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INTRODUCCION

En el devenir histérico de la Administracién, siempre ha existi
do la necesidad por perfeccionarla y aplicarla a todo tipo de Or

ganizaci6én, de ahi que é&sta sea universal.

Asi pues, vemos que la Administracién ha evolucionado a pasos
agigantados a partir de que el hombre es conciente que el lle
var a cabo una empresa, cualquiera que sea su fin, requiere
efectuarla no en base a la intuicidbn, sino por el contrario, con
un enfoque técnico y cientifico. Es por esto que llega a surgir
un hombre que visualiza esta necesidad, su nombre Frederick
W. Taylor, quien a través de principios le da un enfoque cientf
fico, por lo que se le conoce como el "Padre de la Administra
ci6n Cientffica"; posteriormente, surgirin gentes tan importan
tes como Henry Fayol, Elton Mayo, Douglas Mc. Gregor y mu
chos més, que contribuirin al desarrollo de la Administraci6n

como una ciencia.

Dado que la Administracién es dinimica, como ya se ha hecho
mencién, tal situaci6n da origen a que dfa con dfa se implemen

ten nuevas técnicas que coadyuven al perfeccionamiento de é&sta,
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y es tal el origen de la Auditoria Administrativa, que surge co
mo una herramienta capaz de detectar deficiencias en la admi
nistracién de una organizacién y méis afin mejorarla en su con

texto.

En este orden, el presente Seminario de Investigacion, estd en
caminado a evaluar la eficiencia con que se ha implantado el
Presupuesto por Programas en el Gobierno Federal, a través de
una Auditorfa Administrativa que se aplicara al Proceso de Im
plantaci6n, pretendiendose llegar a detectar las posibles deficien
cias que pudieron haberse generado en el desarrollo de éste,
asf como determinar en qué étapa del Proceso Presupuestario

se encuentra el Presupuesto por Pfogramas.

Para concluir, deseamos, los que contribuimos al desarrollo del
estudio, que sea lo suficientemente claro y objetivo, asi como

de interés para usted estimado lector.

LOS AUTORES.
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1

ASPECTOS CONCEPTUALES DEL PRESUPUESTO POR

PROGRAMAS

De las distintas concepciones sobre Presupuesto por Pro--
gramas que han surgido a través del tiempo y de los di--
versos autores y de las diferentes posiciones doctrinarias
y conceptuales, se mencionan algunas de las que se consi

deran mas importantes:

La division fiscal de las Naciones Unidas define al Presu-
puesto por Programas como ''un sistema en que se presta
particular atencién a las cosas que adquiere: las cosas
que un gobierno adquiere, tales como servicios persona-
les, provisiones, equipos, medios de transporte, etc., no
son sino medios que emplea para el cumplimiento de sus
funciones; las cosas que un gobierno realiza en cumpli-
miento de sus funciones son carreteras, escuelas, hospit_q
les, aeropuertos, tierras mejoradas, casos tramitados o

aprobados, etc.' (1).

Gonzalo Martner expresa ''el Presupuesto por Programas

es més que una definicion de gastos; es un método para
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ligar los fondos obtenidos, con las realizaciones que se
persiguen con ellos, combinando los recursos financieros
con los objetivos seleccionados. Este hecho posibilita la
medicién de resultados y su comparacién con los respecti

vos costos, permitiendo la evaluacion de los programas'

(2).

José Vicente Rodriguez Aznar define al Presupuesto por -
Programas como ''un instrumento que limita la accion del
Estado para el cumplimiento de los planes, coordinando -
los diferentes recursos y actividades del Sector Pablico;
en &l se establecen las autorizaciones méximas de gastos
que podrfan efectuarse en un perfodo determinado para
cumplir los prop6sitos o las metas de cada programa Yy
se incluyen las estimaciones de los recursos y de las

fuentes de fondos para su financiamiento' (3).

1.1.1 Clasificaciones del Presupuesto por Programas:

Las clasificaciones utilizadas en el Presupuesto -
por Programas cumplen importantes funciones, proporcio-

nando informacién oportuna y confiable que permite hacer
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diferentes tipos de anilisis, alGn cuando cada uno de los
principales tratadistas de las finanzas ptblicas tiene sus
propias clasificaciones, las maéis corﬁunmente usadas son
las siguientes:

1.1.1.1 Clasificacitn Institucional

En esta clasificacibn se describen las asignacio--
nes presupuestales de cada una de las entidades que com-
ponen el Sector Pablico.

1.1.1.2 Clasificacién por Objeto del Gasto

Centra su atenciétn en los aspectos contables de
las operaciones gubernamentativas procurando identificar
el gasto incurrido con cada cosa comprada.

1.1,1.3 Clasificacion Econ6mica

Muestra las erogaciones destinadas a operaciones

corrientes y de inversion o capital.

1.1.1.4 Clasificacién Funcional

Agrupa las erogaciones del Gobierno segin la -




finalidad particular a que se destina, es decir, a las dife
rentes funciones que tienen asignadas las entidades y que

son financiadas directamente por el Gobierno.

1.1,1.5 Clasificacién Sectorial

Procura mostrar las areas de actividad seiialando
los objetivos concretos de acci6n dentro de un 4rea de ac

tividad.
1.1.1.6 Clasificacién por Programas y Actividades
Su objetivo basico es vincular los gastos con los
resultados, expresados éstos en unidades fisicas.

1.1.1.7 Clasificacién Sectorial por Programas

Esta es una clasificacion cruzada, que enlaza a -
la sectorial con la de por programas, permitiendo con -
ello, conocer ¢l costo de cada programa dentro de un sec

tor determinado.
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CATEGORIAS PROGRAMATICAS

Son elementos a través de los cuales se expresan en for
ma desagregada y jerarquizada, los objetivos y metas que

el Sector Pablico pretende alcanzar.

1.2.1 Funcibtn

Es un propo6sito directo establecido por los 6rga-
nos politicos que debe cumplir el Gobierno a través de la
prestacion de servicios plblicos determinados y de la pro
duccién de ciertos bienes destinados a satisfacer las nece
sidades de la comunidad. Estos propositos pueden referir
se a la educaci6n, la salud pablica, la defensa, el fomen

to econdmico, etc.

1.2.2 Programa

Se entiende por programa, un instrumento destina
do a cumplir las funciones del estado, por medio del cual
se establecen objetivos y metas, cuantificables o no (en -
términos de un resultado final) que se cumplirin a través

de la integracién de un conjunto de esfuerzos con recursos




humanos, materiales y financieros a &l asignados, con un
costo global determinado y cuya ejecucion queda en princi
pio a cargo de una unidad administrativa de alto nivel den

tro de la dependencia.

1.2.3 Subprograma

Se denomina subprograma a una division de cier-
tos programas complejos destinados a ‘facilitar la ejecu--
cion en un campo especifico, en virtud del cual se fijan -
metas parciales que se cumplirdn mediante acciones con-
cretas, que realizan determinadas unidades de operaci6n -
de nivel intermedio con los recursos humanos, materiales

y financieros asignados y con determinacidn de costos.

1.2.4 Actividad

Se entiende por actividad una divisiébn maéas reduci
da de cada una de las acciones que se llevan a cabo para
cumplir las metas de un programa o subprograma de ope
racién que consiste en la ejecuci6én de ciertos procesos o
trabajos (mediante la utilizacién de los recursos humanos,

materiales y financieros asignados a la actividad con un

costo determinado).




1.2.5 Tarea

Se entiende por tarea una operacién especifica, -
que forma parte de un proceso que se destina a producir

un determinado resultado.

1.2.6 Proyecto

Nivel de programaci6n de inversiones relativo al
conjunto de acciones destinadas a la creacioén y/o amplia-
cion de una unidad econ6mica, que incrementari el patri-
monio institucional y contribuiri a la formacién bruta de

capital del pafs.

1.2.7 Obra

Se entiende por obra, una parte o etapa en la -
construccion de un bien de capital especifico, que forma

parte de un- proyecto completo.

