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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacién administrativo trata de dar a cono-
cer la conveniencia de adoptar el sistema de presupuesto por programas co-
mo instrumento de planeacién, ya que nos ayuda a conocer tanto las necesi-
dades econdmiczs, como son los costos, asi como las actividades del organis-
mo, como son los objetivos y metas, que se realizaran para un periodo deter-

minado, y hacer resaltar 1a importancia fundamental de la planeacion a cual-
quier nivel.

La ontimizacidon de los recursos es una de las preocupaciones mas im-
portantes en 2l mundo moderno, y una de las tareas de la mas aita prioridad
y responsabiliciad. Es evidente que los esfuerzos deben conducirse al estudio
y rencvecién sermanente de los sistemas administrativos.

£l presuruesto por programa como instrumento de planeacion, es una
renovacién imslicita, que se fundamenia en el ineludible deber de dar res-
puesta a las nacesidades que cada organismo padece, a la obligacion de aten-
cer cen ics recursos asignados, que nermalmente suelen ser limitados, basan-

cose en al srincipio de que las activicaces cue se realizan sean congruentes
cen los oojetivos.

P leta 1o ol

En consecuencia, la mutacion gue necesariamente debe germinar de esa
rencvacién, se esteriliza si la filosofia del cambio no es asimilado por los ele-
mentos Ce la crganizacién que han de llevarla a cabo.,



CAPITULO PRIMERO

1. PLANEACION

La planeacion es ahora el antecedente basico que informa la prepara-
cion y ejecucion de los presupuestos modernos, conviene referirse a algunos
conceptos primordiales acerca de los procesos de planeacion, a fin de ubicar

con mayor precision el papel que desempefa el presupuesto por programa
dentro de ellos.

1.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION

La idea de planeacion es la racionalidad. Este principio supone que dada
la multitud de posibilidades de accion de los hombres, del gobierno, de las
empresas y de las familias, es necesario elegir racionalmente las mejores alter-
nativas para lograr la realizacion de los valores finales. Planificar implica en-
tonces, reducic el numero de alternativas que se presentan a las mas viables,
compatibles con los medios disponibles. La planificacion cierra el paso al en-

sayo de cualguier conducta inadecuada futura, elige una determinada y des-
carta otras.

Sefiala inteligentemente 1o que debe hacerse en el futuro y lo que no de-
be hacerse. De acuerdo con el enfoque anterior, se ha definido la programa-

ciéon como la seleccion cuidadosa de fines y medios apropiados para alcan-
zarlos.

Si se observa el proceso de programacion se percibe, que en este senti-
do, ella queda definida por las acciones de coordinar, prever, anticiparse al
futuro, determinar una conducta a sequir, etc. Planificar es, en consecuencia,
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un proceso en virtud del cual la actitud racional que ya se ha adoptado y se

transforma en actividad, se coordinan objetivos, se prevén hechos, se proyec-
tan tendencias.

Desde el punto de vista del trabajo a realizar, programar es una disci-
plina intelectual de ordenamiento racional de recursos mas objetivos preci-
sos, implica ademas del diagnostico, la tarea de pronosticar el futuro. Es un
proceso de asimilacion y sustanciacion de un enorme caudal de informacio-
nes que permitan apreciar todos los cauces posibles de accion vy el fento y en-
juicioso proceso de seleccion de alternativas, después de una evaluacion cien-
tifica de las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas.

Si se atiende al resultado de 1a programacion, planificar es la actividad
de hacer planes de accién para el futuro. Es la fijacion concreta de metas a la

conducta dentro de un plazo determinado, y la asignacion precisa de medios
en funcion de aciuellos objetivos.

Planificar implica en consecuencia, dar la forma organica a un conjunto
de decisiones, integradas y compatibles entre si, que guiaran la actividad de
una empresa, ¢e un gobierno o de una familia. Programar es hacer pslanes,
programas, proy/actos, es fijar metas cuantitativas a la actividad, destinar los
recursos numzos y materiales necesarios, definir los métodos de trahajo a
emplear, fijar la cantidad y calidad de los resultados y determinar la locali-
zacion especial de las obras y actividades. De acuerdo con lo expresado
anteriormente, programar significa valerse de un método racional para fijar
metas a alcanzar, en funcion de los recursos disponibles. Significa la adop-
cion de normas o decisiones previas a la accion, en sustitucion de una con-
ducta de improvisacion frente a los acontecimientos que se suscitan.,

Sin embargo, no todos {os autores coinciden en estimar que la progra-
macion termina con la formulacion de planes. Existe un grupo de especialis-

tas que sostiene 1a tesis de que la accion planificada puede tener lugar sola-
mente cuando hay planeacion.
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Para ellos 1a planeacion comienza en el momento de la puesta en mar-
cha de los planes, es decir, cuando se comienza a traducir en hechos la accion
delineada para alcanzar los objetivos prefijados. Siguiendo este criterio, pro-
gramar es actuar racionalmente en funcion de ciertos objetivos.

En verdad, la formulacion de planes, programas y proyectos no ten-

drian sentido si no se tradujera en accion, dando lugar a las transformaciones
establecidas en las metas y prop0sitos.

La formulacion del plan es indispensable para lograr una conducta ra-
cional, una conducta desprovista de planes, a su vez carecera de sentido!

Por ello, la idea de formular planes debe ser sustentada por |a ejecucion
v formar un todo indivisible con ella, de acuerdo a lo expuesto anteriormen-
te, la importancia de la planeacion radica en cuatro razones fundamentales:

© Disminuye el grado de incertidumbre y facilita el cambio.
1  Enfoca la intencion hacia los objetivos.

O  Gana un funcionamiento econémico.

©  Facilita el control.

O Disminuye el grado de incertidumbre y facilita el cambio

Lo incierto del futuro y el cambio hacen de la planeacion una necesi-
dad. Asi como el navegante no puede simplemente fijar una ruta y olvidarse
de ella, el administrador tampoco puede establecer su meta y dejar las cosas
asi. Raras veces hay seguridad del futuro, y ella es tanto menor cuanto mas
iejos en el futuro haya que considerar las consecuencias de una decision. Un
gjecutivo puede sentirse muy seguro que en el curso del proximo mes habra
determinada situacién en cuanto a pedidos, costos, capacidad productiva,
produccion, disponibilidad de dinero, y otros factores del ambiente de los
negocios. Un incendio, un paro imprevisto o la cancelacion de un pedido por
uno de los clientes principales puede cambiar todo esto. Sin embargo, a me-
dida que este administrador planea mas hacia el futuro, disminuye su certeza
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con respecto al ambiente interno y externo de los negocios y se vuelve mas
incierta cualquier decision.

Aun cuando hay mucha seguridad en el futuro, se requiere alguna pla-
neacion. En primer térmiro, existe la necesidad de escoger la mejor forma de
cumplir un objetivo. Con condiciones de seguridad, esto se vuelve fundamen-
talmente un problema matematico de calcular con base en hechos conocidos,
qué cursos llevaran al resultado deseado con el menor costo. En segundo tér-
mino, después de que se haya escogido la via, hay que formuiar los planes de

modo que cada parte del negocio contribuya hacia el trabajo que debe ha-
cerse, :

O Enfoca la atencion hacia los objetivos.

A causa de que toda la planeacion se orienta hacia la consecucion de los
objetivos de la empresa, el simple acto de planear llama la atencion sobre los
objetivos. Los planes globales bien estudiados unifican las actividades inter-
departamentales. Los empresarios sumidos en problemas inmediatos son for-
zados a través de la planeacion a considerar el futuro y aun las necesidades

periodicas de revisar y ampliar los planes con el interés de alcanzar sus obje-
tivos,

O  Gana un funcionamiento economico.

La planeacion ayuda a reducir los costos al minimo a causa del énfasis
que le imprime a la operacion eficaz y solida. Sustituye la actividad incone-
xa, por un esfuerzo dirigido y conjunto, un flujo desigual de trabajo por un
flujo uniforme vy los juicios irreflexivos por las decisiones meditadas. La eco-
nomia resultante de planear se ve claramente en el nivel de produccion. Na-
die que haya visto el ensamblaje de automoviles en una de fas mayores em-
presas deja de impresionarse con la forma como se juntan !as partes y piezas
de ensamble. De un sistema de transporte general viene el cuerpo y de otros
sistemas vienen varios pedazos menores.
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Justamente el motor preciso, la transmision y 10s accesorios son puestos
en su sitio exactamente a la hora sefialada. Esto implica planeacion amplia y
detallada sin la cual la fabricacion de automoviles seria cadtica e insoporta-
blemente costosa. Si bien cada uno de los administradores ve la economia
imperativa de planear al nivel de produccion, La planeacion de igual o mayor

importancia en otras areas se deja raras veces al azar 0 a una gran discrecion
de las personas.

O  Facilita el Control

Un administrador no puede verificar los logros de sus subalternos si no
tiene metas de realizaciones con las cuales pueda medir. Como un alto fun-
cionario se lo dijo a uno de los autores: “‘Después de dejar mi oficina a las b
de la tarde no me preocupa lo que sucedié hoy porque no puedo hacer nada
para modificarlo, me preocupa solo lo que pueda suceder mafiana o al dia si-
guiente o al afio siguiente, porque en tales casos si puedo hacer algo’’. Quiza

sea una opinion exagerada, pero destaca el punto que un control efectivo es
el que mira hacia el futuro.

1.2 LOS PRINCIPIOS DE PLANEACION

l.a planeacion, cualquiera que sea el campo en que se aplique, se inspira
en ciertos conceptos fundamentales de validez general. Estas ideas han sido
agrupadas y definidas en forma de principios basicos de planeacion a fin de
completar las explicaciones anteriores, conviene estudiar estos principios y
precisar sus alcances y validez. Los principios basicos de la planeacion son:

1.2.1 Racionalidad

1.2.2 Prevision
1.2.3 Universalidad
1.2.4 Unidad

1.2.5 Continuidad
1.2.6 Inherencia



1.2.7 Precision
1.2.8 Flexibilidad

1.2.1  Racionalidad

Se basa en la idea primera de seleccionar alternativas de accion en forma
inteligente. La variedad de posibilidades de actuar debe ser evaluada. En sus
ventajas e inconvenientes y redaccion a través del conocimiento cientificoy
del razonamiento sistematico a una conducta final coherente que permita el
aprovechamiento maximo de los recursos.

