-ganos bdsicos y @sesores, en otros Orga-
nos de servicio, para el cumplimiento
de sus funciones espeufscas

Estas actividades punden ser dé
cardcter técnico, como el de Con-
tabili d:id y Awhtorn o de ca-
. Técter | practico, como el de
Imendencn v "nen:,AJerla

). ¢Qué ¢s una funcion pnmaua o mc’(
de acnudaa? e
F Say iy =2
01 Una funcmn primaria ‘és ¢l con-
‘junto de actividades afines de cu-
yo cumplimiento ‘s responsable
un alto nivel: ejecutivo, como un
gerente o diréctor. Estas activida-
des forman un drea’ de trabajo o
“esfera de accién, sobre la:cual el
gerente o director tiere autondad

Son funciones primarias, Ta de
produccién de hienes o sexvicios,
la. comercial, la financiera; ad-
- ministracién .de peraona] etcé-
tera. ey o

ALa funcion’ pnmana 9 ‘”;ea de ac-
. tividad es la agrupacién ‘miés
grande’ de-actividades administra-
_tivas que puede hacerse dentro de
una Institucion.

La formacién de cada érea de ac-
tividad depénde del tamafio y del
ob;eto de h Insmucmn

fa unn e‘nmrn mdr:.‘rlal Ia
"pa‘oc‘mcczén serfa una foncion
primaria, en una Institucién co-
mercial, ‘las “compras”’ consti-
tuirian una funcién primaria o
drea de actividad, mientras que
en una oficina de prestacién de
se1v1c1os profesmnaies las “com-
pras”. se convertirfan en una
funcién’ secundaria.

17. ;Qué es una funcién secundaria?

. Una £unc16n primaria puede subdivi- -

dirse en varios grupos de actividades
mds homogéneas y especializadas, que

se asignan generalmente a un .6rgano

- de gerencia media, como un departa-

menio u oficina y que se conocen con
el nombre de funciones secundarias
o subfunciones. Forman el dmbito so-
bre el cual el jefe de esa unidad ad-
ministrativa tiene autoridad.

neden ser funciones ‘*(’“UI‘(:&
rias, las de venta, publicidad,
“proraocién y relaciones ptiblicas
dentro de la funcién comercial;

reclutamiento y seleecién de per-

sonal, adiestramiento, adminis-.

‘tracion de sueldos y servicios
- -médicos, dentro de la funcién de

administracién de personal et-

cétera.’

18 g{)ue es un orgam:r?

Un 6rgano es una unidad adm.mstra—

tiva 1mpersona1 que tiene a su cargo
el ejercicio de una o varias {uncmnes,
o parte de ellas, que puede estar inte-
grada por uno o varios puestos.

A los érganos que realizan una fun-
cién bdsica se les llama organos fines.

. A los que ejecutan una funcién de

asesoria o de servicios sc les conoce
con el nombre de érganos medios.

Son érganos las direcciones, las
gerencias, los departamemos et-
cétera.

19. ,Qtze es un puesto.

Tin puesto es una upidad de tral \1}/}
especifica e impersonal, constituida
por un conjunto de operaciones que
debe realizar, aptitudes que debe asw-
mir su titular, en determinadas con-
dxcmnes de trabajo. . :

‘Son puestos el de dxrector, ge-
rente, taquimecanégrafa, . secre-
taria, mozo, etcéiera, i

20. ;Qué es una plaza?

Como un mismo puesio puede ser des-

empefiado por varias personas, 2 Ia

vez, que realicen las mismas opera-
ciones, con las mismas responsabili-
dades, en las mismas condiciones de
trabajo, a cada una de estas unidades
acministrativas personales se les lla-
mia piaza.

Podria decirse que plaza es el conjun-
to de labores, responsabilidades y con-
diciones de trabajo, asignadas de ma-
nern permanente a.un empleado en
patticular, en determinada adscrip-
cron. i #

~ E! nimero de empleados que desem-

peiian el puesto, es el nimero de pla-
zas que tiene.