1.2.8 Trabajo

Se define el trabajo como un esfuerzo sistemético
para cjecutar cada una de las fases del proceso de una -

obra.




1.3 DIFERENCIAS ENTRE EL PRESUPUESTO TRADICIONAL

Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

En México, se acostumbra llamar presupuesto Gnicamente
a la prevision de los egresos del Gobierno Federal o de

las entidades locales, entanto que las estimaciones de -
los ingresos federales y estatales asi como las disposicio
nes legales relacionadas con ellos, se presentan en un do

cumento llamado Ley de Ingresos de la Federacion.

A continuacion, se presenta un resumen comparativo de -
las diferencias entre el Presupuesto Tradicional y el Pre-

supuesto por Programas.

Las principales diferencias entre el Presupuesto Tradicio-
nal y el Presupuesto por Programas y actividades, son las

siguientes:

a) El Presupuesto Tradicional es un instrumento adminis
trativo y contable; el Presupuesto por Programas y ac
tividades es un conjunto armoénico de programas y pro

yectos con sus respectivos costos de ejecucidn a reali

zarse en el futuro inmediato.
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El Presupuesto Tradicional centra su interés en lo -
que el Gobierno compra para hacer las cosas; el Pre
supuesto por Programas y activi&ades, presta especial
atenciébn a las cosas que un Gobierno realiza méas - -
bien que a las cosas que adquiere. Lo que le permi--
te hacer una estimaci6n del costo de sus programas y

proyectos y comprobarlos con otras alternativas.

El Presupuesto Tradicional s6lo proporciona a las -
agencias piblicas la informaci6én para la utilizacibn -
que hagan de los fondos que se les asignen; dicha in-
formaciép, si bien es impor_tantev y necesaria, no con
tiene los antecedentes indispensables para que los fun
cionarios que la administren puedan tomar decisiones
adecuadas para el cumplimiento de sus metas. El -
Presupuesto por Programas y actividades, al refiejar

no s6lo acciones inmediatas, sino también metas de

largo plazo, establecidas en programas globales o -
sectoriales de desarrollo, permite subsanar la falta -
de informacién de que adolecen los presupuestos tradi

cionales.
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El Presupuesto Tradicional ofrece un espejismo de - -
precisién y control legislativo. Pero en la practica -
frustra los intentos de interpretar lo que el presu---
puesto realmente significa en términos de la actividad
del Estado. El Presupuesto por Programas y activida
des, implica por parte del Poder Ejecutivo, la obliga
ci6én de lograr metas establecidas y por parte del Po-
der Legislativo, consignar las asignaciones suficien--
tes por programas, pues de otra manera el Gobiernc
se verfa impedido a ejecutar su programa de acciony
el Poder Legislativo imposibilitado de e_valuar los re-

sultados finales.
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PROCESO PRESUPUESTARIO

1.4.1 Programacién y Formulacion Presupuestaria

La Programacion Presupuestaria consiste en la fi
jaci6bn de metas y la asignacion de recursos humanos, ma
teriales y financieros para alcanzar dichas metas dentro -
del ejercicio presupuestario. Se inicia, generalmente, con
la fijaci6n de niveles de actividad Gubernamental de la Ad

ministracion del Estado.

Como puede advertirse, en la formulacién de los Progra-
mas Presupuestarios debe prestarse especial atencién a la
determinacion de las metas, lo cual debe hacerse, siem-
pre que sea posible, en concordancia con las orientacio--

nes de los planes.

1.4.2 Discusi6tn y Aprobacion

Una vez formulado el presupuesto a nivel de Se--
cretarfa de Programacio6n y Presupuesto y con la corres--
pondiente autorizacién del Presidente de la Repiblica, de-

be someterse a la consideracion del Poder Legislativo, el




.13

cual generalmente lo examina a través de comisiones es-

pecialmente constituldas para este efecto.

Tales comisiones, recaban informaciones y antecedentes a
los funcionarios responsables de su preparacion y ejecu--
ci6n del Poder Ejecutivo y preparan un informe sobre el
\

documento y la politica que lo oriente, especialmente, en
lo que se refiere a la consistencia de los objetivos y me-
tas propuestos en los programas de los diferentes secto--
res de la actividad del Estado, con la necesidad de satis-

facer las demandas de bienes y servicios ptblicos, que -

plantea la colectividad por su intermedio.

1.4.3 Ejecucibn

La ejecucion del presupuesto comprende una serie
de decisiones y numerosas operaciones financieras, que -
permiten concretar anualmente los objetivos y metas deter
minados para el Sector Pablico, en los planes de mediano

y corto plazo.

Consiste en la movilizacion de los recursos humanos, ma

teriales y financieros, mediante la utilizacion de una serie
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de técnicas y procedimientos administrativos, contables,

de productividad, de control y de manejo financiero.

Esta movilizaciébn se hace por medio de las unidades eje
cutoras o unidades de organizacidn, responsables de la ad
ministracién de todo el Proceso Presupuestal en cada uni

dad programaéatica.

1.4.4 Control y Evaluacion

Los conceptos de control y evaluacién no son in
dependientes uno del otro, sino que por el contrario for
man parte integrante de un mismo proceso de medici6n
de eficiencia y eficacia. Constituyen una fase de la admi
nistracién presupuestaria que implica verificar y valorar
las acciones emprendidas, con objeto de apreciar la medi
da en que se han ido cumpliendo cualitativa y cuantitativa
mente los propositos y politicas fijados previamente y al
mismo tiempo, determinar las acciones correctivas que
sean necesarias a fin de ajustar la ejecucion a las previ
siones originales, o a los nuevos lineamientos coyuntura

les que surjan durante dicho proceso.
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EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS EN MEXICO

Los Estados Unidos de Norteamérica fue el pafs que inici6
la aplicacién del Presupuesto por Programas como una ne-
cesidad orientada a la racionalizaci6n de los gastos de gue
rra y defensa, asf como a una reduccién de los costos de
operacion de las empresas productoras de armamento. En
1946 el Departamento de Marina present0 un Presupuesto

con dos Sistemas de Clasificacion: una por Objeto del Gas

to y otra por Programas.

Con base en las recomendaciones de la Segunda Comisi6n
Hoover, se dict6é la Ley 863 de agosto de 1956, que intro
dujo cambios en el Sistema de Contabilidad y un Presu--
puesto basado en costos de todas las Dependencias Ejecuti
vas. En tales condiciones, empieza la etapa del llamado
Cost-Based-Budget, que da especial énfasis a la medicion
de los costos de las actividades a realizar para cumplir

los programas.

En América Latina la Implantacion de la Técnica del Pre-

supuesto por Programas se inicia en la década de los 60s.




El primer pais latinoamericano que decidi¢ adoptar la Téc
nica del Presupuesto por Programas para su Sistema de

Administracién Fiscal Nacional, fue Colombia.

En los veinte afios transcurridos desde la referida expe
riencia de Colombia, la gran mayorfa de los pafses de ia
region han desarrollado trabajos de adopcion parcial o to
tal de Técnicas de Programacién y Ejecucién Presupuesta
ria, esos trabajos, han evolucionado técnica y metodologi

camente en marchas y contramarchas.

Por ejemplo, en cuanto a logros se debe reconocer que no
hay pals en donde no se haya adoptado por lo menos ter
‘minolégicamente la idea del Presupuesto por Programas.
También es cierto que en casi todos los pafses se han in
corporado las clasificaciones instrumentales béasicas de la
técnica y que ello ha permitido mejorar sustancialmente
los registros y las estadfisticas fiscales. En cuanto a indi
cadores objetivos del acontecer en cada pafs, se destacan
actualmente los esfuerzos que en Venezuela a partir de
1976, se han venido desarrollando por consolidar el mane
jo de esta técnica, sobre todo cou su moderna Legislacion

sobre el Régimen Presupuestario Nacional.
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Deben mencionarse también los avances que en el Sistema
de Control y Evaluacibn Presupuestaria presentan Brasil,

Guatemala y Honduras.