1.2.2 Prevision

Es prevision del futuro, los programas y planes tienen por objeto guiar
la conducta hacia adelante. En funcion de este principio, se fijan plazos defi-
nidos para la ejecucion de las acciones que se planean, para plazos de uno o
mas afios, etc. La fijacion de los limites de tiempo dependera, naturaimente,
de la clase de actividades, de los recursos disponibles, de la posibilidad de
control y de los objetivos perseguidos. La prevision surge del analisis y diag-

noéstico del pasado y del presente y de la proyecciéon de las tendencias ob-
servadas.

1.2.3 Universalidad

La planeacion debe abarcar las diferentes fases o etapas del proceso eco-
némico, social y administrativo y de prever las consecuencias que producira
su aplicacion, como la sociedad y la economia se desenvuelven en una mutua
y constante interaccion, la planeacion parcial frustra la posibilidad de dar
coherencia a la conducta del estado o de las empresas.

1.24 Unidad

Como consecuencia del principio anterior, se desprende la necesidad de
que los planes tengan unidad, es decir que estén integrados entre si y formen
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un solo todo organico y compatible. El principio de la unidad, esta estrecha-
mente ligado al concepto de coordinacion. Ella debe seguir como efecto de la
debida integracion de los programas sectoriales en el programa global y dar
como consecuencia un proceso de ejecucion que impida el malgasto de recur
sos en acciones duplicadas o no debidamente ajustadas, por ejemplo; a! for-
mular un programa de industrializacion, es indispensable concebir simuita-
neamente, un programa educacional destinado a proveer a las industrias nue-
vas de técnicos y personal calificado. Observar el principio de la unidad signi-

fica: eliminar el peligro de la aparicion de estrangulamiento en la economia
de los sectores publico o privado.

1.2.5 Continuidad

La planeacion no tiene fin en el tiempo; en efecto, mientras subsistan
las empresas, el estado y las familias, se deberan hacer cosas; por ello pueden
variar los objetivos de los planes, el énfasis de la accion, los plazos fijados,
pero 1a necesidad de obtener el maximo rendimiento de los recursos no desa-

parecera, la programacion es en consecuencia, un proceso de duracion ili-
mitado.

Cumplido el plan, se formula el siguiente, o bien como hacen algunos
paises todos los afos, se revisa el plan y se le agrega un afio mas manteniendo
asi la secuencia de la accion. La falta de continuidad en los programas va
contra la idea misma de la planeacion. El abandono de ciertas metas implica
malgastar 10s recursos que se estaban empleando y atentar contra la eficien-
cia en su utilizacion y producir despilfarro.

1.2.6 Inherencia

La planeacion es necesaria en cualquier organizacion humana; es inhe-
rente a la administracion, al estado o a la empresa, deben planificar la forma
de alcanzar sus objetivos. La administracion del Estado asi como {a adminis-
tracion de una empresa, no se hacen independientemente de ciertas metas
mediatas o inmediatas, una administracion sin propositos preconcebidos es
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una maquina guiada por la rutina, por la costumbre o por normas rigidas que
anulan los objetivos. En consecuencia, un Estado que no planifica no puede
ser eficiente ni estar habilitado para responder a las principales cuestiones
que plantea la mutacion social. Cada Estado planifica segin sus criterios
dominantes; puede hace''o en forma democratica o por la fuerza, pero de
todas maneras, si desea ser efectivo, debe programar técnicamente sus activi-
dades, la empresa privada también necesita planificar, pues de la utilizacion

eficiente de sus recursos depende su margen de utilidad y sus posibilidades de
prosperidad y eficiencia.

Por lo antes expuesto, la programacion requiere de la congruencia de to-

dos los principios esbozados que, en conjunto, dan fisonomia al proceso de
planeacion.

1.2.7 Precision

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas, genéricas, sino con
la mayor precision posible, porque van a regir acciones concretas, cuando ca-
recemos de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente tal, sino un
juego de azar, una aventura ya que, mientras el fin buscado sea impreciso, los
medios que coordinaremos seran necesariamente ineficaces, parcial o total-
mente, siempre habrd algo que no podra ptanearse en los detalles, pero
cuando mejor fijemos los planes serda menor ese campo de to eventual, 1os

planes constituyen un solido esqueleto sobre el que pueden calcularse las
adaptaciones futuras.

1.2.8 Flexibilidad

Este principio podra parecer a primera vista contradictorio con el ante-
rior, pero no lo es. Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios acci-
dentales; lo rigido; lo que no puede cambiarse de ningun modo. Flexible, es
lo que tiene una direccién basica, pero que permite pequefias adaptaciones
momentaneas pudiendo después volver a su direccion inicial. Asi, una espada
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de acero es flexible, porque doblandose sin romperse, vuelve a su forma ini-
cial cuando cesa la presion que la flexiona, todo plan preciso debe prever, en
lo posible, los varios supuestos o cambios que puedan ocurrir:

O Fijando maximos y minimos, con una tendencia central entre ellos, co-
mo lo mas normal.

O Proveyendo de antemano caminos de sustitucion, para las circunstancias
especiales que se presenten.

O Estableciendo sistemas para su rapida revision,

1.3 REGLAS SOBRE LAS POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienen
por objeto orientar la accion, dejando a los jefes campo para decisiones que

les corresponde tomar; sirven para formular, interpretar o suplir las normas
concretas.

Suele confundirse a las politicas con los objetivos y con las reglas; por
ello trataremos de establecer su diferencia.

Las politicas son el objetivo en accion, el objetivo fija fas metas en tan-
1o que las politicas imperan ya la orden para lanzarse a conseguir el objetivo,
seflalando algunos medios genéricos para llegar hasta eilos.

La norma es todo sefialamiento imperativo de algo que ha de realizar-
se, sea genérico o especifico, las normas genéricas son precisarmente las pol i-
ticas, en tanto que las normas especificas son {as reglas. Estas se caracterizan
porque pueden aplicarse sin necesidad de dedicir ningin extremo concreto.
Asi, por ejemplo, es una politica: todo personal que se emplea, debera esco
gerse en forma de que se logre la maxima coordinacion social, ideologica,
etc. La regla relativa seria: no se admitira personal que no sea mexicano por
nacimiento; 1a regla no deja campo de decisidon o eleccion, la politica en
cambio, busca sefialarle solamente los criterios generales que han de orientar
la accion en el mismo sentido; las politicas pueden vaciarse en una disposi-
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cion concreta convirtiéndose asi en normas, suelen existir tres problemas en
la formulacién de las politicas.

El primero radica en que, en muchas ocasiones se considera que para

formular una politica, basta con usar la expresion: ''Es polftica de estaem
presa que. . ."

El segundo suele ser afiadiendo a la regla el término: “En lo posible”’.
El tercero, reglas que fijan tan s6lo margenes o |imites,

Por las formas de originarse, las politicas se dividen en:

O Externamente impuestas por la Ley; por ejemplo, la politica de propor-
cionalidad de trabajo vy salario establecida por la constitucion (a trabajo
igual, salario igual).

O Politicas de apelacion, éstas son las que se forman a través de consultas
que los jefes intermedios hacen a los superiores.

O Politicas que expresamente se formulan, con el fin de que sirvan para
regir en términos generales un campo.

Para la formulacion de las politicas se deben considerar las siguientes
reglas:

O Su fijacion. Debe cuidarse de que todas las politicas que han de influir
en la actividad de una seccion, departamento, o de toda la empresa,
queden claramente fijadas, de preferencia, por escrito.

O Su difusion. Es indispensable que sean conocidas debidamente en los
niveles donde han de ser aplicadas.

@)

De su coordinacion. Debe cuidarse de que exista alguien que coordine e
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interprete validamente la aplicacion de las politicas, para cada tipo de politi-
ca debera existir un encargado de interpretarlas con validez oficial.

O  Surevision periddica
1.4 REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia cronolégica
mas eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcidon concreta
de una empresa, todo procedimiento es, por tal motivo, un gasto de tiempo
quiza aparatoso de momento y sirve para lograr un ahorro permanente en el

futuro; para la formulacion de los procedimientos se debe de tener en consi-
deracion las siguientes reglas:

O Los procedimientos deben fijarse por escrito y de preferencia grafica-
mente.

O  Deben ser periddicamente revisados.

O  Debe cuidarse siempre el evitar la duplicidad innecesaria de los proce-
dimientos.

1.5 REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS
Y PRESUPUESTOS

Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan los
objetivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo reque-
rido para realizar cada una de sus partes.

Los programas pueden ser generales, particulares, segun se refieren a to-
da la empresa o a un departamento en particular, pueden ser también a cor-

to, mediano y largo plazo, para su formulacion se deben considerar las si-
guientes reglas:

O Todo programa debe ante todo, contar con la aprobacion de la suprema
autoridad administrativa. Para obtener dicha aprobacion es necesario:
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O Presentar los programas con todos sus detalles. Presentarlos como una
inversion, es decir, tratar de fijar sus costos y los beneficios que habran
de producir, de preferencia economicamente determinados; y

O Debe hacerse siempre “la venta’’ o convencimiento a los jefes de linea
que habran de aplicarlos.

O Debe estudiarse el momento mas oportuno para iniciar la operacion de
un programa nuevo.

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya ca-

racteristica esencial consiste en la determinacion cuantitativa de los elemen-
tos programados.

Se laman financieros, si dichos elementos se estiman en unidades mone-
tarias; por ejemplo, costos, utilidades, pérdidas, gastos, etc.