Pueden existir, por ejemplo, ea

una Institucién, 20 “plazas” del
“puesto” de mozo, 30 “plazas”

el “puesto de taquimec‘_n(')rrm-
fa y 15 “plazas” del “puesto” de
secretaria. :

¢Qué son las reglas de ejecucion?

Las reglas de ejecucién en un manual
son el texto que explica una rutina
de trabajo.

s 4 o -4
:0ué es un diagrama?

Un dizgrama ¢s una carta que repre-
senta grahcamente un hecho, una si-
tuacién, un movimiento, una relacién
o un fendmeno cualquze:a, general-
mente por medio de simbolos conven-
cionales.

;Dué es un organograma?

Un organorrrzuna o carta de organiza-
cién es un diagrama que expresa gri-
ficamente la estructura orgﬂmca de
una Institucién ‘o parte de ella, y ias

. relaciones entre 1.13 unidades que

componen =

4. Qué €s un fluxegrama?

-Un fluxograma, o carta de flujo o de

procedimiento, €s un diagrama qus
expresa graficamente las distintas
operaciones de gue se compone un
procedimiento o parte de €1, estable-
ciendo su secuencia cronolégica. Se-

. gun su formato, o su propésito, puede
. contener informacién adicional sobre

el método de ejecucicn de las opera-

© . ciones, el itinerario de las personas,

las formas, la distancia recorrida, el

. tiempo empleado, etcétera.

Se usa el término fluxograma para de-
signar cualquier representacién gra-
fica de un procedimiento o parte de
£l

0ué es una forma?

Una forma es una pieza de papel

impresa, que contiene datos fijos y
espucios en blanco para ser llenados
con informacion variable, que se usa
en los procedimientos de “oficina.
Una forma puede constar de varias
copias, que pueden tener destinos o
usos diversos.

0. &Due es un:mod leln?

Un medelo es un patrén conforme al
cual debe ser elaborado un documen-

I 1o N

Se distingue de la forma propia--
ments dicha, en que el modelo
* se copia, mientras que Ia forma
xeauxere que el documento cons-
‘te preaaamente en el mismo pa-
pel  impreso que conatxtuye Ia
-forma. -
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pRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Uno de los aspectos basicos en la gerencia por programas, es el uso -

del presupue sto por programas.

pe acuerdo con la concepcidn tradicional del presupuesto, éste se hace

en forma global y totalizadora en relacién a las funciones bésicas de la

empresa. V.gr: Presupuesto de administracién, presupuesto de gastos-

fijos, presupuesto de publicidad v demés cédulas presupuestales que --

conﬂgilraban el presupuesto totalc la empresa, del organismo o de la -

'institucibn 4

En el presupuesto por programas, se hace una asignacibn presupuestal-
no por dependencias ni por unidades operativas, sino precisamente por-

ACCIONES O PROGRAMAS.

Cabe destacar sobre el particular, la experiencia de la Secretaria de --
Obras PGhlicas al haber utilizado ssta técnica de presupuestos por pro—

gramas.

Para darnos una idea més completa de lo que implica el presupuesto por
programa, a continuacibénse presenta dentro de la antologia preparada pa

e este curso, el puato de vista de _Reg—inald L. Iories y H. George Trentin,




TOLOGIA DE LECTURAS SOBRE CIENCIA GERENCIAL.

AN

GERENCIA POR PROGRAMAS

rpRESUPUESTCS DE PROGRAMA™

Por: Reginald L. Jones
H. George Trentin (2)

Un presupuesto de programa puede definirse como la asignacién de
- una suma fija de dinero para lograr un objetive u objetivas especificos.
Sin embargo, la necesidad del gasto es en gran parte un asunto que de-
pendé del juicio de la administracién, puesto que son limitadas las for-
mas por medio de las cuales puede medirse si el gasto es adecuado y
- efectivo.

Las areas que con mayor frecuencia utilizan este tratamiento presu-
puestario incluyen investigacion y desarrollo, publicidad, mercadotecnia
y relaciones publicas. En cada una de estas ireas el presupuesto de pro-
grama o de asignacién representa el total de los diferentes presupuestos

2 subpregramas o proyectos.

