusa, M&xico, 1983, pdg. 259-260.
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JERARQUIZACION DE OBJETIVOS DE UNA FIRMA MANUFACTURERA
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RELACION DE OBJETIVOS Y LA JERARQUIA ORGANIZACIONAL @

PRO
POSITO
50CIO-
ECONOMICO

2= MISION —_—==

OBJETIVOS GENERALES )
& CE LA ORGANIZACION

{a large plazo estrategicos}
—————— — _-—
- 2
& OBJETIVOS % (ALGUNOS)
§ GENERALES MAS ESPECITICQS ©
Py Ejemplo: ’:'-a -t
& en &rea claves de resultados “

5..
OBJETIVOS DE DIVISION (ALGUNCS}

5=
OBJETIVOS DE DEPARTAMENTO Y DE UNIDAD

T
OBJETIVCS INDIVIDUALES

- DESEMPERC

- OBJETIVO DE DESARROLLO PERSONAL

- — > ——

JERARQUIA DE OBJETIVOS

1 Roontz, Harold; Weihrich, Heihz, Admimistracién,
MS Graw Hill, Mexico - 1990, bag. 94.

DESPACHO
SUPERIOR

DIRECTOR

DIVISIONARIO

JEFE DE
DEPARTAMENTO

JERARQUIA
ORGANIZACIONAI
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La cUspide de la jerarquia es el propdsito, gque
tiene dos dimensiones:

Pro &8sito de la Sociedad

Obligar a que la organizacidn contribuya al bienes-
tar de los seres humanos proporcionando bienes y
servicios a costos razonables.

Proodsito de la Institucién

Consiste en proporcionar bienes y servicios adecua-

dos y de bajo costo a los usuarios normales.

Clasificacidén de los Ob’'etivos
1. Clasificacidn General

a. Ob’'etivos Sociales
Se relacionan con la creacidn y el mantenimien-
to de valores culturales a través de la pro-
duccidén de bienes y servicios.

b. Ob'etivos de Bienes o Servicios
Se relacionan con los.tipos de productos ge-~
nerados, como articulos duraderos, educacidn,
actuacidén sanitaria y sistema de informacién
para negocios.

c. Ob'etivos de Sistemas
Se refiere a la forma en que funciona el sis-
tema organizacional independientemente de los
bienes o servicios que produce. Se incluye
las caracteristicas como el crecimiento, la
estabilidad, la rentabilidad y la eficiencia.

d. Ob'etivos del Producto
Se relacionan con las caracteristicas especi-
ficas de los bienes y servicios de la organi-
zacién. Por ejemplo, una firma puede estable-~
cer objetivos especificos acerca de la calidad,
cantidad, estilo, asequibilidad o novedad de

sus productos.
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e. Ob’'etivos derivados

Se refieren al uso del poder de una orga-
nizacién en &reas secundarias o derivadas.
Ejemplo: 1la estimulacién a las actividades
politicas, o la contratacién de pefsonas in-
vilidas.

f. Ob’'etivos o eracionales
Son agquellos que gufan el comportamiento
real de los miembros de la organizacién.

g. Ob’'etivos Establecidos
Son las metas que aparecen en las declara-
ciones oficiales de la organizacién.

h. Ob’'etivos Or anizacionales
Son el estado deseable que la institucién

se propone alcanzar.

1G8.Objetivos pueden ser clasificados en las en-
tidades pGblicas de acuerdo a su finalidad, con-
tenido y &rea o &mbito de aplicacién.

SeglGn su finalidad:

a) Objetivo Estratégico
Se refiere al objetivo que en forma integral,
combinan una serie de acciones y operaciones
de lo que se desea alcanzar.

b) Objetivo General
Constituye aquel objetivo que se desea alcanzar
en forma global.

c) Objetivo Especifico
Se regiere al objetivo que se pretende alcanzar
en forma parcial.
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3. Seglin su contenido

a)

b)

c)

Ob'etivo Principal:

Es aquel objetivo que expresa lo que
se desea alcanzar o realizar con ante-
lacién.

Ejemplo: Objetivo a nivel nacional-gu-

bernamental o sectorial.

Objetivo Colateral:
Es aquel que determina y explica el ob-

jetivo principal sin oponerse a éste.

Ejemplo: Objetivo a nivel de toda la
institucidén o grandes segmentos
de ella.

Objetivo subordinado o secundario:
Se refiere a aquel objetivo de contenido
limitado pero congruente con los objeti-

vos principal y colateral.

Ejemplo: Obijetivos a nivel de seccidn.
Departamento o Direccidn en una organiza-
cién.

4. Seglin su drea o &mbito de avlicacién

a)l

b)

Objetivo Nacional:

Expresa los fines politicos, econdmicos y
social que el Gobierno, desea alcanzar en
forma global. Por lo general este tipo de
objetivo aparece en los planes de desarro-
d4lo o en disposiciones juridicas.

:0b"etivo Sectorial:

Presenta en forma desglosada el objetivo
nacional atendiendo el sector de activida-
des gubernamentales que se desea desarro-
llar.
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c) Objetivo Institucional:
Describe el propdsito que desea alcan-
zar cada institucién de la administra-
cién plblica, considerando para su di-
sefio el marco de referencia de los ob-

jetivos nacional y/o sectorial.

d) Ob’'etivo Departamental:
Manifiesta los fines especificos que
cada unidad administrativa de la orga-

nizacién desea alcanzar.

e) Objetivo por Programa:
Expone los fines operativos que se
desean alcanzar a través de los obje-
tivos, nacional, sectorial y/o institu-
cional.

5. Segln el periodo a cubrir

a) Obietivo a corto plazo:
Expresa que le objetivo se lograrid en
un periodo no menor a un (1) afio ni

mayor a dos (2) afios.

b) Objetivo a mediano plazo:
Expresa que el objetivo dentro de dos
(2) a cinco (5) afios.

c .Ob’etivo a lar o lazo:
* Expresa que el objetivo se alcanzara

* entre cinco (5) a diez (10) afios.

6. Por su Naturaleza (1)
Segin sea el contexto de referencia de los
cambios buscados a los cuales se -refieren

los objetivos, &stos pueden clasificarse asi:

riones, Guillermo, ob-cit. pagina 119.



a)

b)
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Ob“etivos que buscan en los individuos
a nivel de:

- Sus posiciones (ingresos monetarios, etc.).

- Conductas.

- Actitudes.

- Conocimientos.

- Ide.ilogfas (imagenes, representaciones,
creencias, etc.).

Ob'etivos ue buscan cambios en las rela-

ciones sociales:

- En la comunicacién interpersonal.

- En la cooperacidn-asociacidn.

- En la participacién.

Ob'etivos wue buscan cambios en la infrae
tructura:

- Fisica.

- Social.

- Cultural.

Re las ara fijar los Ob’etivos

Fijarse por escrito.

Fijarse en forma separada.

Fijarse la fecha en que los objetivos se
lograrén.

Deben ser especifico, claros y precisos.
Deben ser posible de obtener.

Debe revisarse si los objetivos fijados

van de acuerdo con las politicas y programas
generales de la institucidn

Debe revisarse si los jefes encargados de
alcanzar los objetivos cuentan con la auto-
ridad necesaria, formal, operativa o técnica.
Estos deben ser siempre un grado mids o menos,

amplio de decisiones a los jefes inferiores.
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IV. METAS

Una meta es la cuantificacién de un objetivo el cual ha
definido el sujeto de accifén y determinado un plazo para
alcanzarlo.

Ejemplo: Reducir el 10% de la fiebre aftosa (cuantifica-
cifn del Objetivo) en Dari&n (sujeto de accifén) en dos
anos (determinacién del plazo.

A. Criterios ara evaluar la Redacci6n de Metas

Ver punto E del ejemplo de redaccién de metas.

V. UNIDAD DE MEDIDA

A. ConcegEg

Es una expresifn cuantitativa por medio de la cual se
mide el trabajo a desarrolar en los distintos niveles
program&ticos (programa, sub-programa, actividades, etc.)
Estas pueden ser fisicas o financieras y se expresan en

términos absolutos o en forma de razones O proporciones.

B. Unidades Ffsicas de Medidas (1)

B&sicamente es posible distinguir tres tipos de unidades
fisicas de medida:

1. Mé&didas de Volumen de Trabajo:
Las cuales se expresan en unidades de medicién del
trabajo que reflejan el volumen de acciones internas
que se ejecutan en un organismo para lograr los re-
sultados previstos. Se relacionan, por ejemplo, con
el ndmero de clases dictadas en un establecimiento
educacional y:no con el nGmero de estudiantes gradua-

dos o capacitados.

(1) ACURA, GUSTAVO. Apuntes de Clase sobre Presupuesto.
Capftulo VII, CICAP-OEA, 1968.
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UACION

D ES

Objeto

El ausentisimo

La rotacién del
personal .
Programa de Ca-

pacitacién

Organizacién
por proyectos

La productividac
de los centros

de computo
De oficinas

De solicitudes
gue se presen-
tan de Paz y
Salvo de Inp.
de Renta

Pasos . .
?actoresﬁﬁhhhhhﬁhi Verbo-Accidén Cantidad
HUMANO Reducir A x‘xiﬁ:os de un

Disminuir a un 10%
Realizar con una dura
cién de 20
firs. Un
ESTRUCTURAL Disenar e Una
implantar
" L)
TECNOLOGICO Incrementar Un 25%
TECNOLOGICO Concentrar el 80%
TECNOLOGICO Tramitar en un el 70t
miximo de 30
minutos
CRITERIOS PARA EVALUAR LA REDACCION DE METAS
CRITERIOS
1.
2. ¢Es medible y verificable (en cantidad y calidad)
3. ¢Especifica el objeto de la accién
4. ¢Precisa el lugar o sitio de realizacidn?

EADA -

Lugar Fecha
(Terminal)

M 1la DPDI -Al final de 1985

De 1986 al 1987

En el MIPPE En Dic. de 1986
la DPDI

la DPDI  Durante 1987

la Addmi De 1986 a 1990
nistracién
Pablica
de la C.5.5. En el perido 86-
87

In dicicnbre
1985

En ventani-
lla de Paz
y Salvo de
llacienda y
Tesoro

¢Empieza la redacci6én con un verbo en infinitivo que implique accién?

Costo
(B/.)

A un oosto
no mayor de
B/.200.00

pOr persona

A un oosto
aproximado
de B/.10
millones

eeod



CR1TERIOS (Continda)

. ¢éSenala un plazo para su logro?

¢Establece cudnto costard llevar. a cabo su cumplimiento?

¢Es realista y alcanzable?

éConstituye un desaffo significativo?

(SR -~ TS B - AN &
L]

¢Es com rensible para todos?
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2. Medidas de Producto Final:
Las cuales reflejan los resultados de la actividad
o trabajo de una organizacién y tienen por objeto
directo lograr la meta fijada. Representan los
bienes y servicios concretos proporcionados a la
comunidad. Se refieren, por ejemplo, al nGmero
de estudiantes graduados o capacitadosy no al nG-
mero de clases dictadas.

3. Medidas de Realizaciones:
Las cuales reflejan los efectos de los resultados
obtenidos de un programa en té&rminos de logro de
los objetivos sefialados por la polftica gubernamen-
tal, para satisfacer una necesidad p@iblica. Este
tipo de medida tiene gque ver, por ejemplo, con.
la disminucién del porcentaje de analfabetos de
un pafs y no con el nGmero de clases ofrecidas o
de estudiantes graduados.

C. Unidades Financieras de Medidas:
Estas se expresan en té&rminos de dinero invertido o gas-
tado; por volumen de actividades o productos; por unidac
de productos; por volumen total de beneficios ¢ por
unidad de beneficios; por programas, etc.



PROGRAMA

Educacidn Secunda-
ria

Al fabetizacién

Recuperacién de
la Salud

Forestacién

Administracién del
Tri.bllto-
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CUADRO No.

12

EJEMPLOS DE TIPOS DE UNIDADES DE
MEDIDA

De Volumen
de Trabajo

Horas de Clase.

Horas de alfa-
betizacién.

Horas de atencién
médica.

Horas-Hambre
Utilizadas en
la plantacién.

Horas-Hambre
utilizadas en la
administracién
del tributo.

Unidades de Medida

De Producto
Final -

Alumos egresados
de educacién se-
cundaria.
Personas alfabe-
tizadas.

Enfermos dados de
alta.

Plantas brotadas.

Monto de Recauda-

_ cién.

De Realizaciocnes
L) % 3

% de reduccién del
déficit educacional
de nivel medio.

%t de reduccién del
anal fabetismo.

% de reduccién del
{ndice de morbilidad.

$ de incremento &rea
forestasl del pafs.

% d&l financiamiento
p@blico total.
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I. LA PLANIFICACION DEL TRABAJO

“A. Elementos ue conforman la Planificacidn del Traba o

El término planificacién del trabajo, si es dividido
estructuralmente, se observan dos grandes elementos:
la planificacidn, y el trabajo.

Como resultado de estos procesos, se tiene su expre-
sién escrita, un documento contentivo llamado Plan.
Estudiaremos cada elemento, iniciando el estudio con
el trabajo.

1. TRABAJO
a. Concepto
El gran Diccionario Enciclopédico Ilustrado
de Selecciones de Reader's Digest; define el
trabajo. entre otras como: "esfuerzo humano

aplicado a la produccidn de riquezas.."

Ezequiel Ander-Egg (1) lo conceptua como "el
esfuerzo humano (fisico o intelectual) apli-
cado a la produccidén.de riqueza. Es ademés,
actividad mediante el cual el hombre proyecta
a Su alrededor un medio humano y sobrgpase
lo circunstancial de la vida. De ahf que el
trabajo, sea expresidén de la esencia misma del
hombre.
Rethelny Figuerva y Carlos Molina 0. (2) con-
sideran que el trabajo refiere a una o varias
actividades humanas (accidn, mcvimiento) orien-
tadas.a lograr determinados objetivos, determi-
nados.fines.

(1) Dicclonaric de Trabajo Socia . datorialZLibreris ECRO, S.A.

Buenos Aires, Argentina, 1974, p&g. 259.
(2) Organizacidn y Gerencia Pdblica, ICAP, 1989, pdg. 16.
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Procesos de Traba o

El Proceso de Trabajo especifico se divide
en determinadas acciones, movimientos, ac-
tividades, tareas gue se realizan en un
tiempo determinado para alcanzar un fin o
producto.

Al interior de un proceso de trabajo espe-
cffico, las tareas constituyen una cadena
gue a su vez se relaciona con otros proce-
sos de trabajo, y en la que cada tarea con-
tribuye a la realizacifén de los otros.

Ti o de Traba ' o

En té€rminos generales todos los trabajos co-
rresponden a dos categorfas: las de opera-
cibn y los de administracién.

1. Trabajo de Operacién:
Incluye a todas las actividades gque son
precisas que se realizen para que salga
de trabajo, Ejemplo: 1las ventas, y el
funcionamiento de las m&quinas, la con-

* tadurfa, la ingenierfa, etc.

2. Trabajo de Administracién:
Este comprende la direccién del trabajo de
otros.

Si regresamos al m6dulo marco conceptual
de las unidades program&ticas, debemos
relacionar esta clasificacién con las fun-
cjones de lfneas o sustentivas o de &reas
y las funciones de paoyo auxiliares y las

In 3
directivas.

. Tareas o Trabajo

La tarea o trabajo es la accién concreta

que hay que realizar para obtener un resul-

tado deseado, expresado en un producto o

subproducto final a obtener. El volumen de
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trabajo se mide en unidades de trabajo,
‘como el numero de clases dictadas para
educar a tal nimero de estudiantes.

Donde es posible identificar un conjunto

de tareas o trabajo, se puede abrir la res-
pectiva actividad, conforme a la defini-
cién vista en el pdrrafo anterior. (1)

.Fuerza de Traba’o

La fuerza de trabajo estd formada por el
tiempo de que dispone el personal para
ejecutar el trabajo. La medicién de la
fuerza de trabajo requiere el uso de una
unidad de tiempo, que permite establecer
el tiempo que dedica a su trabajo cada em-
pleado. Las unidades de medida que se em-
plean para estos fines son las horas-hom-
bres, dias-hombre y afios-hombre, gque signi-
fican una- hora, un dfa o un afio trabajado

por un hombre.

Es muy ipportante relacionar el ndmeroc de
de afios-hombre con el nimero de unidades de

producto final alcanzados.

Esta relacidn se establece con el coeficien-
te de rendimiento de la fuerza de trabajo
y sirve para medir la productividad del per-

sonal.

) En algunos paises se da el nombrela subactividad a las
tareas o trabajos. . Tal es el caso del presupuesto de
la ciudad de Los Angeles en los Estados Unidos.

w
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PLANIFICACION

Hacer planes no es el fin de una institucién,

pero esta no puede sobrevivir sin una adecuada
planificacién. Cualquiera que sea la forma en

que la institucidén plantee su actuacién, para
poder progresar requiere avanzar entre si como

es 1légico, el que un conjunto de personas, utili-
zando medios y técnicas diversas y complejas pueda
avanzar como un todo, en aquellos aspectos que
afectan al progreso de la institucién, requiere
una linea de accién y, sobre todo, de un plantea-
miento de lo que hay que hacer que pueda ser uti-
lizado por todos y sobre el cual sean exigibles
las asignaciones de responsabilidad.

a- Concepto

Reducido a la expresién mas simple, Planifi-
car significa anticipar el curso de accién
que ha de adoptarse con la finalidad de alcan-

zar una situacién deseada. (1)

Ackoff la considera como un proceso de toma
de decisiones. Koontz y O'Donnell la definen
de la siguiente forma "Planear es decidir de
antemano qué hacer, cémo hacerlo, cuéndo y

quién deberd llevarlo a cabo.

Las cinco preguntas cldsicas definirdn lo si-

guiente:

Qué que define Objetivos

Cémo que define Medios

Cuédndo que define Oportunidad
(programa)

Con quién - que define Responsable

Con qué. que define Recursos (Pre-

supuesto)
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La simplicidad de estas definiciones no deben-
confudirse con la complejidad de algunos de
los instrumentos que se utilizan para efectuar
diagnésticos implicitos.

Objetivo

El objetivo de la Planificacidén es producir un
calendario de trabajo que asigne a tada activi-
dad una fecha de comienzo y uno de término, a
la vez que asegure que los medios necesarios
para hacer cada actividad estén disponible

cuando se necesiten.

Importancia de la Planificacién

-Contribuye a reducir el riesgo de la incertidum-
bre del futuro.