No son financieros si su cuantificacion no se lleva hasta unidades mone-

tarias, sino solo de cantidades de produccion de ventas, de desperdicios, de
horas-hombre requeridas, etc.

Un tipo especial de presupuestos 10 constituye los prongsticos cuya ca-
racteristica principal es que establece el nimero (y a veces los costos, utilida-
des, etc.) de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo basico es
que se pronostique con base en la experiencia pasada, para proyectar hacia el

futuro con la ayuda de instrumentos mas o menos técnicos, lo que se espera
lograr o realizar.

1.6 TECNICAS DE LAPLANEACION
“Las técnicas para formular planes, presentarlos, explicarlos, discutirlos,

etc., suelen ser ios mas abundantes y diversificados dentro de todas las etapas
de la planeacion y de la administracion, 1a razon es obvia; hay casi tantas téc-
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nicas como formas diversas de planes; sin embargo, las mas utilizadas son qui-
za las siguientes:

@)

Manuales de objetivos y politicas. Un manual es un folleto, libro, carpe-
ta, etc., en donde se concentra en forma sistematica, una serie de ele-
mentos administrativos para un fin concreto; orientar y uniformar la
conducta que se presenta entre cada grupo humano en la empresa, por

ejemplo, los manuales departamentales, los manuales del empleado, o
de bienvenida, manuales de organizacion.

Diagrama de proceso y de flujo, que sirven para representar, analizar,
mejorar y/o explicar un procedimiento, Los pasos esenciales en todo

proceso son cinco: operaciones, transportes, inspecciones, demoras, al-
macenamiento, O —T—-1—-D — A,

Operaciones como son: escribir documentos, hacer calculos, registrar,
sellar, etc., se representan con:

Transporte: como lievar una carta a un departamento, pasar un reporte,
llevar al archivo ciertas formas, etc., se indica con: —»

Inspeccion: como revisar cuentas, anatizar un informe, revisar corres-
pondencia antes de su firma, etc., su simbolo es: []

Demoras: como cartas dejadas en charola de salida, documentos en es-
pera de su tramite, etc., se simbolizacon: [

Almacenamientos: como documentos en el archivo, su simbolo es: A

1.7 EL PROCESO DE PLANEACION

Este se efectia dentro de un proceso que abarca las siguientes etapas

principales:
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Formulacion

Discusion y aprobacion
Ejecucion

Control y evaluacion

0000

Cada uno de estos periodos requiere de la aplicacion de técnicas y pro-

cedimientos especiales por parte de los funcionarios ejecutivos y de 1os ex-
pertos asesores:

O La etapa de formulacion

Para la formulacion de un programa se requiere el empleo de técnicas
adecuadas de planeacion, para cada tipo de programas existe una técnica de-
terminada, pero en general puede decirse que cada una de ellas se inspira en
una metodologia casi comuUn, variando solamente el contenido de las mate-
rias, cada tipo de programa requiere también expertos diferentes.

La formulacion se inicia con el diagnostico de la realidad que quedara
comprendido dentro de la érbita del programa. Para este efecto, se relnen in-
formaciones estadisticas, agrupadas en forma conveniente, y se hacen obser-
vaciones directas, |os antecedentes permiten una idea acerca de los principa-
les problemas y ubicar sus causas. Hecho el diagnostizo, se efectla una pro-
yeccion de las tendencias efectuadas en el curso del tiempo, hecho lo ante-
rior, el programador, conforme a las |ineas generales establecidas en las poli-
ticas sobre la materia, formula metas concretas de accion a fin de posibilitar
el cumplimiento de los propositos establecidos, finalmente, se calcula apli-
cando el coeficiente de rendimiento, el volumen de recursos que seran nece-
sarios, para alcanzar las metas fijadas. En un proceso de aproximacion sucesi-
va se van evaluando las alternativas y buscando la combinacion Optima de los

recursos, con el objeto de maximizar su uso y aumentar el margen de cumpli-
miento de metas.

El programa se compone, entonces, de un diagnostico de las proyeccio-
nes y fijacion de metas, y de la asignacion de recursos. Todas estas partes del
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programa se expone en el documento programatico el cual es sometido a dis-
cusion y aprobacion por las autoridades.

O Discusion y aprobacion

Para tener posibilidades de éxito, todo programa debe contar con la
aprobacion de los diversos sectores comprometidos, por esta razon, una vez
formulado el programa por los técnicos, se procede a iniciar una discusion in-
tensiva que tenga por objeto resguardar las conveniencias de los principales
sectores, y que sea suficientemente flexible y racional como para impedir
que en la discusion se introduzcan modificaciones que a la postre desarticu-
lan el proyecto o programa y dificulten su aplicacion.

O  Ejecucion

Aprobados los programas, corresponde a los organismos administrativos
llevarlos a la realidad. Para este efecto, la administracion es la encargada de
tomar las medidas necesarias para el cumplimiento de las metas del progra-
ma. Para ejecutar las acciones programadas sera indispensable contar con las
organizaciones y con una direccion adecuada. Las organizaciones deberan es-
tar estructuradas de manera conveniente. ExXistir una division del trabajo ra-
cional, estar bien definidas las {ineas de autoridad y asesoria, tener precisadas
las funciones del personal, hecha la descripcion del puesto, sistematizados los
procedimientos y métodos, instaladas convenientemente las oficinas, para el
funcionamiento eficiente de las organizaciones es indispensable contar con
una direccion acertada; los directores y supervisores deben tener una orienta-
cion definida, conocer a fondo el sentido y alcances del programa, tener ca-

pacidad para tomar oportunamente decisiones, tener una conducta directiva,
unitaria, etc.

Los directores de programas, convenientemente respaldados por los su-
pervisores, deben movilizar la organizacion hacia la consecucion de las metas
del programa, esto significa que todos los esfuerzos del elemento humano de
la organizacion y todos los recursos materiales y equipos, deben ser coordina-
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dos eficientemente a fin de que, evitando desperdicios de tiempo, materiales
y trabajo, se obtenga el rendimiento maximo.

Cuando el sisterma administrativo alcanza un grado de eficiencia acepta-
ble, podran alcanzarse las metas e incluso superarse, dentro de un proceso de

emulacion entre los organismos. La ejecucion eficiente de programas, es fun-
damentalmente, una tarea de buena administracion.

O Control y evaluacion de los resultados

A medida que se van ejecutando los actos incluidos en el programa, es
preciso controlar sus resultados. En forma perioddica se deberan obtener infor-
maciones relativas a la forma como se van cumpliendo las metas del progra-
ma de trabajo. Para este efecto, se deberan producir estadisticas que mues-
tren con claridad los resultados obtenidos. Debe establecerse una corriente
continua de informacion estadistica desde las bases de la administracion ha-
cia los niveles superiores, a fin de permitir a los planificadores y directores
una vision oportuna de 10 que esta aconteciendo. Ha de crearse un sistema de
informes peri6dicos con miras a mostrar lo que cada organismo estd haciendo
e identificar los problemas que se le van presentando.

El oportuno conocimiento de lo que acontece sirve para rectificar erro-
res y para reorientar actividades antes de producir un malgasto de recursos.

Para este efecto, debe hacerse una labor permanente de evaluacion de
resultados que se van obteniendo.

El examen periddico y objetivo de lo que se hace, permite a ios adminis-
trativos cambiar de rumbo a tiempo, reconocer sus errores y evitar despiifa-
rros de recursos en actividades que a la postre no seran fructiferas por altera-
ciones en las condiciones no previstas en la planeacion.
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O  Los Planes de Desarrollo y los Presupuestos

El proceso de planeacion conduce a la generacion de los programas. Un
programa puede ser distinto segun las materias de que trata, pero en general

existen ciertas caracteristicas comunes a todo programa y que pueden ser es-
tudiadas por separado.

O Contenido de los Planes y Programas

En todo programa es posible distinguir capitulos o partes diferentes. Un
documento que contenga un programa debe ser presentado conforme al des-
arrollo 16gico de las materias. Las partes que componen un programa pueden
ser divididas de la siguiente manera: presentacién, diagnostico, prondstico, fi-
jacion de metas y asignacion de recursos, y ejecucion del programa.

Todo documento programatico debe contener, en primer término, una
descripcion breve acerca de los propositos del plan y su fundamentacion ge-
neral. En esta parte, se procura demostrar la necesidad que se tuvo en vista
para entrar a programar. Sirve de introduccion a la discusion del programa
mismo y permite ubicar al interesado en la materia.

El diagndstico tiene por objeto explicar el analisis que se ha hecho de la
realidad sobre la cual se planifica. Esta parte examina los antecedentes reuni-
dos tratando de identificar los problemas mas importantes. Los antecedentes
son principalmente de tipo cuantitativo y consisten en series eztadisticas que
cubren periodos prudenciales. Estos datos son sistematizados en forma de
cuentas consistentes y se analizan enseguida a la luz de {os modelos o meto-
dologias establecidas procurando relacionarlos entre si.

También en un programa se deben considerar aspectos generales que
afectan a la comunidad, como los problemas sociales, pcliticos, econémicos,
demograficos y geograficos que condicionan en gran mecida las posibilidades
del programa. Una vez presentado el diagnodstico, el documento programatico
debe comenzar a exponer las distintas proyecciones que se hacen, estimando



- 18— .

el comportamiento futuro de ciertas tendencias observadas en el diagnostico.
Tienen por finalidad mostrar lo que acontecera en el futuro y que mantienen
vigentes las tendencias. En esta parte, debe explicarse, ademas, la metodolo-
gia de las proyecciones, los supuestos en que se basan |os métodos estadisti-
cos empleados para las extrapolaciones.

