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INTRODUCCICT:

En esta investigacién se analizam los resultados chtenidos ror la em
presa varaestatal, Protuctos Fesquercs 'exicanos Aurante la nrirera mi-
tad del sevenio rasaio, mediante la utilisacidn del rresimuesto nor wro
gramas al interior de m administracién,

E] estudio de esta terftica y en un reriodo que a simi~ viata care-
ofa de importancia, resul*é interesante norque es una neqeaa muesira
de la mals calidad de los insumos con que sa detd al tristemente cdlevre
Sistema Alimentario !'exicanc. los resultados 2,,, tolos los conocoemos.

Be pretende, con este tranajo, comnrohar 1a hirétesis Ade que en la
administracién vasada al rresvvuesto nor orogramas fue n*itizgdo mée
somo un ingtrumento nelftico ge como medio que huhiera nermitido eler
cer racionalvente &1 gaste mfhilco,

Resulta intereaant o conocer,en es'a investipanidn, ol Acammrovechs-
miento de recursos originado nor maghas internsg Ae cardai~r nolftieo,
que revercutieron agondmica v socialmente en una emnresa son remirsos

potenslales,ror exnlietar, fahuloson.



Ea o) mfsmo sistema polftico mexicano el origen de este tfno de si-
tuaciones, porgque los altes pnestos de la adminisiracién narsestatsl se
otargan como vrebendas volfticas,y los resultados nronto se dejan sen-
tir. la ineficiencia adminis‘rativa que se +‘raiuce en carga “inanciera
onerosa, uno de los nrohlemas nrincirales de mestra atministracién oa
rasstatal.

De 1a situacién que resultd,dei anflisis de los datos contenidos en
1a Cuenta de 1a Hacisndg Pfwlica Federal, para esta emmresa se vresenta
un diagnéstico lovantado hésicamente de lo ocbtenido en PROPEMEX nor
lo que respects a lo vrograrftico y del flujo de efective, scoma®ada
de algunas racomendaciones generales.

Finslmente se presentan las conclusimes de 1a investipgacién,



1.- PARTICIPACLION ECCNCVICA DEL ESTADO A PARTIR DE LA CRISIS UE 19929,

1,1. Antecedentes Cenerales:

A consecuencia de 1a gran devresifn sufrida vor o1 mmio cavitalista
en los afos treinta, el Estado ya no fija su accién en las funciones
tradicionales de administrasién, defensa, oras vfhlisas que le hebfan
sido asignadas nor el vensamiento liberal de los economistas clésicos _
del siglo m( 1)A vartir de entonces tashien enfoca su atemsidn a cues-
times eomo la reglamentasidén de 1la vida econémica y de su partisipsee

"
oién como inveraionista.

n 136, Yohn VMaynard Xeynes asigna al Esta‘o un vavel vrimordial __
dentro de la economfa, ya que lo considera ecm; el arma =fs imnortante
para comhatir los deeainstes que se vresentan en ») mindo oanitalista,
Per ello seMalaha que en tiemncs de devresién v altos niveles de dego-=
curscibn, el Estado deherfa aumentar sus gastos tra*ando de awegurar un
nivel demeable de emnleo y recurriendo al finsnci-miento de lcg “anque-
ros y varticulsres, ya que eatos ror pesimismo imperante tendfan a aonw
milar saldos en efectivo. Para combatir la inflacién, el Gohierno debe-
rfs disminuir los gastos y sumentar aqus ingresos nava lograr un sunerd-

()

vit en »rfeativo.



A diferencia de la +eorfa oldsica que enfocé rrincinalmente su and.
lisis a 1a empresa individual, la teorfa keynesiana efectué n estudio
magroegonémico sealando que tamhien existfan vun*os de equi'ihrio en _
niveles inferiores a la orunacién nlena y que el Egtado ~cr medio Ae o
Alatintos instru-entos de molftica econdmica ( gaatos, 1mmiestos, 8010«
cacién de emnréstitos, etc. ) pedfa actnar sohre la demanda, 1a oferta
y el ingreso e inversién v nor medio de é<to ineidir los niveles Ae ocu
pacién, de ingreso necesarios nara contrarrestar los desequilibrios fre
cuentes que vudieran rre=entarse. A partir de entonces se formé una nue
va filosoffa sobre la intervencién estatal en la esonomfa, cuada vez méa
arplia.

Par 8110, Yas corrientes del nensamiento nara hacer ~4s erofunda la_
actusaidén del Estado en 1a vida econémica, han cheervado los Tuertes de
sequilihrios ocurridcs en 1ca nafnes még drg*agatos v ranressntativos -
de la linertad econdrica del mindo, de vrincinics 4e ante =ig’o,

la "gran derreeién " se™a’& lo inadesuado del aistema rara frenar 1a
falta de nonsume v el areqio.oute ae la degoauracién., Es ccn £ate fenéd-
menio qie los gohernanteg adquieren la conciencia de que el pronto Estga

40 deberfa de ourm lir un afmilo A funaicneq, ai ea oie Yas nerreidpdes
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de losg individuom han de eer gatisfechas.

En un orineirio 1a actuacién del sector mfhlico fue limitada, nero _
ha ldo oreclenio en imoortancia hasta ejercer una influencis notahle =o
bre el funcionamiento de la economfa en su totalidad. Eg indisnensahls_
que los gobiernos con su sutoridad, tienen que ejercer su noder vara en
causar las decisiones de los miembros de la comunidad,

Aunque durante mds de dos siglos se pensé que el nrincinio Ae la eco
nomfa de mercado o 1ihre emnresa era sucerior a otras formas de aceién_
de la sociedal y de 1la autoridad econémica Ae un» nacién, se miede afir
mar que ni adn en este sistema esondmico nl en ningun o*ro se ha vieto_
completamente inmune a la ac*ividad particirativa del Fstado, porque —
ninguna sociedad ha aleanzado una esonomfa de mercado en an exnresién _
absoluta, sin la intervencién del gobierno central,

Indudablemente que al correr de loa a®os, acn la rresencia in‘ermi-
tente y acentuada de fenémenos estructurales, tanto en las nacione« de.
sarrollados con manifestaciones da Aiaminucién Ae Tane tasas Ae emnieo v
gonsumo, como en rafses en vias de deaatro’lo dende 12 nohreza ce vin-
gula al suhemvleo v & una carencia amnlia de ssrvinics de ti-~o aoccial _

gomo  la edicacidn, =alud, =eruridad v otros. la intervencidn eea*al en

nacicnes de es*a natrraleza o3 ooma chligsia que hmaca amortignar escs



fenémenos estructurales,

Actualmente ss rcconoce que en estus valses se dohe huscar y tratar
de alcanzar deterwinadas metas de hienestar econémico y social, nara _
desterrar 1a nohrez? de la mayorfa de la poblasién. Por lo tanto, la _
intervencidn del Estado se exvlica en un examen detenido de hasta que _
punto una sociedsd basada en el sistema de libre emmresa vrivada aloanza
o no las me‘as de bienestar econémico que los vobladores necesitan y re
olmm.(”

En 1as ‘soonomfas desarrolladas ta) exvansién fue remultado mo solo _
de las orfisis seonémicas verisdisas, sine tamhien de que al volverse me
cinisadas y my destructivas las guerras exigieron un emnlec-oreciente_
de recursos de todo tive, lihersio mecesarismente nor &1 OGohierno. Tame
bien influyeron 1o svances d= )a legislasién sccial, 1a modernizacidn_
de loz medios de transrorte que a mu ver exigié el estahlecimientoy _
conservacidén de una diversi®icada infraestructura de ocarreteras, puer--
tos, saropuertos, asf{ como aqiellos problemas resultantes de una acels
rada urbanizasién.

& los nafses tercermndistas, 1a exvansién de las sotividelen esta:

tales guarda aimilitud ocon Tas de las sconomias Aenarrolladas en 13 me-



dida que conisn a éstas clertos patrones de crecimiento. Pero la exran-
8ién y diversificacién de las actividades ndblicas en nafses suhdesarro
1lados se deriva del pavel progresivo de la atribucién del “stado en es
tablecer y mantener 1la base overative del sistema, como transrorte, co-
mmnicaciones, servicio eldetrico, etc. Ademds, en mchne ocasiones es
ol Estado quien inicia grandes emcresas en la industria -esada, como el
petréleo y la siderurgia, asf como lz creacidn y oneracién de organiza.
ciones financieras de gran magnitud. Oon ésto el Estado asume de maners
simitanea funciones de reformador de estrusturas y de emmresario en
las sotividades béaicas, (&)

De dicha forma surgié el sector pihlico moderno, integrado no solo .
por el OGobierno “entral, sino que ademds vor organismos descentraliszg—
dos, empresas de rartiscivacidén mayoritaria, las financieras y comafiiam
de seguros. Con e11c, 1a astividad del Estado se d4 hasicamente 2 dos _
niveles! el del gasto y e! de los ingresos, é«tcs {1timos commestos
por los immuestos directos ( aquellos que gravan a rarsgonss “f<icas v a
las emvresas ) y Jos indirrctos ( que gravan a 1as mercanoias ), los ra
gos que efestian los usuaricw ror les servicios ‘uwthlisns recihidost los

que se chtienen de la ven‘a de rroinctes de 'ae entidades nrrasata‘alen,



Menks de estos existen tamhien aquellos derdvados de 1a emisidn do tf-
tulos, bonos, contratacién de emvréstitos y la fahricacifn Ae ranel mo-
neds, algumas veges utilizado vara financiar sus gastos,

Por 1o que resvecta al gasto miblico, segpin la clasificacidh nor oh-
jeto del gasto de la Secretarfa de Programacién y Presu-uesto se inte—
gra de la siguiente manera:

1- Servicios personales

2- Materiales y suministros

8- Servicios generales

4~ Transferencias ( subnidios y svortasiones )

5« Bienes muebles e irmuebles

8- Obra mivlica

7= inversiones finanoieras

8- Brogaciones extraoxdinnri.as

9- Dsuda pdhlica ( pago de pasivo y de intereses ') (s)

De todo 1o expuesto con anterioridad se puede ohservar la {mnob*an~.
ola de 12 participracién econfmica del Egtado, sobre todo en rafsea como
el nusstro donde se superan lam funciones asignadas nor los eacnoristan

0lds1c0s, anf como aqiel‘as medidas de in‘ervencién & rartir de Ja ori-
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sis ocavitalista de 1929, ouando fue necesaria la ingerencia del Estado
que a la fecha se ha convertide en una fuersa de anoyo ormplementaria_
al sistuma econdaico.

1.2, El caso de Mévigo.

Inieiado el movimiento de la revolucidn mericana de 1910, que culm-
né con la prom)gacién ﬁe 1a Scnatitucién Polftica en 1917, ol nafs
atravesé por un veriodo de tensiones sociales, estancamiento esonémico
e inestahilidad volftica. Ve 1a nueva Constitucién ne desvrende una nus
va 'rehoién Estado - Economfa, adontandose medidas qie scentuaron la in
‘tmmoiﬂn estatal buncando de esta manera la sstisfaccidn de aquellas_
demardas socisles surgidas de)l morimisnto _srasdo.

Yonoluida 1a stapa de consolidacién de la revolucién y 1es efectos _
de 1a orfsis 1920 ~ 1953, se establecieron la= hases del sistema no'f-
tico qua trassiende hasta la sctnalidad. A nartir de entonces o) Extado
orients el gasto ~fhldco “uscanio oromover el desarrolle esonémico y so
eial, rarticira nara ‘ortalscer el sistema financiero, monetario, agri-
cola e industrial y rro iecia )a exransidn de Jos servicios mfhlieos.