No obstante lo anterior, ni los logros indicados, ni los es
fuerzos que se destacan dctualmente en los paises citados,
aseguran que en la region opera totalmente un sistema efi
ciente de programacidn y ejecuci6n presupuestaria, en el
concepto sustancial del Presupuesto como instrumento efi
caz de ejecuci6n de planes de desarrollo y de buena admi

nistracion.

Al hablar de la Técnica de Presupuesto por Programas en
México, es obligado hacer menci6n a la Universidad Nacio
nal Aut6énoma de México, ya que este organismo fue el

primero en adoptar dicha técnica en nuestro pafs.

La decisi6bn que sustent6 la Implantacién del Presupuesto
por Programas dentro de la Universidad Nacional Aut6no
ma de México, fue el satisfacer la necesidad de "raciona

lizar el gasto y lograr con ello la maxima eficiencia en

el uso de los recursos' (1), asi como integrar un sistema
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institucional que comprendiese ''la totalidad de las activi-
dades que han de realizarse, sus costos y los resultados

que habran de producirse" (2).

Asi pues,-.'-'es como en el afio de 1968 se inicia la Implan-
ta_c;i()r'i del Presupuesto por Programas y es el Dr. Jorge -
’Irisity quien realiza la primera actividad para tal efecto,
al elaborar el diagn6stico que originarfa los trabajos sub-
secuentes de Programacifn-Presupuestaciéon dentro de la -

Universidad Nacional Aut6noma de México.

Después de ocho afios, el Sector Pablico Mexicano inicia -
los primeros estudios para elaborar el primer presupues-
to con enfoque programatico para satisfacer la misma ne-
cesidad que en su momento, hizo decidir a la Universidad
Nacional Aut6noma de México la adopciodn de la Técnica del

Presupuesto por Programas.
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EXPERIENCIAS PRESUPUESTALES DE 1976 A 1979

El Gobierno Federal, como integrante del Sector Pablico

Mexicano y conciente del papel que desempefia en el desa
rrollo del pafs, ha tenido la necesidad de implementar -
instrumentos que coadyuvén a la realizaci6n y cumplimien
to de los objetivos econdmicos y sociales planteados por

el Estado con la mayor eficiencia posible; de ahl que sea
primordial racionalizar la asignaci6n de recursos, utili--

zando para tal efecto, técnicas modernas.

Sustentdndose en la problemética descrita, el Poder Ejecu
tivo Federal a fines de 1976, decide que se lleven a cabo
los estudios encaminados a organizar bajo el sistema de
la Programacion y Presupuestacion los Egresos de la Fe-

deracion.

Asf pues, es como la Subsecretarfa de Egresos en colabo
racion con la Oficialfa Mayor de la Secretarfa de Haciei-
da y Cré&dito Pablico, la Secretarfa de la Presidencia y la
del Patrimonio Nacional, conjuntamente, determinan las es
trategias de Implantacion del Presupuesto por Programas;

esto es, que fuese en forma gradual, exclusiva y global,




Ahora bien, los trabajos que se iniciaron para Implantar
el Presupuesto por Programas, se sustentaron en los si
guientes criterios planteados en la estrategia que para tal

fin se elaboré:

- El a4mbito de Implanticién comprenderia al Gobierno

Federal y el Subsector Paraestatal.

- Se manejaria Gnica y exclusivamente el Presupuesto
por Programas, sustituyéndose asi el Presupuesto Tra

dicional.

- La Implantacion del Presupuesto por Programas impli
caba definir responsabilidades de los funcionarios a to
dos los niveles, determinar objetivos y metas, evaluar
resultados en relacién al costo y beneficio de los pro

gramas.

En este orden de ideas, es asf como el Presupuesto para
1976 contiene una orientacién programditica, identificando
para tal efecto los programas de los Ramos con las Se
cretarias, Subsecretarfas y Oficialias Mayores y los Sub

programas con las Direcciones Generales; ademéis se crea




un sistema de coordinacién a dos niveles, uno interno y

otro externo.

En cuanto al nivel interno, las &reas de la Direcciétn Ge-

neral de Egresos se constituyen en siete grupos a saber:

- Grupo Central.

- Grupo de Procedimientos Técnicos.

- Grupo de Ejecucién y Procesamiento Electrénico.
- Grupo de Inversiones.

- Grupo de Organismos y Empresas.

- Grupo de Adiestramiento y Capacitacion.

- Grupo de Exposicitn de Motivos.

Asimismo, el nivel externo se integra con las diferentes
dependencias del Gobierno Federal encargadas de autori--
zar y controlar el Gasto Pdblico, esto es, la Secretaria

de Hacienda y Crédito Pablico, Secretarfa de la Presiden-

cia y la Secrertarfa del Patrimonio Nacional,

Cabe sefialar que la formulacién de estos dos niveles te--

nfa como fin que el trabajo que se iniciaba estuviese -
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coordinado, lograndose asi llevar a cabo el proceso de

Programacion-Presupuestacion.

Refiriéndonos a las adecuaciones técnicas, la clave presu
puestal manejada hasta el momento como Unidad, Subuni-
dad, Guion y Subgui6én, s& suprime para dar paso a la de

Programa, Subprograma y cuando se requiera Actividad.

Ubicandonos en los mecanismos de Ejecuci6n, Control y
Evaluacion, existieron cambios notorios, los cuales se -

pueden mencionar por ser de mas relevancia Ordenes de

Pago y Pedido.

En cuanto a la fase de evaluacion del ciclo presupuestario,

se inician los primeros esfuerzos.

El Presupuesto Programaético de 1977, parte del diagn6sti-
co elaborado para el Presupuesto de 1976 en donde se de-

terminé el avance real de esta primera etapa.

De acuerdo a las experiencias obtenidas en 1976, se deter
mina el establecimiento de grupos de trabajo interdiscipli

narios, con las siguientes actividades:




- Elaborar documentos normativos de técnica presupues-
taria y formatos e instructivos de captacion de infor--

macion,
- Capacitar y asesorar a ramos y organismos.
- Formular e integrar proyectos de presupuesto.
Asi pues, los cambios mas significativos que se implemen

taron para la elaboracion del Presupuesto de 1977 con res

pecto al de 1976, fueron los siguientes:

Se introdujo un sistema de costos para el caso de or-

ganismos descentralizados y empresas de participacién

estatal.

- Se manejo Gnicamente la categorfa Programa en las en
tidades Paraestatales, por las dificultades que repre--

sent6 el manejo de Subprogramas en 1976.

- Se capt6 en un s6lo paquete de informacion la petici6n
del Anteproyecto de Presupuesto que requerfan las tres
Secretarias encargadas del manejo y control del Gasto
Pablico, unificdndose asf los criterios en cuanto a la -

informacion relacionada con las erogaciones para 1977.




- Se desarrolld un programa de cursos de capacitacion,
entrenamiento y asesoria a las entidades que lo solici

taron, sobre Presupuesto por Programas.

Ahora bien, los procedimientos de los mecanismos de eje
cucién y control en las entidades del Gobierno Federal,
se perfeccionaron y em su caso se revisaron y modifica
ron a rafz de la nueva legislaci6n aprobada en materia de
Gasto Pdblico, Sectorializacién y la Reforma Administrati
va que entrara en vigor en enero de 1977, de tal forma
que el ejercicio del Gasto Pablico, se sustentara y apoya
ra en la Descentralizacién, la Confianza y la Correspohs_g
bilidad, dindole con esto, agilidad y dinamismo a los me
canismos del ejercicio presupuestario, elementos necesa

rios para cumplir con los programas del Gobierno Fede

ral oportuna y eficazmente,

En cuanto a la fase de Lvaluaci6n, es en este afio donde
se establece la obligacion de los integrantes del Gobiermo
PGblico a crear unidades de cevaluaci6n, bajo las normas
que dicte la Subsecretaria de Evaluacién de la Secretaria

de Programacién y Presupuesto.
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La directriz del Presupuesto Programadtico de 1978, se -
fundament6é en los trabajos de Programacion-Presupuesta-
cion llevados a cabo en 1977; cstos trabajos significaron
un gran avance de la Reforma Administrativa, ya que su
desarrollo implicoé por primera vez, un intento serio de

Programacién-Presupuestaria, técnica y participativa.