En las partes anteriores ya se han mostrado los antecedentes necesarios
para comprender las finalidades generales del programa. Por lo tanto, en lo
que se refiere a objetivos, corresponde establecer (as metas concretas del pro-
grama. La prognosis ya demostrd lo que aconteceria en el futuro si las ten-
dencias observadas se mantienen vigentes. Si estas tendencias son desfavora-
bles desde el punto de vista de los propdsitos generales fijados en la politica
del administrativo. El programa establece los cambios que se desea producir
en el futuro y con este fin establece metas a ia accion. En el documento pro-
gramatico deben mostrarse las metas en forma clara y compleja, haciendo ver
sus compatibilidades y su estructura jerarquica. En lo posible dichas metas
deben ser fijadas en términos cuantitativos, de manera de reducir al minimo
los enunciados de propoésitos de cardcter genérico. La fijacion de metas for-
ma el cuadro del programa mismo. No obstante, es preciso sefialar que en to-
do programa habra metas finales y metas intermedias. En esta parte figuraran
las metas finales, quedando la especificacion de las metas intermedias incor-
porada en el estudio de los medios establecidos para lograr los fines. Ademas
debe hacerse una exposicion de los volimenes de rec ursos que se movilizaran
para cumplir el programa. Se fijard {a cantidad de materiales necesarios, el
nimero de horas-hombre, la cantidad de mano de obra, equipos, etc. Esta
parte, que es fundamentaimente de especificacion de recursos, debe contener
los detalles acerca de cada material que se empleard y su respectiva evalua-
cion de costos. También debe figurar aqui la especificacion de financiamien-
to que se necesita y las fuentes de donde se obtendra.

El programa debe contener, finalmente, una discusion acerca de los pro-
blemas a que dara lugar la puesta en marcha del programa. Al respecto, debe-
ran abordarse las materias de organizacion y administracion que seran claves
para la ejecucion del programa. Deben fijarse pautas acerca de la estructura-
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cion de los organismos que conduciran el programa, de los procedimientos
que se consideran mas apropiados para administrar el programa, los requisi-
tos de establecimiento, el régimen del personal, los sistemas de remuneracio-
nes, los mecanismos de control de resultados, etc. El programa debe conte-
ner, en suma, un planteamiento completo acerca de la forma como se llevara
a la practica. Estos aspectos son de importancia para los administradores de
los programas, ya que ellos muchas veces no estdn en condiciones de inter-
pretar fielmente las necesidades organizativas de un programa, por no cono-
cer a fondo las técnicas que han dado origen, y no son capaces de introducir

los cambios en sus oficinas que son indispensables para el funcionamiento del
programa.’

1.8 EL PRESUPUESTO Y LA PLANEACION

Es conveniente mencionar la diferencia que existe entre la planeacion y
la presupuestacion.

Durante muchos afios ha existido debate entre planificadores y adminis-
tradores al pretender sefalar las diferencias principales entre ambos instru-
mentos de la Administracion, la diferencia se debe a inconsistencias concep-
tuales sobre contenido y papel, tanto del presupuesto como de la planeacion,
tendremos en cuenta la importancia de sefialar las semejanzas y diferencias,
que tienen entre s{ la planeacion y la presupuestacion.

Planificar implica, trazar una linea de accion a seguir, en la conduccion
de una Institucion. Esta directriz se expresa en la fijacion de objetivos basi-

cos y en la formulacion de politicas y estrategias, que serviran de marco de
accion, para el logro de dichos objetivos.

Tanto los objetivos como las politicas, necesitan concretarse en planes
de accion en donde se especifique la magnitud de recursos a utilizar, y las
combinaciones que de ellos se haran. Para la determinacidon de la magnitud y

tipo de recursos, que se requeriran para alcanzar los objetivos deseados, se
utilizara la “‘programacion’’.
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Hasta esta etapa se trabaja Gnicamente con valores ‘‘fisicos’’ y no mone-

tarios. La traduccion de tales valores a términos de dinero, con el objeto de
determinar el costo que implica la gestion administrativa, se denomina ‘‘pre-
supuestacion’’, que debera cumplir con las siguientes funciones:

O

Representar en términos monetarios, el calculo de recursos humanos, fi-
nancieros y técnicos.

Obtener el menor costo posible por unidad de recursos.

Adecuar las exigencias de la programacion a la disponibiliad de recursos
monetarios.

En base a lo anterior podemos sefalar las siguientes semejanzas que

existen entre Planeacion y Presupuesto:

O

En la planeacion y en el presupuesto se prevé, proyecta y se trazan cur-
sos de accion.

La planeacion y el presupuesto se expresan en unidades fisicas y en
costos.

Los procesos de planeacion y presupuesto estan inmersos en cada una
de las etapas del Proceso Administrativo.

En su acepcion amplia, 1a planeacion incluye al presupuesto, de otra
forma no se adecuaria lo planeado a la disponibilidad de recursos mone-
tarios que haria utépica la planeacion.

En cambio, las diferencias basicas entre presupuesto y planeacion son:

El presupuesto por lo general, cubre un periodo de tiempo menor que
el de la planeacion.
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El presupuesto ileva a un mayor grado de detalle las prevenciones esque-
maticas del plan.

El grado de precision en los calculos que se exige en un presupuesto, es
mavyor al requerido en los planes, pues éstos contemplan cantidades glo-
bales utilizadas basicamente para fines de comparar alternativas en pla-
Z0s superiores a un afo, o cual implica un cierto grado de imprecision.

La planeacion permite, a quienes deben tomar decisiones presupuesta-
rias, la oportunidad de evaluar la politica presupuestaria en términos de
sus efectos futuros en el desarrollo de la entidad. El presupuesto, en
cambio, produce la informacion y el analisis necesarios en la planeacion
de los programas y provee, ademas, los mecanismos necesarios para revi-
sar, evaluar y controlar esos programas.

La planeacion maneja una mas amplia variedad de alternativas que el
presupuesto.

La planeacion se mueve dentro de un campo de mayor incertidumbre

que el presupuesto, debido principalmente a que se proyecta mas al fu-
turo.

En la planeacion no es posible lograr gran exactitud en {as estimaciones
de costos, de ahi el énfasis en el tratamiento de las alternativas.

En el presupuesto, es mas factible llegar a estimaciones de costo con un

alto grado de aproximacion.

En la planeacion se pone mayor énfasis en los costos comparativos o de
valores relativos. En el presupuesto, aun cuando también se hace uso ex-
tensivo de los valores relativos, se trabaja mas con valores absolutos.
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CAPITULO SEGUNDO

2. PRESUPUESTACION

La idea de presupuesto puede enfocarse como la expresion en cifras de
los objetivos, metas, politicas y recursos de una Institucion. En este primer
caso, la funcion presupuestaria se circunscribe a la formulacion y a la expre-
sion en cifras de todas las decisiones basicas de una institucion sin tomar
muy en cuenta las etapas posteriores.

El proceso que se inicia con la fijacion de objetivos superiores, estableci-
cimiento de politicas y metas a todos los niveles, elaboracion del calculo de
los recursos necesarios para llevarlos a cabo, asi como la puesta en practica o
ejecucion de dicho presupuesto, hasta la evaluacion de resultados y la aplica-
cion de los correctivos correspondientes. En este segundo caso, el presupues-
to rebasa la simple fase de formulacion y se extiende hasta las etapas de orga-
nizaciéon, control y evaluacion; con lo que se sitGa en una perspectiva dinami-

ca de conjunto, sujeto a la accion de todas las partes cel proceso adminis-
trativo.

Estos dos enfoques presupuestales corresponden a lo que en la actuali-

dad se ha dado por llamar Presupuesto Tradicional y Presupuesto por Pro-
grama.

Conjuntamente definiremos la concepcion de Presupuesto Tradicional y
de la nueva técnica de Presupuesto por Programas con el objeto de determi-

nar las diferencias y ventajas que nos presenta la utilizacion del Presupuesto
por Programas.
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2.1 ANTECEDENTES DEL PRESUPUESTO

"Puede decirse que siempre ha existido en la mente de |a humanidad la
idea de presupuestar, lo demuestra el hecho de que los egipcios hacian esti-
maciones para pronosticar los resultados de sus cosechas de trigo, con objeto
de prevenir los afios de escasez, y que los romanos estimaban las posibilida-
des de pago de los pueblos conquistados, para exigirles el tributo correspon-
diente. Sin embargo, no fue sino hasta fines del sigilo XVI1l cuando el presu-
puesto comenzoé a utilizarse como ayuda en la Administracién Publica, al so-
meter el Ministro de Finanzas ce Inglaterra a la consideracion del Parlamen-
to, sus planes de gastos para el periodo fiscal inmediato siguiente, incluyendo

un resumen de gastos del afio anterior, y un programa de impuestos y reco-
mendaciones para su aplicacic’)n..

Cuando Francia adopt6 el »rocedimiento del presupuesto (1820) segui-
da de varios paises europeos y por los Estados Unidos (1821) todavia desta-
caba la idea del control de gastos que los funcionarios encargados del presu-

puesto gubernamental, consideraban necesaria para el correcto desarrolio de
sus actividades.

Es, hasta principios del siglo XX, cuando la iniciativa privada comienza
a utilizar el presupuesto como un medio para controlar sus gastos; ampliando
posteriormente su campo de accion, al emplearlo para pronosticar en forma
razonable las ventas y su costo de produccion, estableciendo con ello el con-
cepto de presupuesto que se conoce actualmente,

2.2 ETIMOLOGIA DE PRESUPUESTO
Etimologia
La palabra ‘‘Presupuesto’” se compone de dos raices latinas: pre, que

significa "‘antes de'’, o "“delante de"’ vy fictus, que significa “‘hecho, formado.
Par lo tanto, presupuesto significa ““antes de lo hecho"’.

;5 -
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Debido a que ia técnica presupuestal representa hoy en dia un instru-
mento importante para las empresas, el vocablo “‘presupuestar” se populari-
20, pero a pesar de ello la Real Academia Espafiola de la Lengua, durante
muchos aflos no lo aceptd, y mantuvo el criterio de que debia de usarse el
verbo presuponer, para indicar lo referente a la formacion de un presupuesto,
sin embargo, en la dectma novena edicion del Diccionario Académico, apare-
ce incluido el verbo presupuestar; por lo que estd bien dicho, por ejemplo:
"“Estado de Resultados Presupuestada”’, por ser participio pasado’’}

2.3 CONCEPTO DE PRESUPUESTO

El presupuesto es un plan escrito, expresado en términos econdmico-fi-
nancieros para un periodo futuro, generalmente de un afio, que permite la
aplicacién de los recursos necesarios para alcanzar metas deseadas.