-Contribuye a la ordenacidn de las actividades.
-Canaliza todos los esfuerzos hacia el objetivo
deseado.

-Contribuye a que se medite bien todo lo que se
emprende.

-Es up instrumento efectivo de coordinacidn,
-Evita la duplicidad en la ejecucidn de tareas.

-Es un instrumento muy ligado al contrcl.

Principios de Planificacién

La planificacifn,cualquiera que sea el campo en
que se la aplique, se inspira en ciertos concep-
tos fundamentales de validez general. Estas
ideas han sido agrupadas y definidas en forma

de priﬁcipios bdsicos de laplanificaciér, son
los de:racionalidad, de previsién, de universa-
lidad, de unidad de continuidad, de inherencia,.

participacién y compromiso.
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- Racionalidad rimer rinci io)

La planificaciSn se basa en la idea primera
de seleccionar alternativas de accién en
forma inteligente. La variedad de posibi-
lidades de actuar debe ser sopesada en sus
ventajas e inconvenientes y reducirlas, a
razonamiento, a una conducta final coherente
que permita el aprovechamiento mé&ximo de los
recursos. Laplanificaciénviene, en conse-
cuencia a ser una expresién de la aplicacién
del criterio econémico a la conducta del
estado, o de una empresa o de una persona

y al tiempo del criterio econémico a la
conducta del estado, o de una empresa o de
una persona y al mismo tiempo del criterio
"administrativo"” al disponer las modalida-
des en virtud de las cuales se pondr&n en
movimiento dichos recursos.

Previsién (se ndo rincipio)

La planificacién es "previsién" del futuro.
Los - planes y programas tienen por objeto
gufar la conducta hacia adelante. En fun-
cién de este principio, se fijan plazos
definidos para la ejecucién de las accio-
nes que se planifican. Los gobiernos han
preferido planificar para plazos de uno,
dos, cuatro, cinco o diez anos. La fija-
cién de los limites de tiempo dependerd,
naturalmente, de la clase de actividades,
de los’ recursos disponibles, de las posi-
bilidades de control y de los objetivos per-
seguidos. La previsién surge del an&lisis
y diagnéstico del pasado y del presente y
de la proyeccién de las tendencias obser-
vadas.



-38-

" = Universalidad (tercer rincipio)

En virtud de este principio, la planificacién
debe abarcar las diferentes fases o etapas

del proceso econémico, social y administrati-

vo y preveer las consecuencias que producird

su aplicacién. Como la sociedad y la econo-

mia se desenvuelven en una mutua y constante
interaccién, la planificacién parcial frustra

la posibilidad de dar coherencia a la conduc-
ta del Estado o de las empresas. Desde luego,
la actividad del Estado debe programarse en
todos los sectores y niveles de la administra;
cidén a fin de dar consistencia y armonia a la
gestidn gubernativa, y abarcando toda la eco-
nomfa. Lapfanificacién es patrimonio exclusi-
vo de los organismos superiores del gobierno;
por el contrario, toda la rama ejecutiva del
Estado debe‘planificar en los niveles correspon-
dientes. Para lograr el equilibrio de la progra-
macidén publica, los Estados formulan programas
globales de accidn y abarcan al sector privado.

Unidad (cuarto orincipio)

Como consecuencia del principio anterior, se
desprende la necesidad de que los planes tengan
unidad, es decir, que estén integrados entre si
y formen un solo todo orgdnico y compactible.
El principio de la unidad estd estrechamente
ligado al concepto de coordinacién. Ella debe
surgir ,como efecto de la debida integracidn de
los programas sectoriales en el programa glcbal
y dar como consecuencia un proceso de ejecucidn
que impida el malgasto de recursos en acciones
duplibadas o no debidamente ajustadas. Por
ejemplo, al formular un proramg de industriali-
zacidn, es indispensable concebir sumultdneamente
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un programa educacional a proveer a las in-
dustrias nuevas de teénicas y personal cali-
ficado. Observar el principio de unidad signi-
fica eliminar el peligro de la aparicién de es-
trangulamiento en la economia.

Continuidad (quinto principio)

La programacién no tiene en el fin en el tiempo;
en efecto, mientras subsistan las empresas, el
Estado y las familias, se deber&n hacer cosas:
por ello pueden variar los objetivos de los
planes, en énfasis de la accién, los plazos
fijados pero la necesidad de obtener el m&ximo
de rendimiento de los recursos no desaparecerén.
La programacifén es, en consecuencia, un proceso
de duracién ilimitada. Cumpliendo el plan, se
formula el siguiente, o bien, como hacen algu-
nos pafses todos los afnos, se revisa el plan y
se le agrega un afo m&s, manteniendo asf la se-
cuencia de la accién. La falta de continuidad
en los programas va contra la idea misma de la
planificacién: el abandono de ciertas metas
implica malgastar los recursos que se estaban
empleando y atentar contra la eficiencia en

su utilizacién y producir despilfarro.

Inherencia (sexto princi io)

La programacifén es necesaria en cualquier orga-
nizacién humana; es inherente a la administra-
cién. El Estado o la empresa privada deben
planifjcar la forma de alcanzar sus objetivos.
La administracién del Estado, como la adminis-
tracién de una empresa, no se hacen independien-

temente de ciertas metas inmediatas o mediatas.
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Una administracién sin prop8sitos preconce- °
bidos es una miquina guiada por la rutina,
por la costumbre o por normas rigidas que
anulan la discricionalidad de los directi=-
vos.

En consecuencia, en un Estado que no plani-
fica no puede ser eficiente, ni estar habi-
litado para responder a las principales cues-
tiones que plantea la mutacifén social. Cada
estado planifica segin sus criterios dominan-
tes: puede hacerlo en forma democritica

o por la fuerza, pero de todas maneras, si
desea ser efectivo, debe programar técnica-
mente su actividad.

La empresa privada también necesita planificar,
pues de la utilizacién eficiente de sus recur-
sos depende su margen de utilidad y sus posi-
bilidades de prosperidad y supervivencia.

Partici acifn (s&timo rinci io)

Este principio seflala que durante el proceso
de planificacién, es necesario incluir en &1
al mayor nGmero de personas que tengan cono-
cimientos con respecto a lo que se estf plani-
ficando, para poder incluir en el plan el
mayor nGmero de ideas y criterios técnicos.
Esta situacién da origen al Gltimo principio
de la planificacién: el principio de compro-
miso. v

Compromiso (octavo rinci io)

Como se dijo anteriormente, la participacién
de distintas personas con criterio es bueno
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porque tiene a tecnificar el plan; pero
también esas personas crean un compromiso
personal al tener que ejecutar en la préc-
tica lo que han disenado en teoria.

El principio de participacifén y el compro-
‘miso son particularmente importantes en la
fijacién tanto de objetivos como de metas

y debe ser aplicado también en la estructura
de las prioridades.

El Proceso de la Planificacién

Es comGn que la secuencia de actividades que
constituyen . el proceso de Planificacifn se
presenten en diversas manera. No obstante la
metodologfa bd&sica es siempre la misma indepen-
dientemente del problema que se pretende abordar.

a. Dia néstigg

Esto es una encuesta de la situacién actual
de acguello que se guiere modificar.

b. Las Restricciones

Una vez obtenidc el cuadro de la situacién
actual a través del diagnéstico, se puede
identificar las distancias gue nos separa de
la situacién deseada.
Esto nos sefiala las restricciones que deben
tenerse en cuenta en el proceso de planifica-
cién. Estas restricciones puedes ser: sociales,
econémicas, financieras, té&cnicas, polfticas,
etc.

c. Estrate ia o Directrices

Estas contienen una descripcién amplia y com-
prensiva de la que se trata de alcanzar y los

caminos y medios a utilizarse,



EL PLAN:

ES l‘l. PASO FINAL DFL PROCESO DE PLANIFICACION BAJO LA
FORM N_DOCUMENTO QUE TRAD: C E EN T0DOS SUS ASPECTOS
LA OPCIOH SELECC ONADA.

DIAGHOSTICO
RESTRIC- ES'{[IIM'I'!- OBJFOS
CIONES ADOPTADAS NETAS
FORMULA-
CION
DE
OPCIONES
PA MEE‘I ROS
D
CONTROL

PROCESO

ANALISIS
DE

(?SIOHES

SELECCION
bE
LA
HEJORA

PLANIFICACION

PLAN



-43-

.Criterios de Evaluacién

Se refiere a los pardmetros de control gue se
utilizardn para verificar el €xito o proceso
de la estrategia adoptada.

Ob ‘etivos Es ecificos

Al tratarse de un plan descriptivo, las direc-
trices deben traducirse en forma de objetivos
especificos, 1las cuales deben ser claros vy,
en lo posible, mensurables, resultados espe-
cificos a alcanzarse, asi como los respecti-
vos plazos, recursos, criterios de eficiencia
y demds restricciones asociadas a cada una de
ellas.

Formulacién de o ciones

Establecidos los objetivos y los criterios

de evaluacién se procede a la formulacidén

de opciones.

Estas son secuencias de acciones gue combinan
los recursos disponibles de diversas maneras,
respondiendo de diferentes modos a los objeti=
vos Yy a las restricciones impuestas.

Andlisis de Ovciones

Este andlisis corresponde a una evaluacién de
cada opcién a la ley de su contribucién para
el alcance de objetivos, la coordinacién, los
plazos y la eficiencia de la utilizacién de
los recursos.

Seleccifn de la me or opcidn

Este es el resultado de 1la etapa anterior.
El Plan

Es el paso final del proceso de planificacién
bajo la forma de un documento que traduce en
todos sus aspectos la opcién seleccionada.
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La Previsifn: Base de la Planificacién

La lanificacién consiste en decidir las activida- -
des futuras. El dirigente solamente puede plani-
ficar tomando como base datos presentes y estiman-
do su posible variacién en el futuro; futuro que
ciertamente estd lleno de incertidumbre pero sobre
el cual el dirigente ha de formular ciertos pronfs-
ticos para poder enfrentarle adecuadamente.

alabra revisién implica la idea de cierta anti-
cipacifén de acontecimientos y situaciones futuras,
gue la mente humana es capaz de realizar y sin la
cual serfa imposible hacer planes.

Para hacer previsiones es indispensable fi ar
ob' ‘v gue se persiguen e invest’' ar los facto-

res ositivos © ne ativos gque nos ayudan u obsta-

culizan de alguna manera en la bsqueda de esos ob-

jetivos.

Las previsiones administrativas deben realizarse
tomando en cuenta gue nunca alcanzardn certeza com-
pleta ya que por el nfimero de factores y la inter-
vencién de decisiones humanas, siempre existir& un
riesgo; aungue tampoco es v&lido decir que una empre-
sa constituye una aventura totalmente incierta. La
previsifn descansa en una certeza moral o probabi-
lidad, la gue serd mayor, cuando m&s puede apoyarse
en la experiencia pasada, en el andlisis de la situa-
cién presente y de las tendencias y correlaciones que
se dan. Nuestras previsiones serdn mi&s v&lidas y con-
fiables.
a) Cuanto m&s analfticamente estudiamos cada uno de
los factores que se han de intervenir en la rea-
lizacién de los hechos futuros en que descansa
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el éxito buscado, y no s6lo el conjunto de
ellos globalmente considerados.

Cuanto m&s nos fundemos en datos objetivos

Y no en meras opiniones.

Cuanto m&s podamos aplicar a la determina-
cién de estos factores medidas probabilfsti-

cas.

La determinacién de los factores que influirén

en la realizacién del objetivo se lleva a cabo

mediante la investigacifén. La investigacién es

precisamente considerada como la base de la pre-

visién y con ella, de la administracién cientffi-

ca.

En la investigacién de los factores pueden ayudar-

nos la observacifn de las siguientes reglas:

a)

b)

Debe tenerse a la vista el mayor nGmero de
factores positivos y negativos que habrén de
influir en la obtencién del objetivo propues-
to y, para ello, clasificdrlos adecuadamente,

Siendo tan grande el n(mero de factores que
intervienen en el logro del objetivo, uno

solo que se nos escabe, puede ser de influen-
cia decisiva. La mejor forma de tener la vista
en el mayor nGmero de factores consiste en cla-
sificarlos.

Deben distinguirse los mensurables de los de
mera apreciacién. Los datos mensurables, al
permitir la fijacifn de unidades y mediante
ello, la cd%ntificacidn, constituyen una base

mds objetiva.
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C) Deben distinguirse los datos disponibles
de los que no se hallan a nuestro alcance
tratando de determinar dfnde y cSmo pode-
mos allegarnos aquellos gue no disponemos.
Como es obvio, por importante que sea un
dato, si resulta imposible obtenerlo,

habrd que prescindir de tomarlo en cuenta.

d) Deben seleccionarse los factores estratégi-
cos. Cano se comprende es imposible investi-
gar todos los factores.

Por otra parte, es innecesario ya que dos
o tres de ellos influyen sobre los demés
en forma decisiva: de ahf su nombre de es-
tratégicos.

Son factores estratégicos:

a) Ante todo los factores variables o modifi-
cables. Si algGn factor no puede cambiarse,
estd fuera de nuestra posibilidad el actuar
sobre &1.

b) Los gque influyen mis sobre otros factores

en amplitud y en intensidad.

c) Es estratégico, entre dos factores de igual
o parecida importancia el menos costosoc v

-

m&s r&pido de obtener.

d) Los factores criticos o limitantes porque
causan los factores problemas.

Las medidas de que se vale el administrador para
investigar son fundamentalmente dos: la observa-
cién y la encuesta; y la recopilacién de series
histéricas.
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Clasificacién de la Planificacién

En cuanto al objeto de la planificacifn puede
tratarse de un campo del conocimiento, de un
sector de la economfa o de un sector de la so-
ciedad.

De esta menera podemos tener:

-La planificacién econémica.

-La planificacién social.

-La planificacién industrial

-La planificacién educacional, etc.

En cuanto al nivel o espacio de la planifica-

cién esta puede ser:

-Nacional (visién global)

-Regional (se refiere a una regién o zona especiail)
-Municipal

En cuanto al horizonte de tiempo de la planifica-
cién. Esta puede ser de corto, mediano y largo
plazo.

Plan

a. Definicién:
El plan es el resultado del proceso de planifica-
cién. Es el documento en fundamento y en el
cual se deja constancia de las decisiones toma-

das durante el proceso de planificacién.

b. Descripcién:

1. Describir acciones a ejecutar y sus resultados.

2. Constituir un vehfculo formal de coordinacién.

c. Caracteristicas de un-buen Plan:

Plan puede ser cualquiera, siempre y cuando reuna
las normas establecidas para su elaboracién; pero
para que el plan se: realmente bueno; esto es,

para que pueda ser ejecutado y cumplido, requiere
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de unas caracterfsticas especiales. El plan

pues no s6lo debe ser riguroso en su formula-

cién, sino que debe estar disefiado para gque

pueda cumplirse y para eso debe:

Referirse a un objetivo definido.

Estar completo.

Ser sumamente flexible.

Hacer uso s8lo de los recursos disponibles.
Ser compatible con otros planes.

continuacién procederemos a ampliar estas ideas:

Referirse a un ob etivo definido

Incuestionablemente todo plan debe estar desti-
nado a solucionar un problema o a lograr un
"algo", esto es, todo plan deber& contar con
un objetivo, previamente definido.

Adem&s de definirle un objetivo, este deberé
estar en muy estrecha relacién con el objetivo
organizacional y ser.un medio para alcanzarlo.
Esto significarid que no puede proponerse un plan
de trabajo gue no esté orientado hacia el mismo
objetivo de la.organizacién y mucho menos uno
gue se le oponga o el menos lo dificulte. Por
lo tanto el plan y su objetivo deber&n ser
claros, concretos y precisos.

Claro si nifica que no puede prestarse a inter-
pretaciones y que se expresa en términos comu-
nes para todas las personas gue tengan rela-
cién ;on él.
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Concreto si nfica gque se refiere Ginicamente a

los términos del "problema" o cuestifn a resol-
ver sin agregar o senalar nada md4s gue lo estric-
tamente necesario.

Por reciso entenderemos como gque sefiala perfec-
tamente los limites de la accién tanto en tiempo
como en lugar y contenido.

Estar com leto

El plan deberd hasta donde sea posible senalar
todos los pasos requeridos para alcanzar el obje-
tivo propuesto.

El plan no es una simple enumeracién de prop6sitos
de accifén sino que es la gufa de la accifn misma
Yy por lo tanto para que sea completo no sélo dir&
el "qué" sino que deber& indicar los "cémos", los
"con qué" los "cudndo" y los "cudntos". El plan
entre mds informacibén proporcione a sus ejecutan-
te mayor posibilidad de éxito tendr&. Esto no
significa que debe de sefialar pormenorizadamente
todo, pués irfa contra la facultad discrecional
del administrador, sino que de una manera general
dird lo que se espera.

Estas dltima ideas nos llevan a recordar que uno
de los principios generales de la administracién
es de flexibilidad y que este principio debe ser
usado en la elaboracién de los planes.

Ser Sumamente Flexible

Entenderemos como flexibilidad la capacidad que
tiene el plan para adaptarse a las condiciones del
cambio de' la manera m&s r&pida y con el mfnimo de
costos no deseados.
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Para poder hacer un plan flexible, es requisito
b&sico, aparte de haberlo estructurado sobre un
cimulo de informacién amplio y confiable, sena-
larle diferentes altaernativas. Al menos, siem-
pre es posible pensar en tres alternativas partien-
do de la conjugacién de los factores facilitantes

y obstaculizantes que enfrenta el plan; estas al-
ternativas son las siguientes:

.Alternativas normal o Realista

Es aquella en donde los factores facilitantes y los
obstaculizantes son tomados de una manera objetiva

en su justo valor, con la esperanza de que todo trans-
curra normalmente y sin alteraciones. Para poder rea-
lizar esta accién es necesario identificar ademés

los factores estratégicos.

JAlternativas Pesimista

Es aquella donde a propésito se han exagerado los fac-
tores obstaculizantes para definir la peor situacién

a que se puede enfrentar el-plan. La idea es que
todo saldr4 mal. En esta alternativa como en la
siguiente no se deben tomar en cuenta los factores

estratégicos.
sAlternativa O timista

Es aquella donde a propSsito se han exagerado los
factores facilitantes ~ para definir la mejor situa-
cién a que se puede enfrentar el plan.

La idea es que todo saldrd bien.