Cabe destacar que el proceso de Programacion-Presupues-

tacién tuvo las siguientes fallas:

- La definicion y diseifio del sistema de programacion se

excedio del tiempo previsto,

- La puesta en marcha del sistema fue tardfa, lo que -

provocé sacrificar el rigor programatico en la obten-

ci6én de resultados practicos.

- El analisis de las relaciones intersectoriales no se lle
v6 a cabo adecuadamente por la falta de oportunidad -
con que se recibio la informacion, debido a la compli

cada metodologia elaborada para tal efecto.

- La desorganizacion interna, la carencia de personal -

especializado y la indefinici6on de responsabilidades, -




trajo como consecuencia problemas administrativos pa

ra las entidades.

- Algunas entidades se integraron fuera de tiempo al pro
ceso, debido a la identificacion y clasificacion de res-

ponsabilidades sectoriales.

\

- Indefinicién de mecanismos que regularan las relacio-

nes interiores de cada sector.

- La captacién simultanea de la informacion inherente a
la Programaci6én y Presupuestacidn, crea la necesidad
de elaborar sistemas de captacién muy Complejos, por
lo que ninguno de los dos procesos tiene la informa--

ci6n suficiente.

- La integracion del sistema Programacion-Presupuesta-
ci6én con caréicter participativo por parte de los Coor-
dinadores y la Secretarfa de Programaciotn y Presu--

puesto.

Para seguir una linea ascendente en el proceso de Progra
macioén-Presupuestacion, en 1978 se determiné que la pri

mera actividad a realizar, era elaborar los planteamientos




a lograr en 1982, asl como las estrategias e instrumentos

de Politica Sectorial* debiendo contener ésta, los objetivos
|
|
|

a utilizar para alcanzarlos; una vez que se concluyeron es

Presupuestacién en sus cinco fases:

1. Anteproyecto Sectorial.

2. Anteproyecto Institucional.
3. Proyecto Sectorial.

4, Proyecto Institucional.

5. Integracibn Presupuestaria.

*

I.a Reforma Administrativa dividié el Sector Pablico en 17
Sectores Administrarivos; asf por ejemplo, la Secretaria -
de Gobernacibn es coordinadora de sector. lL.as institu-
ciones que lo comprenden son las siguientes:

- Productora Nacional de Radio y Tealevisi6n.

- Comisi6n de Radiodifusion.

- Peri6dico El Nacional.

- Prcductora e Importadora de Papel, S.A. de C.V.

- Corporaci6tn Mexicana de Radio y Television, S.A. de
C.V.

tos trabajos, se desarrolld el proceso de Programacion-
- Talleres Graficos de la Naci6én, S.C. de P. y R.S.
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Fl Anteproyectn Sectorizi. estaba referido a la formula-
cion del Programa Sectorial Quinquenal 1978-1982 y Anual
1978, en el que se determinaban los objetives del sector

en su conjunto, asl comn el costo de éste,

Por otra parte, el Anteproyecto Institucional, integr6 los

A}

Programas Quinquenales y Anuales por Instituciones.

Ahora bien, el Proyecto Sectorial estaba encaminado a mo.

dificar los Anteproyectos Sectoriales.

Asimismo, en el Proyecto Institucional se elaboraban los
Programas y Presupuesto Institucionales para 1978, en -

base al Proyecto Sectorial.

Por Gltimo, la Integraci6n Presupuestaria tenfa como fun-
cion captar la informacio6n enviada del Sector Pablico, pa
ra que fueran somertidos a consideracion del Presidente -

de la Reptblica y del Gabinete Econ6mico.

Dandose por concluidas las actividades desarroliadas en -
1978, la formulacion del Presupuesto Programéitico de 1979,
se llevé a cabo en cinco etapas que a continuacién se des-

criben:
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PRIMERA ETAPA

En esra ectapa, se elaboran las metodologlas que
sustentaron el Presupuesto de este afio y se dieron las -
orientaciones pertinentes para tal efecto. Cabe sefalar -

que se parti6 de dos considerandos:

a) Programa Quinquenal 1978-1982, revisado.

b) Planteamiento Metodologico de la Programacion.

SEGUNDA ETAPA

Se formularon y analizaron los Anteproyectos del
Presupuesto, en base a los lineamientos e instructivos re
cibidos por las Coordinaciones Sectoriales y Entidades; -
asimismo, éstas procedieron a elaborar la Primera Ver-
sion de su Anteproyecto de Presupuesto por Programas, -
que posteriormente fue enviado a la Secretaria de Progra

macién y Presupuesto, para su andlisis.

TERCERA ETAPA

Una vez que eran aprobados los Anteproyectos, -

las Coordinaciones Sectoriales y Enridades, formularon
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sus Anteproyectos de Presupuesto 1979, calendarizando -
sus Programas, Subprogramas y Proyectos y determinando

partidas presupuestales especificas.

CUARTA ETAPA

\

Esta etapa se refiri6 al analisis e integracion pre
liminar del Presupuesto Anual del Gasto y Presupuesto de
Egresos de la Federaci6n, para posteriormente presentar-
lo a la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, para que

fuese estudiado y autorizado.

QUINTA ETAPA

Por altimo, el Presidente de la Repdablica al reci
bir el Presupuesto de Egresos, le daba una Gltima revi--
si6n y autorizaba, para posteriormente remitirlo a consi-

deraci6én de la H. Camara de Diputados.

Como se puede notar, en este afio existe una mayor des-
centralizacion de funciones comparativamente con otros -
ejercicios, en base al caracter participativo de las Coor-

dinaciones Sectoriales y las Entidades Coordinadas; con
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esto se sientan las bases de la liberacion del Ejercicio
del Gasto, de manera que los responsables cumplan opor-
tuna y eficazmente sus funciones, reafirméandose asf elca
racter Globalizador y Normativo, propio de la Secretaria

de Programacion y Presupuesto.

Asimismo, es en este momento donde se consolidan los -
esfuerzos que se han llevado a cabo en afios anteriores,
para contar con un Sistema Integral de Evaluacién que tie
ne como finalidad el conocer oportunamente las acciones

a realizar.
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PRESUPUESTACION PARA 1980

La Secretarfa de Programacioén y Presupuesto como princi
pal responsable de la Implantacién del Presupuesto por -
Programas en el Gobierno Federal y en su caricter de -
Globalizadora y Normativa, determind que debia llevarse

a cabo una adecuacidn de las estructuras organicas de las
unidades encargadas de formular y administrar el Presu--
puesto. Para desarrollar tal adecuacitn, se ha iniciado -

un proceso denominado Reforma Presupuestaria.

Esta Reforma, pretende adoptar la Administracién Presu-
puestaria al esquema de Sectorizacion de la Administra--
ci6n Pablica Federal y al de la Planeaciétn para el Desa--
rrollo, de tal forma que la Programaci6n Presupuestaria
efecte armonicamente todas sus fases del proceso y me-

jore la Administracion de los Recursos Pablicos.

Para tal efecto, se sustituyen a las Direcciones Generales
de Egresos y de Inversiones Pablicas, por cinco Unidades

Administrativas:
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- Direccion General de Politica Presupuestal.

- Direcciones Generales de Presupuesto: Agropecuario y
Pesca; Energético e Industrial; Desarrollo Social; y Ad

ministracién y Finanzas.

Cabe destacar que este cambio se di6 en la Subsecretarfa
de Presupuesto de la Secretarfa de Programaci6n y Presu-
puesto, para sustentar el manejo Participativo y Corres-
ponsable del Gasto Pablico, como va se ha mencionado

con anterioridad.

En cuanto a la Corresponsabilidad del Gasto Pablico como
herramienta necesaria para Implantar el Presupuesto por
Programas en el Gobierno Federal y emanado de la Refor
ma Administrativa, pretende lograr objetivos que conlle-
ven a un avance y consolidacion en la fase de Ejecuciotn
del proceso Presupuestario; estos objetivos son los si-

guientes:

- Fortalecer la vinculacion y el funcionamiento del esque

ma sectorial de la Adminjistraci6én Pablica Federal, a




través del manejo Participativo y Corresponsable del

Gasto Piblico.