Durante el nerifdo 1084 .. 1940, Aentro de 1as nolfticas de desarrelle

impulsadas ror el sector mitlieo, deatascaron hasicamante la reforma agra



ria, la expropiacién petrolera, la cr8acién de organismos finaneieros y
la utilizacién de) gasto nara la formacién de carital, (6)

&n el transcurso de 1- %a. guerra mundis) y el veriddo de la nosgre-
rra que se recurrid a la nolfties de sustituciédn de irmortaciones, am--
vliando asf la actividad emrresaris) del Estado. Duran‘e la Aécada de_
los 50's oontinud vigente Aicha nolftica, buscandc de es*a forma mejo-
rar las deficiencias y con*raiicciones ~lanteadas ror el desarrollo na-
eional,

En el decenio de 1960 - 1970 se siguié la eatrategia del 1Vamado'de-
sarrollo estabilizador; econ lo que se traté de acelerar 1 vroceso de _
formacidn de capital, agtnando aobre las variahles del aborvo vo1un*gws
rio y dando ferza a) financiamiente de Y09 inversionistas wrivadosy _
mientras el sector mhliso recurrfa al enderdamien*o ev'erno nars com--
plementar lo= inpre=soe fieca’es , dedicando narte rde e77o0s a la inver-
sién ~thlica,

La eatratepia dei’desarrcllo estahilizater * *uvo un ces‘o slevado _
porqre 1imit& el desenvolvimiento de lag emresas mf1inas més imnortan
fea, por ejemrlo, se gugnentieron las inveraiones an la exnleranién re-

trolera, adzrds ge redni~ren Tas inversiono: Ae evransién v manteni-ien
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to eléetrico, asf como las de transvortes y cominicacicnes. Eato origli-
né retrasos en el programs de inversiones del secter ~dhlico.

Esta estrategla de desarrollo estabilizador, otorgd al Yatado la _
responsabilidad vara crear condiclcnes favorables y estimular el nroce-
so de orecimiento econérico en un amhiente de estahilidad esconémrica y
social, que diera seguridai tanto al inversmionista nagsional acomo extran
jero. En este marco, la inversién de 1as emrpas-g ~wfhlicas se orienté a
sectores que no feran compatitivos con el sector ~rivado,

Para los a%os 70- 76 , deacues de aralizarse los resnltados Togrsdtos
por el modelo de desarrollo establlizador, se ros*ulé nna nueva e<tra‘e
gia bajo la concepcién de que no basta el gimnle aumento cuantitative _
de las magnitudes con que se mide una econorfa, nara demosirar que ha _
habido desarro’lo, sinc que era necesario un soni nto de camhios soclaw
les, culturales y organi-zativos de utilidad nara a nohlacién Ar] ~afx,

"

Eqta nueva estrategi-, 1lamada " desarrollo comartido " , rianteé _
como vrincipates ohjetivos: Ahatir los desequilihrios, enrerar »' ritmo
de crecimiento de) pasado v elevar el nivel de vida dr la mayorfa de 1a

pohlaciéni fortalecer 1as finanzas mihlicas nara emnloarlas come instru

mento redistributivo; racionalizar el desarrollo industrial y uso de lom
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recursos de inversién orientandolos nora enmendar Tce degequilibrios seg
toriales v regionales, y reorden-r las transacciones econémica= con el
exterior npara conseguir una mavor soberanfa nacional.

Do 1970 - 1976 , la econorfa mexicana evolucioné de manera irregular
debido a factores coyunturales y vroblemas de cardcter eaymctural que
adquirieron una eonnot.acién intenes durante dse sovenio. Esto oaasiono
que el crecimiento en terminos reales del P.T1.3. fuera, en ~romedio, de
al rededor 4ol 5§ anual, inferior al ohservado Aurante 1a decada de los
sesenta (7%) rero ligeramente sunerior al srecimionto de la pohl rolén _
(3.5%), "n Yo que reapecta al ahorro interno =e hize, difieil renerar_
una tasa acorde a 1a1 necasid-les 4o expansién Je la inversién bruta,
pfhlica v privata reanT+ando de lo an*erior un erecimiento en el Aéfiott
presupuestario 1el sector pfhlico, y un =aumente del endendamiento axter-
no.

La entrategia de desarrol’c vara e cavhio estrietural que ol anted
la pasada administracién que tomé vosesidn dal Gohierno en diciembre de
1076 fue muy amhigua , va que vreterndfa la ind-reniencia Beonémica v una

fusticia acatalt 4mhas aitnacicnea ge inetnveran en loa ohietivea inme.

Yy L
Aiatos ¢ de medisne ntazc. Yara rone= ~n rrae'lca Ta- asclones que ner



14

mitieran lograr esag rre‘ensiones 1'evé al gobierno a euncertar activi
dades eon el sector nrivado emresarial v el sector lahorals ello evi--
glé del instrumento polftico denominado Alianza Nacional, Poomlar y De-
mocrdtica para la Produceidn, comoromiso t4ctico vara coordinar el es--
fuerzo y la accién de todos los sectores de la socisdad en funcién Ae la
actividad productiva nacional. El resultado no fue otro que el acatarien
to , vor varte del sector ohrero organizado v csutivo, de tal allanza v
no courriendo lo misme nor rarte del sector emnresari-l.

Para el cumnlimiento de esa estrategia de drearro’la, el gohierno_
planted guatro ohietivos nacionales, enumerados en e Plan Glohal de D_e_
sarrollo 1980 ~ 82, y que son !
a)"neafirmar y fortalecer la indepen’encia de Mdxic0 como naoién de--
moorftica, Justa y libre en lo econémico, lo rolftice y lo cultural,

b) Proveer a la nohlacién de emrleo y mfni-os de hieneatar, aten'iendto
con rrioridad a 1as necesidades Ye plimentaoidn, ednaacidn, anlud v .
vienda .

o) Promover un oreci~iente ssonémoo alto, anatenido v eficiante,

d) Mejorar a diatritucién 1r1 ingremo entre las mavaonan, los Tagtorus

de la vrofuccién y las regicnes geoprdfias.t (7)



La estrate;is cdefintda en o' Pian G'chal de Desarroile , se haed en
polfticas qie {mlicaron 7a utilizacién d-los instrumentos y medios a
disnoieién del sector ~dhlico, comot Y1 gasto » ingress wihlico, la
contahilidad naciohal, la reforma administra*iva, la no'ftics econémica,
¢l avarato adminigtrativo, inv-stigacidn cientffica y tecnolégics, vro-
gramas de educacién, cavacitacién y axtensién acaiémica.

las po fticas y camhios irtroducidos en loql macanismos de direceidn

potftica del Ansarro'lo, originaron que el pastc ~ihlico se orientara a
las emrresas varaestotales ds energdbicos v alamentos hisicamente, to-
mgndo en ouenta el imracto ragional, sus efectos en el emnleo y ocon la
pretensidn de elavar 1a afin'encia y nrodustividad.

Pur 1o que resreata a 13 reforma no’ftica, €s'a se gonvirtid en una

FIvula de alivid nara @) aimtema ro”ftico de mestro nafs, rermitien..

4o la rarticirac!én rolerada y con‘ro’ada de lcs ~artides de orosieidn,

ls reforma admiriatrativa nretendid anortar soliciones a loa ohatdon
los de nuestr- desarrollo eata reforma *edric-mente “retendid que @e in
trodulera la vrogramacidn a 1as sseirnes d4a1 Estalo, el acontrol AeY in.
grenae del gas' o mfhlice ane rermitirfa wna wavor rasicnaltdat en 'a asig
nasicn Ae tareaa, reencnnohil{dades ¥ ragnreqa,

Nentro Arl nrasramn 4» walferma earndmioa, 7o orecvgmacidn repionat -



econstituyé un buen esfuerzo del Gohierno Federal vara establecer un or-
den de las orioridades y racionalizar 1a aceién del Fatado en ans dife-
rentes niveles,
1.3, la particinacién econénica d=1 Estado vy 1a emmreaa —~f~‘ica,

La intervencién del Fstato en nuestra economfa ha sido 1a rasmesta
a la necesidal de los gohiernos ror buscar orientar el desarrollo econo-
wico del pafs. Ia mayor o menor intensidad ha dependido de 1la orienta
cién en la polftica econémica implantada en cada una de las administrae

ciones que han gobernado ..al México posrevolucicnarioc.

La actuacién entatal en nuestra economfa, ha sido encaminada hraloa-
mente al) fomento y estimlo 1e las actividades productivas findamenta.-
les. En este sentido, en mestra nacién, vno de lTas nringinales inetrm-
mentos de accién directa que tiene el Ystado, corresponde al sec'or va-
raestatal, el oual esta constituido vor organismos descentralizados, em
vreasas de particinacién estatal y fideicomisos, que en ceniunto confor-
man el sistema de emoresas mfhlicas.

La actividad emresarial del ®stado esta ligada a la particiracién -
asconémica que el sector pmﬂico ha 1do adquiriendio Yor medio el eata-

hleoirrento de errrosas rithlinaa en lor anatores claveg fde mics’ ra roo

novfa, Esta astividad ge ha acrecentado en 103 1timca a“os, como con-



secuencia del control .que tiene sohre los recursos naturales »4sicos,es
pecialmente el petré’eo y gas natural.

La oxperiencia «mrresarial, 4-1 Estado surgido Je 1a revelucién, dsta
de 1925 a 1a fecha." tn 1a 4écada de Jos vein‘e al término de 1a etana_
violenta del vroceso revolucicnario , el gobierno decidié éwprapder la-
reconstruccién econémica y polftics Ael vafe," Q%La tales “ines, se _ -
orearon diversas instituciones, de las qe destacant la Comiaién Nacio
nal Bancaria; el Banco de Yexico: 1a Comisién Nacional de Uaminost y el
Banco Nsoional de Crédito Agrfcola.

En 1938, la expropriscién vetrolera fue una decisién trascend-nte y -
‘significativa, por medio de la cual se amnlié la actividad estatal em-
presarial, diversificandose a=f 12 canitalizacifn 4-7 ges*or ~fhlico,

la orfais de noatguerra infiuyé rara smnliar la astividad in*erven..
tora, fortalecié los nlan*eamientos de la nolftica de sustitucién de _
importacicnes y la necesidad de immulsar un rroceso Ae industrialisa.-
cién nacionnl. A esta “echa, el sector mihlice tenfa cierto grato de _
eontrol imnortante en ramas de la industria y en sectorss de la scono-
mfa, tales zomot Ridrocartviroa, siderurgla, fertilizantes, siatema fi-

nangiero y gorunicanicones y tvananortes,
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E] gector p¥blico ha ampliado su eanitalizacidn y narticirasién en
la actividad productiva nacional, sin cuestionamientos ni antagoniamos
2 los sectores privado interno y extranijero, resvectivamente. Est.o de~
bido prineipalmente a la presencia necesaria del Batado en los nrocesos
de produceidn y distribucién, buscando de esta msnera una rese*ivacién
de la economfa nacimal. Actualmente el Bstado narticina directamente
en las sctividades mineras, industrisles, comerciales y financieras, _
aparaciendo como administrador directo o asocliado, 1o gue ha otorgedo
al sector naraestatal imnortancia ssonémica determinante,

Los motivos generales y esrecificos que en Néxiso han determinado 1a
oreasién de empresas riblicas son variados y van desde aquellos de uti
lidat miblica a los de defensa nacicnal, acmo sent
1.~ * Que al haber eubierto ya las nrincipa’es necesidades de in“raes-
truetura, los gohiernos han incursionado en otros scamnos de la aotivi-
dad esonémica, sohre todo en srellos donde no acude 1a inicia*iva nri
vada o né existe sufigiente canacidad de inversién,
2.~ Que en algunos vafses, log movimientos indenendentia‘as en mnahos
ocasos implicaron la nacionalizacidn de comra™fas ertranierrs que nasa-

ron a la administracién gnhernamental,



23

5.~ Gue algunos pafses han decidido particinar en cierts lineas de vro
duceién y en la comercializacién de hienes de consumo ¥ hienes de neo_
gencral para instrumentar polfticas de i'sticia socia) v anroyvar a los

seotores marginados de la poblacién.

4.- Qie 1a necesidad de generar shérro mihlico ha 1levado tamhien a2 al
gunos gobiernos a incursicnar en 4reas industriales y comerclales alta
mente rentahles con la idea de contar con recursos financieros que rue
dan destinarse a la inversién pdhlica dentro del procesc de desarrollo
social y econémico,

5.- Qe en algunos pafses, las polfticas scciales han conducido a la__
incorporacién gubernamental de casi todas las emcresas grandes v me—w.
dianas. (9)

* Egte marco general vermite afirmar - dice Hacionea Unidac - que o1
fendmeno de crecimiento y diversificacidén del sector de emmresas ~{h7i
cas en los pafsea en desarrollo ha reguido, en cierts manera, r~atrones
y tendcencias comnes,
6.~ Salvar y rehahilitar empresas privadas que eatén mal administraias
y en situacién de quiebra.