~Hacer sélo ugo de los recursos dis onibles

Hemos sefialado que la planificacién trata como pro-
p6sito principal ademds de escrutar el futuro, redu-
cir los riesgos al minimo. Si en el momento de

preparar un plan incluireos en €l recursos gue no
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poseemos y que debemos conseguir, estamos agre-

gando a la situacién normal una posibilidad

m&s de falla; no conseguir los recursos necesa-

rios en el tiempo en la calidad o en la cantidad

deseada. Para evitar esto, es necesario a la hora

de establecer los planes de trabajo, preparar estos

con base s6lo en los recursos realmente existentes,

aquellos gque mediante contratos nos aseguren su con-

secucién.

Para poder cumplir este requisito se hace necesario

un proceso de investigacién para poder levantar un

inventario de recursos existentes bien depurado que

se usard como parte integral del plan.

5 -Ser com atible con otros lanes

Armonizar los planes es b&sico para su éxito. El

uso racional de recursos materiales y hasta humanos

posibilita la ejecucién simult&nea de dos o m&s

planos. Recursos occisos, como mdquinaria, equipo,

recursos de inventario, representan costos ocultos

sumamente altos; si alternativamente se hubieran

usado como inversi&n transitoria. ©La importancia

de la elaboracién de los planes lo resalta Raia en

su obra cuando asegura:.

"Si bien un conjunto de objetivos claros
reflejan los "fines" de la accién geren-
cial, planes de accién bien concebidos
proveen los medios para alcanzar aquellos”.

d. Clasificacién de los Planes

1.

2.

Planes Permanentes: Aquellos gque permanecen
en vigencia por un tiempo indefinido.
Planes Ad-Hoc: Son aquellos que definen accio-

nes a realizar por una sola vez o sea dejar de
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estar en vigencia, autom&ticamente tan pronto
se alcanza su objetivo.

Planes de Contingencia: Son planes de accién
alterna, es decir planes paralelos cuya apli-
cacién se aplaza hasta que un mejor conocimien-
to de la situacifn indique la ventaja de optar
por uno de ellos.
Planes Funcionales: En estos planes las accio-
nes son flexibles, es decir, se modifican en
funcién de los resultados alcanzados (ejemplo,
el presupuesto variable).
Planes Descriptivo: Estos describen unidamente
de manera general el comportamiento esperado y
permite al agente aplicar su propio juicio en
las acciones gue se realizan, (ejemplo, planes
denominados directrices).

Planes Normativos: Estos definen rigurosamente
las acciones a ajecutar en cada circunstancia,
restringiéndose casi completamente la aplicacién
del juicio del agente.
De acuerdo a su periodicidad pueden ser planes:
a- A largo plazo de 3, 5, 10 anos.

b- A corto plazo cubrir un ano de operaciones.
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PROGRAMACION DEL TRABAJO

A.

. Naturaleza elementos com onentes del oroarama

La programacifén constituye un elemento componente de
apoyo y de continuidad de la planificacién; &sta a su
vez, presenta una de las funciones b&sicas de la admi-
nistracién.

1. Las distintas etapas que integran el proceso de
la planificacién:

a) Estudio general de problemas, diagnfstico de
la situcifén en el momento de inicio del pro-
ceso y proyeccién de tendencias.

b) Formulacién del futuro deseado (imagen- obje-
tivo) y anflisis del grado desfazaje entre esos
bbjetivos y la situacién actual y

¢) Proposicién de cursos alternativos de accién
y eleccién de una de las alternativas propues-
tas, concluyen seguramente con la elaboracién
y presentacién formal de un documento,-el plan-
que una vez aprobado corresponde comenzar e im-
plantarlo.

A través de la ejecucién de actividades concretas
se ir&n logrando resultados de gestién que en con-
junto contribuiré&n a alcanzar los objetivos que
han sido fijados.

2. La implantacién del plan en elcorto plazo requiere,
para asegurar una adecuda administracién de los re-
cursos asignados y disponibles, una tarea previa de
programacién, a través de la cual se identifique en
forma muy clara y precisa, -siempre teniendo como
marco de referencia los objetivos generales fijados
en el plan-, los siguientes elementos:

a) Los objetivos y metas que se espera lograr en
el plazo para el cual se programa (un ano por
ejemplo) .
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Todas las actividades necesarias para que de su
ejecucibn y de los resultados emergentes, pueden
alcanzarse en conjunto, las metas y objetivos
establecidos.

La secuencia cronolégica de dichas actividades

Yy las relaciones de dependencias entre las mis-
mas.

Los recursos necesarios y los disponibles para

el cumplimiento de las actividades identificadas.
La estimacién del tiempo probable de comienzo y
finalizacién de cada una de las actividades.

La unidad y persona(s) responsable(s) por la
administracién general de todo lo relacionado con
la ejecucién de actividades, control y evalua-
cién de resultados y la(s) unidad(s) y las perso-
nas responsables por el cumplimiento de cada una
de las actividades en particular.

La valorizacién del costo de los insumos necesa-
rios para la ejecucién de las actividades y el
costo global del conjunto.

La estructura organizativa, normas y procedimien-
tos que regulardn a la realizacién de las activi-
dades.

La unidad de tiempo que se utilizar§ en la esti-
macién del tiempo de inicio y conclusién de

cada actividad.

Adem&s se definir& el perfodo de tiempo para
evaluar los logros alcanzados.

En este punto es recomendable una evaluacién tri-
mestral ejust&ndose, de esta forma, al esquema de
asignacién de recursos utilizados en el proceso
presupuestario.
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Contenido Elementos Com onentes del Pro rama

De la misma manera que el proceso de planeamiento tiene
entre sus productos al plan, uno de los productos del
proceso de programacién es el programa.

- El programa como instrumento de programacién cons-

" tituye un documento cuyo contenido, de una menera u
otra, debe reunir los elementos componentes identi-
ficados anteriormente. Ademds de dichos elementos
la estructura del programa debe contemplar en forma
complementaria la inclusién de:

l. Las caracterfsticas generales del programa y en
especial los aspectos que en cierta medida jus-
tifican la necesidad de llevar a cabo las accio-
nes previstas. Uno de los puntos mi&s significa-
tivos que @ebe incluirse en esta parte de intro-
duccién est& representado por la descripcién,
-enfatizando en los problemas detectados y en
sus respectivas causas- del estado actual de la
situacién que se quiere cambiar, precisamente
a través de la administracién del programa que se
trate., Ejemplo: Un Programa de Salud Rural, el
diagn8stico sanitario de la posible puede ilus-
trarse a través de informacién sobre las caracte-
risticas generalescd la poblacién, hechos wvitales
(nacimientos, defunciones, defunciones por causas,
tasas de mortalidad materno infantil) indices de
enfermedades infectocontagiosas, y datos socioeco-
némicos como ser de tipo educacional, saneamiento,

viviendas imsalubres o coberturas provisional.

2. Presentar un esquema de organizacifén y funciona-
miento, en especial vinculado con las fases de eje-

cucién y coordinacién de actividades, control de
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gestién y evaluacién, identificando para cada
una de las distintas unidades intervinientes,

en sus respectivos niveles:

- Los Tipos de Relaciones (Jerdrquicos, técni-
cos-funcionales) con las demds unidades.

- Las funciones y tareas asignadas y la respon-
sabilidad por el cumplimiento de las mismas.

Identificarse el tipo de informaci6n necesaria
qgue debe circular entre las unidades intervinien-
tes, al igual que la periodicidad y oportunidad
de la misma a efectos de asegurar una adecuada
administracién del programa.

En sfintesis el contenido del documento del pro-
grama debe hacer referencia a:

a) Los objetivos y metas a lograr, expresados
en términos de productos finales y los desti-
natarios de los beneficios del programa.

b) Los antecedentes que lo justifican (proble-
mas existentes, causas, opciones, alternati-
vas, factibilidad, viabilidad).

c) Las actividades a desarrollar , el tiempo de
inicio y de finalizacién de cada una de ellas
y los resultados emergentes.

d) Las unidades responsables por el cumplimientc
de las actividades.

e) Los medios y recursos necesarios para poder
realizar las actividades.

f) El cdlculo de costos de las actividades.

g) La estrucutra de organizacién, las funciones
y los procedimientos para la administracién
del programa.
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h) El calendario de trabajo basado en las
actividades descriptas en el punto c.,
las relaciones entre las mismas y la
identificacifén de aquellas actividades
gque en su ejecucién, puede demorar el
tiempo previsto de ejecucién del progra-
ma.

La secuencia del desarrollo cronolfgico de las
actividades y las interrelaciones entre las mismas
se suele presentar, con fines de andlisis y de =
orientacifn para la ejecucién y el control, a
través de disenos gré&ficos.

C. Beneficioi de un Plan de Traba o

1.

Permite en primera instancia al Director de cada
programa, evaluar el mismo en forma global ,pre-
gunt&dndose si el programa est& cumpliendo con los
objetivos generales para la polftica general de
gobierno y si el mismo se enmarca dentro de los
planes a mediano plazo en aguellos sectores guber-
namentales donde existen planes. Asf pues, la
confeccién de un Plan de Trabajo proporciona la
ocasién de evaluar en forma general la marcha del
programa y redefinir si es necesario los objetivos
del mismo.

En segundo lugar la confeccifn de un Plan de Tra-
bajo permite determinar si los recursos humanos

y financieros con que cuenta el programa son sufi-
cientes para llevar a cabo las acciones gque se han
de ejecutar durante el préximo afio o si es necesa-
rio solicitar recursos adicionales. Es decir, un
Plan de Trabajo bien estructurado permite confeccio-
nar un Presupuesto que llene las necesidades del
programa.
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la elaboracién de este documento, sirve también para
determinar la factibilidad de llevar a cabo las
metas que se proponen para el préximo afio.

El ejercicio de elaborar conciensudamente el Plan

de Trabajo sirve para detectar dificultades que
impidieron ejecutar las acciones que en casos

el factor tiempo es limitante; al tratar de deter-
minar el tiempo que tomarfa llevar a cabo las dife-
rentes acciones propuestas se concluye que las metas
deben ser reducidas. En otros casos, la falta de
ciertos recursos humanos, como té€cnicos especializa-
dos, requerird la modificacién de las metas. En
otras palabras, el ejercicio de confeccionar un plan
conciensudamente resulta en la formulacién de metas

realista para el ano.

Otro beneficio de la elaboracién de un Plan de Tra-
bajo es que permita anticipar dificultades y prepar-

se para hacerle frente a las mismas con tiempo.

La falta de planeamiento da consecuencia el encontrar
dificultades durante el ano que demora la consecucién
de las metas o regquieren soluciones imprevisadas gque

siempre son costosas y pocos eficaces.

En forma similar la confeccién de un Plan de Trabajo
senala de antemano la necesidad de coordinar acciones

especificas con otras dependencias estatales.

El detectar estas necesidades de antemano permite a

un Jefe de Programas asegurar con tiempo la coopera-
cibn de otra entidad dentro o fuera de su. Ministerio

o Institucién ,autfénoma para llevar a cabo existosamen-

te el programa.

Un Plan de Trabajo bien confeccionado establece c¢lara-
mente, los beneficios que rendir& el programa durante
el afio. En esta forma le permite al Ministro o Director de
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Entidad Auténoma realizar una mejor evaluacifn de
Anteproyecto de Programa, en igual forma permite
a2l Ejecutivo apreciar la importancia dél programa.

De todos:es conocido los casos en gue se realizan
recortes presupuestarios sin pleno conocimiento

de’' los efectos negativos que tengan esos recortes

en las acciones y servicios que prestan los pfogra-
mas. Con estos documentos tanto a nivel Ministerial
como a nivel Presidencial, se pueden tomar decisio-
nes en cuanto a la asignacion de recursos.

Finalmente el programa del Plan de Trabajo se con-
vierte en un instrumento de la evaluacién durante
el ano. Para el Jefe del Programa este documento
constituye una herramienta (Gtil para su propia eva-
luacién. Consultando este documento periédicamente
se pueda determinar si estd marchando formalmente
por los derroteros que inicialmente se senalS.

La presifn de contfnuos asuntos de urgencia a menu-
do desvian al Jefe de un Programa de las metas esen-
ciales que se habia propuesfo para el ano, Las re-
visién peribdica del Programa de Trabajo permite

una correccién de rumbos para as{ poder llevar a
cabo en la medida de lo posible las metas trazadas.

Esto no quiere decir que las metas una vez presenta-
das en un Plan de Trabajo son inflexibles pero :si
constituyen derroteros que gufan al Ejecutivo del

Programa la ejecucién del mismo.
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D. Consideraciones ara la Elaboracifn de un Plan de -

Traba ‘o

1.

Como primer, paso en la elaboracién de un Plan
de Trabajo es necesario que el Ejecutivo del
Programa evalde y redefina los objetivos que

el programa debe cumplir. Esto requiere una

evaluacién de las realizaciones del ano ante-
rior, de los beneficios que estfi rindiendo el
programa, como también una consulta en algunos
casos a los instrumentos jurfdicos que rijen

la unidad administrativa. En caso de que exis-
tan planes a mediano plazo conviene tomar en
cuenta el mismo al elaborar un programa de tra-
bajo. Es conveniente pues, como paso previo

a la confeccién de un Plan de Trabajo realizar
una revisién general de los objetivos b&sicos
del programa.

El segundo paso en la elaboracién del Plan de
Trabajo consiste en determinar los servicios y
actividades significativas que el programa pro-
pone realizar durante el ano.

La estructura presupuestaria program&tica propor-
cionar4 una buena gufa para llevar a cabo esta
tarea.

Una vez que se identifiquen las actividades signi-
ficativas, conviene describir brevemente en qué
consiste y cudl es el beneficio que rinden a las
comunidades o a otras agencias del Gobierno. In-
mediatamente se debe cuantificar en la medida de
lo posible la meta a realizar: cé&dulas expedidas
en su Programa de Cedulacién; kmt. reparados en

su programa de mantenimiento; patentes gque se
otorgardn; consultas médicas, matriculas, etc.
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Para lograr lo anterior, es conveniente revisar
lo realizado durante el ano anterior para tener-:
una mejor base con qué estimar lo que se va a
realizar durante el préximo ano. Definitivamen-
te, aquellos programas que tienen sistemas de
informacién podré&n llevar a cabo este requisito
con mayor facilidad.

Seguidamente se debe describir y dénde recibie-
ron los servicios gque presta el programa, es
decir, cudl es la poblacién servida en caso de
los servicios a la comunidad y en dfnde est4
localizada esa poblacién. As{ en programa de .
Extensién Agropecuaria se debe mencionar qué can-
tidad de agricultores favorecidos habrd y en

qué lugares estd&n localizados.

Seguidamente se debe determinar cuéndo se reali-
zardn las actividades se han definido o sea de-
finir para cudndo durante el ano se debe tener
lista las diferentes actividades y tareas que
debe llevar a cabo el programa. En algunos
casos conviene describir cémo se va a desarro-
llar las actividades o sea, cudles son los pasos
a seguir para lograr ciertas metas.

Finalmente se debe especificar quién dentro del
programa se responsabilizarg de cada una de las

.actividades y tareas definidas, lo gque nos per-

mite definir si tenemos suficiente personal para
llevar a cabo el plan estructurado.

-
Con todo lo anterior, se puede calcular los re-
cursos financieros necesarios tgnto para personal

como para otros gastos, preguntdndose en cada
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caso gqué gastos de funcionamiento requiere la
actividad, tales como vidticos, equipo, materia-
les y suministros honorarios, etc., para'
llevar a cabo las acciones especificadas en el

« Plan de Trabajo.

E. Aplicacién del Proceso ara la Planificacifén del Tra-
bajo (1)
1. Etapas del Proceso:

a. El proceso se inicia con la fijacién de los
objetivos, polfticas generales y prioridades
a nivel de la Direccifn tomando en cuenta:
-Objetivos, polfticas y prioridades dentro.
del plan de desarrollo del sector pblico.
-Factores del comportamiento del ambiente na-
cional que inciden en los planes y programas
de la Direccién.
-Los objetivos y polfticas a nivel interno mi-

nisterial.

Una vez que los elementos b&sicos antes mencio-
nados esté&n debidamente determinados, por la
Direccién, ser&n compartidos con cada Jefe de
Departamentos para que los mismos sean usados
como marco de referencia para la fijacién de
los objetivos de los programas a nivel depar-

tamental.

Se procede a la fijacifén de los objetivos a
nivel de cada Departamento tomando en cuenta
los siguientes criterios:

dPeben ser realizables (factibles).

-Mediables (verificables).

-Limitados en el tiempo.
-=Con una clara secuencia de actividades.
-Deben ser claro en relacifn al objetivo final.
-Dirigido hacia las causas del problema.

Al revisar los objetivos establecidos a nivel
de cada Departamento se debe identificar el drea

(1) Direccidn de Planificacidén y Desarrollo Institucional (MIPPE
Gufa para la Aplicacién del Proceso de Planificacién y Programacidén de
Qg la Direccién de Planificacién y Desarrollo Institucional, 1981.
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de colaboracifén que se va a requerir de los
dem&s Departamentos indicando lo siguiente:

-Tipo de Colaboracién
-Cudnto tiempo (en dfas/hombres)
-Cudndo

El pr6ximo paso es la fijacién de metas del
programa departamental o sea la cuantificacién
de los objetivos. Se debe tomar en cuenta los

siguientes requisitos principales:

-Resultados deseados:

La meta debe ser redactada en términos de resul-
tados. Ha gue visualizar el producto final y
expresarlo como ya existente o realizado, evi-
tando que la meta se constituva en una simple
declaracién de intenciones.

-Plazo determinado:

En la redaccién de la meta se sefialan el perfodo
dentro del cual se lograréd la meta. No debe
existir metas a plazo.indeterminado. Se trata
de un plazo definido y realista en base a las
actividades necesarias y a l0s recursos humanos,
materiales, técnicos y financieros disponibles
para realizar las actividades.

Ejemplo: Nueva polftica elaborada al 15 de
enero de 1982.

-Norma:
La norma constituye la determinacién del grado
de éxito obtenido en el logro de la meta. La
especificacién de la norma pretende aunar cri-
terios sobre la manera de actuar para llegar a
la meta y obtener el resultado previsto.
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proceso:

la redaccién de la meta se debe indicar
proceso que se utilizar& en su logro.
términos generales se enfoca el "Cémo
la Meta".

se trata de un plan detallado sino una

indicacién sobre el proceso para evitar -

males entendidos y despilfarros de recursos.

Ejemplo: Cinco personas adiestrados en diez

técnicas de supervisién a travé&s de cursos

modulares del Centro de Adiestramiento del

Ministerio de Planificacién y Politica Eco-

némica a julio de 1982.