- Clasificar y precisar el manejo del Gasto Pablico, de
tal suerte que puedam evaluarse los resultados de las
acciones y asl poder retroalimentar el proceso de Pro

gramacion-Presupuestacion.

Ahora bien, los objetivos que se pretenden alcanzar con -
la Corresponsabilidad del Gasto Pablico se fundamentan en

los siguientes elementos:

°  Flexibilidad.

o

Liberacio6n.

Como hemos visto en el contexto de este tema, tanto la
Reforma Presupuestaria como la Corresponsabilidad del

Gasto Pablico, son herramientas indispensables para la -
implementacion del Presupuesto por Programas, ya que -
reafirman y coadyuvan a la realizaci6n de los objetivos -
que dieron origen a la Implantacion de la Técnica del Pre

supuesto por Programas en el Gobierno Federal,
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HIPOTESIS DE TRABAJO
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"EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS PRESENTA UN
33.339 DE AVANCE QUE EQUIVALE A LA

ETAPA DE FORMULACION"
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OBJETIVO
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"DETERMINAR EL GRADO DE EFICIENCIA, ASI

COMO LA ETAPA EN QUE SE ENCUENTRA
LA IMPLANTACION DEL PRESUPUESTO
POR PROGRAMAS EN EL
GOBIERNO FEDERAL"



5.

ACTIVIDADES PREVIAS
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INVESTIGACION PRELIMINAR

Las bases que sustentan el desarrollo de este estudio, se

iniciaron con una serie de actividades encaminadas a cap-

tar toda la informacion bibliografica existente hasta el mo
.

mento, acerca del Presupuesto por Programas, de la cual

se obtuvo el aspecto conceptual ya tratado anteriormente.

Ahora bien, una vez que se ubic6 al Presupuesto por Pro-
gramas como una técnica para la Presupuestacibn, se es—
tuvo en posibilidad de encausar la investigaci6n al aspecto
de su funcionamiento, motivo por el cual se tuvo que re-
currir a los entes que lo manejan dentro del Sector Pabli
co Mexicano, esto es, la Secretarfa de Programacion y
Presupuesto a través de la Subsecretarfa de Programaci6n
que contiene en su estructura a la Direccion General de
Polftica Presupuestal, la cual se encarga de normar y en
causar los esfuerzos Institucionales de los integrantes del
Gobierno Federal, para llevar a cabo la Presupuestacion

Programatica.
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ENTREVISTAS PREVIAS

Esta etapa, se inicia realizando una visita al titular del
Departamento de Capacitacion de la Direccién General de
Politica Presupuestal de la Secretarfa de Programacion y
Presupuesto, quien tuvo a bien informarnos acerca de los
aspectos mas relevantes de la Técnica del Presupuesto por

Programas dentro del Gobierno Federal.

Estos aspectos, fueron expresados en el siguiente orden:

- El Presupuesto por Programas en el Gobierno Federal,

se encuentra en el proceso de Implantacion.

- El proceso de Implantaci6bn, consta de las siguientes

etapas:

Programacio6n.
Formulaci6n.

Discusién y Aprobacién.
Ejecucion.

Control.

Evaluacion.
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- El Presupuesto por Programas dentro del Gobierno Fe

deral, se encuentra en proceso de consolidaci6n, lo -

que equivale a la etapa de ejecucion.

A fin de ampliar los conceptos obtenidos, se llev6 a cabo

una segunda visita, de la que se obtuvo la siguiente infor

macion:

- El plan original elaborado para Implantar el Presupues

to por Programas dentro del Gobierno Federal, estaba

programado a cinco afios con las siguientes caracteris

ticas:

1976

1977

1978

1979

Introduccién de algunos elementos progra--

maéticos,

Adecuacion e inclusién de categorfas, clasi

ficaciones y sistemas.

Aproximaci6bn del ciclo presupuestario en -

su totalidad.

Implementacién y afinacién de los sistemas

y elementos técnicos.
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1980 Consolidacién total del Presupuesto por Pro

gramas.

Con la informacién obtenida de estas visitas, se efectu®
un anilisis comparativo de la situacién actual en la que
se encuentra el proceso de Implantacion del Presupuesto
por Programas en el Gobierno Federal, en relacion al Pro

grama que para tal efecto se elaboro.

A través de los resultados obtenidos de dicha comparaci6n,

se detectd la siguiente Situacifn Sintomé&tica Apriori:

"El proceso de Implantaci6n del Presupuesto por Progra
mas, no ha respondido al plan originalmente elaborado, si
tuacién que presupone fallas e ineficiencias en los meca
nismos utilizados para el desarrollo de cada una de las

etapas parciales".

Dichas incongruencias, dan la pauta para enfocar el estu-
dio hacia la evaluacion del grado de eficiencia con el que
se lleva a cabo cl proceso de Implantacion del Presupues-
'to por Programas en el Gobierno Federal, determinindose

asf qué etapas del Proceso Presupuestario estin efectiva--

mente consolidadas.




5.3

.47

ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

A efecto de precisar el alcance de la Auditorfa Admi-
nistrativa que seri practicada al proceso de Implanta-
ci6bn del Presupuesto por Programas en el Gobierno Fe
deral, se tomari como base la Situaci6n Sintomética -
Apriori determinada anteriormente; de esta manera, el
alcance de la Auditorfa Administrativa, sera el siguien

te:

" Determinar la etapa en que se encuentra el Presupues
to por Programas en su Proceso de Implantacion, asf -
como evaluar el grado de eficiencia con que se ha de-

sarrollado dicho proceso''.
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ENFOQUE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una vez determinado el alcance de la Auditorfa Adminis-
trativa y considerando que el objetivo de este estudio es

evaluar el grado de eficiencia, asf como determinar la -
etapa en que se encuentra el Proceso de Implantacion del

Presupuesto por Programas en el Gobierno Federal, es de
vital importancia seleccionar una metodologfa a través de
la cual sea posible evaluar cuantitativamente los cuestiona
mientos a aplicar a cada una de las fases del Proceso de

Implantacién, del Presupuesto por Programas.

En este orden de ideas, los cuestionarios que ser&n apli-
cados, se sustentaron en el Proceso Administrativo, to--

mando en cuenta las siguientes fases:

Planeaci6n.
Organizacion.
Direcci6n.

°  Control.

Ahora bien, para efectos de evaluar cuantitativa y - -
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cualitativamente, se emple6 el método propuesto por el -

maestro José Antonio Fernadndez Arena, que pondera las

actividades de la siguientc manera:

APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO
EXCELENTE 5 90 a 100 ¢
MUY BIEN 4 80 a 89 9
BIEN 3 60 a 799
REGULAR 2 40 a 599
MAL 1 20a 399
INEXISTENTE 0 0Oa 199
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PLANEACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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PROGRAMA DE EJECUCION

Con objeto de asegurar un adecuado -
desarrollo de las actividades 1inherentes
a la presente Auditorfa Administrativa,
fue elaborado un programa de trabajo
en el que se especifican las activida
des, asI como los tiempos necesarios

para su realizaci6n.

A continuaci6tn se presenta el Progra-
ma de EjecuciOn, utilizando para tal
efecto una Gréafica de Gant y un Dia

grama de PERT.