7.~ la neceslded de ~rororolonsr a orecios reducidos, insumos hésicos_
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para el desarrol’o indue’ rial.

Todos estos motivos nara la creacién de emmresag ~fhlicas se anoysn
y reflejan en un"precento constitucional que reasrva al Eg*ado el de—
recho exclusivo de explotar recursos naturales de cardcter estratégico
para el desarrollo del rafs y regular aquellos que resulten ds bemefi-

eclo social, fortaleciendo con ello la scheranfa de 1a nasién." (10)



2.~ LA TECNICA D*L PnESUPURSTO POx PROGRAWAS.

2.1, Génesis
Estados Umdos de Norteamerica fue el pafs que inicid la avlicasifm
de la téenica del vresupuesto nor vrogramss como una necesidad orienta
dora a la racion-'izasién de los gastos de guerra y defensa, a1 como_
a una reduceidn de Yos costos de overacién de las emmresas nrodustoras
de armamentd. En 1946, el Derartamento de Marina nresent$ un rresumes
to aon dos sistemas de clasi“icacidn, una vor ocbjeto del gasto y otra

vor programas.

Con base en las recomendsciones de la Segunda Comisién Hoover, en
1958, se introdujerm cambios en el sistema de o-ntshilidad ¥y wn vrew—
supuesto basado en costos de oada una de 1ns densndennias del sjecutivo,
En tales condiciones, empiesa 81 1'amado cost - hased - hudget, que A4
esnecial énfasis a la medicién de los costos de Yas sotividadire a rea-
ligar n-ra cumplir Jos rrogramas,

En América latina la imnlantacién de 1a téonica del rreminuesto ror
programas se inicia a Tinales de la década de Tos a%on cineienta y orin

oipios de loa se=zentas,
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8] primer vafs latinosmericanc que decidié, en 1929, adon‘ar la tég
nica del presupuesto nor trogramas, vara su sistema de adminia‘racién
fiscal, fue Colombia.

De 1oa afos transcurridos desde la referida exneriencia de Colomhia,
la gram mayorfa de pafses de la regién han realizado trshaion de adop
cién varcial o total de téonicas de nrogramasién v eiecucién ~reemues
taria.

En México, el a”o de 1976, se inicié una etana de 1a administracién
piblica. En esta fecha se iniciaron los trabsjos de Reforma Administra
tiva, en los que la aplicacién de nuevas téenicas en el nresumuasto nf
blico turieron un papel de fundamental importancia. Tal e e caso de
la tédenica del vresunuesto nor nrogramas, que fué introdueida en 1078
oon el denaminado vresunuasto de orientacidm nrogramdtica, el cunl in.
sorpord los slementon de vrograma, suhrrograma, chietivos, metas, y de
unidades resnonsables. lLa coordinacién inicinl de estas actividades es
tuvo bajo la resnonsahilidat de 1a Searetarfa de Hacienda, 1a Seorat.a-
ria de Patrimonio Naoional ¥ de la Sccr{+-ar£a ds 1a Prewidencia de la

%

R.p‘b].iﬂl.



2,2. Deseripoién del P>

De manera genérica rero significativa la *4snica A1 rresumesto nor
vrogramas &8 un sistema y un oroceso que comrrende a la nlanificacién,
1a vrogramacién y la presuvuestacién, nor ello algunos sutores simrli-
fican en P la denominscién de esta técnica vresumestaria,

Para efectos de estudio, se realiza la wnaraaién de loe elementon
antes mencionalos vorgque en la vrictica onesran como »n eonjunto ordena
do interrelacionedo, interdevendiente e interactnante, cuya finslidad_
primordial es el logro de ohietivos previamente determinados en un nlan,

Desde estn mersrectiva es Ya definicién, acerca de nlanificasién, _
que emite (aillarmo £, Molina la que meior resume la relacién evistents
entre planificacién, programacién y nresucueat=acibnt * Planificacién -
se”ala- @8 Lanto un nrocusc como un sistema & traves del oual se seleo
elonan alternativas ( moziales, no'fticas, sconfmicaw, *ecnolégioas, £1
nancieras, etec. ) en ferma racional y coheren*e con mis corresnondien
tee objetivos y me*as, los recurdos necesarics rara aleanzarlo=« en ol
eorto, mwedianc v largo r asze, en un A-hito nas’-ral, repionsl, estatnal,

departamental, nravine®at ¥ municinal con wn Aeter-inato o-rActer, va

’

\
sea intepral, glohal o seeterial", 11
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Para o1 chjetive que se versigue con el desarrollo de esta inves‘i-
gacién, sobre la vartici~acién estatal en 1a economfa, E, Sierra deri-
ns a ls vlanificacién de 1a siguiente manerat " "étolo nara hacer mis

4

rasional y coheraente la polftica econdénica, que le A4 mayor sentido v

organizacién s la intervencién estatal en la“economfa, " (12)

Como definieif oronia, vlanificacidén es la determinacién ex*ricts
de chjetivos a cumolir nor unidades resnonsahles, no molo.de los logfos
fisicos sino tamhien de los recursos que vara tal afecto a= Tes asipgnarom.

2,2.1. la nlanifieacidn « vrogramacién como sistema.

E1 esquema y axnlicaoién de €1 que a sontinussién ae rresenta se re
fiere a 1o que los autores denominan viramide de la nlani“icacién, ~f3
ma que proporoiona una viasién mfs ganeral de lo que ‘molica el sistema
del Ps como tal,

8.- Estrategia de Desarrollo o planes de largo vlato: En eate nunto se
delinea la imager objetivo de la estructura y funcionsmiento Arl alste
ma esonémico y accial en el futuro. Esto impli-a definir los grandes o
jetivos y metas vara cada una do las etapas. Como una anortacién en la
oonformacién de lo que serfa Ja iragen fulura de la soniednd o-liga a

pensar en acciones econbmicas ¥y acclales hfsicas y no en =imles mag~



nitudes econémicas.

b.~ Planes de Mediano Fazo: Estos significan el logro dentro 4~ la es
trategia definida previamente en el largo nlazo. De acnerdo a la imsgen
estshlecida y a los orogramas o rroyeetos estratégicos, se determinan_
las acciones necesarias mara el cummlimiento de los objetivos y metas
del mediano mlazo.

¢.~ Planes de Corto Plazo: Esta etapa de 1a rlanificacién, generalmente
reviste dos forras; la orientadora que vroyects las varia“les macroeco
némicas, que reflejan las decisiones de accién frente al sis*ema econd
mico, y otra overativa, a travds de la cual se ss*ahleaen dentro Ael _
marco de egtrategias Tag haaes del comrortamiento de la esccnomfa en e}
corto plaro y se definen lag ~e*as gorresnondientes al gester mfhlico
¥ las orientaciore=s de la ac:ién del sector vrivado nor medio 4n Yos _
programas de ro ftica econémica.

Una vez que se han 4 Yi-itadc los objetives y metas en cada uio de
los planes, vara la consecucién de éates resul’a immreacindihle eonfeq
cionar el plan amal que Aemnrerda Yoe sipnientea elemantoa:
1.~ Prasu-vrate E~ondmingo: Hete Aoherd comrender 1a =fnteelq pgal 4.

na~ciera de las ~amit drq manrorsonémicae que regrondsn a8 Yas Adecisto



nes de relevancias contemnladag en el Plan Crerativo Anual.

2,- Presunuesto Monetario Financiero: Se utilizard como o1 insirument.o
de anflisis de la correspondencia entre la evolucién »ea’ de Ja econo-
mfa y los flujos monetarios que hagan posible tal evolueién,

5.~ Presupuesto de Oomercio Evtericr: Eg el medic de anovo que mostra~
r£ la contribuciédn que las retaciomes econémicas con ' regte del =undo
proporcionen al logro de un equilibrio interno. Se convertird en 1la ha
sa para al establecimisnto de nol{ticas a oreani-mos emortadores de _
mercancias,

4,~ Pranes O-erativos Sectoriales: Aquf hahrd me seleccionar entre ob
Jetavos e instrumentos anlicados al camno de accidn de un gector econd
mice soeial asf como los efectos econéricos y soniales,

5.- Programacién de Recursos Humanos: Para estar en nosihilidades de _
oumplir aon el plan anual serd necesario sonsiderar la diamonaihilidad
de mano de ohra, su mohilidad de aquellos suscertihles Ade anr u*i{ligp-
dos, asf como el inoremente o deerrmanto de ellos.

8.~ Programacién de Reoirsos Materialeg: gta remi?‘ard de 1a comara-
0lén dn Tag exigteneing de determinade nrodunto, aomnardndolo aon las

neneairades e consumo A~ mfame, durante el a®o,
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7.~ Proyectoa nrinci-ates v nrogramas de eiscucién: St el gohierno hus
ca lograr 8) Assarrsl o esondrico, serd nenasario acelarzr la formila~
oidn y elecucién de nroyeatos de inversidn. For lo tanto, conviene eon
tar con la organizacién y las hases necesarias vara vroducirlcs vy eje~
cutarlos.
Yo~ Presuruesto 1el Sector Pifhlico! Habremos de considsrar el frea de_
1as declsiones directrs de) Egtado en 1a eiecueién del vlan anual. Como
es*a es la forma rrimcerdial de aseién Arl gorlerno, que mor = int.arme
dio controla divecta o intirectamente una irmor*an‘e nronareidn de los
recurscs nacionales, erige una rrogramacién su“icientemen’e detallada_
me werrita analizar tanto la racionalidad da los diversos nrogramas,
como su corresnoniencia con loa objetivos y metas del nlan de mediane
plazo. Dabe adomds rermitir la terminasién de las resnonaahilidades en
la ejecucién de 'ag acciones Airec'as o indirectas a cargo de lam inati
tuciones que in*epran e} sector of~'ico.

Yor otreo Yado, Ya n'anificanidn como un =latema To vames & entend-r
aomo 1a e'ana en qie =e o aheran ~lanes y Adeterminan ee’ ralapiaa, mien
tras qie la “ose onerativa se ponatlinye ner Vo qua a oont inieanlién an

se®ala,
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2.2.2. la plani®icacién - vrogramacién como vroceso.

Vista la planificacién de esta minera. es el coniunto orlenado de _
etapas de naturaleza dindmica y progresiva que 17eva a la conseencién
de un resultado o nroducto finale Con un criterio de esta naturalesa_
las etapas del vroaceso son las siguientes:

a - Programacién y formilacién

b - Digoueidn v anrobasién

0 = Ejecucién

d - Control y evaluacién

o - Heformilacién
a ~ la programacién y forrulaoidn consiste en definir los ochietivos y
metas consideradas como las m&s adecuadas y ractihles de alcanzar, ba-
tableceremos las necesidadrs de recuraos de todo orden que nvea‘rosg _

prondésitos requieran,

Agimfsmo se se*alardn las unidades de elecucién, marcando nlanon y_
orioridsiee, angtituvendid una organiracién coherente,
b - ¥n la discucién, o= ~Yanes y rrogramag Aeherin de contar con ‘a _
avrohacién da los érganna gureriores. Dabe de «ome*erse a dlseucién aon

chint.o de man'ener acherennia y coneistensis con log fines dal pgebierne,
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Adem&s es necesaria la arrohacién y vresentacién r-r ~arte da? ejecuti
vo, contando con la dehids ratificacién de) legislativo.

¢ ~ La ejecucién se hard en hase a las nolftic~s y normas que nara tal
efecto selalen law entidades del rémo. “abe se“alar que anten de efer~
cer el presupuesto, £ate deherd ser habilitado en Forma ffsica, ecend.
mica - Tinanciera, y adminle*rativa.

- “feicat Es la dotacidén de tienes y servicios, recursos human

nos y estutios de factihilidad de proyec* os estratégicos.