=Claridad:
L.a meta debe ser redactada en t&rminos tan

claros y comprensibles que su contenido sea

inteligibles para las personas extranas al

programa o proyecto.

El

proceso de elaboracién de objetivos y fija-

ciones de metas a nivel departamental debe in-

volucrar la participacién de los técnicos en

sesiones de trabajo para que aporten sus ideas

y al mismo tiempo tener una nocién global de

los resultados para ir desde ya visualizando

la

parte que le va a corresponder durante la

implementacién.

Con los elementos anteriores se procede a la

programacién a nivel departamental que permi-

tiri responder a lo siguiente:

Qué “se puede hacer y con gué finalidad?
Dénde se va a hacer?

Cémo se va a hacer?

Cudndo se va a hacer?

Cémo se va a financiar?
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f. Quién o quiénes lo van a hacer?
g. Qui&n o quié&nes lo van a dirigir,
coordinar y supervisar?

El pr6ximo paso es la elaboracién de pla-

nes de accibn especifico a nivel de cada
técnico o equipo de té&cnicos de acuerdo a

la naturaleza del trabajo. En algunos

casos, la realizacifn de determinadas metas
reguiere de una sola persona; otras a un equi-
po de personas. Se debe tomar en cuenta para
la elaboracién del plan de accién especifi-
co lo siguiente:

- Los objetivos y metas del Departamento que
le corresponde alcanzar.
Cada objetivo puede tener una o varias
metas 1o cual hay que tener siempre presen-
te.

- Las actividades que indican los pasos nece-
sarios y suficientes que es preciso recono-

cer para alcanzar la meta.

La enunciacién de las actividades indica los
diversos pasps o0 escalones que es preciso
ascender para garantizar el cumplimiento de
la meta en todas sus condiciones (cantidad,
calidad, y tiempo).

- Las fechas o plazos en gque debe ser logrado
cada producto final. En los planes de accifn
se acostumbra senalar el tiempo en que cada

actividad espec{fica debe ser realizada.

Esta previsién es particularmente Gtil porque

ayuda a coordinar todas las tareas de manera
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-gue no se atrase el logro definitivo de .
la meta, lo cual puede traer consecuencia
perjudiciales para la vida del grupo y de
la misma institucién.

-Los responsables. La adjudicacién de fun-
ciones y responsabilidades es un paso de-
licado y afecta la calidad del resultado
gue se espera alcanzar.

¢Quién debe hacer cada cosa?

Se precisa distribuir adecuadamente tareas para
no sobrecargar a algunas personas O para no en-
comendarles actividades gue rifien con su capaci-
dad, sus funciones y su disponibilidad de tiempo.

El grado de experiencia, la habilidad, la motiva-
cién de cada miembro del equipo debe tenerse en
cuenta para obtener una Sptima combinacién de

los recursos humanos disponibles, que se refleja-
r4 indudablemente en los resultados finales.

-El lugar. Se est8 respondiendo al dfnde sea,
la ubicacién espacial de la accién, la locali-
zacién tiene amplias connotaciones socio-econf-
micas. En la medida que se haga m&s compleja la
organizacifn o se amplfa los espacios geogrdfi-
cos.

-El Control. Un plan de accién que no se contro-
la se convierte en letra muerta. Los responsa-
bles deben ejercer un control contfnuoc para ase-
guraf que las actividades destinadas a lograr
una meta sigan un ritmo satisfactorio.
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En la gr&fica que a continuacién se presen-
ta, la columna de control se utiliza para
verificar el cumplimiento y s6lo se llena
cuando se haya cumplido o terminado comple-
tamente el pago del plan de accién al cual
se refiere. Se acostumbra anotar la fecha
en la cual terminé la actividad, aungque
ocurra con anterioridad o posterioridad a
lo previsto.

PLAN DE ACCION

Objetivo Metas Activicad Fecha Responsable Lugar Control

d. Una vez gue se cuente con la programacidén a
nivel de cada Departamento, la Direccién con-
voca a todos los Jefes de Departamento a
una sesién de trabajo con los siguientes pro-
p8sitos:

-Compartir los programas de cadaDepartamento
con el resto de los Jefes.
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. =Concertar entre los Jefes las &reas de °

colaboracién.
-Hacer los ajustes necesarios en cada
programa como resultado del proceso.
-Preparar el borrador del plaﬁ global de
la Direccibn.

La Direccifn recoge la informacién produc-
to de la sesibén de trabajo de los Jefes y
procede a la integracién final del plan
global de la Direccién. En esta fase la
Direccifn podr& realizar algunas consultas
especfficas a cada Departamento si lo estima
conveniente sobre todo para comprobar alguna
informacién o consideraciones presupuestarias
necesarias.

El plan gobal después de su revisién final
debe reproducirse y divulgar entre el perso-
nal de la Direccién y de otras dependencias
de la institucién. Adem&s es conveniente
due las instituciones del Gobierno recepto-
res de los ser@icios de la Direccién reciban

copias del documento.

Mecanismos de control, seguimiento y retroali-

mentacién dentro del proceso.

Es imprescindible contar dentro de todo el
proceso y en los distintos niveles de los me-
canismos que puedan brindar la informacién
sobre la marcha de la planificacién y progra-
macién, que permita a la Direccifn hacer los
ajustes necesarios, reprogramar o alimentar
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a la Direccifén datos confiables para la

programacién del afno siguiente. Dichos
mecanismos funcionar&n en los siguientes
niveles de la estructura.

-A nivel de unidades especificas, cada
técnico o grupo de técnicos llevaré&n a

cabo semanalmente una revisifn de las metas
y actividades y determinar en qué medida
van avanzando de acuerdo a lo planeado. Los
elementos del plan de accidn de cada unidad
que ayudar8 en la determinacién de los nive-

les de progreso son:

. Los resultados esperados en forma cuanti-
ficable.

. Los plazos determinados para su consecu-
cién.

-Cada unidad especifica presentari los resul-
tados de sus evaluaciones en una reunién
quincenal a nivel departamental en la
cual tendrd la oportunidad de conocer los
informes de progreso de otras unidades del
Departamento.

Estas reuniones departamentales tendr&n los
siguientes objetivos:

. Conocer las fuerzas y debilidades de los
planes de accifn de cada unidad especifi-
‘ca.
. Identificar las causas que estén incidien-
" do en las mismas.
. Tomar medidas correctivas para superar las

limitaciones si corresponde a este nivel.
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. .Portalecer las relaciones y la comunica-
cién entre los miembros del equipo de-.
partamental.

En sintesis se pretende ver dos aspectos
fundamentales: el logro de la tarea y la .
forma de operar del eguipo humano.

—Cada Jefe de Departamento preparard un infor-
me de los resultados de sus reuniones evalua-
tivas con sus unidades especfficas.

Este informe serd compartido en reuniones cada
tres semanas a nivel interdepartamental. En
estas reuniones participarédn la Direccién y
todos los Jefes de Departamento.

Los objetivos de estas reuniones son los si-
guientes:

. Compartir las evaluaciones realizadas por
cada Departamento.

. Determinar el grado de progreso de los pro-
gramas de la Direccién a travé&s de la in-
formacién de cada Departamento.

. Analizar el funcionamiento de los esfuerzos
de coordinacién entre los distintos Departa-
mentos de acuerdo a lo acordado durante las
fases de planificacién y programacidn.

. Determinar las &reas limitantes en funcién
a los objetivos, (polfticas, metas y prio-
ridades previamente determinados.

. Determinar si hay cambios en la situacién
por factores internos o externos, por qué
y cémo afecta la programacidén?
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. Aplicar "medidas correctivas a nivel -
de la planificacién global y a nivel
de cada Departamento si es necesario.

-A final del ano, se debe hacer una sesién

de trabajo entre la Direccién y todos los
Jefes con el propSsito de evaluar los logros
generales del plan global tomando en cuenta
lo planeado y lo ejecutado.

La presente gr&fica puede ser Gtil para uni-
formar la informacién entre los Departamen-
tos vy la Direccién es decir, ue se uede
condensar las actividades enerales en un

solo cuadro el cual servird a la vez de meca-

nismo de control durante la ejecucién y en 1la

evaluacién final del grado de eficacia.

Actividades Tiempo (dfas, semanas, meses)
Fundamentales
o Metas Enero Febrero Marzo

= Programado E= Ejecutado

Investigacifn de p

Necesidades

Formulaci e Obje-
tivos, polfiticas y
estrategfas.

Establecimiento de
Metas

Elaboraci6n de

mg @B owom

Programacifn
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- Debe ser una norma de conducta de la Di-
reccién,revisar anualmente los ob ‘etivos
enerales, olfticas rioridades para
determinar si estas se mantienen o cambian
a fin de poder orientar adecuadamente los

otros niveles de la Direccién.

-Para los efectos de planificacifn del si-
guiente afio, se utiliza el proceso tal como
est8 descrito pero a la vez tomando en cuen-
ta los insumos del proceso evaluativo del

ano anterior.

Estilo de la Direccién:

Para este elemento organizacional es indispensable
cambiar el comportamiento de dos variables fundamen-
tales de toda organizacién: la‘ ente.- la roduccién.
Se ha comprobado cientf{ficamente el impacto del lide-
rato por lo cual se pens$, importante incluir en este
documento algunos estilos comunes para que puedan ser
analizados a fin de determinar cufles se ajustan mé&s

a la naturaleza de la organizacién y a las caracteris-
ticas de los recursos humanos que trabajan en lasDi-
recciores, -

a) Estilo terco y autocrético:

Este es el supervisor que cree gue constantemente
deber8 vigilar a todo el mundo para mantener una
productividad. El da &6rdenes y los empleados las
llevan a cabo. Cree gue la dnica manera de conse=
guir el sumplimiento concienzudo de los deberes

es demandar y consequir disciplina y que inmedia-
tamente se acaten todas las Srdenes.
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Tiene cuidado de no echar a perder al empleado
con demasiadas alabanzas, creyendo que a éste.
se le paga para trabajar y no necesita nada

mds. El deber del empleado es llevar a cabo

las 6rdenes, no hacer preguntas, ni tratar siem-
- pre de entenderlas. Este tipo de supervisor o
jefe generalmente estd muy consciente de .su po-
sicién y de su autoridad y cree que no se puede
confiar por mucho tiempo de la iniciativa de los

empleados.

- Reacciones delGrupo:
Los resultados de este grupo son como sigue:
Hay un poco de sumisién a la autoridad del su-
pervisor pero existe resentimiento y rebeldfa
tras bastidores. Nadie asume m&s responsabi-
lidad de la gue se le exige; y el delegar res-
ponsabilidad en otros es comportamiento corrien-

te. Los empleados manifiestan irritabilidad

y renuncia a cooperar unos con otros, y hay un
considerable nGmero de incidentes en que se
hace comentarios hirientes y se menosprecia el
trabajo de los dem&s. Solamente se mantiene

un nivel regular-de produccién y el trabajo de-
clina marcadamente cuando el supervisor no esté

presente.

- Estilo autocrita benévolo:
En contraste con el autf8crata terco, se interesa
en sus empleados, desea verlos contentos, los
alaba tanto como los crftica, raramente es rudo
O severo y se siente satisfecho que est& fomen-
tando un grupo familiar y feliz. 1Insta a los
empleados para que le refieran sus problemas Yy
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se interesa en todos los detalles del tra-
bajo. La clave de su autocracia reside en

la técnica que se utiliza para conseguir la
dependencia. Les cree con una palmadita en
el hombro. "Esta es la manera que me gusta"...
Me alegra gue lo hiciera asf, o esa es la ma-
nera que le dije lo hiciera... No lo esta
.haciendo de la manera que me gusta". De esta
forma domina a los empleados al convertirse
en la fuente de donde salen todas las normas
de produccién. Cualgquier desviacién de estas
normas recibe con dolorosas sorpresas y con
gran irritabilidad, considerdndola como des-
lealdad.

~Reacciones del Grupo:

Este grupo tiene una personalidad muy diferen-
te del grupo bajo el supervisor terco. Los
empleados esti&n razonablemente contentos en su
trabajo y la mayor parte siente simpatfa por

el supervisor o Jefe. Agquellos que puedan dis-
cernir sus motivos, sin embargo, no simpatizan

con €l. Un examen cuidadoso demuestra gue se
depende mucho del supervisor para la direccién
en las diferentes situaciones del trabajo.

Nadie demuestra inciativa sin asegurarse antes
de las reacciones del supervisor y hay resisten-

cias para aceptar mayores responsabilidades.

Nadie .somete ideas para mejorar las técnicas
del trabajo o los procedimientos, El grupo se
caracteriza por su sumisién y por la falta de
mejoramiento individual. Existe letargo y
cierta rebeldfa oculta gque puede explotar si
los empleados se les exigen gran cantidad de
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trabajo en una emergencia. Debido al deseo
de llenar las demandas del supervisor, la
produccién se mantienen regularmente alta,
siempre y cuando esté€ cerca para suplir sus
instrucciones.

El Estilo Laissez-Faire (dejar hacer):

El supervisor que deja hacer puede que sea
aquel gque no tiene confianza en su habilidad
para supervisar y por lo tanto se sepulta en
sus papeles o se mantiene alejado de los em-
pleados. Puede que también sea el que cree
qgue ser un "buen hombre" significa desorden.
Les deja demasiada responsabilidad a los em-
pleados, se establece objetivos claros a los
cuales pueden ellos aspirar: no es capaz de
tomar .decisiones o de ayudar al grupo a
llegar a efectuarlas; y tiende a dejar los

asuntos sin resolver.

a) Reacciones del grupo:
Este grupo ha demostrado tener la mayor
pobreza de &nimo y la m&s baja produccién.
El trabajo es descuidado, el rendimiento
pobre y el empleado tiene poco interés en
trabajo o en mejorarlo. Se le pasa a me-
nudo "el muerto" a otros y muchos pagan
culpas ajenas. Ademds hay irritabilidad
y descontento entre los empleados. Préc-
ticamente no existe el trabajo colectivo
o cohesién en el grupo y nadie sabe qué
hacer o qué esperar.
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El Estilo Democritico:

El supervisor democr&tico trata siempre que sea’
posible de compartir con el grupo al hace deci-
siones con respecto a la planificacién del tra-
bajo, asignaciones y programacifn. Cuando se ve
érecisado a tomar una decisién, ayuda al grupo

de entender claramente la base para la misma.
Tiene cuidado de fomentar en todos, tanto como
sea posible, la participacién, dar opiniones,
tomar decisiones e inculcar un sentido de respon-
sabilidad para el é&xito de trabajo. Le preocupa
que cada empleado entienda claramente su trabajo
y que tenga oportunidades de triunfar en &l. Sus
elogios y criticas siempre se expresan objetiva-
mente en té&rminos de los resultados obtenidos

y nunca personalmente en té&rminos de lo que a

€1 pueda o no gustarle. Estimula sugerencias que
valgan la pena y la implantacifén de nuevos proce-
dimientos.

- Reacciones del Grupo:

Este grupo despliega un gran entusiasmo por el
trabajo. La calidad y la cantidad de la pro-
duccifn las mi&s altas de todos los grupos y

el grado de trabajo colectivo es mucho mayor.
Los empleados progresan y asumen mayores res-
ponsabilidades. Saben que tienen &xito a me-
nudo, porque los miembros de este grupo espon-
t&neamente se elogian unos a otros. Ya de los
deberes' y de motivacién, el supervisor estd
m4&s tranquilo y puede dedicar m&s tiempo a or-
ganizar el trabajo y a tareas constructivas.



-78-

Pro ramacién de Actividades

La programacién de actividades se clasifican en
dos grandes &reas y con tres niveles cada una:

Ara A: Programacién y Area B: Ejecucidn.
Ambas Areas constardn de los siguientes niveles:

Nivel Central: Se refiere a la programacién y eje-
cifn de actividades a nivel macro o sea de la Direc-
cién (responsable-sub Director).

Nivel Departamental o Intermedio: Se refiere a la
programacién y ejecucibn de actividades espec¢ificas
de cada Departamento en atencifn a la programacidn
de la Direccifn (responsable- Jefe de la Unidad Admi-
nistrativa). ‘

Nivel Técnico o Micro: Se refiere a las distintas
tareas que habr&n de programarse y desarrollar el per-
sonal profesional de cada Unidad Administrativa (res-
ponsable - Personal Profesional de cada Unidad Adminis-
trativa).

A través de los cuadros No. 1, No. 2 y No. 3 se da
la programacifn de activadades, a los niveles sena-
lados mientras que los identificados con los No. 4,
No. 5, y No. 6 se presentardn los avances de las ac-
ciones en cada nivel, a estos cuadros se denomina-

rdn informes de avances de actividades.

A nivel de cada instancia de la programacién se re-
fleja un ejemplo. Para la informacifn de los avan-
ces se presenta un sSlo ejemplo el cual se dirige.
al nivel técnico ya gque la sumatoria de estos infor-
mes, permitird la confeccién de los informes por
unidad administrativa y por Direccifn.
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Con el propSsito de explicar c6mo se llenaré

cada formulario, se incluye por cada uno, un

detalle de los datos gue habrd de anotarse en

cada columna, facilitando su comprensién.

a) Programacién General

Las actividades en ge se involucrari la Di-

reccidn en cada perfodo fiscal, serdn seha-

lados por el despacho superior de la Direc-

cién.

- Objetivos, politicas y prioridades del

ejecutivo los cuales se recibir&n a través
del Despacho de la Direccidn Suﬁerior la
Institucidn (Ministro y/o Viceministro,
Director, Gerente General, Alcalde).

Variables del ambiente nacional.

Recomendaciones de las Jefaturas de las
distintas unidades administrativas que com-
prenden la Direccién.

Estas recomendaciones deben presentarse du-
rante el dltimo-trimestre de cada perfodo
fiscal.

Para los efec;os, es importante que se consi-
dere, en &stas, las variables del ambiente
nacional, los objetivos de la Direccidén y de
cada unidad administrativa, el recurso huma-
no y los recursos prespuestarios autorizados
una vez aprobados por las autoridades compe-
tentes.

Igualmente habr4 de considerarse las posibi-
lidades de apoyo de cada unidad administrati-
va que se involucre en el proyecto de progra-
macidn individual de cada unidad administrati=-
va.



b)

c)

d)
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Programaci®n Individual

Las unidades administrativas, una vez recibi-
das las orientaciones del Despacho Superiory
de la Direccidn, elabor&n su programacién de
actividades y la presentardn a consideracién
de la Sub-Direccién.