Los métodos actuales para presupuestar estos costos varian conside-

" rablemente, En muchos casos la administracién decidira el limite hasta
" ¢l cual dasea invertir en un programa con la esperanza de beneficios fu-
turcs. Esto sucede debido a que la magnitud de los presupuestos de pro-
grama se ve influida grandemente por los objetivos de utilidades que de-
sea la administracién. Bajo esta situacién, el gerente responsable del
~ departamento distribuye la totalidad de lo que recibe entre los proyectos
: enstentes y entre los que estin esperando turno.

Por otra parte estin los gerentes departamentales quienes deben “ven-
der” a la administracién cada uno de sus diferentes pregramas y proyec-
tos. Como algunos programas son de naturaleza continua, el gerente del
departamento debe poder satisfacer a la administracién en cuanto a los
logros anteriores de sus programas, y en cuanto a la necesidad de hacer
mayores inversiones, En esta situacién, la magnitud de la asignacita al
programa total se elabora a partir del total de cada uno de los proyectos
aprobados. Por supuesto, la forma ideal de fijar el monto de una partida

——

) Jones Reginald L. y Trentin H, George "Presupuesto clave de la
Planeacién y Control", Editorial CECSA, México, 1970, pégs. -

146 a 165,




s llzgar a un equilibrio entre lo gue dicta la administracién-y lo que
pide el gerente del departamento.
Este capitulo se referird a los diferentes procedimientos de presu-
puestar, informar y contralar en las actividades de investigacién y des-
arrollo, y de relaciones pablicas. Estas 4reas han sido seleccionadas para
ilustrar las diferencias en presupuestar y medir los resultados de dos
tipos diferentes de actividades programadas, La actividad de investiga-
cidn y desarrollo de una compania tiens mds medidas cuantitativas del
desempefio que las que tiene la actvidad ds relaciones péblicas. Sin em-
bargo, la ausencia de medidas directas de causa y efecto del desempefio
no invalida el papel que la presupuestacién puede jugar en el control de

" ese desempefio. Nosotros demostraremos la necesidad y la utilidad de me-
didas cualitativas de evaluacién del desempefio, como complemento de las
meadidas cuantitativas, algo limitadas, que se usan actualmente - para
medir lo realizado en las 4dreas de presupuestos de programas. L
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El presupuesto de investigacién y desarrollo

“cla

El gerente de investigacion juega un papel que es cada vez mas im-
portante en el éxito mercantil de nuestra economia dindmica. Los-pro-
ductos se vuelven obsoletes cada vez mds ripidamente como resultado de
la accién competitiva y del avance de la tecnologia. La funcidn de inves-
tigacién y desarrollo (I y D) tiene que responder a este reto, desarrollan-
do productos que alcancen o sobrepasen a los de los competidores. Al -
‘gstar conscientes de esto, tal y como lo estin la mayor parte de los hom-
bres de negocios, se podria suponer que el gerente de I v D deberia tener
un trabain muy descansado en ia ¢brencidn y manejo de los recursos
presupuestarios. Sin embargo, no es éste el caso, debido a que gran parte
del esfuerzo de I y D es intangible. Aungue en un afic determinado se
haya tenido un gran progreso al desarroilar un nuevo preducto, los re-
sultados pueden no ser tan impresionantes hasta que un nuevo producto
sea lanzado 2l mercado para ser probado. D2 acuerdo con lo anterior,
cuando hay presién en la adrainistracién para aumeatar las udlidades, poe-
de haber la tentacién de disminuir la partida de I y D, bajo el supuesto
erréneo de que no se estd descuidando nada esencial. Esta condicion se-
fiala la importancia de un sistema presupuestario para I y D que permita
2 1a administracién tomar decisiones racionales sobre dichas erogaciones.
La funcién de investigacién, independientemente de su posicién den- -
tro de la estructura organizacional de una empresa, puede considerarse
como un Sistema en el cual una entrada de dinero se convierte en produc-.
cién de varios proyectos, y como un sistema con un mecanismo de control
para encauzar el flujo monetario de los proyectos menos prometedores
a los mis prometedores. Este punto de vista recalca la importancia: de
considerar las siguientes interrelaciones en cualquier discusion del proceso
presupuestario de I y D: :
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