6.1.1

Grafica de GANT

ACTIVIDAD

C ALENDARIZATCTION
ENERDO F E B R E R O
19120|21|22|23{26{27]28|29{30 10{11]12{13|1617(18}1920|23{24)25{26 27

1. Investigacion Documental

1.1 Obtenci6én de Documentos

1.2 Clasificacion de Informacion

1.3 AnAilisis de Informacion

2. Evaluacién de Informacitn
2.1 Evaluaci6én de informacion

2.2 Interpretacién de Resultados

3. Presecntacion de la Auditoria
3.1 Informe

3.2 Conclusiones
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6.1.2 DIAGRAMA DE PERT
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6.1.3 Tabla de Valores de PERT
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TIEMPOS POSIBLES DE TERMINACION
EVENTO :
TEMPRANO | TARDIO HOLGURA
1 0 0 0
2 2.2 4 1.8
3 3.2 5 1.8
4 5.1 7 1.9
5 3.2 5 1.8
6 7.1 9 1.9
7 2.2 4 1.8
8 3.2 5 1.8
9 2.2 4 1.8
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INVESTIGACION DOCUMENTAL

Con el objeto de llevar a cabo la investigacidn formal de
este estudio, se recurrié al ente gubernamental encargado
de elaborar y emitir los documentos que han normado el
proceso de Implantacion del Presupuesto por Programas
en el Gobierno Federal, esto es, la Secretarfa de Progra
macién y Presupuesto a través de la Subsecretarfa de Pre
supuesto, que delega tal funcién en la Direccitn General

de Politica Presupuestal.

En este sentido, se solicitaron en la referida Direcci6n,
los documentos que por sus caracterfsticas propias estu-
viesen encaminados a proporcionar la informacién que re
quiere la presente Auditorfa Administrativa, esto es, in-
formacioén referente al programa original elaborado para
Implantar el Presupuesto por Programas, asf como los re
sultados que han sido obtenidos hasta ahora, en este pro-
ceso; a continuacioén se enumeran los documentos que se

obtuvieron en dicha petici6n:

- Analisis de la Situacién Actual del Proceso Presupues-

tario en México.




- Analisis de la Implantacion y de las perspectivas del
Presupuesto por Programas en el Sector PGblico Mexi-

cano.

- Experiencia de la Aplicacién del Presupuesto por Pro-

gramas en el Sector Pablico Mexicano.

- Diagnostico de Necesidades de las Entidades del Sector
Pablico en Materia de Investigacién, Capacitacibn y -
Asesorfa relacionadas con el proceso de Programacion-

Presupuestacion.

Ahora bien, la documentacion obtenida hubo de analizarse
someramente, con la finalidad de clasificarla de acuerdo
a la informaci6n que contenfa. Esta clasificacién estuvo

sustentada en los siguientes criterios a saber:

- Informaci6tn referente a los programas elaborados ori-
ginalmente para Implantar el Presupuesto por Progra--

mas.

- Informaciotn referente a los resultados obtenidos duran

te dicho proceso de Implantacitn.
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Asf pues, los documentos de acuerdo a su contenido, fue

ron ubicados de la siguiente manera:

A) Documentos con informacién referente a los progra
mas elaborados originalmente para Implantar el Pre

supuesto por Programas.

- Analisis de la Implantacién y de las perspectivas
del Presupuesto por Programas en el Sector PGbli

co Mexicano.
B) Documentos con informacién referente a los resulta
dos obtenidos en el proceso de Implantacion del Presu

puesto por Programas.

- Anéilisis de la Situacitn Actual del Proceso Presu

puestario en Mexico.

- Diagnéstico de Necesidades de las Entidades del
Sector PaGblico en Materia de Investigacion, Capaci
taciobn y Asesoria relacionadas con el proceso de

Programacion-Presupuestacion.

o



- Experiencia de la Aplicacién del Presupuesto por

Programas en el Sector Puablico Mexicano.

En este orden, para llevar a cabo un anilisis profundo de
la documentacion obtenida, fue menester efectuarlo de tal
forma que se captara la‘' informacién relevante necesaria
para cumplir con el objetivo, asl como con la hipOtesis
de trabajo planteada al. principio de este estudio; esto da
como resultado la elaboracion de una Guia de Observacion
Directa, mediante la cual se estructura metodol6gicamente
la recopilacion de los datos inherentes al Proceso Admi
nistrativo, para posteriormente canalizarlos a la Auditoria

Administrativa a través de su evaluacién e interpretaci6n.

Teniendo como antecedente la problemaitica anterior, a
continuacion se presenta la Gufa de Observacién Directa
empleada para analizar la informacio6n contenida en los do

cumentos proporcionados para tal efecto:

A) PLANEACION

a) De la Fijacion de Objetivos.




e

-

b). De
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Objetivo: Conocer si los objetivos que fueron
fijados para la Implantaci6n del Presupuesto
por Programas en el Gobierno Federal, se
apegaban a la realidad conceptual del Presu
puesto por Programas, asi como determinar
si a través del proceso de Implantacitn, no

fueron desviindose de su contexto original,

la Selecci6tn de Cursos de Accifn.

Objetivo: Conocer cuantas alternativas se plan
tearon para Implantar el Presupuesto por Pro-
gramas en el Gobierno Federal, y saber si -
efectivamente la alternativa seleccionada fue -

la méis adecuada.

c) Del Establecimiento de Principios.

d) De la Elaboracitén de Manuales de Procedimientos.

Objetivo: Determinar si el proceso de Implan
taciébn desde su conceptualizacién fue normado

a través de principios.
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Objetivo: Determinar en qué medida los ma--
nuales elaborados para la Implantacion del -
Presupuesto por Programas en el Gobierno Fe
deral, han sido gufas aclaratorias para los -
usuarios de é&stos.

\

la Formulacion de Programas.

Objetivo: Determinar si los programas que se
han elaborado para cumplir con los compromi
sos contraldos, estin apegados a la realidad -
existente entre los encargados de Implantar el
Presupuesto por Programas en el Gobierno Fe
deral, asf como saber si estos programas se

revisan y adecGan constantemente,

B) ORGANIZACION

a)

De la Estructura Orgénica y Funcional,

Objetivo: Determinar si la estructura orgini-
ca que se ha establecido en las entidades en-

cargadas de llevar a cabo el Presupuesto por
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Programas dentro del Gobierno Federal, res
ponde a las necesidades que plantea el proce
so de Implantacién, asf como determinar de
igual forma, si las funciones que se desarro

llan son congruentes con el proceso.

b) los Manuales de Organizacion.
Objetivo: Determinar en qué medida los ma
nuales de organizacibn han coadyuvado al lo
gro de una efectiva organizacién en el proce
so de Implantacion del Presupuesto por Progra
mas en el Gobierno Federal.

DIRECCION

a) De la Autoridad.

Objetivo: Determinar en qué medida se les ha
delegado autoridad a las unidades encargadas

de Implantar el Presupuesto por Programas en
el Gobierno Federal, y determinar si ha sido

ejercida ésta y como se ha dado.




b)

c)

a)

De la Comunicacion.

Objetivo: Determinar los canales de comunica

cién que se han utilizado durante el proceso

e Implant:acibn‘del Presupuesto por Progra--

mas en el Gobierno Federal, asi como deter-
.

minar en qué medida han contribuido a la

existencia de una direccion eficiente.

la Supervision.

Objetivo: Determinar si ha sido aplicada la -
supervision de las actividades desarrolladas
para Implantar el Presupuesto por Programas

en el Gobierno Federal.

D) CONTROL

De la Consecucion de los Objetivos.

Objetivo: Determinar en qué grado se han lo-
grado los objetivos que persigue la Implanta-

cion del Presupuesto por Programas en el Go

bierno Federal.




b)
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De las Medidas Correctivas.

Objetivo: Determinar si-las desviaciones que
han sido detectadas a través del proceso de -
Implantaciéon del Presupuesto por Programas -
en el Gobierno Federal, se corrigen y son en
causadas nuevamente a los parimetros de lo

planeado.

Ia Retroalimentacitn.

Objetivo: Determinar si se ha implementado
algin sistema que retroalimente al proceso
de Implantacion del Presupuesto por Progra-

mas en el Gobierno Federal.




7.2 EVALUACION DE LA INFORMACION

7.2.1 Ponderacion de Funciones

Programacion
Formulaci6n

Discusiotn y Aprobaci6n
Ejecucidn

Control

Evaluacién

16. 66%,
16. 66%,
16. 669
16. 669
16, 66%,
16. 66,

7.2.2 Determinacion de Factores a Evaluar

- Planeaciétn

Fijacion de Objetivos.