Integracion de Programas

La Sub-Direccién procede, una vez recibidos
los programas de trabajo, a revisar las acti-
vidades programadas, sus vinculaciones a nivel
global y las posibilidades de é&xito.

En esta etapa se analizard si los lineamientos
dictados fueron o no incorporados y si existe
congruencia a nivel general de las actividades.

Completada las acciones, se procederd a remitir
la programacién consolida, de la Direccién.

Durante el proceso anterior, se revisaréd si
los compromisos interdepartamentales estan cla-

ramente definido .en cuanto a actividad y tiempo.

Reuniones de Trabajo

Aprobada la programacién de actividades de la

Direccifn se dard una reunién de trabajo a fin
de conocer 1la misma y darse 1los ajustes a nivel
de cada‘unidad administrativa.

L]

Es conveniente que los resultados finales se den

a conocimiento de los funcionarios de la Direccién

a nivel de Departamento y a nivel general, inclu-
yendo en este dltimo consideraciones generales

que tenga a bien ofrecer e3/1a Direétor(a).

.



DIRECCION DE PLANIFICACICN Y DESARROLLO INSTITUCIONAL

PROGRAMACION GENEFAL DE ACTIVIDADES

PERIODO Cuadro No. 1
P UNIDAD ADMINIS- UNIDAD ADMINIS--
OBJETIVO CENTRAL SUB PROGRAMA METAS PERICDO TRATIVA RESPON- TRATIVA PARTI-
SABLE CIPANTE
Pramover 'y coor- 1l.Planificaci6n Institu-
dinar acciones cional
qtrusve[fers dmet??\\'/e:- * A. Investigaciones ~Diagn6stico M- -30 de sept. -Departamento de Pla~ Departamento de Re-
ti o liti- ministrativo del de 1984 nificaci6tn Adminis- cursos Humanos del
lgaciones po Sector Salud. trativa Sector PGblico.
cas, sistemas y .
normas adminis- - Departamento de
trativas, una DiagnGstico de Adiestramiento
! los programas de
adeci:\émda planifi- capacitaci6n del Departamento de
caciOn y uso ra- Sector PGblico. - Departamento de Adies Recursos Humanos
cional de los re- tramiento. ~ del Sector Pablico
cwrsos institucio
nales y la admi-
nistracibn eficien B. Politicas y Siste- -Disefio de la Departamento de Re-  Departamento de Pla-
te y eficaz de los mas Administrati-  Carrera Adminis- cursos Humanos del nificizacién Adminis-
programas y proyec vos. trativa Sector PGblico. trativa

tos de gobiermo a
nivel nacional,
sectorial, regional
Yy local.

Departamento de
Adiestramiento



. DIRECCION DE PLANIFICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

DEPARTAMENTO DE:

OBJETIVOS ESPBECIFICOS

Participar en el desarrollo insti-
tucional del Sector PGblico a tra-
vés de estudios dirigidos a las
estructuras, organizacién, opera-
cibn del miamo, en la bGsqueda
de una eficiente y eficaz gesti6n

gubernamental de los programas y
proyectos nacionales.

SUB-PROGRAMA
ACTIVIDAD
Investi aci6n

1. Disefio de Metodologfa
para el andlisis secto-
rial.

2. Planificaci6n y I'rogra-
macibén de la Investigaci6n

3. Ejecucibn de la investi-
gacibn.

4. Apdlisis y resuliados.

PERIODO
Cuadro No. 2

METAS

DiagnSstico sobre la Or-
ganizaci6én y Operativi-
dad del Sector PGblico

al 15 de oct. de 1999.

PERICDO

15-de septiembre de 1984
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Descri cién de los Cuadros

Cuadro No. l-Nivel Central-Programacién
Columna No. 1_Objetivo Central

En esta columna se anotard el objetivo central,
bisico o principal de la Direccién respectiva.
Este objetivo responderi al aobjetivo de la Ins-
titucién.

Columna No. 2- Programa-Sub/Programa

En esta columna se anotard el nombre del Progra-
ma y su-Programa qgue desarrollard actividad du-
rante el perfodo vigente.

Columna No. 3- Metas

Las metas que se establezcan para cada ano fis-
cal responderdn a los prop8sitos cuantificados
gue agregados, presentardn una mejor proyeccién
del impacto de las acciones a desarrollar.

Columna Nd. 4 - Perfodo

Se anotar§ la fecha en gue se programa el alcan-
ce de las metas.

Columna No. 5.- Unidad Administrativa Responsable

Indicar el nombre de la Unidad Administrativa que
dentro de la Direccién serid la responsable de que
la meta establecida se de en el perfodo sehalado.
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Columa No. 6 - Unidad Administrativa Participante

?ndique la unidad administrativa de la Direccifn due
colaborard con la unidad administrativa responsable,
en el logro de la meta en la fecha programada.

Cuadro No. 2 Nivel Departamental -Programacién
Columna No. 1 Objetivo Especifico

Indique el objetivo especffico de cada unidad adminis-
trativa que conforma la Direccién. Este objetivo se

refiere a la &rea especifica gque cada unidad adminis-
trativa debe alcanzar para lograr el objetivo control.

Columna No. 2 Sub-Programa Actividad

Anote el nombre del sub-programa que desarrollari las
actividades durante el perfodo fiscal y describa las
actividades por etapa que bajo este sub-programa sé

alcanzarén.

Columna No. 3 Metas

En esta columna deber& anotarse las metas especificas
que por unidad adminsitrativa y bajo el marco de refe-
rencia de la Programacién de actividades globales de
la Direccién, debe alcanzar cada unidad administrativa.

Columna No. 4 Perfodo

Anote la fecha en que se ha establecido que se alcanzari
la meta de cada unidad administrativa. Este perfodo
debe estar integrado al sefialado a nivel de la Direccién.



DEPARTAMENTO
FUNCIONARIO:

SUB~PROGRAMA/
ACTIVIDAD

Investl acibn

DIRECCION

TAREAS O .
ACCIONES

1.Disefio de metodolo- 1.Disefio metodol6gi-

gia para el andlisis

sectorial.

2.Planificacibn y
Programaci6n de la
Investigaci6n

3.Ejecuci6n de la
investigacibn.

4.AnSlisis y resul=-
tados.

O,

2.Anilisis de la me-
todologia en grupo

3.Seminario Taller

4 .Presentaci6n ofi-
clal de la metodo~
logia.

1.Planificaci6n

2.Programacién

1.Disefio de instru-
mentos.

2.Recopilacibn de
la informaci6n.

1.Tabulaci6n de la
informaci6n.
2.Anjlisis

3.Presentaci6n del
Diagnostico

DE PLANIFICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

P E R

I

PERIODO:

0O D O

Cuadro No.

3



DIRECCION DE PLANIFICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL
INFORME GENERAL DE AVANCES DE ACTIVIDADES

PERIODO: FUNCIONARI1O:

D as T empo

PROGRAMA/SUB PROGRAMA META AVANCES Hombres Utilizado



DEPARTAMENTO¢
FUNCIONARIO:
1

SUB/PROGRAMA
ACTIVIDAD

Investi acifn

1.Diseno de meto-
dologia para el
anilisis secto-
rial.

. DIRECCION DE PLANIFICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL
INFORME DE AVANCE DE ACTIVIDADES

TAREA O ACCIONES

1.Disefio de metodolo~
gia

2.Andlisis de la me-
todologia en grupo.

3.Seminario Taller

4. Presentaci6bn ofi-
cial de la metodo-
logia.

PERIODO DE
EJBCUCION

15 de mayo/84

15 de mayo/B4

30 de mayo/84

30 de mayo/B4

PERIODO:
4 S
TIEMPO
AVANCE UTILIZADO

-Presentacib6n de - 921 tm:és
la metodologfa y
discusib6n de la
misma en grupo-
18 de mayo/84

14 horas

OBSERVACION

Falta de espacio
en el Centro de
Adiestramiento
para la ejecucibn
del Taller.



Cuadro No. 3 Nivel Té&cnico-Programacién

Columna No. 1 Sub-programa/Actividad

Anotar el sub-programa yiactividades que se realiza-
rdn durante el perfodo fiscal a través de las distin-
tas unidades administrativas que integran la Direc-
cién,;"’

Columna No. 2 Tareas o acciones

Las tareas o acciones que se anotardn en esta colum-
na es un desglose al detalle de las actividades expues-
tas en la columna No. 1.

Columna No. 3 Perfodo

Se indicard en esta columna a través de una gr&fica de
gann, el perfodo en gue se desarrollar&n las tareas
sefialadas en la columna No. 2.

Cuadro No. ¢ Nivel Central - Ejecucién

Columna No. 1 Programa/Sub-programa

Indique el.programa y sub-programa que desarrollard
actividades durante el perfodo fiscal incluido en la
programacién.

Columna No. 2 Meta

Seniale las metas establecidas en la programacién y que
responde a los programas y sub-programas indicados en
la columna No.. 1.

Columna No. 3° Avance

De acuerdo con las metas establecidas en la columna No.2,
indique las acciones realizadas durante el perfodo en
que se presenta el informe y que responda al. avance de

acciones para la consecucién de las metas.



DIRECCION DE PLANIFICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL
INFORME DE AVANCE DE ACTIVIDADES

DEPARTAMENTO
PERIODO: Cuadro No. S
1 2 3 5
SUB/PROGRAMA Tiempo

ACTIVIDAD METAS Avnress FUNCIONARIOS utilizado
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Columna No. 4 Funcionarios -(Dfas - Hombres) -
Indique el ndmero de funcionarios que participan

en las acciones de avance para el logro de las
metas.

Columna No. 5 Tiempo utilizado
Indicar el tiempo en dfas/hombres, utilizados por
la Direccién en el cumplimiento de las acciones

realizadas para la consecucifén de las metas.

Se sumari el tiempo utilizado por cada unidad admi-
nistrativa en el desarrollo de cada accifn para
lograr las metas de la Direccidn.

Cuadro No. 5 Nivel Departamental-Ejecucién

Columna No. 1 Sub-Programa/actividad

Indique el sub-programa que desarrollard las activi-
dades programadas y el desglose de estas por cada
unidad administrativa de la Direccién.

Columna No. 2 Metas
Anote las metas especfficas de cada actividad sehala-
da en al columna No. 1.

Columna No. 3 Avances
Anote a través de acciones concretas como se ha avan-
zado en el logro de las metas programadas y senaladas
en la columna No. 2.

.
Columna No. 4 Funcionarios
Indique las personas que participaron en el avance de

las acciones para el logro de las metas.
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€olumna No. § Tiempo Utilizado

Anote el total de dfas/hombre utilizado por 1la
unidad administrativa en el desarrollo de las
acciones para alcanzar las metas.

Cuadro No. 6 Nivel Técnico-Ejecucién

Columna No. 1 Sub-Programa/actividad

Anote el sub-programa y el detalle de las activigdades
que responder&n al marco de referencia estableci-
do en la programacién de la unidad administrativa.

Columna No. 2 Tareas o acciones

Anote el detalle de tareas o acciones en que se
desglosan las actividades indicadas en la columna
No. 1.

Columna No. 3 Perfodo de Ejecucién

Indique el perfodo que fue establecido para el cumpli-
miento de cada tarea o accifén. Este perfodo estaré
enmarcado dentro del senalado en la programacién de
las unidades administrativas para cumplir en las
actividades y metas.

Columna No. 4 Avance

Sefiale las tareas o acciones cumplidas, en desarrollo
Yy por cumplir. Estas tareas o acciones responden a las
indicadas en la columna No. 2.

Columna No. 5. Tiempo Utilizado

Indique el tiempo en horas/hombres utilizado para la
ejecucidén de las tareas o acciones senaldas en la co-
lumna No. 4.

Columna No. 6 Observaciones
Senale cualquier comentario importante sobre aspectos

que se dieran en el avance de las tareas o acciones.
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EJECUCION DEL PLAN DE TRABAJO

Aprobado el plan de trabajo se inicia la ejecucién del

mismo desencadenando una serie de acciones destac&ndose
entre ellas, la comunicacién del plan al personal, dis-
tribucién de tareas, la designacién de responsables, la

coordinacién de esfuerzos, el seguimiento y el control.

A. Comunicacién del Plan

Conocidos por los directivos de cada nivel el plan
de trabajo, &stos tienen la responsabilidad de co-
municarle al personal bajo su'direccidn, en qué
consiste el plan, todos los detalles de la progra-
macién, las tareas asignadas a la unidad, la redes
de la programacién y el perfodo que cubre la ejecu-

cién.

Igualmente informar& sobre las 4reas de coordinacién
los mecanismos establecidos para el seguimiento, con-
trol y evaluacién de la programacién. Se determinarg
la reglamentacién de los deberes, derechos e incenti-

vos a los cuales se ajustard el personal.

B. Distribucién de Tareas

Informado el personal sobre el plan de trabajo a rea-
lizar, cada parte del plan que le corresponde a la
unidad serd igualmente programada.

Para los efectos, el directivo deber4 establecer los
lfderes de aquellas secciones que deber&n ser realiza-
dos en grupos de trabajo y/o asignar responsabilidades
a cada funcionario, sefal&ndole el tiempo en que debe
cubrir su tarea y la forma en que &ste deber& presen-
tar los avances de la tarea a &l asignada.
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C. Coordinacién de esfuerzos (1)

Estd comprobado que el fracaso de muchos planes,

polfticas, programas, etc., fracasan o se realizan
con defectos, debido a la falta de una adecuada

coordinacién de esfuerzos entre los diferentes acto-

res y protagonistas.

Profundizamos un poco en esta importante funcién.

1.

Sintesis

Definicién y concepto:

Tradicionalmente se ha considerado la coordinacién
como la sincronizacién y unificacién de las accio-
nes que realiza un grupo de personas que trabajan
juntas para el logro de un prop6sito com@Ga. Por
tanto, una operacién coordinada ser& aquella en
que las actividades de los que participan en la
misma son armoniosas, libres de friccién y diri-
gidas hacia un objetivo comdn.

En consecuencia, la coordinacién abarca los tres

factores fundamentales del proceso administrativo,
a saber: el factor estructural, el factor humano
y el factor econémico y, por lo tanto, podrfa defi-
nirse como los recursos a través de una estructura
adecuada, de un grupo de personas que trabajan jun-
tas en la consecucién de un prop6sito comdn.

Lograr la coordinacién es, pues, uno de los objeti--

vos primarios de todo administrador. Sin embargo,
no debiera considerarse como una actividad separada

del tema tratado por José Galvdn Escobedo

en su obra "Tratado General de Administracién Pdblica".
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y distinta, porque es parte & todas las
fases de la administracién. La planifica-
cién, la organizacién, la direccién, el
control, etc., deben contribuir a la coor-
dinacién. La coordinacién es una condicién
gue debe impregnar a toda la administracién
y no s6lo uno o dos instrumentos destinados
a auxiliar a llevarla a cabo.

$i la or anizacién es or rocedimientos, en-
tonces los mé&todos de trabajo, dentro de

cada Departamento, seguir&n normas especf{fi-

cas de tipo profesional y el Director General
tendréd que ocuparse de que &stas esté&n sincroni-
zadas de manera que produzcan los resultados

y proporcionen los servicios que est&n bajo la
responsabilidad de la Direccién. Si la or ani-
zacién departamental se basa en &4reas eofr&fi-
cas, es decir, si los servicios estd&n descen-
tralizados, entonce la tarea del Director Gene-
ral ﬁo consistird en coordinar localmente las
actividades, sina en vigilar gue cada uno de

los servicios emplee las normas y té&cnicas admi-
nistrativas adécuadas que correspondan a los ob-

jetivos de 1la polftica general de la empresa.

Si la or anizacién se hace ar

jetivos; parte a base de rocedimientos arte

a base de clientela arte a base de 1lu ares
entonces los problemas de coordinacién se mul-
tiplica:y la tarea del Directos se hace mucho

m&s acentuada y variable. En una organizacidn de
este 'tipo, estructurada de acuerdo con dos o mi&s

sistemas departamentales, la tarea del Director
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o Jefe se complica extraordinariamente y existe
siempre el peligro de gue un Departamento deje
de colaborar con el que le corresponde e incluso
estorbe a los otros.

Pero, en una organizacién compleja, el Jefe eje-
cutivo no puede desempeiar esa funcién de manera
inteligente y eficaz a menos que disponga de ayuda
adecuada y eficiente; cuando no tiene esa asesoria
se ve obligado a actuar tardiamente o en forma ina-

propiada.

El método normal de coordinacifén interdepartamen-
tal dentro de la administracién es el que toma en
cuenta el cafidcter Jjer&rquico; es decir, que si

surge un conflicto entre el funcionario de un De-
partamento y el funcionario de otro, el asunto se

soluciona elev&ndolo al jefe inmediato.

En la préctica, sin embargo, existen otros medios
de coordinaci6n interdepartamental gque tienen que
ser considerados como parte de la estructura orga-
nizativa. Entre &stos podrfan mencionarse las juntas,
los comités interdepartamentales, los supervisores,
o inspectores, las juntas regionales, etc. Todos
estos instrumentos técnico-administrativos, la ri-
gidez en los procedimientos y el papeleo a que

da lugar la coordinacién exclusivamente jer&rguico
que aumgnta notablemente los procedimientos admi-
nistrativos de consulta.

Cuando un organismos tiene que estar recurriendo con-
tfinuamente a estos instrumentos para el desemperfio

de sus funciones de rutina, da muestras de estar
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mal organizado. Estos organismos especiales °

de coordinacifn derivan su poder de la estruc-

tura ejecutiva y &sta deba prestar especial

atencién a su funcionamiento.

2.

El Poder de una Idea.

El poder de una idea como base fundamental
de la coordinacién es tan grande, que es
f&cil encontrar ejemplos de coordinacién
espontidnea a(n en ausencia de un lfder y

del principio de autoridad.

Quiz&s el mejor ejemplo es un pais en guerra.
Todos sus habitantes centralizan su atencifn
en ganar la guerra y, a este respecto, la coor-

dinacién es entusiasta.

Disciplina.

Directamente relacionado con lo anterior,

estd el lugar que debe tener la disciplina
dentro de la coordinacién. El pensamiento,

Yy las doctrinas sobre administracidn de per-
sonal, se han cefiido siempre a la idea de

que el poder de emplear y despedir debe cenir-
se a las lfineas de la organizacién jer&rquica.
Inclusive, los té&cnicos en administracién han
dado por cierto que un organigrama debe dibu-
jarse lo mismo en términos de los niveles je-
rdrquicos que de las tareas que se van a de-
sempefiar, porque ambas cosas se corresponden

o daebieran corresponderse.