Analizando esta definicion, se puede observar que: el Presupuesto es un
plan. Es decir, debe reflejar el producto de una investigacion, con base a la
informacién contable y estadistica que se lleva a cabo. Un plan es un curso
de accién basado en el analisis de un problema especifico, es natural que este
curso de accion sea elegido, después de una serie de andlisis, ya que general-
mente se obtienen varios bocetos de planes o programas para solucionar un
problema, el plan elegido debera contener un conjunto de ventajas 0 mayores
perspectivas para lograr las mejores soluciones posibles.

Es un plan escrito. Al hablar de un plan escrito se quiere asentar la nece-
sidad de dejar impreso en un documento, los objetivos, los recursos, asi co-
mo precisar lo que se requiere para alcanzar la meta sefialada en el periodo
establecido, esto servira para comparar periédicamente los logros alcanzados
contra los planeados, y corregir oportunamente las desviaciones observadas.

Expresado en términos econdémico-financieros, generalmente se elabora
el presupuesto en términos monetarios, son pocas las empresas gque conjunta-
mente con este documento presentan lo que se ha denominado Presupuesto
de Responsabilidades; sin embargo, en este trabajo se pretende establecer la
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importancia que tiene el presentar en un solo documento las actividades de
cada nivel responsable y el costo de las mismas.

Por su definicion etimologica observamos que el Presupuesto es una su-
posicion de lo que ocurrira en el futuro, por ello se incluye en su definicion
para un periodo futuro que generalmente es de un aiio.-

Es necesario asentar que el presupuesto puede hacerse para peri{odos
menores (mensual, trimestral o semestral) y en otros casos, para periodos
mayores (afio y medio, bianual, trianual, etc.) en este caso se puede conside-
rar como un Plan de Desarrollo, més que como un presupuesto, esta situa-
cion puede ser favorable si las metas se han calculado en forma eficiente ya
que podran compararse anualmente con el presupuesto que se elabore y con
el control que se haga del mismo. En el caso de periodos menores, esto se de-
be a la flexibilidad del presupuesto mas que a la conveniencia de establecer
un presupuesto de periodos cortos. Generalmente, hablando de presupuestos
en empresas privadas o en el sector publico, el presupuesto es anual. No se

excluye, sin embargo, la posibilidad de existir presupuestos de menor o ma-
yor temporalidad.

2.4 CLASIFICACIONES DEL PRESUPUESTO

Es comOn encontrar que existen distintos tipos o denominaciones del
Presupuesto, en realidad estas diferentes formas de llamarlo, obedecen tan
sOlo a caracteristicas particulares del mismo. A continuacion se expone una
ciasificacion de acuerdo con sus aspectos sobtesalientes:

2.4.1 POR EL TIPO DE EMPRESA

Publicas
Son aquellos que realizan los gobiernos, estados, empresas descentraliza-
das, etc., para controlar las finanzas de sus diferentes dependencias.
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Privadas

Son los presupuestos que utilizan las empresas particulares como instru-
mento de su administracion.

2.42 POR SU CONTENIDO

Principales

Estos presupuestos son una especie de resumen, en el que se presentan
los elementos medulares de todos los presupuestos de la empresa.

Auxiliares

Son aquellos que muestran en forma analitica las operaciones estimadas

por cada uno de los departamentos que integran la organizacion de la em-
presa.

243 POR SU FORMA

Flexibles

Estos presupuestos consideran anticipadamente las variaciones que pu-
diesen ocurrir y permiten cierta elasticidad por posibles cambios ¢ fluctua-
ciones propias, l0gicas, 0 necesarias.

Fijos

Son los presupuestos que permanecen invariables curante la vigencia del
periodo presupuestario, porque la razonable exactitud con que se han formu-
lado, obliga a la empresa a aplicarlos en forma inflexible a sus operaciones,
tratando de apegarse |0 mejor posible a su contenido,

244 POR SUDURACION

La determinacion del lapso que abarcaran los presupuestos, dependera
del tipo de operaciones que realice la empresa, y de la mayor o menor exacti-
tud y detalle que se desee, ya que a mayor tiempo correspondera una menor
precision y analisis. Asi pues, pueden haber presupuestos:
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O Cortos, los que abarcan un afio o menos, y
O  Largos, 1os que se formulan para mas de un afio.

Ambos tipos de presupuestos son utiles; es importante para los directi-
vos tener de antemano una perspectiva de los planes del negocio para un pe-
riodo suficientemente largo, y no se concibe ésta sin la formulacion de presu-

puestos para periodos cortos, con programas detallados para el periodo in-
mediato siguiente.

245 POR LA TECNICA DE VALUACION

Estimados

Son los presupuestos que se formulan sobre bases empiricas, sus cifras
numeéricas por ser determinadas sobre experiencias anteriores, representan

tan sélo la probabilidad mas o menos razonable de que efectivamente suceda
o que se ha planteado.

Estandar

Son aquelios que por ser formulados sobre bases casi cientificas, elimi-
nan en un porcentaje muy elevado las posibilidades de error; por 1o que sus

cifras, a diferencia de las anteriores, representan los resultados que se deben
obtener.

246 PORSU REFLEJO EN LOS ESTADOS
FINANCIEROS

De Situacion Financiera

Este tipo de presupuestos muestra la posicion estatica que tendria la
empresa en el futuro, en caso de que se cumplieran las predicciones. Se pre-
senta por medio de lo que se conoce como Balance Genera!l Presupuestado.

De Resultados
Que muestran las posibles utilidades a obtener en un periodo futuro.
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De Costos

Se preparan tomando como base los principios establecidos en los pro-
nosticos de ventas, y reflejan, a un periodo futuro, las erogaciones que se ha-
yan de efectuar por concepto del Costo Total o cualquiera de sus partes.

2.47 POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDE

De Promocion

Se presentan en forma de Proyecto Financiero y de Expansion, para su
elaboracion es necesario estimar los ingresos y egresos que hayan de efectuar-
se en el periodo presupuestal.

De Aplicacion
Normalmente se elaboran para solicitud de créditos. Constituyen pro-

nosticos generales sobre la distribucion de los recursos con que cuenta, o ha-
bra de contar la empresa.

Por Programas

Este tipo de presupuestos es preparado normalmente por dependencias
gubernamentales, descentralizadas, patronatos, instituciones, etc. Sus cifras
expresan el gasto, en relacion con los objetivos que se persiguen, determinan-

do el costo de las actividades concretas que cada dependencia debe realizar
para ltevar a cabo los programas a su cargo.

De Fusion

Se emplean para determinar anticipadamente las operaciones que hayan
de resultar de una conjuncion de empresas.

248 DETRABAJO

Es el presupuesto comin utilizado por cualquier empresa; su desarrollo
ocurre normalmente de la siguiente manera:
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O Planeacion
O Formulacion

Presupuestos Parciales

Se elaboran en forma analitica, mostrando las operaciones estimadas
por cada departamento de la empresa; con base en ellos, se desarrollan los:

Presupuestos Previos

Son los que constituyen la fase anterior a la elaboraciéon definitiva, suje-
tos a estudios y a:

Aprobacion

La formulacion previa esta sujeta a estudio, lo cual generalmente da lu-
gar a ajustes de quienes afinan los presupuestos anteriores, para dar lugar al:

Presupuesto Definitivo

Es aquel que finalmente se va a ejercer, coordinar y controlar en el pe-

riodo al cual se reitera. La expetiencia obtenida con este tipo de presupues-
tos dara lugar a la elaboracion de:

Presupuestos Maestros o Tipo

Con estos presupuestos se ahorra tiempo, dinero y esfuerzo, ya que solo
se hacen los que tengan variacion sustancial.

Cabe aclarar, que la clasificacion anterior pretende tan solo presentar se-
paradamente las caracteristicas mas importantes que poseen los presupues
tos; dicha segregacion no significa que cada una de las partes de la clasifica:
cion es independiente de la otra, sino al contrario, pueden estar todas unidas,
en un sistema de control presupuestal, o sea que un solo presupuesto puede
caer en varias o todas las clasificaciones. Por ejemplo, puede ser al mismo
tiempo: Publico, Principal, Fijo, Corto, Estandar, etcétera.
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Los presupuestos: flexible, gubernamental y privado por considerarlos
de gran importancia, se presentan a continuacion en forma un poco mas am-
plia, dado que antes sblo se ha expuesto un concepto general.

Si bien dista mucho de ser un estudio exhaustivo, se pretende propoi-
cionar una idea mas clara de :os fines que se permguen con la adopcion de di-
chos tipos de presupuestos.

2.5 PRESUPUESTO FLEXIBLE

No debe confundirse el presupuesto flexible, con la caracteristica de
elasticidad de que deben estar investidos los presupuestos en general, La elas-
ticidad o flexibilidad, también esta referida a los presupuestos fijos, parain-
dicar que deben revisarse y adaptarse a las fluctuaciones constantes del mer-
cado, obligando a la administracion a cambiar o reconsiderar sus planes,

cuando las situaciones que se presentan son distintas de lo previamente es-
timado.

El presupuesto flexible es resultante, de la consideracion anticipada de
{as variaciones que pudieran existir en los ingresos y en las ventas; esta posi-
ble afectacion conduce a la predeterminacion de los campios factibles en los
volumenes de produccion y por consiguiente en los gastos.

En este tipo de presupuestos se consideran diferentes planos alternati-
vos de aplicacion directa e inmediata en caso de que las situaciones previstas
cambien. Dichas variaciones se presentan dentro del cuerpo mismo del presu-
puesto, en forma de cuotas (por unidad producida por ejemplo) oen forma
escalonada, fijando porcentajes sobre una base determinada.