- Organizacion

o

o

Formulacién de Programas.

Selecci6tn de Cursos de Accitn.

Establecimiento de Principios.

Estructura Orgénica y Funcional.
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Elaboracion de Manuales de Procedimientos.

Elaboracion de Manuales de Organizacion.
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- Direccidn

°  Autoridad.

°  Comunicacion.

o]

Supervision.

- Control

° Consecucién de Objetivos.

o]

Medidas Correctivas,

o

Retroalimentacién.

7.2.3 Asignacién de Puntos a los Factores a Evaluar

° Programacion 16.66%=16.66x10=166.6
° Formulacién 16.66%=16.66x 10=166.6
° Discusion y Aprobacién 16.66%=16.66x10=166.6
° Ejecuciotn 16.66%=16.66x10=166.6
° Control 16.66%=16.66x10=166.6
° Evaluaci6n 16.66%=16.66x10=166. 6
RELATIVO EN PUNTOS
Programacién 16.66%, 166. 6
Formulacion 16.669, 166.6
Discusién y Aprobacion 16.669, 166.6
Ejecucién 16.669 166.6
Control . 16.669 166.6

Evaluacién 16.669, 166.6
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7.2.4 ‘Tabla de Distribuci6n entre Factores a Evaluar
F U N € I O N E S
¢
FACTORES PROGRA- | FORMU- [PPGOSION) mimcy | oo | BVALUA
MACION LACION ”Bi\CION 7 CION CION
Fijacion de Objetivos 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3
Seleccion de Cursos de Accibn 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3
Establecimiento de Principios 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3
Elaboraci6én de Manuales de Proce-
dimicntos 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3
Formulacion de Programas 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3 8.3
Estructura Orgéanica 20.8 20.8 20.8 20.8 20.8 20.8
Elaboracién de Manuales de Organi
zacibn - 20.8 20.8 20.8 20.8 20.8 20.8
Autoridad 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9
Comunicaci6n 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9
Supervision 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9
Consecucion de Objetivos 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9
Medidas Correctivas 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9
Retroalimentaci6n 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9 13.9
TOTAL: 166.6 166.6 166.6 166. 6 166.6 166.6




7.2.5 Tabla de Determinacién de Grados
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APRECIACION GRADOS CUMPLIMIENTO
EXCELENTE 5 90 a 1009
MUY BIEN 4 80 a 899
BIEN 3 60 a 799
REGULAR 2 40 a 599
MAL 1 20 a 399
MUY MAL 0 0 a 199
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7.2.6 Tabla de Puntos por Funci6n
F U N C I O N E S
PUNTAJE
APRECIACION POR | DISCUSION
PROGRA- | FORMU- |2 EJECU- EVALUA-
GRADOS | macioN | Lacion | &, APRO- | "oy [CONTROL ™ oy
BACION
EXCELENTE  |166.6 x 5| 833.3 833.3 833.3 833.3 833. 3 833.3
MUY BIEN 166.6 x 4| 666.4 666. 4 666. 4 666. 4 666. 4 666. 4
BIEN 166.6 x 3| 499.8 499. 8 499.8 | 499.8 | 499.8 | 499.8
REGULAR 166.6 x 2| 333.2 333.2 333.2 333.2 333.2 333.2
MAL 166.6 x 1| 166.6 166. 6 166. 6 166. 6 166. 6 166. 6
MUY MAL 166.6 x 0 0 0 0 0 0 0




7.2.7 Tabla de Ponderacifn de Factores
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P O N D E R A C I O N
A 0 E S
F cT R EXCELEN MUY BIEN BIEN REGULAR MAL MUY MAL
TE x 5 X 4 x 3 x 2 x 1 x 0

Fijacién de Objetivos 41.6 33.3 25 16.6 8.3 0
Seleccién de Cursos de Acci6n 41.6 33.3 25 16.6 8.3 0
Establecimiento de Principios 41,6 33.3 25 16.6 8.3 0
Elaboracién de Manuales de Proce-
dimientos 41.6 33.3 25 16.6 8.3
Formulacién de Programas 41.6 33.3 25 16.6 8.3
Estructura Organica y Funcional 104.1 83.2 62.5 41.7 20.8
Elaboracion de Manuales de Organi
zacién - 104.1 83.2 62.5 41.7 20. 8
Autoridad 69.5 55.6 41,6 - 27.8 13.9
Comunicacion 69.5 55. 6 41.6 27.8 13.9
Supervision 69.5 55.6 41.6 27.8 13.9
Consecucion de Objetivos 69.5 55.6 41,6 27.8 13.9
Medidas Correctivas 69.5 55.6 41.6 27.8 13.9
Retroalimentacion 9.5 53.0 41.6 27.8 13.9

TOTAL: 833.3 666. 4 499, 8 333.2 166.6
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7.2.8 Tabla de Evaluacién de Funciones (Resultados)
F U N C I O N E S
FACTORES PROGRA- | FORMU- Dfigi‘g_“ EJECU- | conrror | EVALUA-
MACION LACION CION CION
BACION
Fijacion de Objetivos 41.6 33.3 16.6 8.3 8.3 8.3
Seleccién de Cursos de Accibn 25 25 0 8.3 8.3 0
Establecimiento de Principios 41.6 25 16.6 16.6 8.3 8.3
Elaboraci6én de Manuales de Proce-
dimicntos 33.3 33.3 0 8.3 8.3 8.3
Formulacion de Programas 25 16.6 0 8.3 8.3 8.3
Estructura Organica y Funcional 62.5 62.5 0 41.7 20.8 0
Elaboraci6n de Manuales de Organi
zacién 41.7 41.7 0 20,8 0 0
Autoridad 55.6 55.6 55. 6 41.6 41.6 13.9
Comunicaci6n 55.6 55.6 55.6 41.6 41.6 13.9
Supervision 41.6 41,6 0 27.8 27.8 0
Consecucién de Objetivos 41.6 41,6 27.8 13.9 0 0
Medidas Correctivas 41.6 27.8 0 13.9 0 0
Retroalimentacion 55.6 0 0 0 0 0
TOTAL CUANTITATIVO: 562.3 459.6 172.2 251.1 173.3 61
TOTAL CUALITATIVO: B R M M M MM




7.2.9 Interpretacién de Jos Resultedes

Una vez efectuada la evaluacién de la informacion
a través de un anélisis profundo de las funciones, es nece
sario llevar a cabo una interpretacion desde un punto de
vista cualitativo y cuantitativo, con el objeto de llegar a
determinar el grado de eficiencia con que se ha llevado a
cabo el proceso de Implantacién del Presupuesto por Pro

gramas dentro del Gobierno Federal.

Asi pues, a continuacién se presentan los resultados que
han sido obtenidos como producto de la aplicacion de la

Auditorfa Administrativa:

A) El proceso de Implantacion del Presupuesto por Pro
gramas dentro del Gobierno Federal, se ha desarro
llado con un grado de eficiencia del 33.59% (1679.5
puntos de un méaximo de 4999.8 posibles) que lo ubi
can en el Grado 1, que equivale en la escala de apre

ciacién a MAL.

B) Cada una de las etapas que integran el Proceso Presu
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puestario contribuyen a este 33.59% en la siguiente

proporcion:
° Programacitn 11.249
°  Formulacion 9.19%
° Discusién y Aprobacion 3.45%
° Ejecucion S5.02%
° Control 3.46%
° Evaluaci6n 1.23%

Ahora bien, las etapas que integran el Proceso Presu
puestario se han llevado a cabo con el siguiente gra-

do de eficiencia:
Programacion con 562.3 puntos que lo ubican den-
tro del Grado 3 que equivale a BIEN.,

Formulacion con 459.6 puntos que lo ubican dentro

del Grado 2 que equivale a REGULAR,

Discusion y Aprobacién con 172,2 puntos que lo

ubican dentro del Grado 1 que equivale a MAL.

Ejecucion con 251.1 puntos que lo ubican dentro

del Grado 1 que equivale a MAL.
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o

Control con 173.3 puntos que lo ubican dentro del

Grado 1 que equivale a MAL.