En la pré&ctica diaria los Jefes no tienen el
poder de despedir a su antojo aunque tengan
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derecho legal para hacerlo, Existe lo que

se ha dado en llamar las relaciones p@bli- °

cas y existen también, cada vez en mayor

escala, los sindicatos, las asociaciones

de empleados y el servicio civil.

Principios de la Coordinacién

La coordinacién, si bien es s6lo uno de los

factores administrativa es, sin embargo, un

factor muy importante. Para resolver un pro-

blema de coordinacién, el Jefe o Director

de un organismo debe considerar los siguien-

tes principios.

Simplificacifn de la Organizacién.
Programas y directrices arménicas.

Medios de comunicacién bien establecidos.
Fomento de la coordinacién voluntaria.
Coordinacién a través de la supervisién.

Primer Principio

a)

*Simplificacién de la Organizacién

En toda organizacifén existen ciertas acti-
vidades que necesitan sincronizarse debida-
mente una con otra. Si se colocan en la
misma.unidad administrativa todas las acti-
vidades que tienen relacién, la coordinacién
se hace mi&s fdcil, pues habrq mids contactos
informales entre las personas que trabajan
en tareas que estin Intimamente relaciona-
das y un solo Jefe podr& hacerse cargo de
que dichas actividades se lleven a cabo sin
friccién. La especializacién funcional
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reqguiere una organizacién dividida en una
serie de unidades, cada una de las cuales
se concentra en una sola fase de la opera-
cién total.

A medida que las actividades crecen cada
unidad se hace m&s grande y m&s burocré&-
tica, por lo que llega el momento en gque
deben sacrificarse algunos de los benefi-
cios de la especializacién y colocar, bajo
un solo Jefe, operaciones que estén Inti-
mamente relacionadas con el objeto de coor-
dinarlas m&s f&cilmente.

e undo Princi io

b.

Programas y Directrices Arménicas.

El tiempo ideal para llevar a cabo la coor-
dinacién es, desde luego, en la etapa de
planificacién. De hecho, una de las razo-
nes para hacer un plan por anticipado y con
algln detalle, es-la posibilidad que brinda
el examinar y comparar un plan de otro, para
estar seguro de que se entrelazan en un todo
bien equilibrado, integrado y completo. Al
respecto, existen dos aspectos de la plani-
ficacidn particularmente importantes en lo
que atane a la coordinacién y que son: Con-
sistencia de los planes entre sf y distribu-
cién de la actividad a través del tiempo.

Lag actividades coordinadas no solamente
deben ser consistentes unas con otras, sino
también desarrolladas en el tiempo preciso

y apropiado.

El c&lculo apropiado del tiempo es vital,

aunque no se eche mucho de ver algunos casos.
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AfGn en operaciones que requieren sélo un_
corto nfimero de pasos, es necesario cal-
cular el tiempo con propiedad.

Factores que habr& de tomarse en.cuenta
para elaborar un itinerario con propiedad
son:

-Determinar cada una de las tareas necesa-
rias para llevar a cabo un trabajo y,
cuando una depende de otra, la secuencia
en que debe realizarse.

-Calcular el tiempo necesario para llevar
a cabo cada una de las tareas.

-Tomar un punto de partida fijo cualquiera,
y establecer el tiempo de iniciacién y
terminacidn.

Tercer Princi io

C.

Medios de Comunicaci®én bien establecidos.

Las buenas comunicaciones ayudan a la coor-
dinacién de las actividades. Por ejemplo,
es importante saber con propiedad y rapidez
si las operaciones se estdn realizando de
acuerdo con el plan, de modo que se puedan
hacer ajustes cuando sea necesario.

El intercambio de informacién sobre las con-
diciones de operacidén y de los cambios pre-
vistos es tambié&n vital para preparar los
programas, y los sistemas de comunicacién
debler4n facilitar en forma normal la afluen-
cia: de esa informacién para que se haga po-
sible la coordinacién.

Otro medio de comunicacién que contribuye
a la coordinacién, son los informes escri-
tos‘
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Si se reconoce desde un principio la
existencia de estas discrepancias y se es-
timula a todos los interesados a conocer
y confrontar las dificultades gque surgen
al principio, las posibilidades de ajuste
y de integracién ser4n buenas. Pero si,
en vez de esto, se da la buena voluntad
general, sin tratar de resolver los pro-
blemas, los cuales obrar&n como un freno
al freno al impulso de cooperacién, las
oportunidades serdn menos favorables.

. Relaciones recfprocas de todos los

factores.

En tercer principio, coordinacién como

una relacién reciproca de todos los fac-
tores de una situacién, es una aplicacién
del aspecto diné&mico de la organizacién,
de la misma verdad psicolégica que la base
en gue descansa el principio del limite

en el alcance del control.

Coordinacién significa cambio en las par-
tes coordinadas. Esta interrelacién de
cada parte de la organizacién con las otras
y de nuevo con cada una de las otras partes
influenciadas reciprocamente es, desde lue-
go, un ideal nunca realizado perfectamente
en la prictica, pero es una meta a reali-

zar, razonable y préctica.
. Loordinacién como proceso continuo.

El :cuarto principio, la coordinacifn como
un proceso contfnuo, descansa en el hecho

de que todo proceso, para llegar a un ajuste
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La coordinacién voluntaria puede fomentar-
se a través de una organizacién bien esta-
blecida, planes arménicos y sistemas bien
disefados de comunicacién formal, como los
que ya se han descrito. Puede también es-
timularse en otras formas, como las que

se describen a continuacién y que son lo
suficientemente importantes como para me-
recer una consideracién cuidadosa.

-Un objetivo dominante, que sea aceptado
por las personas cuyas actividades nece-
sitan coordinarse, tiene una gran influen-
cia sobre la coordinacién voluntaria.

-La coordinacién voluntaria se hace mé&s
posible cuando las personas encuentran
f&cil trabajar una con otra. Esto puede
lograrse, en parte, mediante el estimulo
del desarrollo de costumbres y té&rminos
de trabajo ampliamente aceptados.

-Los contactos informales son esenciales
.para complementar las comunicaciones for-
males.

. - E1 contacto directo.
. Coordinacién en los primeros estudios.

Es posible asegurar la adhesién entusiasta
de los participantes en una empresa a cual-
quier principio o nueva directriz, a menos
que haya participado desde el principio en
el proceso de desarrollo mental, del cual
ha .surgido el principio o directriz.
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Hay una gran diversidad de informes gque
es posible elaborar, muchos de los cua-.
les serdn fitiles tanto para el control
como para la coordinacién.

Existen otros medios de comunicacién que
debierdn incorporarse al sistema total.
Ejemplo , los informes orales consumen
mucho tiempo, pero dan la oportunidad

de explicar e interpretar, lo cual es,

con frecuencia, muy importante en la coor-
dinacién. En los casos en que no es pric-
tico el contacto personal , debiera hacerse
uso de cartas, memorando e informes espe-
ciales para complementar el contenido de
los informes regulares y los informes de
trabajo.

Como la coordinacifn persigue la interre-
laci6én de actividades que estdn separadas,
tal coordinacifén se realiza mediante la
transferencia de informacién de dichas ac-
tividades hacia algln punto o puntos comu-
nes, donde las actividades se esti&n coordi=-
nando. .

Cuarto Princigio
d. Fomento de la Coordinacién Voluntaria.

En cualquier organismo administrativo la
mayor parte de la coordinacién debiera
tener lugar a través de una cooperacién
voluntaria de sus miembros. Las diferen-
tes personas o grupos de personas que
forman una organizacién, pueden y deben
adaptar su tarea en forma que se obtenga
una accién unificada.
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que proceden armoniosamente. Tendr& que
estimular por un lado, frenar por otro,
proveer de auxilio complementario en algﬁh
otro; revisar itinerarios para hacer frente
a emergencias; servir de &rbitro en diferen-
cias de opinifn entre sus subordinados, y
todo con el objeto de mantener un equili-
brio gue asegure los resultados apetecidos.

Formato ara establecer las &reas de Coordinacién

Uno de los problemas con el cual se enfrenta el
directivo es la no claridad o reconocimiento de
coordinacién con otra unidad para lograr no sblo
el cumplimiento del plan de trabajo, sino la
correcta ejecucién de las funciones de la unidad
administrativa que lideriza.

Para los efectos presentamos un formato sencillo

gue ayuda a resolver lo planteado arriba.

Area de Coordinacién
Unidad Administrativa

Funcién Actividad Con uién Para & Cémo
XXX a m w
Yy b n 1
zz2z c p j

En la primera columna se identifica cada una de
las funciones que realiza la unidad administrativa.
La columna segunda de actividad es para gque se re-
gistren las actividades que se desprende de cada
funcién y que son sujetas de coordinacién.

La columna con quién permite identificar las otras
unidades administrativas con las cuales se debe
coordinar para llevar a efecto la actividad.
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En esta columna, al integrarse los planes in-
dividuales, debe haber reciprocidad, es decir,
si la Direccién de Finanzas indica que coordi-
na con la Direccién General de Cedulacién para
el pago correcto de las cuentas, &sta Gltima
debe igualmente indicar qué coordina con la Di-
reccién de Finanzas para ese pago. Lo que varfa
en ambos casos es el instrumento. Finanzas uti-
lizarid los formatos de pago mientras que cedula-
cifén utilizarg§ la certificacién de recibo co-
rrecto de los materiales gque originan la cuenta

por pagar del Tribunal Electoral.

La guinta columna para qué representa la razén
de la coordinacifén de una unidad con otra, lo
cual es fundamental dentro del proceso y libera
o compromete a cada unidad una vez se acepte

tal coordinacién.

La @olumna sexta se refiere al cémo se va a
llegar la coordinacién.

En ella se debe indicar el instrumento gue se uti-
lizar4; ejemplo; informes, reuniones de trabajo,
planes o programas especfficos o de contingencias,
etc.

Medios de Coordinacién

a. El mecanismo mis viejo, y al mismo tiempo el
mds importante para alcanzar la coordinacién,
es la supervisién. La principal tarea del su-
pervisores ver que los trabajadores mantengan
esfuerzos coordinados, tanto entre ellos como
en sus relaciones con otros grupos.

b. La Planeacifn el Control: Constituyen ins-
trumentos de coordinacién hacia ideas u obje-
tivos comunes. En este aspecto, el presupues-
to es uno de los principales instrumentos de

coordinacién.
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La orcganizacién es un medio mas importante
para alcanzar la coordinaci®n. Debe
procurarse una organizacién en la cual la
autoridad y las funciones de las diferentes
divisiones esté&n claramente definidas y cuya
estructura facilite la interaccién esencial.
Es b&sica la aplicacién en este punto, de
los sistemas y procedimientos.

Aunque el concepto personal es quizis el me-
canismo m&s efectivo de alcanzar tal coordi-
nacién, se utiliza tambi&n medios suplemen-
tarios. Estos incluyen todos los tipos de
comunicacién escrita, tales como cartas,
boletines, aparatos electrénicos o mec&nicos

para la transmisién de ideas, etc.

Las reuniones de ru o son efectivas para
obtener coordinacién. Ellas presentan un
esfuerzo deliberado de parte del superior
para poner en contacto personal a la gente
eséecialmente interesada en una labor espe-
cifica. Su prop6sito no es "decir" algo a
los miembros (puesto que la coordinacién no
puede ser impuesta desde arriba), sino animar
a los miembros para que integren sus propios
esfuerzos.

Finalmente, esti el mecanismo no usual de
"hombre-enlace",para facilitar la coordina-
cidnf Sin embargo, este mecanismo, como no
sea temporal, puede evidenciar una planeacién

o una estructura de organizacién deficiente.
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-

La responsabilidad del Administrador es opti-
mizar la coordinacién, y lo puede conseguir ase-
gurindose que el medio ambiente facilite 1la
coordinacién, creando una estructura apropiada
de la organizacién, seleccionando subordinados
h&biles, entreni&ndolos y supervisé&ndolos efecti~-
vamente; proporcionando y explicando los planes
Yy los programas que se llevar&n a cabo, y esta-
bleciendo medios para determinar si los planes

esté&n realiz&8ndose adecuadamente.
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SEGUIMIENTO DEL PLAN INSTITUCIONAL

El ‘sequimiento implica la posibilidad de comparar perié-
dicamente las metas programadas con los resultados alcan-
zados. Ese cotejo tiene por finalidad corregir eventuales
desvios entre lo propuesto y lo realizado. Pero puede
ocurrir también, que el sistema detecte cambios en las
circunstancias polfticas, sociales, econémicas o de cual-
quier fndole; en este caso, las metas y objetivos origi-
nalmente propuestos deber&n ser adaptados a la nueva co-

yuntura.

Por otra parte, el sistema de seguimiento debe permitir
identificar cualquier problema gue surja durante la ejecu-
cién del plan y que pueda poner en peligro la realizacién
de las actividades a desarrollar. La solucién oportuna de
los problemas emergentes permitir& que los objetivos y
metas sean logrados adecuadamente.

Debe permitir, asimismo, canalizar la informacién necesa-
ria hacia los niveles decisorios gue tienen gue ver con la
ejecucifn del plan y debe suministrar los elementos necesa-
rios para evaluar la eficiencia y la eficacia de las accio_
nes realizadas. Cébe, con este dltimo, objetivo distinguir
productos (resultados previstos y obtenidos) de efectos
(los impactos que dichos productos producen en el medio a
que se destinan).

A, Requisitos ara un sistema de se uimiento

Para que un siatema funcione adecuadamente, debe reunir

imprescindiblemente, los siguientes requisitos:

1. La informacién debe ser la mfnima indispensable.

Cualquier péhido de informacién no esencial recarga
el sistema, quita tiempo para la accién y satura los

registros y la capacidad de los responsables.
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2. S6lo debe pedirse y recibirse informacién
cuando se sepa con claridad qué es lo que se
pide, para que se pide y si es posible recoger
esa iriformacién y procesarla posteriormente.

3. Debe haber fluidez en la informacién‘

Ella debe llegar a las personas Yy lugares prees-
tablecidos y en el momento oportuno.

Es decir, con la anticipacifén suficiente para
considerar alternativas de accifn que permitan
corregir rumbos, prevenir problemas potenciales
o0 resolver inmediatamente los problemas.

4. El personal

Encargado de las tareas de seguimiento debe estar
adecuadamente capacitado, no solo en la utiliza-
cibn de mecanismos y medios de control, sino tam-
bién en la importancia que &€l tiene en estas

tareas y las trabas que puede crear un seguimiento

excesivo o mal ejercido .

S. Debe definirse con claridad: quién hace el informe,
quién lo procesa, qué se va a medir, cufles son

las unidades de medida.

Fases del se uimiento

1. Recoleccifn de la informacién:
Ello se har& a través de los medios y mecanismos
gue se indican m&s adelante.

2. Recepcifn de la informacién:
En el 6rgalo destinado para tal fin, que puede
ser una unidad ya existente o una creada espe-
cialmente, se recibe y procesa la informacifn.
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Control de calidaé de la informacién:

Ello se hard por patte del 6rgano precitado, que
deberd verificar la exactitud y confiabilidad

de la informacién. Tendr& facultad para exigir
la correccibn de los informes y para introducir
modificaciones en los mecanismos ineficientes

de produccién de la informacién.

Clasificacién de la informacién:
Ello se har& de acuerdo a la codificacifn exis-
tente.

Interpretacifén, andlisis y evaluacién de la in-
formacidn:

Comunicacién a los 6rganos pertinentes a los
fines de retroalimentacifén o del registro de 1la
informacién.

C. Medios y mecanismos de se uimiento

1.

Supervisién directa. Mediante inspecciones o
verificaciones oculares.

Verificacifn del cumplimiento de los cronogramas

ffsicos y financieros, lo cual puede realizarse

a través de:

a.- Consulta a los Beneficiarios y afectados.

b.- Sondeos de opinién. Debe establecerse e
incentivarse un mecanismo de envio y recep-
cién de sugerencias.

c. Procesamiento de reclamos.
Los beneficiarios, afectados y poblacidén en
generil podr&n reclamar contra los efectos
negativos del plan o contra su desarrollo
ineficiente. Deber4 mostrarse al pidblico
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que dichos reclamos son atendidos, atGn
cuando no sean considerados procedentes.

d. Atencifn a los medios de difusidén.
Debe haber un mecanismos de captacién y pro-
cesamiento de ¢omentarios, sugestiones y re-
clamos efectuados a través de la televisién,

la radio, los perib&dicos y otros medios de
difusidén.

e. Sistema de indicadores sociales y econfmicoéds.
Este sistema, que habr& sido montado durante
la etapa de implementacién, suministraré
datos adecuados para el sistema de segui-
miento.

Reuniones perifdicas de trabajo para consultas y
evaluacién

a. Autocontrol:
Para ello debe desarrollarse una mistica de
autocontrol, especialmente en lo que se refie-
re a la calidad de las acciones emprendidas y
de los resultados pretendidos.

Informes:

Segin su oportunidad, ellos pueden ser periédicos

o eventuales. Segn su contenido, ellos pueden

ser: de situacién (informaciéfi sobre la marcha

de actividades), de logros (informacién sobre la
consecucién de metas y objetivos), de alerta (infor-
macién para prevenir sobre problemas reales y poten-
ciales) y especiales (requerimientos especificos de.
los niveles. competentes y evaluaciones). T

Es aconsejable confeccionar un formulario para
cada tipo de informes que contenga las instruccio-
nes para su llenado. Ello facilitard su elabora-

cién y su posterior procesamiento.
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Caracteristicas del Se uimiento

1.

Implica la posibilidad de comprar periédicamente
las metas programadas con los resultados alcanza-
dos.

Debe permitir identificar cualquier problema
que surja durante la ejecuciédn del programa.

Debe permitir canalizar la informacidén necesaria
hacia 1los niveles decisorios gque tienen Qque
ver en la ejecucidén del programa.

uisitos ara un Sistema de Se uimiento

La informacién debe ser la minima indispensable.
Solicitar Y recibir informacién en forma

oportuna.

Debe haber fluidez en la informacién.

Personal encargado del seguimiento debidamente
capacitado.

Claridad en la informacién.

Situaciones ue deben evitarse en la eta a de e ecucidn

1.

No tener conciencia de que el sistema de seguimien-
to es para obtener informacidén y corregir desvios
Yy no para sancionar responsables.

Que el seguimiento sea extemporaneo.