- Eaonérmica - financiera: Es‘a ae realizarf orincinalmente con
el eatahlecimiento de medidas de polftica econmica, fiscal_
y monetaria,

- Mministrativa: Deherd esta~lecerse una arganizacién aiminig
trativa resronsahle vara el cumnlimiento de ohie*ivos en una
forma eTicaz.

d -~ B1 rontrel v Ta evaluseién immlican valerar v verificar las acoio-
nes emrrendidas. Ademfm, en sasc Ae desviaciones, hahrd que anlicar —
lag medidas ocorreativas que «e consideren rertinentes,

e - la reformlacién se convierte en 1a comnlament.acién del rroaeso, _

tola vez que se nomrara lo vrogramado con lo aleanzato. AmY hahrd que

selaccionar orortuna v adeanadamente 1aa medidan correctivas, me ner.
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mitfan no aaer en estcom errores dentro de la reformilacién.

22,5 La presupnestacin:

Esta opera aomo ol instrumento de accién del Batado, nor medio Ael_
ousl se estableae 1a coordinacidn entre los recursos y astividades del
ssctor piblico. Fn 41 sa establecen las autorizaciones méximas de gas-
tos a efectuarse en un periédo determinado, y cumplir los nronbéaitos o
las metas de cada programa. Asimfsmo se realizan las estimaciones de _
los racursos necesarics y las fuentes de financiamiento nara realizar_
el gasto.

De esta manera, o1 vresnnuesto por vrogramas rehasa la etara del .
presucuesto denominada traticional, en donde este era un documento me..
ravente Jegal y amtable., Ahora el P> pharca staray de organizacién,
direcoién y control, lo que le aitda dentro de una Aindmica d¢ conhm-
to.

Hablar del presumesto vor programas supcne no rensar inicamente en
el produsto final que se emrera ohtener, sinec en funoidén de métodon v

procedimientos ragionales rara aleanzarlo.



2,5. Definieién de rresumesto nor nrograras:

De las distintas concenciones que a es‘e resnecto han surgido & *ra-
vés del tiempo y de las diferentes nosiciocnes dootrinarias y conoertua-
les, se presentan algunas de las que se consideran mds imnortantes:

La Divisién Fiscal de las Naciones 'nidas. definet

"lg un sistema en que se presta rarticulad atencién a las cosas que
un gobierno realiza mfs Hien qie a las coss= que adquiers. " (17)

Gonzalo Martner ewvresa:

" Eg un mdtodo nara 1igar les Tondos cbtenidos, con las raalizacio
nes que se rersiguen con ellos, comhinanio los recuracs financieros con
1os obietivom saleccionados. Eate hegho nosirilita la medieién de re.-
sultados y su comparacién con los respectivos costos, rermitiendo la _
evaluacién téenica de Jos rrogramas. " (14)

dosé V. Rodriguez Aznar se”ala:

" Fs un ingtrumento de adrinistracién que rresunone la internrata..
cién de lom elewentoa que fiuven de la rlanifaacién, contiene un con-
innto arménice As nreprames v nrovectos que e han de rea’izar a corto
n'4azc ¥y rermita Ya realizanién Ade aiatemag al identi“icar las an~ionas

generetas rara "legar a los ohjetiver deseadon, " (15)
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Como una definieién vroria se sedalat
Eg ubicar en el tiemnc los fines econémicos, nolfticos y scciales de
un gobierno, mediante el establecimiento de rrogramas con un coato Adeo

terminado.

2.4. Objetivos:

El objetivo de eata *écnica se define como la errre=ién oualitativa
de clertos nropésitos rara la realizacién de un nrograma, EBsto 1lena_
a oonsiderar los recurscos que se requieren, tamhien axrresan log fines
principales de J's entidades y represents al prondeito final del rwo--
grara ¥y no los medios necesarics para lograrlo.

Los objetivos fundamentales, que 1a anlicacién de es*a téonica nre.
tende son los siguientes!

- Lograr que 1a elahoracién el rresumuesto se convierta gradnalmente

en un proceso de rregramacidn Ael gagto ~hlieo, qe an hase a linea-.-
mientos provenientes de un ~lan de desarro’lo econdmico y aocis) con.-
temnle la vrohlerd*ica de un nafs en el larpo v mediano nlazo v 1je -
soluciones variahles a travds ‘el cumnlimiento pra'nal dr lag metnse es

tableciday,
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-~ Los programas sectoriales v unitarios que se estahlezcan deven e ger
reflejo anual de las polfti~as nacicnales ¥y no eireunsorihirse al eum-
plimiento de las finciones tradicionales encomendadas a cada entidad,
- Pretende que a) formular el vrasiouesto se Te A4 nrineinsl immortan-
cla no a las aiquisiciones listalas en rartidas determinatas, sino a _
las realizaciones que habrdn 4de lograrse con ellas, a los costos uni--
tarios y totales que representarfn y a la designacién de los resnonsa~
bles de e‘ecutarlas.

Uabe seflalar que la meta es la cuantificacién del ohietivo a alcans
zar en un tiempo sePalado y con los recursos necesarios nara ello, de.
biendo ser compatible con el obistivo, es decir, asi~ilarse dentro de
éste y rermitir 1a medida de 1a eficiencla del gn-rliriento de un »ro-
grama. A<f, la me*a nowx indica ciuanto del ohjetivo ge ~re*ende alean.-

zar en 'n tiemno fijado.

2.8, Principios rresurusstarios:
Tos princirios presummes+arics, de gran 1mrertancia nara 1a nremi——
pusatacidn vrogramdtina, se enmuentran distriduidos en tres arsr’ ados!

2,0.1s D8 nolftica econémica v rrogramanién,
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- Programacién ¢

kgte vrinoipie sostiene que el vresuwmesto riehe Ne te
ner la forma y contenido de 1a nrogramacién. Ademds, dehe As realizarse
una seleacidn adecuada Ae chietivos y de los recursos necesarios nara
la realizacién de las acciones.
= Univeraalidad:

kn este postulado se =ugtent» la necesidad de que to--
do aquello que constituye materia de vresunuesto debe de mer inocorno-.
rado sn el,
- Explusividad:

Indica que sélc se incluird en la Jey anmual de nremu--
puesto asuntos inherentes a esta materia,
- Eqmilihrio:

Bn eate rrineinrio se fija Ja atensifn awsencialmepnte en
el asvrecto financiero 4ol nresumuesto. Interesa ten~r una idea de imsl
dad entre ingresos y egrescs, asf como el efecto neto que se logra de
las polfticas de financiamiento y en aquella rafsrente al gaamto,

2.5.¢, Oomo mecaniamos administrativos:

~ Unidad:

Se*ala qua 'ns nresunisstos ds Tas institucioner dehen Ae ser
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elahorados, anrohados, eiecu*sdos y evalualos con nlena suiecidén a la
polftica presurues+al fnica emanada de 1a autoridad cometente,

-~ Eapecificidad:

kn el renglén 4e loa ingresos deven se“alarse las fuen

tea que los oripinan, mientras que en los gastos, las caructeristicas
de los hienes y serviclos vor adquirirse.
-~ Flexibilidad:

bgte nringi~io sostiene sostlens el ovrinciplo de que el
presupuesto debe tender al sumplimiento de laa orientaciones y metas.
Dabe tomar en cuenta las sitvaciones gopmmturales y ser sisoentible a
nodificarse,
- Periodicidadt

immlice 1a adomelidn de un ~eriodo nresunuestario que no
imrosihilite una adeguada vrewisién, ni ten breve que immida la resti.

tacidén de las tareas,

- Hguoiosidad:
Eyte nrincinis am~iica que,en 1a olahoracidn del rrewiew
pueato, se dehe ser 1o ~fg minunio=o nosible.

« Bentinuidad:

indica que cada etara Ae eierniale vreanmastario feha



apoyarse en ojercicios anteriores, y tomar en cuenta las egnectativas
de ejercicios futuros,

2.5.5. Por 1a vresentacién y contenido del nresumesto!
- Cleridad:

Qus 1a implantasién y presentacifn del donumento deherf ser
olara y ordensda, para que tolss las etanas del croceso se realicen aon
nayor eficacia.

« PabMossidn:
Se*ala queserd un dosumento al que oueden tensr acaeso L

(16)
todos loa niveles de 1a Administracidn Pfbliea.

2.6. Categorfas programéticas:

E} oreasuvuesto ror vrograras utiliza un conjunto de sategorfas nro-
granéticas, en base a las cuales se distribuyen logros vor alzanssr y
recursos para poder sumnlir con lo programatc. Estas categorfag coneen
tuales se definen en una nomenclatera uniforme que airve e hage téoni
o2 a la programaoién del rresuruesto, Las categorfas rescrendadas nor
1a Crganizacién de las Naoicnes Untdas v utilizatas en nuemro eieteu-

ma presuruestario, son las siguientes:
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- Funeidnt

Es una nrimera divieién que el Zstado hace de las funciones
que desarrolla eomo salud, educacién, eta. Asf, la funcién se convier-
te en un propdsito directo estahlesido nor los érgznos noliticos, que
debe ocumplir el Goblerno a través de la vres*acién de servicios mfhli.
oos det rminados v de la prodieccién de ciertos bienes Aestinados a sa-
tisfacer las neceslidades de la commnidad,
= Frograma®

Instrumento destinado a cumnlir las funcicnes, nor 8] eual
se establecen ohjetivos o metas anantificables, e rregatae en {érminos
de proluctos fina'es, a cumnlirse mediante el desarrollo de un eoninn=
to de acciones integraias v ‘o de proyectos esnes?"icos, cocordinados,
oon los recursos humsnos, matariales y financieros asignados, 8 un cos
to glohal y determinado, cuya ejecucién queda a cargo de una unidad ad
miniatrativa de alto nive?! dantro de? Gohiernn,

- Suhnrograma:
Es 1a Aivieién dAa cirrtos rrogramzs oommlajoe Asstinads
a Taclli*ar Ta eironoién en nn gamro Aeterrinado, en virtud del enad

ge fijan matas n-rolales v auantiicahlas a cumnlirvaes vor anidedes Ae
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oneracién definidas, con los recurscs humanocs, materiales y financlero=
asignados, a un costo global y unitario caleulado.
~ hotividad:

Bg una divigi’n mds redueida nara cumnlir las metas de un
programa o subrrograma de overacién. la consecucién de ésta quela a __
cargo de una entidad administrativa de nivel intermedio o haio.

- Proyecto:

Es un coniinto de obras realizadas dentro As un nrorrama o
subprograna de inversién, ejecutadcs vara la formacién de hienes de ca
pital, constituidos por la unidad rroductiva caraz de funsionar en for

ma independiente,

2.,7. Oriterios de anertura nrogramitica
Para realizar la srertura de -rogramas existen dos oriterios hdsi..
coss el vrimero, se hasa en funeién de la estruot-ra aimini«*ra‘iva, y
8l segundo, desde el mmte de vista *denico.
2,7,1. Bn funeién de la estructura adminie!rativa:
bn este criteric se “usca rolacicnar las categorfas rrogramd*icas _

con la estrug’ura administrativa en cada entidad, asta deaggregacién se
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hace conforme al miagmo nivel que se esté manejando, e= decir, qie 2e _
deherd relacionar la funcién ocn el nivel surericr dentro Ar la estrue
tura administrativa de 1a entidad vara ir descendiendo hasta Vlegar »_
estahlecer una corresnondencia del vrovecto o actividad eon 1a secoién
o unidad administrativa., ( Ver grdfica 1)
2.7,%, En funcién de oriterios técnicos.

Dentro de este oriterio existen otros, entre los mds utilizados es-
tén los siguientes:
- For 6 tipo de agregacién o consolidacidén! Aqui los rropgramns miedrn
ser sectoriales o unitarica: en @1 orimer caso, en un mismo rrograma__
podrin particirar una o ~4s inatituciones. En el segundo, Jog nrogra--
mas dnicamente serdn d-sarrollados ror una entidad.
- Por 81 tipo de gasto que se realizad Sepin @) tino de ga=to que as _
realiza y sus rernrougionea en la economfa, les nrogramsa rueden cla--
sificarse como de inversién ¥ de oreracién: Jos nrimeroa aon aquellos
qe incremantan el activo fijo de la Macién, mientras (que o9 segunrios
sirven de arcayo vara la realizacién de ohrag y el desarrollo de las ac
tividades administrativaa,

~ Por 1a vonderasién del vnroprama! En sate vinto interesa tomar miy en
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cuenta la importangis o nrieridad de log rrogramas: £stos as elasi “leen
en indiarensables, necesarios v nrchahles.
la apertura de programas en funcién de criterios téonicos se reqme

a continuacién de manera gréfica.