Si dicha base se considera como el punto en que |la capacidad de fabrica-
cion de la empresa, esta aprovechandose en un 100% de eficiencia, respecto
de las ventas, y éstas se estiman con base a la maxima capacidad de absorcion
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. en el mercado, se presentarian los resultados posibles, en un estado compara-
tivo en que se pondrian las cifras a obtener, cuando fa fabrica trabaje al 80,
90, 100 y 120%, de su capacidad productiva, por ejemplo.

De esta manera, si se vende una cantidad mayor o menor a |a que apare-
ce en el presupuesto base, sefialado en este caso con el 10%, se estaria en po-

sibilidad de comparar las cifras reales con cualquiera de las demas estimacio-
nes (80%, 90, etc.).

Podria pensarse, erroneamente, que la elaboracion de un presupuesto
flexible es muy sencilla, puesto que consiste tan solo en obtener porcentajes
sobre las cifras base; sin embargo, tampoco es complicado, aun cuando las
reacciones del costo respecto del volumen, no son proporcionales, ya que
existen gastos fijos, y variables; los primeros se erogan, exista o no produc-

cion, mientras los Gltimos poseen la caracteristica de aumentar o disminuir
el volumen conforme crezca o baje.

2.6 PRESUPUESTO PUBLICO Y PRESUPUESTO PRIVADO

Es necesario hacer la distincion entre ambos tipos de presupuestos.
A la fecha aun se elaboran los presupuestos piblicos con base en la idea de
control de gastos; los gobiernos hacen primero una estimacion de los gastos
que se hayan de originar debido a las necesidades publicas, y después planean
la forma en que podran cubririas, estudiando la aplicacion de los ingresos,
que habran de provenir de la recabacion de impuestos, de la obtencién de

empreéstitos y como Gitimo recurso de fa emision de papel moneda, que nece-
sariamente ocasionaria inflacion.

Las empresas privadas por el contrario, primero deben estimar sus ingre-
s0s, para, sobre esta base, predeterminar su distribucion o aplicacion, lo que

ocasiona que la integracion de su control presupuestal sea mas compleja y di
ficil de solucionar.

De lo antes expuesto, se deduce que la diferencia existente entre a pre-
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sentacion del control presupuestario gubernamental y el privado, nace de la
distinta finalidad que ambas entidades persiguen. Tradicionalmente las com-
pafifas economicas privadas, tenian como fin primordial el logro de utilida-
des. La concepcion actual de Empresa Industrial, incluye como importante,
ademas de la busqueda de utilidades, otros factores, entre ellos, un superior
beneficio social, al procurar la satisfaccion adecuada de las necesidades de la
region en que ésta se desarrolle (por medio de los articulos que produce) una

mejor distribucidn de la riqueza (a través de la creacion de fuentes de traba-
jo), etcétera,

Las entidades gubernamentales sin embargo, no deben en caso alguno,
tener como finalidad la obtencion de utilidades, sus funciones consisten basi-
camente en satisfacer las necesidades publicas de la mejor manera posible,

con el fin de lograr la estabilidad economica del pais cuya administracion les
ha sido encomendada.’

2.7 PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Dentro de la moderna técnica presupuestaria, el presupuesto por progra-
mas y actividades presenta una orientacion clara y objetiva de la politica eco-
nomica y fiscal de una entidad, mediante el establecimiento de programas y

la clasificacion de los gastos en gastos de funcionamieito y gastos de in-
version.

Este presupuesto contiene una distribucion por sectores o funciones,"

con el sefialamiento de los programas a realizar, tomando como base las me-
tas a alcanzar.

Para el cumplimiento de los programas, el logro de los objetivos en ellos
sefialados, y las labores a realizar, se distribuyen los montos entre las distin-
tas secciones; formandose asi diversas categor(as dentro de los mismos pro-
gramas, como son los subprogramas, actividades, proyectos, etcétera.
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2.8 ANTECEDENTES

Fue en el Gobierno Federal de los Estados Unidos de Norteamérica,

donde se establecié por primera vez el presupuesto por programas y acti-
vidades.

En el afio de 1946, el Departamento de Marina presento su presupuesto
para 1948; haciendo dos sistemas de clasificacion, uno por el objeto del gasto
y otro por programas, habiéndose hecho, posteriormente, una serie de estu-
dios tendientes a presentar un presupuesto que incluyera los gastos del go-
bierno federal proyectados, mas que comparados.

En el afio de 1961, el Departamento de ia Defensa, elabord un sistema

de planeacion por programas y presupuestos, estableciendo las categorias de
programas necesarios para el logro de los objetivos basicos.

Fue hasta el afo de 1965, cuando el Presidente de los Estados Unidos
de Norteameérica, con base en los resultados del presupuesto del Departamen-
to de la Defensa, lo introdujo en todo el gobierno por considerar que presen-
taba los resultados de cada operacion en funcion de su costo. Se cre6 el De-
partamento del Presupuesto, el cual se formaba por especialistas, técnicos,
administradores, quienes daban las bases paia que las distintas secretarias for-
mularan sus presupuestos por programas, con ias distintas categorias de sub-

programas, actividades, proyectos, etc., indicando los objetivos basicos en ca-
da caso.

El Departamento de Presupuestos, con base en los presupuestos que le
son proporcionados por cada secretaria, hace una comparacion de {os mis-

mos, hasta armonizarios y concentrarlos, para asi formular el presupuesto
por programas definitivo.

Lo que se intentd en el gobierno norteamericano, fue adoptar un presu-
puesto basado en funciones, actividades y proyectos, los cuales tuvieran su
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base de aplicacion en los costos de todas las dependencias ejecutoras de
los programas,

En Francia la base de la formulacion de sus presupuestos, son las necesi-
dades proyectadas a corto y a largo plazo.

En América Latina los presupuestos por programas se implantaron con
base en los planes de desarrollo y los programas a realizar para lograrlos.

En México, se han hecho una serie de modificaciones a los presupuestos
existentes hasta la fecha, como son la Ley de Ingresos de la Federacion o del
Estado asi como el respectivo Presupuesto de Egresos de la Federacion. Esos
cambios tratan de acoplar el presupuesto por programas y actividades a su
realidad administrativa, para lograr una mejor aplicacion de los recursos ma-
teriales, humanos y financieros y obtener mejores rendimientos.

Los experimentos que se han hecho para aplicar el presupuesto por pro-
gramas y actividades a la realidad administrativa mexicana, han sido a través
de dependencias oficiales como fue la Secretaria de Agricultura y Ganaderia,
en empresas descentralizadas como el Instituto Mexicano del Petroleo, y en

instituciones de docencia, como la Universidad Nacional Autonoma de
México.

Como se ve, originalmente el presupuesto por programas se aplico en el
sector publico anicamente, pero a medida que se van conociendo y sabiendo
de sus buenos resultados, ha hallado aceptacion en el sector privado, en em-
presas de gran magnitud, considerandose como un instrumento basico para la

toma de decisiones, asi como una justa y equitativa distribucion de los re-
Cursos.

2,9 CONCEPTO

Segun la Division Fiscal de las Naciones Unidas, el Presupuesto por Pro-
gramas “‘es un sistema en que se presta particular atencion a las cosas que un
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gobierno realiza, mas bien que a las cosas que adquiere. Las cosas que un go-
bierno adquiere tales como: servicios personales, provisiones, equipos, me-
dios de transporte, etc., no son naturalmente, sino medios que emplea para el

cumplimiento de sus funcnones que pueden ser carreteras, escuelas, casos tra-
mitados, etc.”"*

El Presupuesto por Programas es un conjunto de técnicas y procedi-
mientos que sistematicamente ordenados en forma de programa y proyectos,
muestran las tareas a efectuar, sefialando objetivos espec ificos y sus costos de
ejecucion, ademas de racionalizar el gasto p':blico, mejorando la seleccion
de las actividades gubernamentales.

En la programacion presupuestaria, el Presupuesto por Programas es el
instrumento que cumple el proposito de combinar los recursos disponibles en
el futuro inmediato, con las metas a corto plazo, creadas para la ejecucion de
los objetivos de largo y mediano plazos.’"”

2.10 CARACTERISTICAS

Para poder precisar las caracteristicas del presupuesto por programas,
nos remitizemos a los sefalamientos que establecen que el método de elabo
rar un presupuesto atendiendo a prtogramas y a realizaciones se basa en la
aplicacion de las siguientes consideraciones que se intertelacionan:

[0 Establecimiento de programas y actividades para cada funcion, sefialan-
do con claridad los objetivos que se persiguen.

O Corcelacionar con esa clasificacion el sistema de contabilidad y de ges
tion financiera, estableciéndose asi una relacion directa entre ios progra
mas y su costo. El proposito de hacer algo y lo que cueste hacerio de:
ben ser consideraciones inseparables e indispensables. O sea, permite ve-
rificar el destino econémico de los gastos a través de la estructura pro-
gramatica y de la clasificacion por objeto.
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Establecer, conforme a cada programa vy sus subdivisiones, unidades de
medida que permitan evaluar los resultados. Una vez que los programas
y los costos esteri rterrelacionados, y hayan sido determinadas estas
unidades de medida f : ~a y los indicadores del rendimiento para cada

programa, el sistema estara ya en condiciones de ofrecer y permitir una
administracion presupuestaria eficaz,

Considerando lo anterior, podemos sefialar como caracter isticas de la
técnica que nos ocupa, las siguientes:

Coadyuvar a la incorporacion, en todos los niveles administrativos, de
criterios racinales y de instrumentos adecuados para la programacion,
operacion y evaluacion de las actividades que en esta materia cortespon-
dan a cada funcion establecida; tendiendo, como un instrumento de ad-
ministracién a convertirse en un conjunto armoénico de programas y ac-
tividades que deben rtealizarse en el plazo inmediato de su vigencia

anual, pero dentro de! marco de las proyecciones a mediano y largo
plazo.