Ejercer control sobre actividades que no reqguieren
correcciones eventuales.

Dejarse 1llevar por apreciaciones de grupos
particulares que distorcionan.

Exceso d® centralizacién en el ejercicio de la
ejecucidn.

Burocracia excesiva en cualquir fase de la ejecu-
cién.
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7, Duplicidad de instrumentos de control.

8. Indeterminacién de la oportunidad en gque
debe efectuarse el seguimiento.

9. Embiguedad en los indicadores utilizados.

10. Exceso de supervisién.

11. Exceso de reuniones de trabajo, evaluacién
Yy seguimiento.

12. La informacién requerida no es procesada pos-
teriormente.

III. EL CONTROL
A. Conce to
La funcién ejecutiva de control es la medicién y
correccién del desempefio a fin de asegurarse que
se sumplen con los objetivos de la institucién y

los planes disefiados para alcanzarlos.

El control es una funcién de todos los directivos
desde el Ministro, el Director o el Gerente Gene-
ral hasta el Supervisor. Algunos directivos, parti-
cularmente en los niveles bajos olvidan que la res-
ponsabilidad primordial para el ejercicio del con-
trol compete a todos los directivos a cargo de la
ejecucién de planes.

En esencia el control consiste en mantener las ac-
tividades de la organizacién alineadas y en curso

con los planes y objetivos.

B. El Proceso B&sico de Control

El proceso de control es bdasico Yy permanece escen-

cialmente igual, cualquier sea la actividad de que
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se trate o sus situacién dentro de la organiza- -
cién.

- Establecimiento de normas o estAndares.
- Medir el rendimiento o desempefio en comparacién
con esas normas Yy,

- Correccién de las normas y planes.

1. Establecimiento de normas o estandares.

Los planes son los puntos de referencia con que
los directivos diseflan los controles, por lo
gue el primer paso en el proceso de control 1l6-

gicamente serid el establecimiento de planes.

Los planes varian en detalle y complejidad vy
como los directivos no pueden verlo todo, se
establecen estdndares especiales. Estos son

por definicién criterios para el desempeflo.

Se trata de puntos seleccionados en todo un
programa de planeacién en los gue se realizan
mediciones del desempeilo que indica a los direc-
tivos la forma en gue avanzan las cosas sin
tener que evaluar cada paso de la ejecucién

de los planes.

Un ejemplo de estdndares, son las metas.

2. Medicién del desempeilo.
Aungue la medicién no siempre es factible, la
medicién de desempefio frente a los estdndares
debe en teoria realizarse en base al futuro
para que puedan detectarse las deviaciones antes
que ocurran y se eviten mediante acciones apropic-
das.
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Si se elaboran con cuidado los estandares y se
dispone de 1los medios para determinar que estén
haciendo los subalternos, la evaluacién del de-
sempefio real o esperado es relativamente senci-
lla. Sin embargo, hay muchas actividades difi-
cil de medir ejemplo, controlar el trabajo del
sub-director de Finanzas o de Planificacién no
es tarea facil y que podemos decir de un Direc-

tor General.

Los estAndares casi siempre utilizados son vagos.

Correccién de las Desviaciones

La correccién de las desviaciones es el punto en
que el control puede verse como parte de todo el
sistema de administracién y es posible relacionar-
lo con 1las demds funciones administrativa. Los
directivos podrdn corregir las desviaciones median-
te una nueva elaboracién de sus planeso la modifis

cacién de sus metas.

También es posible que corrijan las desviaciones
mediante el ejercicio de su funcién organizacional,
a través de la reasignacién o clarificacién de res-

ponsabilidades.

Otra forma es haciéndo correcciones con una inte-
gracién adicional, una mejor seleccién y capacita-
cién de los subordinados o con la accién final de

la administracién de personal: el despido:

Asi mismo, es posible que corrijan a través de una
mejor direccién (una aplicacidén mds completa del

puesto o técnicas de liderazgo mas eficaces).
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Ti os de Control

Hay dos tipos fundamentales de control: el control
de la retroalimentacién y el control de alimentacién
de entrada o de correccién anticipante.

El control de retroalimentacién se basa en un mecanismo
correctivo que regula el sistema después que ocurra
un rendimiento por debajo del estandar.

El control de correcidén anticipante es fundamentalmente
previsorio: hace gque el sitema sea regulado antes

de que ocurra el rendimiento por debajo del estandar.

Estos dos tipos de control permite la siguiente clasi-
ficacién:

- Control de Retroalimentacién el cual comprende:
.Control homestdtico de retroalimentacién.

.Control adaptable de retroalimentacién.

-Control con correccién anticipante que comprende:
.Control interno con correccidén anticipante, planea-
cién a corto plazo.
.Control externo con correccién anticipante, planea-
cién a largo plazo.

Véamos en sintesis que comprende cada grupo.
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Control de Retroalimentacién

Este tipo de control regula el sistema al reaccionar
a las desviaciones en los estadndares de salida.

Con este método, 1los estandares usados se miden
y comparan con otros estandares. Si la comparacidn
muestra que no hay diferencia entre los resulta-
dos medidos vy los estandares de salida no se
requiere de ninguna accidén y el sistema se mantiene
tal y como es. Pero si hay diferencia entre los
resultados medidos y el producto esperado, se
precisa de la accidén para establecer el equilibrio

entre ellos.

Una aternativa es la de ajustar el sistema de
modo que los productos concuerden con el estandar.
otra seria cambiar el plan, y en consecuencia, el

mismo estandar de salida.

Este tipo de sistema de control conduce a la 3dmi-
nistracién or el copnce o de exce cidén: S8lo las
desviaciones significativas (es decir, las excepcio-
nes a los estandares), se presentan a la atencién

del seguimiento nivel mAs alto de la administracién.

El sistema de la retroalimentacidén es el tipo més

dominante en las organizaciones modernas.

Ejemplo de este sistema, lo vemos en la evaluacién
del rendimiento del empleado, los sistemas.de control
de inventario.
a, Control shomeostAtico de Retroalimentacidn
Este sistema mantiene un estado de cosas esta-
ble, no.cambiante, sobre base de resultados pro-

visionales.
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Con el gqueremos que los resultados sean cons-
tante o fluctuén dentro de limites predetermi-
nados.

Ejemplo: Mantenimiento de las polfticas y pro-
cedimientos existentes en una organizacidn.

Control adaptable de Retroalimentacién

El sistema mantiene adaptacién de las operacio-
nes organizacionales a los cambios en el ambien-
te sobre la base de resultados provis.ionales.

Hace posible adaptar la organizacién mediante
cambio de sus limites o pardmetros, Utiliza la
retroalimentacién negativo y positivo.

La capacidad de los directivos de funcionar con
un sistema de control adaptable de retroalimen-
tacién es pricipalmente una funcién de:

-Elaboracién de productos, programas, O ser-
vicios estadndarizados.

-Un medio ambiente poco fluctuante, si no com-
pletamente estable.

Estos dos factores permiten a los directivos ad-
ministrar aspectos generales y especiales de sus
operaciones y reaccionar a los cambios

de la demanda temporal o anualmente.

Ejemplo: La Direccifn General de Cedulacién
sabe que la demanda por la cédula de identidad
personaf aumenta cada perfodo electoral; 1la
Direcci®én General de Registro Civil sabe que
durante los perfiodos de inicio escolar, aumenta
la demanda de certificado de nacimiento.
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La Oficina de Regulacién de Precios sabe
que tendrd que ampliar su inspeccién del
precio al marisco todos los perfodos de

cuaresma.

Control con Correccién Anticipante

Este tipo de control suele realizarse con
premisas de planeacién, consiste en el proce-
so de planear operaciones, dirigir la implan-
tacién de planes y evaluar sus resultados.

Este control comprende s8lo estimaciones del
cambio requerido, ya gque el futuro no puede
predecirse con exactitud. En consecuencia 1lo
que mas puede hacer es reducir la distancia
futura entre las operaciones deseables y las

actuales.

En control dirigido al futuro es poco aprecia-
do en la pr&ctica, escencialmente porgue los
directivos han utilizado en exceso los datos
estadfsticos y de contabilidad con fines de

control.

Sin embargo, en ausencia de cualgquier medio para

ver el futuro, la referencia histérica, con base

en la suposicién cuaestionable de lo que sucedio

en el pasado, es prélogo de lo que ocurrird, sin

duda es mejor que no tener algGn punto de refe-

rencia.

La poca ,mportancia que se da a este tipo de
control no es indicativo que sobre el respecto

nada se ha hecho.
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Una de las mejores té&cnicas del control diri-
gida al futuro es la planeacifn de redes ejem;
plificadas por las redes PERT, la cual permite
al gerente preveer gue tendri algln problema
en Sreas de costos o entrega a tiempo a menos

gue hagan algo ahora.

d. -Control interno con correccifén anticipante

Este tipo de control se basa en el uso de
informacién ya disponible en la organizacién.

Mantiene adaptacién de las operaciones organi-
zacionales en breve plazo, con anticipacién a
las desviaciones de los objetivos sobre la base
de informacién intraorganizacional acerca de
cambios en el ambiente.

El presupuesto anual es ejemplo mi&s completo
de control interno con correccifn anticipante.

En éusencia de un presupuesto, el informe de
gastos constituye un control adaptable de re-
troalimentacifn. Cuando los gastos parecen
reducir costos. El presupuesto anual reduce
los problemas en gran medida. Los gastos‘se
planifican y las cantidades presupuestadas se
convierten en las estindares de costos.

e.Control.externo con correccifén anticipante

Promueve la adaptacifn de las operaciones organi-
zacionales a largo plazo, con anticipacién a las
desviaciones de los resultados con respecto a los
nbjetivos, sobre la base de informacién extra
organizacional acerca del cambio del medio am-
biente.
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Ejemplo: Es posible detectar tendencias en
el mercado sobre la base de los pedidos de
compra gue se hacen a la organizacién. Tal
informacifén s6lot tiene validez de corto al-
cance, ya que no se puéde  imputar una cuida-
dosa exploracién del medio ambiente externo,
la organizacién puede descubrir uno o m&s su-
cesos que esten influyendo en las ventas;
aumento en los ingresos personal disponible,
cambio a largo plazo de la poblacibn en la
regién, etc.

Requerimiento del Control con Correccibn

anticipante

-Se debe realizar un anflisis completo y cui-
dadoso del sistema de planificacién y control
y se deben identificar las variables de entra-
da m&s importante.

-Se debe desarrollar un modelo del sistema.

-Se debe tener el cuidado de mantener un mo-
delo dind&mico; es decir se debe revisar en
forma regular el modelo para ver si las varia-
bles de entrada que se identificaron y sus in-
terrelaciones.

-Se deben recopilar regularmente los datos sobre
las variables de entrada que se tienen que in-
troducir al sistema.

-Se deben evaluar en forma regular las variacio-
nes de los datos reales de entrada respecto a los
datos planeados y su impacto sobre” los resultados
finales que se desean.

-Se debén tomar medidas; al igual que cualquier
otra técnica de planeacién y control, todo lo
que puede hacer es mostrar problemas a las per-
sonas y es evidente que se regquiere tomar medidas

para resolverlos.
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. Requisitos para un contr~nl adecuado

~ Los controles deben hacerse a la medida
de planes v puestos.

- Los controles deben hacerse a la medida
de Administradores y sus personalidades.

- Los controles deben sefialar las excepcio-
nes en Juntas principales.

- Los controles deben ser objetivos.

- Los controles deben ser flexibles.

- E1 sistema de control debe ajustarse al
clima de la organizacién.

- Los controles deben ser econémicos.

- Los controles deben conducir a acciones

correctivas.

Técnicas de Control

- El Presupuesto.

- Datos Estadfsticos.

- Reportes y Andlisis Especiales.

- Andlisis de Fuente de Equilibrio,

- Auditorfa Administrativa.

- Andlisis de Redes de Tiempo y Eventos.
a. La Gr&fica de Gantt.
b. PERT/CPM
c. A, B. C.
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EVALUACION

A.

11)

(2)
(3)
(4)
(5)

CONCEPTO

Tipo de investigacién gue analiza la estructura, el
ﬁuncionamiento ¥ los resultados de un programa (1).

FINES

Proporcionar informacién de la cual se derivan cri-
terios para la toma de decisiones en relacifn con su
administracién y desarrollo (2).

OBJETIVOS DE LA EVALUACION

De manera general puede decirse que los objetivos de
evaluacién son los conocimientos o informaciones re-
lativas a los objetos, instancias o caracteristicas
del programa que se necesita recoger y analizar de
acuerdo con las finalidades que sirven de justifica-
cifén al estudio evaluativo (3).

1. Clasificacién:

Los objetivos de la evaluacién se clasifican gene-
ralmente en objetivos descriptivos y objetivos
explicativos (ver clasificacifn de objetivos).

a. Objetivos Descriptivos

Cuando la evaluacién es de tipo descriptivo
los objetivos se derivan directamente de los
objetivos y/o por los otros componentes que se
han tomado como focos u objetos de evaluacién. (3).

b. Objetos Explicativos

Cuando la evaluacién es de tipo explicativo,
la formulacidén de objetivos se refiere a
factores que expliquen o den cuenta de los
niveles o de aspectos instrumentales funcio-
namiento, metodologfa, etc. (S).

Bfriones, Gui lermo. Evaluacién de Programas Sociales,
Teorfas y Metodologfa de la Investigacién-Evaluativo,
Programa Interdiciplinario de Investigaciones en Educa-
cién, Santiago, Chile, 1985. P&4gina 4.

IDEM

Briones, Guillermo, Ibit, p&gina 66.
Briones, Guillermo, Opcit, p&gina 67,
Ibit. p&g. 69.
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D. PROPOSITOS DE EVALUACION (1)

- Mejorar la efectividad cuantitativa del programa, es
decir, el logro de sus objetivos.

- Mejorar la calidad de los resultados, o sea, la efec-
tividad cualitativa del programa.

- Aumentar la eficiencia interna del programa, o sea la
relacifén entre insumos y resultados.

- Mejorar la eficiencia externa del programa o adecuacién
de resultados con objetivos externos.

- Someter a verificacién la teorfa o hipStesis que rela-
ciona los componentes del programa con l10s resultados
buscados.

- Redefinir la poblacién objeto: reducirla, hanoguizarla,
etc *

- Modificar la estructura, el funcionamiento y la metodolo=-
gfa del programa.

- Tratar de cumplir, si es pertinente, las expectativas
de la poblacién-objeto del programa (sobre funciona-
miento, recursos, objetivos, etc.)'

- Controlar la aparicién de posibles prédcticas o resul-
tados no deseadas.

- Tratar de homogenizar los efectos, consecuencias e im-
pactos del programa en diversos sub-grupos de la pobla-
cién de referencia del programa.

1. Cuando no se re uiere hacer evaluacién

No siempre es necesario hacer una evaluacién hay que

recordar que &sta estf consagrada al espiritu de uti-
lidad. Si &sta no tiene influencia en las decisiones
resultard una tarea en vano.

Planear cuatro (4) circunstancia Weis (2)

1 Briones, Guir ermo. I 1t. p gina 9.

(2) Weis, Caral H., Investigacién Evaluativa, Editorial
Trillos, México, 1980. p&gina 23.
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Cuande - no hay nada gue preguntar acerca del programa-

Se est8 realizando y las decisiones sobre su futuro
O no se van a tomar o ya se han tomado.

Cuando el ro rama carece de clara orientacién

El personal del programa improvisa sus actividades
de un d4fa para otro, basidndose en pocas reflexiones
Yy menos principios y el programa cambia y se va
transformando, vagabundea y se orienta como puede.

Bay pocas razones para llamar esto programa.

Cuando las ersonas ue deberfan saberlo no ueden
onerse de acuer o en ue es lo ue est& tratando
de realizarse en el ro rama.

Si existen, grandes discrepancias en las metas pensa-
dos, la evaluacién carece de fundamento, sobre el
cual levantarlo.

Cuando no ha suficiente dinero, ni ersonal lo bas-
tante cali icado ara realizar la evaluacién

Esta es una tarea exigente, que requiere tiempo, dine-
ro, imaginacién, tenacidad y destreza.

E. FUNDAMENTOS BASICOS DE LA EVALUACION

1.

Anidlisis de Eficacia Eficiencia

El andlisis de la eficacia y eficiencia con que se han
administrado los recursos programados, se realiza en
funcién de ciertos factores internos y externos del pro-
grama y/o institucién que se desea evaluar. En otras
palabras, lo que interesa es estudiar la capacidad admi-
nistrativa para obtener resultados a través de las uni-
dades de organizacién o de las unidades de programacién,
segln sea el caso. '

Entre otros factores importantes, que deben tomarse en
cuenta para el andlisis antes mencionado, puede citarse,
en primer lugar, el resultado de la gestién de un progra-
ma, actividad o® proyecto, o bien el rendimiento del con-
junto de hombres-recursos que tienen a su cargo la ejecu-
cién de las actividades propias de una organizacién.

Un segundo factor de andlisis que conviene mencionar, es
el que se refiere a las caracteristicas de la estructura
interna de las llamadas unidades ejecutoras de una unidadé
de programacién, o de una unidad de organizacién. El
andlisis estructural debe comprender tanto el de las
unidades que la integran, como el estudio de las interre-
laciones que existen entre dichas unidades.
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Ademds de los factores internos antes mencionados, es
necesario referirse a algunos factores externos,

gue en general, estAdn vinculados al medio en el cual
se realiza la gerencia de un programa o la direccién
de una unidad de organizacién. Es decir, el andlisis
de eficacia y eficiencia debe hacerse en el contexto
de sistemas m&s amplios, como son los sectores, las
regiones, o0 los nucleos organizacionales al Que se
integre la unidad de programacién o la institucién
correspondiente. '

En particular, es el medio el que condiciona, por
ejemplo, la obtencién de recursos humanos, tecnolé-
gicos, materiales y financieros Qque son necesarios
para la ejecucién de un programa o de una actividad.
También es el medio el que determina el tipo de ser-
vicios que deben prestarse o de bienes que deben
producirse. El medio condiciona el crecimiento de
una de progrmacién o de una organizacién y la obliga
a adaptarse a los cambios.

Conjuntamente con la consideracién de los factores

antes mencionados, es necesario disponer de los si-
guientes, elementos para el andlisis de eficacia y

eficiencia.

- Unidades de Medida, que como se ha visto pueden
referirse a volumenes de_trabajo o acciones eje-
cutadas para alcanzar’ los resultados previstos:
a productos finales o bienes y servicios concretos
proporcinados a la comunidad; a realizaciones Qque
reflejen los efectos de los resultados obtenidos
en términos de alcance de objetivos sefialados por
la politica gubernamental.