1
ldent.ificacién
el ouadiro de
Evaluacién necesiiaies, Deterrinacién Ae
| Ohietivoe y metas =ecto.
Control
riales en ol corto, ma-
| Aiano v largo nlaze.

Ejecucifn //., {E\\*

Arertura de

Trogramaa en

Aineidn de

Anflicl= Ae

eriterios lr

Agignacién
de
Reanureeon e

*écnicos, qiatemng v ~prosnta

tacidn 2 ter.
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Tema ds
Degiatenrs
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34= PRODUCTCS PuSTHFROS 'WXLUANCS:  EMPHESA PARARSIATAL

8.1. Origen.

froductos Fesmeros Hericanes, S.A. de C.V. , emresa mfblica que _
fues creaia, medisnte Aecrato, somo sosiedat anénima de eanita) variahle
el dia 9 de febrero de 1971, Qedé formada su constituocién el mes de ma
yo de ese ado,

liagta diciembre de 1970, e) Gobierno Federal a *ravés de organiemos
descentralizados, empresas de varticinacién estatal y fideicomsos, te
nfa instalaciones y emrrasas nesqeraa con flota nromia, rlatse enla-
taloras, empacadoras, conpelatorae, frigorfficos, almacenes v centros
de Aigtritmeién lo que le rar—itfan maneiar un cnn«idnrah1a volumen de
la produacién resqiera naciennl,

la creacién der esta rrmpeea naraesta*al Ylevaha el nrovdaito aintrfn
seno 4e estimilar a la agtavidad -~esgnerai industrisiizar las esresies
aapturadas; aze;urar vohiranee adesuados de prolustos nesqmeros: otor-
gar heneficios al siatema correrativisgta, nor medio dAa 72 oreacién de
fuentes de *ra~aie, anf como 81 Ao inarementar Yog mergadon Ade r?nor‘g

eidn,
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Las 13 empresas avcrtadas vor el Coblernc, eon las que ammezé a -
funcionar rHOFEMEX, hahfan guardado la signiente eituacién,
a8 ) Emrresas que en fideigomisc estahan adminis*radas mor el Hanco Na-.
eional de Fomento Coorerativo,

- Empacadora de Escuinana
- Mueva Pesquera de Torolohamve

Congeladora Maxisana de Cusymas

t

Uongeladora San vuan

nefrigeradora de Tevpdpan

b ) Bmpresas proriedad de la Sociedad Mexicana de Crédito industrial.

- sxportadores Ascoiados

- Ogean Garden Products
o ) “etivos fi ;08 e instalaciones.

Flanta del Pierto Yesquero de Alvarado.

1

= rvanta Beneficisdora de Tihurén, 4.0,

Frigor{fico drl Yrogreso, ua.

]

- Planta byparimental de Tecnclopfa Pesquera en Zitnataneio.
- Frigorffice de Yucalnetén, Yue,

- Planta la VFas, 9.5,
Ds las emnresas sevaladas, algunas de el’as se hal'ahan en nlena ac
tividad produetiva y otraa en franea sitnasién de quiehra, ror To que

encausaren esfuerrzos nara ocontinusr o re‘niciar lae ac*lvidade~ Ymiscan



48

do con ello hacerlag rentahlag econé~icamente,

Laos objetivee con les 7o nacié esta emmre=a, gson los mighrien*es!
1.~ Explotar en tolas s formrs los recnrsos nesqercs v marftimoa,
desde la cantiira hasta g1 venta; incluyenio Ja indis‘rializacién v la
exportacién 1e Yes mfgmos,
¢ew Mauirisc acniones de sociedaldes o Ae emmresas cuva antividad esté
directamente o de manera indiresta a la vescs.

3.- Velehrar con las coonerativas de neacadores o con ermresas nartien
Tares que se dedimen a Tas astividadce pegqueras o conevas, ¥ en rene
ral aquelles relazionados con las activ.dal « reaqieras,

De 10 anterior, ¥ cu=n’ieniec con rna de «'a atri*vcione=, en noviem

hre de 1974 nacaron a Tormor norte de este econjinto lae sigcientes eme

nre=as.,

Fegquera 4e ! anffico.

- Pesgiera Teninar
- Yegrera 19la de Cadros

-~ Pegquera Yahfa d4e Tor' pag

1"

- Vegqera "atannitas

- Aat1V eres Redripeer

!i

- Refripepairpa 4o Hopoee'n
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En 1974, el némero de e-nresag qle comnenfan a Proinetoes Pesqueros
Mexicanos hahfa crecido v 1'egaha a °1 en total, eoneideranio la (i

cina V4triz de '‘évico D.F.

3.2, Bgtructura orgénica durante ol neriéddo de estudio.

Por Ja cantidad y de la uvroblems*ica en el manejo, desde la oficina
Vatriz, de aquellas emvresss localizadas en la Penfnsu'a de Bata Cavi-
fornis, en 1979 «e ontd ~or un camhlio en 1a estrue‘ura orginias de la
emvresa, Desde ese momento en la cind=4 4~ Engenada,Baja California, me
estahlecen un gruno Ae oficinas centra‘isatoras v cantaioras de la in-
formacién do las emrresas enclavadas en la nenfnsula, A nartir de ese
mismo a%o, PROVENZY ge conferma en Adoa divisiones! Mivisién Centroy _
la Divigién Norocests, corviestas caia vna de la signierte manerat

Divisién Centro.

01 - Productos Tespercs Vexicanos, “atriz.
(2 « Prolue*oa Tegarerns da Sinaloa.

03 ~ Productos Vesquercs de Salina Oruz.
04 . Productosg Yeaqierag Ae Saasinana,

0% - Prodint aa Peaguueron de Nazal'4n,

08 -~ Produntos Veamercs e Alrarpdo,



07 - Froductos Pesqueros de Yucalvetén,

08 - Productos Pescmeros de Yichoacsn,

09 - Produstos Peaguercs Yericanos, p*anta Zih:atanedo.
10 - Refrigeradora de Tenéoan.

11 - Exportadores Asoeisdos.
| 12 - Ogean Oarden Products, ine.

Diviaién Noroeste.

18 - Productos Peaqueros Atin - Mex.

14 - Productos Pesquercs Pahfa de Tortugas,
15 « Productos Pesqueros del Pacffice.

16 - Productos Pesquercs Isla de Sedros.

17 - Productos Peaqueros Peninsular,

18 - Productos Peaqueros de “atancitaa,

1v - Productes Pesq eros San*a Isahel.

20 « Productos Pesqueros de la Pag,

21 - Productos Pasquerca de G.aymas,

Para 1181 se formaliza legalmente l1a senaracién de las Aos divisio
nesy oorrespondiendo a la Divisién Jentro 1a denominacién da Productos
Pesqueros Mexicanos, en tanto que la entmaas Divigién Nercacte O
quiers el nombre de Industrias Pesqueras Parasstatales dn1 Norceate.

Cumplierdo oon uno de los ohietivos inatituoionalas, a ~ar‘ir del _
a% 1968C, la Divigién Centro inisis la oneracién Ae “en'ree Ae Uanta-

eién, uhicados en las signientee entidades de 1a Renthiinar Cammeche,
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Jalisco, Nayarit, "‘aza*14n, “uintana Reo, Tahaseo, Tamauliran v Semora.

rpsy

Da las actividades que a 1a fecha realiza el consoreio PPCT™7Y, des
taca la cartura de materia nrima con flota nroniat indis‘ria’i-scién, -
que se realiza en totag las F11iales 4 1 conserecic, a ayaencién de RE.

TESA, Fxnortadores Aeociados v Ceean Garden que reali~an la aetividad_

comercializadora, datas 1{’timas eon el av'ranjero.

$.5, Proceso de imnlantacién del P* en PRCPRIEX,
Al igurl que en otras entidades, agi{ se inmicia la anlicacién de 'a
nueva *dcnica presunuestaria a vartir de 1977, Dentro da las modalidge
des de trahaio mds signiricativas, introduci-das Arntro del neriddo de
estudio, degtasan Yas eimmient g
« Se maneid srclusivamente 1a ca®egorfa de nrograma nars el asg~roto
4-1 repis‘ro v acrrwpacflﬁn Aa 1oe gagtos vea'izadoe en ege a%o, Asi mix
mo, ror vez rrimera = rr-qant& el an‘erravento de nreen-nerte a las
entidades globalizadrras enzargadas Ael control del eiersiclo vresye-
mestal,
-

- Coro prarte dal aggiema Ar fpahate vara 1a "ormilacidn MR LY S REL LT
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ge desarroffaron una serie de cursos de caracitacién en es‘a materia,

= Los revortes del ejercicio Ael gasto demfan contener in‘ormacién Ade.
rivada del flujo de efectivo, sino aquells originada de log movimien*oe
deverigables.

-« Para el a®o de 1+"8, la nri~era tarea que se A+~inid e avwmlir con
los nlanteamientos de no'f+tica econémica, emanada de” co-~rdinador sec-

torial.

- £s quizds el ako de 1979 cuando se trabais w4 amerato a la meva __
téenica, en vartnd que la formulaciédn y an=lisis del anteorovecto se
basé en los lineamientos, ranios, formatos e instructives, rronoroio--
nados y sancionados por la coordinadora secteorial v nor 13 Seapstarta

de Programacién y Presumesto.

8.4, Mareo 1urfdico de 1a rresumuestacién nrogramdtica.

En hame & los obletives qie se versiguen con la reaiz-aién de es-
ta investigacién conviene se¥alar dos artfeulos de 1n Ley de Prranmes
to, Yontabilidad y Onsto "lico que se alecfan nerfon'amcnie a aeta_
situacién.

B artfenlo 4° ga¥ala qua 1a nropramacién Aol poet o mfhligo se Ma-
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sard en olanes y directrises nacicnales de desa~rolle econé~ico v so
cial que formle el Ejecutivo Federal ror conducto de 1a ecretarfa_
de Programacién y Fresunuesto.

fn el artfenlo 15 especiffca Tie el gasto rdhlico se basarf en nre
supuestos que ge formulardn con anoyo en vrogramas que se*alen chietl
vos y metas, con sus resrectizas unidades res-oncah’es. “de~4a dste
mfarc artfeulo asnecifica,miy e'aramente, qus la elghoracién de los_
prewurueatos se “uniafn sn costos,

Como veremos mfs sdrionta egtos nrecer*og cstahlecidosg en la ley,’
no son sino Unécaren‘e Je carfcter tefrico, va que en la nréetica co-

tidiana no son respetsios vor las ingtituciones.

8.5. Operacién interna d-1 Pt resultados,

Productos Fasn-aros Foxinanos tnicia Cormalrente la ntilizactién Ade
1a téenica del nroansacat- <op nropramas a ~artire 401 a¥%o 1977,

Une A8 og nrimeree nanoa smrwantides nor 'a e=nregn ™a 8l Ar 1
Afqtpitueidn 4o Tea rlerentoa de ~lancan dn,mropracanién v ~resrues -
thnidn an don Hipaselon o An frag, Yara {4ns ‘daninomen‘a ara anesta-
ble, r rpie era neaecario Yea-r oma iYontifiracién en’re 1a astrictn

ra crogrardtica v la atrintatrativa, ac?a-en'e qie ro 20 vigalizd me
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&nhos vuestos, d= aerdeter nolftico, con dlstintos intere=as cads uno
de ellos, fhan a con*rahuir enorremente a que no se eurmlliersn con Tos
ohjativos perseguidos con 1a irnlantasién Ae es'~ “donica.