Cumplir la mision de reunir y jerarquizar las demandas que en todos 1os
ordenes enfrenten los organismos, conduciendo a' crecimiento gradual
pero sostenido de la eficiencia en la administracién de los recursos, en
pro de una mayor satisfaccion de ias necesidades; posibilitando la intro-
duccion y consolidacion de una actitud previsora frente a tos problemas
que demandan una atencion prioritaria.

Superar las limitaciones propias del sistema presupuestario tradicional,
particularmente en lo que se refiere a la definicion expticita de los pro-
gramas de trabajo y a la relacion que deben guardar éstos con la disponi-
bilidad real y potencial de los recursos,

Presentar los propodsitos y objetivos para los que se solicitan los fondos,
los costos de los programas propuestos para alcanzar esos objetivos y los
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datos cuantitativos que permitan medir las realizaciones y el trabajo confor-
me a cada programa.

Controlar y valotar el grado de consistencia con que se realice la distri-
bucion de los recursos asi como el rendimiento, producto de dicha asigna:

cion, mediante la informacion cualitativamente supetior que requiere y pro-
mueve,

A fin de precisar las caracteristicas ante:10fes, mencionaremos que estas
se encuentran intimamente relacionadas con '0s principios basicos de ia pla
neacion a saber: racionaltidad, prevision, univessalidad, unidad, cont:nuidad
e inherenca. (En cuanto la programacion es necesaria en cualquier organi:
zacion humana, es «nherente a la administracion).

Se pueden sintetizar en {0s siguientes conceplos:

(]

Planeacion: Fijar objetivos a cot1o, mediano y tatgo piazo; formular po-
iiticas para el logro de tos objetivos t:azados; elegis los mejores pianes

de accion y sefiaiar 1os mecanismos y procedimientos adecuados parael
cumplimiento de ios ptanes y progiamas

7 iIntegracion: Dotar a la entidad de los recusos humanos, tinancieros y
materiales requerndos para log:ar 10s objetivos.

o

Organizacion: Determinar la estructura administrativa que permita la

mayor rentabitidad de! organismo y establecer relaciones de dependen-
cia y sus respectivas jeratqu ias.

73 Direccion: Dar instrucciones a (os subalternos directos para que los pro-
gramas se cumplan de acuerdo con los planes trazados.

00  Control: Determinar las acciones que deban ejecutarse para el cumpli-
miento de los planes y programas.
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2.11 CLASIFICACIONES

A través de los presupuestos, las entidades y los organismos ejecutan la
actividad contenida en los programas que han sido elaborados para cumplir.
En consecuencia, las cuentas presupuestarias deben ordenarse con vistas a fa-
cilitar la formulacion, ejecucion y contabilizacion de los programas, para lo
cual deben ser lo suficientemente flexibles y numerosas a fin de facilitar di-
chas fases del ciclo presupuestario.

Para planificar la clasificacion de las cuentas presupuestarias, deben con-
siderarse los siguientes propdsitos fundamentales de dichas cuentas. En pri:
mer lugar deben estructurarse de manera que faciliten ei ana'isis de los efec-
tos economicos y sociales de las actividades de! gobie‘no o empresa, Como
las decisiones alteran el curso de la vida economica y soctat de 10s organis-
mos, es preciso que (as autoridades puedan obtener la informacion requerida
para medir los efectos que su gestion ha de producit. En consecuenc:a, ia cla-
sificacion debe hacer posible el estudio de ta influencia que los ingtesos y los
gastos ejercen sobre la disttibucion de las utdiidades o beneficio social.

“En segundo {ugar, las cuentas deben facilitar l1a formuiacion de los pro-
gramas que se elaboran para cumplir sus funciones.

En tercer lugar, tas cuentas presupuestarias deben cinteibuir a una expe-
dita ejecucion del presupuesto. El administrador del programa debe conocer
la suma de recursos financieros de que dispondra y las responsab:lidades que
habra de asumir. Es el responsable del manejo de los fondos puestos a su dis-
posicion, y el sistema de cuentas presupuestarias tiene que permitle aplicar

sus recursos, a lo largo del afo, en forma inteligente y en funcion de las me-
tas trazadas.”""

Planear una clasificacion presupuestaria es en consecuencia una tarea
compleja, que debe cumplir los requisitos anteriormente expuestos, procu-
rando no sacrificar un objetivo en aras de otro. En este sentido debe tenerse
cuidado, por ejemplo, en no hacer demasiado hincapié en una clasificacion
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que facilite el control contable, pero que daiie la informacion para la formu-
lacion de los programas, o a la inversa. Por lo tanto, las clasificaciones presu-
puestarias deben ser equilibradas para transformar el presupuesto en una efi-
caz herramienta de programacion y de administracion.

La informacion puede ser clasificada atendiendo a los siguientes crite-

rios principales: por instituciones, por objeto de! gasto, por funciones, y por
programas y actividades.

Las clasificaciones mencionadas se complementan entre si y entregan
informaciones que sirven a los propésitos muaitiples que cumple el presupues-
to. Por consiguiente, contrariamente a lo que sostiene, es posible concebir
una integracion de todas las clasificaciones enunciadas y cumplir asi los pro-
positos que tiene un presupuesto moderno.

2.11.1 CLASIFICACION POR INSTITUCIONES

3 Pablico
0O Privado

Son presupuestos publicos ios que se elaboran en las entidades gubeina
mentales, con el objeto de elaborar el gasto publico mediante programas, te
niendo como finalidad satisfacer las necesidades de la comunidad.

Son presupuestos privados aquellos que se elaboran en empresas priva-
das, considerandose como tales aquelias que son propiedad de particulares, ia
finalidad es la estimacion de los ingresos para aplicar su distribucion.

2.11.2 CLASIFICACION SEGUN EL OBJETO DEL GASTO

Los distintos organismos necesitan adquirir diversos bienes y servicios
para funcionar, tales como servicios personales, arrendamientos de edificio,
compras de estantes, adquisicion de escritorios, tinta, papel y demas materia-
les. Para comprar estas distintas cosas se establecen ciertas sumas de dinero,
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identificandolas con los objetos a que se han destinado. La clasificacion por
objeto del gasto ordena cada uno de los conceptos que se van a adquirir.

En un presupuesto por programas no desaparece la clasificacion por ob-
jeto del gasto, sino que, por el contrario, se utiliza para especificar ia compo-
sicion de los gastos que es necesario hacer en cada programa para cumplir sus
objtivos. Sirve, ademas, para establecer la composicion de los gastos y deter-
minar la estructura del presupuesto.

En un presupuesto por programa la clasificacion por objeto del gasto se
combina con la clasificacion por programas y actividades, ligando de esta ma-
nera las cosas que se van a realizar con las cosas que se deben adquirir,

Cabe sefialar, sin embargo, desde el punto de vista de su uso, la clasifica-
cion debe proporcionar informaciones sobre la clase de bienes y servicios que
demanda la institucion, a fin de hacer posible el trabajo de analisis de las ofi-
cinas centrales de planificacién. Lo anterior significa que es conveniente que
la clasificacion se presente en forma detallada, aspecto que esta en cierta me-
dida en contradiccion con la conveniencia de que las operaciones presupues-
tarias sean flexibles. Elio exige buscar una forma de compatibilizar la obten-
cion detallada de informacion para fines de planeacion, con ia flexibilidad
que exige la operacion del presupuesto. Esto requiere que para los efectos de
la aprobacion del documento presupuestario, las asigna:iones se hagan anual-
mente en forma genérica, a nivel de programa, para facilitar la operacion del
presupuesto, y que simultaneamente al planificar el presupuesto y al contabi-
lizar su situacion se haga un registro detallado de cuentas conforme a un cla-

sificador de partidas que permitan simultaneamente obtener ambos proposi-
tos. Ejemplo de algunos gastos:

Servicios personales
Servicios no personales
Materiales y suministros
Magquinaria y equipo
Adquisicion de inmuebles

00000
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O  Construcciones
O - Transferencias corrientes
O  Transferencias de capital

Servicios personales

Este grupo comprende todos los egresos en efectivo por concepto de
servicios prestados por el personal permanente y no permanente. Incluye
sueldos ordinarios, salarios, sobresueldos, gastos de representacion y toda

otra remuneracion en efectivo sin deducciones, tanto de los programas de
funcionamiento como de los de inversion.

Servicios no personales

Comprende los pagos que sean hechos a personas fisicas o instituciones
publicas o privadas, en compensacion por |a prestacion de servicios de carac-
ter no personal o el uso de bienes muebles o inmuebles, como servicios pibli-
¢os, publicidad, impresion y encuadernacion, viaticos y gastos de viaje, trans-
porte de cosas, arrendamiento de edificios terrenos y equipos, servicios finan-

cieros, servicios contratados para mantenimiento y reparacion oirdinaria de
obras y servicios varios.

Materiales y suministros

Comprende la compra de articulos, materiales y todos los bienes que se
consumen en las actividades. Los articulos incluidos tienen duracién media
prevista de un afio o menos. Por razones practicas se comprenden también
fos de mayor duracion eventual que no se consideran como activos fijos, por
su bajo valor unitario y dificuitades de inventario.

Maquinaria y equipo

Incluye todo egreso por adquisicion de maquinaria o equipo, y las de
accesorios y aditamentos que se ainan o complementan la unidad principal,
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asi como los gastos de transporte e instalaciones vinculados a la adquisicion.
Los renglones por objeto especifico de este grupo distinguiran para cada tipo
de equipo si se trada de adquisicion de equipo nuevo o preexistente en uso.
Las reparaciones extraordinarias contratadas que aumentan la duracion y
uso del equipo mads alla del término normal previsto de vida, se incluiran tam-
bién en este rubro. La categorizacion de los bienes en el concepto de maqui-
naria o equipo, responderan a las siguientes especificaciones principales:

Se tratara de bienes de larga duracion y de uso y caracter permanente.