° Evaluaci6n con 61 puntos que lo ubican dentro del

Grado 0 que equivale a MUY MAL.

Cabe destacar que el'méaximo de puntos que puede lo
grar cada etapa son 833.3, que las ubicarfan en el

Grado S que equivale a EXCELENTE.

Si el Proceso Presupuestario estuviese operando con
un 1009, de eficiencia, presupondrfa que las 6 etapas
del mencionado Proceso Presupuestario estarfan conso
lidadas, mé&s ahora que se ha determinado que el Gr_z_1
do de Eficiencia es del 33'59%’. trae consigo la posi-
bilidad de determinar efectivamente qué etapas se han
consolidado, tomando en cuenta el valor de cada una
de ellas (16.66%); asi pues, hasta el momento s6lo 2
ctapas se han consolidado y son:

[e]

Programaci6n 16.66%

[+}

Formulaci6n 16.669%,

TOTAL: 33.339,




7.3

DIAGNOSTICO

A continuacion, se presentan en orden .prioritario las defi-
ciencias que a través de la aplicacion de la Auditoria Ad
ministrativa fueron detectadas en el proceso de Implanta-
cion del Presupuesto por Programas en el Gobierno Fede-

ral:

- La consecuci6n de los objetivos que dieron origen al -
proceso de Implantacion del Presupuesto por Progra- -
mas, ha experimentado deficiencias provocadas por fal
ta de controles efectivos tendientes a corregir las des
viaciones que en el transcurso de este proceso se han

presentado.

- En estrecha vinculacién con el punto anterior, se de--
tect6 que tanto los manuales de organizacién como los
de procedimientos, no han sido lo suficientemente cla-
ros en su contenido, para llevar a cabo de una mane-
ra adecuada las actividades administrativas tendientes
a Implantar el Proceso Presupuestario, lo que trae co
mo consecuencia ineficiencia en los sistemas y proce-

dimientos e ineficiencia en las actividades.




'

Las deficiencias que presentan los sistemas de organi
zaci6én y control, provocan que no exista una evalua
cion congruente con la realidad propia que se requiere
para la aplicacion de medidas correctivas que retroali

menten al ya referido proceso.
\

Los recursos utilizados para Implantar el Presupuesto
por Programas, no han respondido a las necesidades
inherentes a este proceso de Implantacion, ocasionando

retrasos significativos en los programas establecidos.

Los Mecanismos de Supervisién no han respondido a
la diniamica generada por la ejecucién de actividades

orientadas a la ya referida Implantacién.

La fijaci6n de objetivos muestra inconsistencias en las
diferentes etapas del Proceso Presupuestario, lo que

provoca que la orientaci6n de los principios sea inade

cuada.

Finalmente, se ha encontrado que la elaboracion de
los programas es deficiente, dado que los mecanismos

utilizados no son los OGptimos.
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INFORME

En el informe que a continuacién se presenta, se contem-
plan los aspectos méis relevantes de la Auditorfa Adminis
trativa practicada al proceso de Implantacién del Presu--

puesto por Programas en el Gobierno Federal.

8.1.1 Alcance de la Auditorfa Administrativa

Para efectos de llevar a cabo este estudio, fue fi
jado como Alcance "la determinacion de la etapa en que -
se encuentra el Presupuesto por Programas en su proceso
de Implantacion, asf como evaluar el Grado de Eficiencia’

con que se ha desarrollado dicho proceso'.

Cabe destacar que dadas las caracterfsticas del tipo de in
vestigacién que se realiz6 (documental), existieron limitan
tes en cuanto a la disponibilidad de los documentos elabo-

rados, ya que son de caricter confidencial.

8.1.2 Apreciacién Critica de los Aspectos Fundamen-

tales

En orden de importancia, las deficiencias - -

o
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encontradas en el proceso de Implantacién del Presupuesto

por Programas, son las siguientes:

- Deficiencias en los Mecanismos de Control.

- Los Manuales de Organizacién y Procedimientos no

\

responden a las necesidades propias del proceso.

- La ineficiencia en los Mecanismos de Evaluacion, pro

picia la existencia de una retroalimentaci6n inadecuada.
- Ineficiencia en los Mecanismos de Supervisibn.
- Inconsistencia en la Fijaci6n de Objetivos.
- Carencia de Metodologlas adecuadas para la elabora
ci6bn de Programas.
8.1.3 Evaluacién del Proceso Presupuestario

Esta evaluaci6n se aplico al Proceso Presupuesta
rio, considerado en sus seis etapas, tomando en cuenta el
grado de eficiencia con que se han desarrollado y la con
tribuci6én individual de cada una de éstas, al total de efi

ciencia del proceso de Implantacién, en cuanto al Proceso
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Administrativo conceptualizado en cuatro fases (Planeacitn,

Organizaciébn, Direccién y Control).

GRADO DE CONTRI-

Programaci6n 3 BIEN 11.249%
Formulaci6n 2 REGULAR 9.19%
Discusi6n y Aprobaci6n 1 MAL 3.45Y,
Ejecucion 1 MAL 5.02%
Control 1 MAL 3.46%
Evaluaci6n 0 MUY MAL 1.23%

TOTAL: 33.59%

Asi pues, a través del cuadro comparativo antes expuesto,

se visualiza que el Proceso Presupuestario ha operado has

ta ahora con un 33.59% de eficiencia, lo que da como re-

sultado que tan sOlo dos etapas de dicho proceso estén -

consolidadas hasta la fecha.
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CONCLUSIONES

Tomando como base los resultados obtenidos de la Audito
rfa Administrativa aplicada al proceso de Implantaci6én del
Presupuesto por Programas en el Gobierno Federal, se -

presentan a continuacion las siguientes conclusiones:

"El programa propuesto para la realizaci6én del proceso -

de Implantacién del Presupuesto por Programas en el Go-

bierno Federal, no se ha cumplido, dado que la fecha es

tablecida como limite para la consolidacion del mismo en
sus seis etapas, era el afio de 1980, fecha en la cual, ba
sados en el anilisis de la eficiencia con la que se han -
aplicado las fases de Planeaci6n, Organizaci6n, Direccibn

y Control del Proceso Administrativo, se ha llegado a de-
terminar que la consolidacion Gnicamente se ha logrado -
en las dos primeras etapas, Programacidon y Formulaci6n,
las cuales en relacion a todo el proceso de Implantacién -
en su conjunto, representan Gnicamente un 33.33% de avan
ce en dicho proceso. Asimismo, se establece que el gra-
do de eficiencia aplicado en términos generales a las acti

vidades del proceso de Implantacion, es de 33.59% que
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equivale al Grado 1, que en la tabla de apreciacibn se in-

terpreta como MAL'".

Es en esta forma, como a través de la aplicacién de la

Auditorfa Administrativa se ha llegado a cumplir con el

objetivo establecido, esto es, determinar el Grado de Efi
ciencia, asf como la etapa en que se encuentra la Implan
tacioén del Presupuesto por Programas en el Gobierno Fe-
deral. Esto da como resultado la validaci6tn de la hipGte-
sis de trabajo con la cual fue iniciado este estudio, ya -
que-la diferencia obtenida del 0.26% con respecto a la -
originalmente propuesta (33.33%), no es representativa pa

ra efectos de disprobacién de la hipGtesis original.

""El Presupuesto por Programas presenta un 33.33% de -

avance que equivale a la etapa de Formulacitn'.
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A través de la realizacién del presente Seminario de In
vestigacién, hemos llegado a comprender la importancia
que reviste la Auditorfa\Administrativa como una herra
mienta de control, en la cual participa activamente todo
el conglomerado de conocimientos adquiridos durante nues

tro proceso de ensefianza superior, y el criterio profesio

nai que el paso por las Aulas Universitarias nos ha le

gado.

En este orden de ideas, deseamos hacer patente que el
Seminario de Investigacion, es la Auditorfa aplicada a
nuestros propios conocimientos y capacidades para el -

desempefio de una vida profesional.

" POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU "
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