- Un conjunto de indicadores que relacionen concep-

tos especificos de eficacia y eficiencia. Dichos in-

dicadores entre otros, podrian ser aquellos Qque
comparen la productividad, la realizacién, el costo
y el beneficio, la temporalidad, etc.

- Una corrtente permanente, oportuna y adecuada de
informalcién fisica, financiera y de costos. Se
pone énfasis .en las estadisticas, 1la contabilidad,
general, de ¢ostos y presupuestaria.
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2. Determinacidén es ecificacién de 1las causas de
las variaciones observadas /o de 1la ineficiencaia
en la estidén de los recusos asi nados

La determinacién de 1las variaciones entre 1lo
programado y 1lo realmente ejecutado, puede
resultar sencilla si se dispone de los indicadores
apropiados y demds elementos seflalados anterior-
mente, pero el anAlisis de sus causas y efectos
dependerd, ademds, de la calidad del evaluador.
Este serd mejor o peor, segun sea su capacidad
analitica y de 1los instrumentos técnicos que
posea. Puede ser relativamente facil determinar
si la productividad del trabajo en un programa
o actividad especifica ha disminuido. Esto es
un dato que describe un hecho. Llegar a establecer
las causas que lo originaron falta de motivacidn
del personal, falta de recursos oportunos, mala

calidad de los insumos, falta de 1liderazgo,
etc., requiere de un andlisis mas extenso. (1)
Para determinar y especificar las causas que

originaron desviaciones entre 1lo programado y

ejecutado, es necesario considerar los siguientes

elementos bAsicos que le den un marco de andlisis
coherente y consistente a 1la evaluacién con

todo el proceso-presupuestario. (2)

- Grado de realismo de la meta programada.

- Instrumentos y bases estadisticas que se utiliza-

ron.

- Métodos utilizados para desagregar las metas
globales y parciales en funcidn temporal.

- Realismo de los costos estimados, en composicidn
y estructura.

- Consistencia de 1los costos institucionales
o programaticas y volimenes de trabajo de
los mismos.

arn am, oOsS n onio: gunas consideraciones de
cardcter general sobre indicadores de medicidén de
resultados y eficiencia”. OEA 1975.

Molina Lépez, Guillermo: "Elementos de Evaluacidn
Presupuestaria® Tercera Jornada de Presupuesto por
Programas”". Parand-entre Rios, CICAP, CFI, 1974.
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De acuerdo a la naturaleza del programa a ser
evaluado, existirdn diferentes tipos de medidas .

correctivas, pudiendo seflalarse entre-:ellas las
siguientes:

- Redimensionamiento del programa.

- Racionalizacidén de procedimientos y métodos.

- Nuevas fuentes de financiamieno

- Reditribucidén de insumos humanos y materiales
afectados al programa.

- Cambio de direccidén del programa.

- Eliminacién del programa.

Como las medidas correctivas son de distinto
grado, ellas pueden afectar a los programas y a
las instituciones encargadas de su aplicacidén en
forma distinta, motivo suficiente para que las
recomendaciones provengan de niveles jerdrquicos
adeucados para garantizar su aceptaciédn, y
evitar conflictos de autoridad.

MEDICION DE RESULTADOS Y COSTOS (1)

Un presupuesto por programas es mds gue una clasi-
ficacién de 1los gastos. Es un método para ligar los
fondos obtenidos con las realizaciones gque se persi-
guen con ellos, combinando los recursos financieros

y reales tras objetivos seleccionados. Este hecho
posibilita la medicidén de resultados y su compreba-
cidén con los respectivos costos, permitiendo la evo-
lucidén técnica de los programas.

- Conceptos bdsicos para la medicidédn de los resul-
tados

El presupuesto por programas y actividades utili-
za ciertos conceptos bdsicos o categorias progra-
maticas que procura medir, estableciendo al efecto

las respectivas unidades de medidas.

Los conceptos fundamentales son: necesidad pidblica,

resultado, producto final, sub-producto final, costc
total de la fuerza de trabajo, costo unitario hombre-

afilo, costo unitario de materiales, etc. véamos
el significado de cada uno de estos conceptos.

Martner, Génzalo. Planificacidédn y Presupuesto por
Programa. Siglo veintiuno, Editores S.A., Primera
Edicidén, 1967, pagina 201 a 211.



-134-

Producto Final

Para obtener un resultado es indispensable
Fijar el producto final, a realizar, el
cual constituye la meta de la accién. Cabe

recordar que el programa se abre precisamen-
te en aquellas acciones donde es posible
identificar productos finales (o activida-
des significativas). Los productos finales
o las cosas hechas pueden ser, por ejemplo,
el numero de expedientes tramitados, los in-
formes hechos, las carreteras construidad,
los soldados entrenados, 1las toneladas de
alimentos trasnportados, el nimero de cer- -
tificados de registro civil expedidos, las
hectidreas de reforestacién, el numero de de-
claraciones de impuestos auditadas el nuamero
de huelgas resueltas, el numero de almuerzos
escolares repartidos, etc. Para el presupues-
tos por programas, la definicién de los
productos finales es fundamental, es lo Qque
da su significado a la técnica y es a la vez
su factor mads limitante.

El programador y el preparador presupuesta-

rio deben tener el suficiente criterio para

seleccionar dentro de la variada gama de ac-
tividades gque desarrolla un gobierno aquellas

que sean mas significativas.

Algunos productos finales pueden segregarse

en sus partes componentes, llamadas subproductos
finales. Tal es el caso del numero de estudian-
tes de. enseflanza media a capacitar, pueden se-
pararse el numero de alumnos de enseflanza se-
cundaria, de ensefanza. técnica, de enseflanza
agropecuaria, de alfabetizacién, etc. Donde

se pueden identificar subproductos finales, es
posible abrir subprogramas. Como ejemplo,

puede verse el cuadro adjunto.

Materiales E ui os

Para hacer el trabajo se necesita también de la
disponibilidad de materiales y equipds. Es nece-
sario medir el numero de unidades de material
que se reqQuikre parxejecutar las operaciones
dentro de un programa. Por ejemplo, si se va
a dar enseftanza a tal numero de alumnos y si es
posible acomodar a dos por banca, se puede de-
terminar el nimero de bancas necesarias.
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.Coefictente de Rendimiento

La forma de determinar los insumos de
materiales y de personal es mediante

el uso de coeficientes de rendimiento.
Estos constituyen un indicador de relacio-
nes entre los resultados y los recur-
sos requerido. Por ejemplo, el coeficien-
te entre alumnos-profesor; entre dias es-
tada-camas, entre consultas externas médi-
co; entre dias/paciente, etc.

.Insumos

Aplicando los coeficientes de rendimiento
expuestos, se calcula el volumen de insumos

del programa, subprograma o actividad. Estos
insumos pueden ser de personal, de materiales

y de equipos.

E1l personal se establece clasificéndolo segln
sus espcialidades técnicas y seguin niveles de
ingreso. Los materiales se indican seguin su

origen, de acuerdo

con clasificaciones secto-

riales. Los equipos se ordenan segin su na-

turaleza.y usos.

.Costo total del Pro

rama

La suma del costo de la actividad y del sub-

programa constituye

el costo total del pro-

grama. El costo del programa se presenta
clasificado seglin el objeto del gasto, segun
la clasificacién que se presentd anteriormente.
El costo total incluye por lo general, el
costo en personal, materiales y las transfe-

rencias, en el caso

de programas de opera-

cidn. Y cuando se trata de programas de in-

versién incluye los
rios para inversién,

gastos en sueldos y sala-
los materiales insumidos

y todos los otros factores de costo de los pro-

yectos.

.Costo de O eracidn

El costo de operacidén es aquel que no incluye

las transferencias,

ni los gastos de capital,

sino que sdlo los servicios personales y ma-

teriales.’

- Medicidén de Resultados

Una vez adoptado el presupuesto por programas y

actividades corresponde,

en primer término, analizar
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los programas y las actividades a fin de identi- -
ficar las mediciones fisicas que convienen mejor

a la administracién para 1los efectos de andli-
sis, revisién y evaluacién.

Para comenzar, bastarian sistemas simples con que
identificar el volumen de trabajo con planes de
perfeccionamiento y de mayor desarrollo.

La.creacién de un sistema de medicién de resulta-
dos permitird a la administracién obtener datos
mas exactos sobre las necesidades financieras y
de mano de obra. Segun este sistema, habria que
relacionar el tiempo empleado en ejecutar un tra-
bajo con el volumen de actividades a fin de esta-
blecer un coeficiente de rendimiento que permita
calcular la mano de obra, necesaria para su
realizacién.

Es de suma importancia identificar las unidades
de trabajo apropiado para establecer un sistema
de mediciédn de resultados; una eleccidn inadecua-
da conduciria a resultados inexactos y éstos, a
su vez, a errédneas decisiones administrativas.

Problemas que plantean las mediciones:

. La tendencia a tratar de medir operaciones
no mensurables.

. Las dificultades de mantener la calidad en
el trabajo, cuando la actividad estd sujeta
a un sistema de medicién.

Medicién de Costos

La determinacién de costos puede hacerse conforme

a dos criterios: histdéricos y precalculados. Los
primeros representan el valor de los costos hecho por
la experiencia y los segundos los calculados en el
presupuesto, es decir, antes de la ejecucién de las
actividades.: Los costos precalculados pueden ser
estimados o standard.
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- Sistemas de Medicién
En relacién a 19 resultados:

En las primeras etapas de implantacién de un
sistema de evaluacidén presupuestaria, no
siempre es posible identificar con propiedad
todas las unidades de medida que se requie-
ren para cuantificar adecuadamente 10s resul-
tados de los programas y actividades.

En estos casos, resulta aconsejable estabie-
cer un plan de implementacién, .en que por
etapas sucesivas, se perfeccionen las unida-
des e indicadores de medicién. Al comienzo,
y en los casos en que no sea posible determi-
nar productos finales, se puede cuantificar

el volumen de trabajo desarrollado en un
programa y relacionar el trabajo terminado con
el trabajo pendiente.

El Manual de Presupuesto por Programas y Ac-

tividades de Naciones Unidas da el siguiente
ejemplo de este sistema de medicién:

Oficinas de patentes del .

Departamento de Comercio 1960 1961 1962

U.S.A. Real Estimado Proyecto
Solicitudes nuevas recibidas 79,331 80,000 80,000
Solicitudes cursadas 79,339 87,000 90,000
Patentes concedidas 50,607 52,000 55,000

Solicitudes pendientes a fin
de afo. 195,885 189,000 179,000

Para hacer mids Util.este cuadro,se le podria agregar el
siguiente renglén:

Relacidén trabajo realizado con
trabajo pendiente 25,84% 27,51% 30,73%
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Un segundo paso en la medicién de resultados
estaria constituido por wun refinamiento

del sistema anterior, que consiste en identificar
el personal que se requiere para realizar el
vomimen de trabajo proyectado.

Esto nos permite avanzar al segundo sistema

denominado “"de medicién del trabajo”, el cual

relaciona el volamen de rabajo con el tiempo

gque emplea el personal existente para realizarlo,

ofreciendo una visién conjunta del aprovechamien-
to del personal en relacién con el trabajo

realizado.

Coeficiente de Medicidén del Trabajo- Trabajo
Realizado
Tiempo

Pero 1la realizacién de un trabajo o tarea requie-
re no sélo de recursos humanos, sino también de

los materiales y equipos necesarios para ejecutar
las diversas acciones de un programa o actividad.
Un buen sistema de medicién de resultados debe
permitir determinar tanto el nimero de personas
que se requieren en un programa, como el vdlumen
de materiales que se consumirdn durante su
ejecucién.

Para poder determinar los insumos de personal
Yy materiales es necesario dar un tercer paso
en el sistema de medicién de resultados, el
cual implica el uso de "coeficientes de rendimien-
to" y luego, en una etapa mids refinada, de
medidas standards".

Los coeficientes de rendimiento o medidas de pro-
ductividad, constituyen un indicador de las re-
laciones entre los resultados y 1los recursos
requeridos. Por ejemplo, el coeficiente entre
médicos y pacientes atendidos; entre profesor

y alumnos instruidos; entre tonelada de cemento

y kilémetor de camino construido; etc. Estos
coeficientes permiten calcular con precisiédn los
programas o actividades, asi, si se programa
construir cierto numero de kildémetros de carre-
tera y se tiene la relacidén de toneladas de cemen-
to por kildmetro, puede determinarse la cantidad
precisa de cemento que se requerird para ese pro-
pésito. 1Igual cosa se puede hacer para el céalculo
de personal docente si se tiene la relacién alum-
nos-profesor.
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Coeficiente de Rendimiento-Productos Finales
Insumos

Para realizar un andlisis m&s efectivo de un pro-
grama o actividad, es necesario comparar los

coeficientes de rendimiento con normas pre-
establecidas o standards.

Los "standards® son de gran utilidad, puesto que
cuando un programa © una actividad se sujeta
al sistema da medicién de resultados en base
a coeficientes de rendimiento, existe el peligro
de que se tienda a producir mé&s unidades de
medida con detrimento de la calidad del producto
o servicio. Adem&s se hace indispensable contar
con un medio confiable Qque permita establecer
los requisitos cualitativos minimos, especialmente
los de tipo técnico, que deba reunir una unidad
de resultado. En otras palabras, es necesario
establecer normas de calidad o standards para
la produccién de bienes vy servicios publicos.
Por ejemplo, cuando se desea crear cierto numero
de escuelas primarias rurales, seria necesario
tener una unidad escolar "standards", esto es,
saber cu&ntos profesores necesita, cudnto personal
administrativo y de servicio. Luego, seria
necesario tener el "standards”" de material didéac-

tico para la escuela, asimismo el "standards"
de material escolar por alumno. Aparte de todo
esto, seria necesario tener un “"standards"
para la escuela misma, c¢on cierto numero de
salas de clase, servicios, casa habitacién para
el director y profesores, etc.

El establecimiento .de "standards™ es uno de
los aspectos técnicos de mayor utilidad y conve-
niencia dentro de un sistema de programacién
Yy evaluacién presupuestaria, puesto Qque permite
determinar con precisién los recursos necesarios
para producir una unidad de medida y 1lo Qque
es ma&s importante, posibilita en los diferentes
niveles de la administracién el estudio comparati-
vo de la calidad del bien o servicio producido.

En relacién a los costos:

La determinacién de costos es indispensable
para el an&lisis de 1las nuevas peticiones vy
asignaciones de gastos, asi como para el control
y evaluacién de la eficiencia en la ejecucidn

de los programas presupuestarios.
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Los . costos unitarios, permiten perfeccionar
el procedimiento de evaluacién y programacién

presupuestaria puesto que posibilitan el célculo
de standards, herramienta bAsica en una etapa
avanzada de control.

Los costos se obtienen de los datos registrados
en el sistema de contabilidad, a través de una
serie de cuentas en las que se consolidan todos
los costos aplicables a una actividad, proyecto
o programa. Generalmente, cuando se aplica un
sistema de esta indole, se acumula informacién
sobre el costo en base al uso de los servicios
y bienes, es decir, cuando esos bienes y servicios
se integran efectivamente o se consumen en
un programa o actividad.

Sin embargo, como la aplicacién de un sistema
contable de costos requiere un largo periodo
de desarrollo y mucha experiencia en la aplicacién
del presupuesto por programas, resulta mds aconse-
jable utilizar en las primeras etapas, un sistema
de registro estadistico de costo por programas.

El sistema estadistico de determinaciédn de costos
permite obtener informacién sobre costos en
forma mds simple y selectiva. Este sistema
hace posible reunir una serie de datos importantes
sobre costos globales, mediante el empleo de
registros auxiliares, sin que sea necesario
ubicar y registrar toda’ la informacién sobre
los elementos de costos Que integran la unidad
de medida del volumen de trabajo o de producto
final. Un sistema de este tipo permite tener
costos globales sobre los servicios personales,
bienes de consumo, servicios no personales,
etc., que se utiliza en un programa o actividad.

Por lo general, en el presupuesto sélo se deter-
minan los costos directos de cada programa,
actividad o proyecto, © sea, se incluye el
valor de 1los servicios personales y de 1los
materiales vy otros gastos directos. Asi, en
un programa educacional sélo se incluirian los
gastos directos por concepto de sueldos de
profesores , materiales de ensefianza, mantenimien-
to, arriendos, etc.

Como es sabido, el _establecimiento de la medicidn
de costos supone cambios en el sistema de contabi-
lidad publico. Por ejemplo, en cada ministerio,
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empresa o entidad autdnoma, habrd que crear

secciones de costos en las oficinas de presupués-

tos, los cuales deberadn encargarse de establecer
registros de costos a los Que se pueden imputar
los gstrs de cada programa, actividad o proyecto,
para los efectos de determinar el costo total
de los mismoss.

. 'Procedimientos complementarios para la medicidn

de resultados y costos.

Como vya hemos visto, el complemento méas
importante para la medicién de resultados
Y costos es el establecimiento Yy empleo de

normas o standards de calidad.o eficiencia.

Otro auxiliar de la medicién de costos vy
resultados es la técnica estadistica de muestreo,

que supone la obtencién de costos globales
a través de estimaciones Qque se basan en
una muestra adecuada.

La existencia de un organismo central gue tenga
las atribuciones necesarias para recomendar
el establecimiento de 1los registro béasicos
gue deben emplearse para reunir 1los datos de
los diversos sistemas de medidas, es fundamental
en el presupuesto por programas. . Con un
sistema de registro uniforme, adecuadamente
prescripto y bien administrado en las dependen-
cias publicas, serd&n mayores 1las posibilidades
de obtener de las diversas oficinas, datos
comparables y de evitar 1las interpretaciones
erradas acerca de la naturaleza de la informa-
cién Que se solicite.

Como complemento de los registros bdasicos,
debe establecerse el sistema de informacién
que ;permita disponer oportunamente de 1los

antecedentes Que se reqQuieran para evaluar
y tomar d€cisiones en la administracidén presu-
puestaria. Ello supone procedimientos eficaces
para hacer afluir los datos desde su fuente
de origem a 1la oficina central en gque deben
ser analizados, asi como para poder preparar
Y distribuir a los funcionarios interesados,
tabulaciones de unidades de medida mAs conve-
nientes y significativas para una mejor adminis-
tracidén presupuestaria. (1)

Gustavo: Op, cit.