Brrdneamente oorrespandid a nartir de ese momento, la funcién de__
planear y programar las actividades de la emrresa a la Direccién de_
Planeacién y Desarrollo, en tanto que la rresumestaién v el control
sobre el gasto de la Matriz y filiales fue resnonsabilidad de la nireg
eién de Administracién y Findnz~s, “n otras -alahras, €=to ¢ipniticd
que en la vrdctica se deainiera o que tedricamente es intepral,

Un fenfmenc ohservado durante &' neriddo 4~ anfliais se¥ala que las
clasificaciones el pa=to ejercido nor el con=oreio PiOPKMEY ge rea
lizaban mediante 1a snlicacién unilateral del P°, es decir, en hase a
las categorfas de programa, suborograma y caritule sin conaelderar el
avance ffaico logrado con lo eiercido presurmustalments, “s decir que_
1a preccupacién rrimerdial Ae Tas antoridades Ao la emrresa "ue 1a
gomorohacidn del gaato, delando en f1timo *érnino el control echre al
avarce ffsioco de las retnag,

EY medio agtaniceide nor 1o ofieina matrls nara 'a olaei “leacién
del gasto e Al desunent o Namado " Catdlooo Mresmegta? "o gin con

tara aon nor re v alave ~ara lea nrogravas, sibrrepramag y oanftuloe



eoonéricos. Eate documento fue da nso comin para la nro~is Matrizy
sus Tiliales. Fue modiicado e=xte “Aocumento en 1970, norgque memin los
nuevos lineamientcs de la Secretarfa de Programacidn y Presu-uesto in
teressba a nartir de ese merento identificar a nivel de nrograma, sub
vrogranma, proyecto y nartida presumes?al especifica, cualquier tivo_
de erogacién.

En eate mismc a¥o se emrezd a estanlecer un método de *‘radajo que
rretendfa tener un ccnceimiento y contro) achra @) avance {aico de_

de los nrogramas: s e 1laméd ealendario anial de wmetas,

X.5.1, Alcance 4e rrogravag en 1979,

En hase a Jos Astoa de egte a%o se ohserva que las me‘as iniciates
aon mry arhislosas polfticamente hahloando, vor lo que durante el ajer-
c¢'clo son recortalas,

No ohatante que las me*a=s inicialasg Meron reducidas, Yo gleanzado
as miestra my halo, En sl vaso del orograma Cantura torra anenas mum
metas en up 18,0 o, Ia Intaeriai»neién oneila entyra 37,1 2 v 71,4 %
lo qua {=vYiea que duyrants eate a¥o ovia’ 16 i nive? Yato A1 a~rove-

cramiento de la caracidad ~redantiva inst 2lada,
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Ey el vrograma de Oomercializacién el que meter vrerd, anngue no de ma
nera optima, en virtud de que alcanzd sus metas en un nromedio de 72
vor ciento,

Por lo que resnecta a la re’aciér interorogramética, ~1 rrograma de
ceptura muegtra un logro de 67, 49 toneladas, mientras que en el de
induatrializacidn, subrrogramas de proceso de diversas esrecies y el
de obtencién del producto final, suman entre a~hos P37, 095 tmeladas,
1o que quiere decir que se indugtrializé wn 551 & sohre lo canturado.
En resimeni no hay consistencia en las cifras,

Para ol programa Industrializacién se se*ala la chtencién de 2%7,
085 toneladas, en tanto que la gorercializacién interna re~orta la _
venta de 75, 655 toneladlas, arenas un 51,4 » de lo nrodueido. lo an—
terior da una idea del hajo nivel de los ingresos vor venta de hienes
de esta empresa, como se muestra en el ejercicio estructural rdel rre-
supuestos { Ver auadro anexo nimero 1)

Con lo exrmesto en a1 munto anterisr, sa nuede ge®alar que la im--
comatibilidad eusontrada  an deh16 a qie 1a “alta de coo-eracién en

tre Yas dos Direcniones de Area no normitio qie Taa aetividades Ao

desarrolaran en arronfa, ror la falta do in'erfa v reannto ina*itucio



nal. Esta situacién causé que el sistema onerara zon grandes deficien
]
clas.,

5.5.2. Moppnee Ae nrogra~as en 1950.

Para este a%o se ohserva que en los subrrogramas que anarecsn, a
excepoidn dal de "otros en industrializacién y el de " fresgos y en-
hielados vara mercado in‘erno "' de Clomercializscifén, ven modi‘icadas
sus metas iniciales, aon dierimwciones todas 617as, Mnevamente,las me
tag originales, maneladas volfticamente, tienen que adecuarse durante
el ejercicio rresupuestal de 1980,

Para ests a*o, &l rrograma que mejores resultados o"rece ea al de
Comarcializacién con un lopro del 90 § . tn tanto que dentro Ael nro
grama Industrializacién nicamente ohtiena un 69 ¢ de las metas yo_
mcdif1caiag. tn o ras na’a’wael no existid un anrovechsmiento de la _
caraci‘ad {naiatada del epune VICTEX,

n eate n7p evia'en divercensise internrara-£ Toaa . Para el nroe
grama Uantura se alcanzan 1m ‘otal de 129, 282 toneladas de Yay que

s&10 28 india'riatizaron 90, 022 teoneladms, qie renresen'a arenag el

69 # e lo carinweado,
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Tanbien, durante 1980 al igual que el a%o anterior, el programs de
hdministracién Central no ohstante su irmortaneia, no chserva meta al
guna, Esto viene a corroborar que a 1a Informacién rregrandtica no se
le ha concedido la immortancia que tiene dentro de 1a téenica del nre

supuesto por programas.

8.5.8. Ejercicio deflactado del finjo de efec!ivo - ingrasos
1978 ~ 1°%C,

Para el ejercicic fiscal de 1978 los ingrescs wrorios, aomousatos
por la venta de hlenes, l1a venta de serviclos, ‘o= ingresos Aiversos,
en conjunto contribuyen en 46.39 ¥ al tota) de los ingrescs nara ese
aflo, "irar las cifras de ests maners, no indica michoi vero si tomge-
mos en cuanta que en saow renglones se naava, en gran wetida, la fep
ma en que overd la emnreaa durante ese a¥o en entonces que ae ohaerva
que la venta de hienes s&lc alcanz6 44.39 ¥ del to‘al de Tos inpreacs,
En otras valahrar, imnlica qre exintié una defieiencia en nrorramas -
sustant ivos como el da Coreratalizacidn, lo que en conascuencia fmnty
¢4 un desaprovechamiento de ta In‘raes!ruct ra induatrial inetalata,

Por ego, los ingreacs rara omaraaién se vieron comrlementados em 2,%0 %



por subsidios del Goblerno Federal: para el gasto de canital .un 6.24 %
de aportaciones, Ademfs, el renglén mds faert2 lo constitnyé el finan
oiamiento, eon un 36.88 .%, del cual el externo formé narte de éste _
en 27.72 %, que generalmente se contrata a tasas flo*antes gomo la __
Liver,

Esto quiere decir que la inversién realiszada con reciirsos ex*ernos,
& largo plazo se conviarte en una forma para descanitalizar a Ta em-
presa.

Para 1979 1a venta de bienes no mejora, nor el contrario se chser~
va una disminuoidn eon resnecto al a¥o mterior, ya que logra 45,07 %,
nientras qus la venta de servicios es de 1,39 § ocon resnecto al gran
total. Los subwidios diswinuyen con resvecto al aio anterior. Esto e
explicaria raxcnahlemante si se hubiera inerementado la venta de hie-
nes, (ue como ya vimos, £sto no macedid.

Lo que resrecta a 1as avortasiones para inversién fnica, ellas se
inorementan en gran medida con respsato &l a¥o anterior. ¥1 finaneia-
miento tetal logra dismimuir en relasidn a 1978, wés sin embarge min

participa en 15.4%5 %, y se dirige el endevdamiento con institnciones



internas.

En el eiercicio fiseal de 1780, los incresos nromice miestran m_
decremento can resngto a los dos afos anteriores: fnica~en*e con~‘i*y
yerem el 42.10 # del to*al de ingresos, Esto quiere decir que oontinua-
ron lag deficienciag en la comercializacidn y el dera~roveshamiente Ae
la planta productiva,

De nueva cuenta huho necesidad de recurrir al Tinanciamyiento, que_
porcentualmente no tuvo incrementos acn resnescto al a%o anterior, o -
ges que gontinuéd el endeudamiento en e mismo navel.

Ln que tambien se se*ala en el ocuadro es el alza qus con regnpat o
a los a¥o3 anteriores ohi12rvé el suhsidio rara inversién, goe “4=ica-
mente se utilizd nara la conservacifn y mantenimiento Ae lam instalae
oimes, la anortacién nara inversién ffaiea fus Ar1 orden de 13,75 %,
buscando asf 4ncrementar la infraestrictvra indus'rial,

¥ds sin emhargo €sto noco se arrovechd en virtud de las defisiane-
cias mostralas por a1 vrograma Oomercializacién,

La anortacién nara pago de nasivo es muv haja oon resrento g law 1

nanciamientos contratatos, o sea Qe Tee ordditos “eron a Targe ~azo,



For 1o que respacta 8 las oreraciones ajenas, €atas no me considem
ran para el anfiisis, en virtud de que no g rengicmes sus‘antivos en

el flujo da efectivo, ni en Jas ooerasiones de la emmresa,

B.5.4. Efercicio deflastade de] flujo de efeotivo - Bgresos
1978 - 1990,

Durante el ejercicio fiscal de 1973 el gasto corriente o gasto de_

operacidn, porcentualmente alcanzé el 49.71 % del total de egresos. _
'

Eato indica que PROPEMEX funcionS con un gasto de operacifn demanisdo

alto, sotre todo que la capitalisacién reflejada vor los bienes Mew

bles e inmmehles y la obra vfblica en su aoniunto, anenas logran 2.9 %.

La deuda pthlica o nago d= vaelvo aleanzé 39.68 %, lo que signifes _

que ss dedicaron gran nar‘e de los egresos al nago de canital,

Desde otro ounto Ao vis*a, fue una grem can*idad la que eo dedicde
disminuir la deuda de la emnrasa, aunade ésto a la baja canitalizacién
y a1 alto costo de oreracifén, éste fue un a%o de baja inversidnt Jo que
repvercutirfa sn el orograma comerciallzacién,

Para 1879 e1 gasto de overacién logra una vequeMa disminucién aon_

respecto a 1973, mds ain emharge continué siendo grande, va que fue de
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48,80 %. Vientras que s{ se vheerva un incremento en la eamitalizaci-
én de la emoress, ya que en los bienea musbles e inme-les se ejereid
el 12,08 ¥ del gasto. 1 nago de pasivo remltd dsl orden de 26.46 %,
Para 1970 -pe ve una ligera mejorfa en la overacidén de la emnresa .
debido & que se invirtil en nayor cantidad, se disminuyé el gasto de
oparacidn von respscto al a®o anterior y se decrement$ el gasto rara
el pago de pasivo.

En 1980, el gasto de operacifn . mxmenta y fue dal orden de 55,05 §
la tnversitn estuvo por debajo del a¥o anterior.svenss un 11.70 ¥, la
deuda pffblica o nago de canital, tamhien haja a un 80,27 £ . Estos _
dos puntos:mnteriores smerf-n sindnimo de buen funcionamiento de la_
empresa, de no ser norque el gasto de coveracién schrenasd o1 0 € de
los egresos de 1990,

Del gasto de overacién 1078 - 1980, &l rubro més significative fue
el de materiales y suministros, en donde ss contemnlan las overaciomes
de oompra de materis prima a wooperativas que PROFFMEX realisaba, sien
do esta una funcifn que tedricamente se Je asignan a la emrresa mfhli.

[+ B
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8.6. viagnéstico.

Comparativamente hablando, la meva forma de nresunuestar si ha sig
nificado un avance en relacién al preanrunsto denominado " tradiciomal"
porque cin este Yltime =olo se curml{a com una regronezhilidad de 1
po legal y contahle, donde se conocfa dnicamente en q:é se nahfa eiep
cido el gasto, mentras que con el rregumiesto rer nrorramas no ohstan
te la forma I{nfima en que se le ha utilizado, vronorciona 14ea mds
clara msobre lo alcanzado con el ejercicio rresuruestal. PAs ain embar-
£0, 8i es posible mejorar en mucho su ani.cacidn, y vor consigulerte _
los resultados esonémices y sociales, henéficos para la emoresa y a'
coordinador sectorial, nerc sohre todo a las entidadrs glchatizadoras
para la formalacién de los nlanes ¥y en las medidas de nolftics esoméee
mioca e se vayan a imnlerentsr.

b} problera no redica en la téonica vremurmestaria, sino en la nti.
lizacidn medrosa qie de el'a <e ha hecho, sobresaliendo ante tolo Tos
interdses vo'fticos peracnalen o de gruro antes que Jos institucionalea.

De lo anteriormente se®alado se deducan tres consideraciones que a_

manera de diggnéstico ea necesario nonsiderar en ésta v en cusiguier_

otra institucién oom una rrohlemdtirca =memarante!
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1.~ Se garecid de una ea'rTictnra modelo cankz de esnecializar vy reala-
zar el trahbajo de la adrinigtracién nor medio 4o la asignacién de an‘o
ridad, resnonsabalidad y del establenimiento de ganales ds comniracién
entre los grovos de ‘rshajo que le nubleran vermitido asegurar la coer
dinacién y 8ficiencia en e} desarrollo de lasg ‘areas asignadas,

2ew Log cinco elementos “4aicos de la *eorfa 42> 1a atminietracién, la_
olaneacién, orpanizacién, interracién, direceiédn y control, se vieron
avpeditatos ror 1as relacicres de poder y mignas internas.

5.- La inorerancia de los ~anuales de oreanizacién, que nor an "alta de
actualizacién se volviercn ohsoletos y la “a'ta de manuales de procedi
mientos que normarsn al voroceso de nlaneac1én, orogramacidn, presumues
tacién interna originaron el desanrovechamiento de la nueva téenica.
4.~ La sugencia de polftisas internas para la antorizacién de los pas-
tos, causd 1a 1nconrrisncis entre los aleances de las meas son al eler

cicio el fmio Ae efectivo,

3,7, wanomendacienoe penerales,
la rrchlamdtion d-*antada en satn entadad, v aqiellas qe rre~enten

atntcens similares, rre-sraiens la paut.a vara hacer las sipmi-ntes re
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comendaciones!

a ) Serd necesario estshlecer una es*ractura administrativa ouvas ha—
ges deben de rvartir de las atrihueiones que como entidad tiene. Qe —
ésta derive de las funciones realizadas, ademds,Tie en 1a meva Age-
tructura se haga énfasis de 1a estrecha relacién que gnardan la avtori
dad y 1a responsabilidad, Yebe hacerse entender a log érzancs dlpesti-
vos que el sjercicio de antoridad 1leva consigo el comnromiso ineladi-
ble de la resnonsahilidad,

b ) Los otros alementos del diagnéstico es*4n muy relacionados, mor lo
qe ge suglere qie orimeramente se e)abore un manual de organizacién in
terna rara la oficina matriz, estahleciendo eon claridsd las funciones
y de esta forma acabar con la duolicidad de funciones y atrihuciones
detectadas. Una vez organizada la matriz, se estard en posihilidadrg de
pode# establecer lineamientos para las emmresas filiales. Zsta innova-
0ién en la direceidn emvreasrial reperontird Tavorablemente, g1 ademén
se complementa con el estahlreimiento de nolf*icas aomeraialeq, As rnre
duacién, findnzas, de rerrnonal v del sarde'rr e se reqriiaran, Teaha-

jar Ae cets manera 1mlieard wregtar mda atenoién Al rrocene adninia--

trativo, elevental) wara realizar wna twena adminietraoién,



€6

Egte (ipo de situaciones son en donde ol administrador mfblico, ner
su formacifn acaidmica, sparece como aquel vrofesional cande de compa-
tivilizar esa serie de situaciones polftico administrativas,

Par otro 1ado, y partiendo de la comsiderscidn de que la polftica _
ssombimica ouenta con elementos definitorios, que incluyen onestiones _
tales camo 13 sccién del Egtado, con 6l fin de aloanzar metas u objeti
vos predsterminaios de modo conciente y delibersdo, con ancyo en el co
nocimiento de las leyes de la economfa y mediante el uso de los medios
especfficos s disrosioién del vrovio Estado, se hacen Tasm siguientes _
sugerencias,

&.~ 5n nuestro vafs es necesario que la emvresa miblica sioote un oards
ter dual, lo que significard cumplir oon los cbhjetivos para los que fue
oreads, vy al mfamo tLiemno deje de sdoptar m tradiciomal papel y adquie
ra un cardoter ssonfmico activo. La planeacifn y pregramacién de lae ac
tividades debs sdoptar criterios de eficiencia similares a los de la em
presa privada, con un ohietivo Pinanciero definido, de tal forma que _

sea oaphs de generar sus rronios recuracs nara ovarar y nosteriormente

lograr su autocapitalisacién, ¥n primers inatanolia, serd necemario que

1a sdministranidn de la nroducuién «e refiera a 1a t.oma de Aeciaionen
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relacicnadas con el vroceso de produccidén de tal manera que los hienes
0 gerviclos resultantes se produzcan de acnerdo con las esnscificacio.
nes en las cantidades, a un costo minimo , healizar asi mfemo una rre.
dicoién de la demanda, de tal forma que el rrondstico de la 4demania se
convierta en un nrograma de produccidn,

Astiar de esta manera contribuird a que se extinga del sect.or vara-
estatal a tanto " ele"ante blanco " que exlste, en tan*o que esos recur
sos se destinen a mctividales productivas. “ie las emoresas se convier-
tan en generadoras de s:s pronios recursos imnlicar4 una forma sana de
disminuir las transferencias del Jobierno Federal de manera inicial, y
a mediano plazo extinguirlas vor completo . Ton Ta prororcionatidad cos
teada entre el volimen de la vroduccidén y los 1ngreses obtenidos nor 1a
venta de ellcs, vermitird terminar con la préctica de 1a no utilidad 4
nanoiera paraestatal, sufrapgada con las eontribuciones ecindadanas.
b.~ Con la antericer rerseectiva y haclendo una olaeiicacién mi gens
ris, terdrfamcs doa tires An emvreaast las nroahigtivas v Tas imrorodug-
tivas. Yars evaluar s funclonamiento, trea elementos Arl flujo de efeq

tivo mson loa que nrovereionan in“ormacidn fundamental nara saher sceren

de la cavacidad de aw emrresas nara generar sus recur=os vronlos, ellos



sont transferencias rara nago de nasivo, el gasto de operacidén y el gas
to de inversién, Mientras que nara los ingresos serd necessrio evaluar
sus conceptos de vanta de hienes v el de venta de servicios,

Aquelias amrresas que en base al andlisias de estos elemen’oy resul.
ten ineficientes serd miscevtible de promover su dasanarioidn, orrren-
der aoclones soro la - =e assha de se"alar serd e} ~ramer naso nara
Aerurar mieatra gran a’ministracidn, que nor e mimero se ha vuelto ob
sole*a, Como vafa ya no es vosible saguir con el dismeniio nor lo cual
requerirtos,para alcanzar los ohietivos deseados, vrestar la atencidn
que merscen los problemas adminisirativos y financierns del sector varg
antatal,

A exte mivel de mestra almnistracidn wmihlica sonviene hacer valer
la vertiente denominada de plansacién ouligatoria, adends de que se
congidera partinente recondngir amallos aontroies que Tan hames vro--
gramfticas de las coordinaderas mecteriales As 12 Seorotarfa Ae trogra_
macidn y Presurnesto han {rrlantade rara conocsr los indigadores hf-is
aca da 2 101enala Finanniera y nrodne<iva, vrevia detinicidn de gmé —

sfiaania scaial v ralf'isa na eanara,

n 1o adrinialrr'ive, a nivel in‘erno de las institueiones, lo eler-
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to 8 que han venido asumiende mayores responsahbilidades sin qe eon _
egto se haya desarrollado raralelamente su canacidad gerencial nara la
toma de desisicnes de alta complejidad, vor 1o que vara ello es necesa
rio implantar un sistema de informacién idéneo rara cada en*idad,

Ademds hase “alta crear meldios vara in“luir una meva "

cultura ad
minigtrativa " cardz de hacer ‘rente en “orma efectiva la magni*nd y
dificultad de los nroblemas perenciales olanteados. ts tambien édate un
campo fertil en donde consideroc que el administrader mfblico tiens wn
importante papel por cumplir.

¢.<Por lo que resnecta al asrecto financiero de la enmoresa pThlica, y
ella resulte rentable, crec en la conveniencia de realizar efeativa——
mente la utilizaeién d- rresumestacién vropramética, de tal forma me
que lo que en princinio ohedacid a oritsries nolftinos no quede tan =4
1o en e80. Dehiers nreg'arge méa atencion a la contahilidad de costos,
buscando surrimir el maneie de la eontanilidad traticienal, que 'nica
mente se ahoca @ los asrectcs sin’étino generales de nrocedimientos,re

giatros e informes, v qia = nlente 1a aentabilidad hasada en o1 méls

sig detgllado.

Crear Jla norrati-=idad An un siatema de noa' ng v anlicarla intepral-



mente & todas las emrresas del Egtado, facilitard el conocimiento a ca-
da entidad para determinar con precisién el costo de cada bien o unidad
producida.

Con 1a imolantscién del sistema de costos se nodrd reaumir el controd
de las operaciones, de pgastos, infotmacién amYia ¥ onortrna. Con esto,
se podrén determinar correchamente los costos unitarios, de donde se
podrd facilitar la fijacién de rrecios de venta, normas v nolfticas de
operacién o explotacidn, valuacidn de inventarios de artfenlos terming-
dos, en proceso v aosto ds produecién de lo wendido,

Tener implantada 1a contahilidad de costos nermite un een*rol adeeus
do de las cveracicnes efectuadas, remercutiende en un anmento de eficien
cia, que se traduce an una reducnidn de gastos, tanto en la rroduseién
oomo en l1a distribucién,

Es necesario qua drntyn ds1 sector narae-+atal ss gowrrenda (que aen
el sistema de costog se versipue 1a determinanién del cosio unitario,de
donde g¢ degrrende una pran gama de elementos nara la ‘oma de decdnioa
nes, como 1a mfamn reduccidén del coato, que traerd consipe Ta informa-

e1én amplia y evortima , ¢1 control de laa omeraniones ¥ de los gastos,

Con la determinanién Ar1 noste wnitorio se rodrdn “1iar Tos rrection
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de venta, que aunque suie*os a la oferta y la demanda, v valuacién Ae
productos terminalos, en rroceso, y determinacién del costo de nroiuge
oién de lo vendido, tarhirn ayuda a las nolfticas de oneracién de acuer
do eon el mercado, y sl asorcto financiero y Ae esmangién,

Eq wn ranel ecorémico mry imvort.ante el de 1o contahilidad de cos--
tos, norque sirve de hase rara fijar normas o nolfticas de oneracifn o
de exnlotacién, como melen ser:

-~ Determinasién el minto de emilihrio ecménmico,

~ b1 aprovechamiento de la ospacidad productiva vor tiro de ar-
ticulo.

- Dagidir sohre serrar la smrreaa o emrresas o sepiir onerando,

De esta frrma, en mestro nafs, Aonde el costo es un simnle resnlta-
do has*a 1a fesha, en un Hiturce se convertird sn el medio hasaio en ol
andlisis para la fmm)antantén A+ rolfticag vy as*ahlecimiento de metas
razonah'es, lgto aontritnird a efectuar un real con’rol Ae? nresuningto,

La conta*ilidad ya ne mede sepiirse entendiendeo oome un coniinto de
henhog refertidos al nagate, sino aomo vrevisora de =it neiones, siende

de verdaiera ut1lided rara wna norrects wilizacifn de 1o t&anica del

presurieato nor rrepraman,
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CCNGIUSTONES ASTRGA DR LA IMPOKT ANG.LA DEL #5 PARA TA BMPHESA ™07 A
WEXICANA:

Con el desarrolle Aes esta investipacién ha cque?ado de mani®irato 1a
importancia téonica del vresunuestc vor vrogramas rara 1a admnightraws
oién pdblica, y a la errresa mfblica como parte inteprante de ésta, De
safortunadamente, la aplicacién de dicha téonica en toda au magnitud _
dentro del sector mihlico, durante el periode de estudio, siemre es--
tuve supeditada al interds nolftico de los altos funcionarica,

Cabe reconocer que el asnecto antes mencionadio no “ue dni-amente
caso de Producyos Peaqieros Hexicanos, varo sl dehe de en‘enderas qia
la situmcién que se vivié,en esa emmresa, constituyése en 'mna miagtrg
del resultado a que se 1legéd dehido al manajo irreenonwahle, nor rarta
de las entidades g'ohalizadoras, de la nueva téonica rresu-negtaria,

Los resultados arrciados ror 1a oneracién de ests emnresa, Adurante_
el periocdo analizede, demieatran que nues‘ro sis*ema funeiona a hase de
prebendas de érden nolftioo, en domdel cemo en o caso 4e las naArasnty

tales, 1o menos import-ntn aon Yo rasnltades de n"in=aia v e“iciennia,
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Por el contrario, los al*os riestos dentro de esta administracién _
son aconsideratos vy utilizados de la miera forma que en o1 sector cen‘ral?
ocmo velda®os nolftices,

E] regultado de rs*a situacién rerercutié nega*ivamen‘e a loe “inem
de la emrresa como tal, lo mfsro gque aguellos derivados Ae Tos asmectos
t&cnicos, sceiales y finargic~ca, Bs decir: el costo ins*itucional “ue
my alto dehido a que no se cumnlid con los ohietivos nor los que ge _
creb esa emrresa.

A ello contribuyeron enor-emente loe sndehles métodom y sistamas de
gontrol y evaluacién imnlerentados por ia ecoorinacién seotorial v nor
las entitales reanonestloe Aa la no'{tica egonfmica, la Secretarfa de_
Frogramacién y Tresurueeto v 1a de Fanienda y Crédito ™™lico,

At intarier Ae TIODTYTY 15 npacerracién nrirordial,qo Tas ant orita
des, en materia "inanniecra v rreeumestaria M™e la comrohacién ds las
remesas reci-idas de Ta Tesorerfa de la Federacién, dr ‘a? Torra que _
vara el elsarcicio fia73) airuienta no se otorgara la asimacién oorres
rondicrnte,

Tor ey, *odaa lag an'idadesg Ae) gontor central = da’l gector naraes-

tatal Aehen de cepdusiy qua antividadea en Terma ~Yanrada, da ain emhaw.
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g0 5, la realidad del guehacer mfhlico Ademnatréd la violacidn ~erwamente
a lo estahlecido nor la 'ey Ade Presunuesto, Contahilidad y Gaeto "wnii.
co. A este resmecto resulta paraifiico el hecho ohservade de que Ja ad
ministracién creadora de esa ley, “uera la nfema qua no resretara al-
gunos de sus precentos més relevanies.

Otro elemento de suma importancia y que tamcoco sé resmetd, no ohs
tante de que se halla citado vor la ~fsma Jey, por las institucimes _
del sector viblico en su conlunto , tedricamente relevante nara la tég
nica, fue la contabilidad basada en costos, ¥s nrecisc se¥alar que ésta
es imprescinilhle dentro vresumiasto vor rrogramas v o1 “alta Ade a4'i14.
zacién, entre otras otras cosas, con‘rihuyé a la suhw'i'izacién  téeni-
ca y los resultados saltaron a la vista de tolos, “ina‘izada la nasada
administracién.

La falta de chservacién de lo dispuesto nor la ley de nresuruesto no
tendrfa mucho fondo si dnicamente Produstoa Feaquerecs “exicanos hiyhiera
incurrido en ests hesho, rero la situacién adquiere otrac Ainensiones_

ecusndo fuercn las nrorias entidales alohalizadoras quienes lo fomenta.

ron y permitieron. fyrreeado en otros ‘drmirca, y Aadaa lae caragterfe
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ticas de nuestra atministrazién ~flica, 4za sitaacidn se derié del
provio Ejecutive Federal, Ularo estd que en este rroh’ema no convenfa
actuar como juez y varte, ror lo que gse onté ner nermitir gue la rrogra
macifn - presupuestacidén se trahajara anéralamente,

E1 heche vivido nor esta ernresa y Joa resul*atos, nada halaeade-
ras, no fue produsto de wna mala tdenfea anlicada, S1 ™4, =in emhavoe,
una t€enica mad anlicada, Fe*e anarente luego de »ala-rag einte’iza Jo
mucedido en Proinatce Teagieres Yevicanos v en la sdminietracién 4.
ca en su conjmto, Ar-ante el massdo rdglren,

Por o*ra va»te, en al momento que se tome 7a desismién de hacer nn-
eionar de manera eficiente y eficaz a las emnresas mfhlicas, encentras
rdn on esta tdeonica vresumnestaria la mda firma herramisnta nara dishoe
fin, Adortando esrs eriterica, ea*-remos an viarerag Ae hagering Proee
duetivas y,con ello, renta:les,

EY funcionamiente Ar e=‘ps emmresas a sameianza “e las e la intedn
tiva vrivada, en = orranizasiln interna, dererd contar aon una Cemtva
lorfa Interna que cumm'a con la *inatited »4eica dr rrevenir, de satua
diar cansas y no reaplver fnisarente aon tintee nolicianon Tae efectos,

somo ac'nalrente 1o kase 1o Con‘ralorfa de 1a Federacién.



PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LOS PRINCIPALES PROGRAMAS 1979

DENOMINACION

T O N

E L A

D A s

MILLONES

ORIGINALE

MODIF ICADAS

AMPLIACION
Y60
REDUCCION

ALCANZADAS

AUTORIZADO
MODIFICADO

EJERCIDO

VARIACION

HB

LK

R3

HI

CAPTURA

Capturar productos
provenientes del mar

INDUSTRIALIZACION

Procesar diversas
especies

Procesar vegetales
Obtencifn del produc
to final en variadas
presentaciones

COMERCIALIZACYON Y
TRANSPORTE

Comercializar inter-
namente PR

Comercializar en el
exterior

ADMINISTRACION
CENTRAL

161,645

285,503
16,269

135,252

121,270

33,819

138,001

243,218
16,269

111,635

106,707

21.767

(23,644)

{42,285)

- -
.

{23,616)

(14,563)

(12,052)

67,490

160,874
11,618

76,211

75,655

16,973

48.91

66.15
71.42

68.27

70.90

77.98

10,082

6,654

(3,428)

1,226

3,133

5,456

267

656

2,922

2,820

256

( 570)

{ 211)

(2,636)

 11)

FMuente: Cuenta de 1a Hacienda Piblioca Wederal. 3.P.P. 1973




PRODUCTOS PESQUEROS MEXICANOS, S.A. DE C.V.

ANALISIS DE LOS PRINCIPALES PROGRAMAS 1980

T O N E L A DA S 3 M I L L ONE S
DESCRIPCION AMPLIACION
ORIGINALES |MODIFICADOS| Y/O ALCANZADAS B ORirD0 | EJERCIDO | vARIACION
REDUCCION
14,892 10,475 (4,417)
, f
HB8 CAPTURA 2,471 1,561 (910)
Incrementar y diver
sificar la captura de
productas marinos 187,700 151,78% {35,915) 129,232 85.15
JLK INDUSTRIALIZACION 5,280 3,365 (1,915)
Enlatados 75,640 39,283 (36,357) 31,865 81.12
Congelados 50,320 26,594 {23,796) 21,214 79.77
Seco-Sal 6,170 1,287 ( 4,883) 544 42.27
Harina 35,090 14,817 (20,273) 12.972 87.55
Otros 8,320 42,367 34,047 22,427 52.94
R3 COMERCIALIZACION
Y TRANSPORTE 6,559 5,187 (1,372)
Frescos y Enhielados
para Mercado Interno 10,970 33,269 23,299 31,055 90,63
Transformados para
Mercado Interno 149,220 83,735 {65,485) 61,236 73.13
Exportacién 24,670 26,417 1,747 19,837 75.10
H1 ADMINISTRACION 582 362 (220)
CENTRAL

Fuente: Cuenta de la Hacienda Plblioa Federal. $.P.P. 1980




PRODUCTOS PRSQUEROS MEXICANOS, S8.A. DE C.V.
EJERCICIO DEFLACTADO DE EGRESOS 1978 - 1980
( MILLONES DE PESOS )

ANO BASE 1978 = 100

ESTROCTURA ESTRUCTURA ESTRUCTURA |
EGRESOS 1978 % 1979 ' 1980 3
SERVICIOS PERSONALES 659 6.67 851 9.12 817 7.79
MATERTALES Y SUMINISTROS 3,252 32.87 2,607 27.89 3,623 34.49
SERVICIOS GENERALES 266 2.70 378 4,05 302 2.88
EROGACIONES EXTRAORDINARIAS 498 5,04 535 5,74 531 5.06
IO PUBLICA (INTERESES, OOMISIONES) 239 ) 2,43 149 1,60 29 2,83
INTERVOS 183 1.86 149 1.60 296 2.83
EXTERNOS 56 0.57 - -.- - -.-
4,914 49,71 4,520 48,40 5,569 53,05
BIENES MIEBLES E INMUEELES 246 2.49 1,122 12.03 1,227 11.70
OBRA PURLICA - -- - - - -
INVERSIONES FINANCIERAS -.- -- - - - -
EROGACIONES EXTRACRDINARIAS .- - - - - -

A PUBLICA ( CAPTTAL ) 3,920 39.68 | 2,469 26,46 | 2,026 | 20.27 |
INTERNA 490 4.9 825 8.84 710 6.77
EXTERA 3,430 34,72 1,644 17.62 1,416 13.50
| GAITO D CAPITAL 4,166 42.17 3,591 38,49 3,353 31,97
EROG. DERIV. DE ING, POR CTA. 305 104 1.06 129 1.39 229 2.19
EROGACICNES RECUPERABLES 697 7.06 1,093 11.72 1,341 12.79
LOPEACIONES AJENAS 801 8.12 1,222 13.11 1,570 14.98
TOTAL DE EGRESOS 9,881 100.00 9,333 100.00 { 10,492 100.00

Slaborado en base a datos de 1a Cuenta de la lincienda

Mblion Pederal. J.P.P. 1978, 197y, 19047,



e |

PRODUCTOS PESQUEROS MEXTCANOS, S.A. DE C.V.
RIERCICIO DEFLACTADO DEL FLUJO DE EFECTIVO 1978 - 1980

{ MILLONES DE PESOS )
ARO BASE 1978 = 100

I NGRESOS 1978 |FSTRETURA | yg99  [ESTRICTURA | 1gqq  [FTRICTURA
VENTA DE BIENES 4,647 | 44,39 | 3,964 3.02 | 4,352 | 4145
VENTA DE SERVICIOS 127 122 128 1.39 | -.- -~
VENTA DE INVERSIONES .= - - - .- ~.=
INGRESOS DIVERSCS 81 0.78 84 0.92 68 0.65

|_INGRESOS (ORRIENTES Y UE CAPTTAL | 4.955 .| 46.39 | 4,176 | 45.33 | 4,420 | 472,10 ]
INGRESOS POR CUENTA DE TERCEROS 110 1.06 94 1.03 221 2.11
INGHESOS DERIVADOS DE EROG. RECUP. 736 7.04 875 9.51 1,017 9.70
OPERACIONES AJENAS 846 8.10 | 969 vo.sa | 1,238 | 11,81 |
INTERNOS 958 9.16 | 1,056 .48 | 1,223 11.66
EXTERNQS 2,899 21.72 1,236 13.43 1,432 13.65

| PINANCIAMIENTOS | 3,857 %.98 | 2,202 | 24,91 ) 2,655 | 25,31 ]
PARR OPERACION -- -.- -.- -- -.- -.-
PARA INVERSION 250 2.39 55 0.60 31 4.1

| BUBSIDIOS DEL GOBIERMO FEDERAL| 250 2.39 ss | .o0.60 | _4n | _ aa1]
PARA INVERSION FISICA 652 6.24 | 1,370 14.89 | 1,389 13.33
PARA INVERSION FINANCIERA - e -~ - .= .-
PARA AMORTIZACION DE PASIVO - - 343 3.73 350 3.34

| ATORTACIONES DEL COBLEFN FEDERAL 652 | 6.0 ) 1,13 | 1862 | 1,748 16.61

| zorar. ok 1ncREs0s 10,460 100.00 | 9,205 | 100.00 {10,492 | 100.00

Elaborado en hase 1 datus de 1a Cuenta de la iaciendn
afblioa Yederal. J.P.P. 1978, 1979, 1283,
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