Adquisicion de inmuebles

Incluye los gastos por concepto de adquisicion de terrenos y edificios,
debiendo distinguirse estos Gltimos, en los renglones especificos, segin su ti-
po: edificios para oficinas, viviendas, depositos, etcétera.

Construcciones

Comprende los egresos para financiar nuevas construcciones por contra-
to, asi como tas adiciones y reparaciones extraordinarias también ejecutadas
por contrato. El término construcciones abarca edificios, ampiiacion de la
planta, obras urbanisticas e hidroeléctricas, carreteras, puertos, aeropuertos,
instalaciones de lineas eléctricas, telegraficas y telefonicas, y obras similares.
Se entenderan por adiciones y reparaciones extraordinarias aquellas que una

vez ejecutadas prolonguen la duracion normal prevista o mejoren el edificio
y obra en que se realicen.

Transferencias corrientes

Incluye los egresos corrientes en favor de empresas 0 personas que co-
rresponden a transacciones que noO suponen una contraprestacion en servicios
o bienes, como, por ejemplo: pensiones, gratificaciones personales, indemni-

zaciones, subsidios, subvenciones, contribuciones al seqguro social y entidades
jubilatorias, etcétera.
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* Transferencias de capital

Comprende los egresos sin contrapartida a favor de entidades u organis-
mos publicos o privados, destinados a fines de inversion, Incluye las transfe-
rencias destinadas a financiar la construccion de viviendas y de otros edifi-
cios, la adquisicion de maquinaria y equipo, a aumentos de las existencias o

del capital circulante, las destinadas a financiar actividades crediticias, et-
cétera.

Cada uno de los grupos mencionados se divide en partidas, conforme se
ha visto, y cada una de éstas puede a su vez abrirse en item, o sea, en partes
que detallen los articulos u objetos especificos que pueden comprarse.

La informacion proporcionada con ia clasificacion anteriormente des-
crita, tiene por finalidad fundamental facilitar la administracion de los fon-
dos y ejecutar los programas. Sin embargo, la informacion expuesta debe ser

presentada de manera que, ademas facilite el analisis de la llamada clasifica-
cion economica de las transacciones.

Conforme se ha explicado, ia clasificacion economica es una herramien-
ta de analisis para los niveles de decision y de planificacion. Para los 6rganos
de decision es una herramienta tundamental para estudiat 1a composicion de
los ingresos y de los gastos, segun se ha mencionado anteriormente, y para la
adopcion de politicas concretas en materia de remuneraciones, subsidios, for-
macion de capital, tributacion, endeudamiento, tarifas, etcétera.

2.11.3 CLASIFICACION POR FUNCIONES

Esta clasificacion agrupa las transacciones segin la finalidad particular
a que se destinan, La finalidad se refiere a los distintos servicios prestados di-
rectamente o que sean financiados. Su objetivo es presentar una descripcion
que permita informar sobre la naturaleza de los servicios y la proporcion de
los gastos que se destinan a cada tipo de servicio.



_— —44 —

La clasificacion por funciones, en consecuencia, presenta los gastos con
arreglo a los objetivos inmediatos a corto plazo a que se destinan, o sea, que
no se consideran el impacto que puedan tener a largo plazo y su incidencia
en el crecimiento econémico que puedan alcanzar. El Manual de las Naciones
Unidas la define como "“un plan en el que se incluyen todas las clases de gas-

tos establecidas por los 6rganos politicos y que se relacionan, en forma defi-
nida, con finalidades completas.”

La clasificacion funcional cumple con |a tarea de proveer al programa-
dor y al preparador presupuestario de una vision acerca de los propositos
que tiene en cada una de las areas de actividad.. Cubre toda clase de activida-
des que son ejecutadas por el sector empresas de la economia 0 que estan
asociadas con la provision de servicios a las empresas privadas. Como ejem-
plos de esta clase de actividades, se puede mencionar la investigacion cienti-
fica, la promocion del comercio, la explotacion de recursos minerales y refo-
restacion. Los principales grupos de los servicios economicos son los corres-

pondientes a agricultura, energia y combistibles, transporte y comunicacio-
nes, etcétera.

Con el objeto de facilitar la coordinacion entre planes de desarrolio y
el presupuesto se emplean las clasificaciones sectoriales por programas, acti-
vidades y proyectos. La primera es una variante de la clasiticacion funcional,
siendo su objetivo la separacion clara entre los sectores econdmicos, sociaies
y generales, asi como el objetivo de la clasificacion funcional es identificar
las grandes areas de actividad y fijar los propositos tenidos en vista para cada
una de ellas, la clasificacion sectorial procura mostar las areas de actividad.

Para el objetivo anterior, la clasificacion sectorial utiliza las dreas de ac-
tividad que aporta la clasificacion funcional, pero las organiza de otra mane-

ra, vinculando en seguida dichos sectores con las instituciones correspon-
dientes.

Los sectores que pueden identificarse en paises en vias de desarrollo son
principalmente los siguientes:
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Agricultura y recursos agricolas

Mineria

Energia y combustibles

Industria manufacturera y construccion
Transportes, ailmacenramiento y comunicaciones
Comercio

Educacion

Investigacion y servicios cientificos
Salud pablica

Prevencién social

Vivienda y servicios comunales
Administracion general

O0000000000O0

La clasificacion sectorial viene desarrollandose en los ultimos afios co-
mo un esfuerzo por lograr la integracion entre los planes de desarrollo vy el
presupuesto federal. La idea es que tanto en los planes como en el presu-
puesto se utilice una clasificacion uniforme, que determine areas de actividad
homogéneas. Por ejemplo, que bajo el titulo de educacion en el plan se inclu-
yan las mismas acciones que figuran bajo tal nombre en el presupuesto y en
ambos documentos se los clasifique en forma uniforme segun las necesidades
de informacion y las modalidades de planificacion adoptadas.

2.11.4 CLASIFICACION POR PROGRAMAS Y ACTIVIDADES

Esta clasificacion agrupa los gastos segin los programas a realizar y las
actividades concretas que deben cumplirse para ejecutar los programas. El
objetivo de esta clasificacion es vincular los gastos con los resultados, expre-
sados en unidades fisicas, que se espera lograr.

Se estima necesario dividir los programas en dos clases: los de funciona-
miento que son los que estan destinados a producir servicios, y los de inver-
sidn, que son los destinados a producir bienes de capital,
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Programas de funcionamiento

Se estima conveniente establecer un conjunto de normas tendientes a
uniformar la elaboracion y 1a presentacion de la integraciéon de un conjunto
de esfuerzos con recursos humanos, materiales y financieros a él asignados,
con un costo global determinado y cuya ejecucion queda en principio a car-
go de una unidad administrativa de alto nivel dentro de la institucién. Por
ejemplo, la funcién educacion se puede subdividir en programas de educa-
cién primaria, educacion media, educaciéon superior, etc. Segin el caso, cada
uno de los programas podria dividirse en distintos subprogramas, es decir,
dentro del programa de educacion media se pueden establecer los subprogra-
mas de ensefianza secundaria com(n, ensefanza comercial, ensefianza indus-
trial, ensefianza agropecuaria, enseilanza vocacional, etc., todos los cuales
son ejecutados por unidades de operacion bien definidas.

Programas de inversion

Al igual que en el caso de programas de operacion es posible preparar
un conjunto de normas para la presentacion de los programas presupuesta-
rios de inversiones. En el caso de un programa de inversion es necesario de-
finir las distintas partes que lo componen. El programa puede dividirse asi
en subprogramas, en proyectos, en obras y en trabajos.

2115 CLASIFICACIONES COMBINADAS

Las clasificaciones presupuestarias estudiadas anteriormente, pueden
combinarse entre si y formar verdaderas matrices. Estas permiten estudiar,
para los efectos de valorizar la politica presupuestaria, una serie de aspectos
de gran interés. Por ejemplo, la funciéon de educacion puede ser analizada en
relacion con los gastos de remuneraciones que implica la funcién, o bien
en relacion con la inversion escolar; ademas puede interesar saber qué parte

de los gastos en educacion es hecha al nivel del gobierno central o en el de
las municipalidades.

Los diversos tipos de clasificacion combinadas son los siguientes:
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Econémico-funcional
Econémico-institucional
Funcional-institucional
Institucional-por objeto
Por objeto-por programas
Funcional-por programas
institucional-por programas

O0Q0000O0

. Cada una de estas matrices tiene una finalidad propia y permiten hacer
andlisis distintos.

ECONOMICO-FUNCIONAL

En esta clasificacion mirando verticalmente se puede conocer el volu-
men de gastos en bienes y servicios y su destino segun funciones. Igualmente,
siguiendo las columnas relativas a gastos de capital, se pueden encontrar las
diferentes funciones a que se han destinado estos gastos.

Como se ha visto, esta clasificacion enlaza dos criterios de analisis: el
economico y el funcional, proporcionando asi un valioso instrumento de es-

tudio para el preparador del presupuesto, para el programador y para las
autoridades.

ECONOMICO-INSTITUCIONAL

Este sistema entrecruzado presenta gran utilidad para el estudio de los
programas de racionalizacion administrativa. Al mismo tiempo proporciona
informacion acerca de las instituciones claves que habra que tocar en un pro-
ceso de economias, si para este efecto se piensa reducir el gasto en opera-
ciones corrientes, Una vez conocido el conjunto de instituciones o niveles de

ia organizacion donde esta ubicado el mayor volumen de gastos en sueldos y
compra de bienes.

Pero desde otro punto de vista, presenta también gran utilidad, pues
permite apreciar, en el caso de que se desee iniciar un nuevo programa de
obras, qué instituciones son las que han tenido a su cargo este tipo de activi-



—48 —

dades y por consiguiente aparecen con mayor experiencia para llevar adelan-
te el nuevo programa. O bien podria permitir dejar establecido que las insti-
tuciones tradicionales en esta materia ya estan copados en sus posibilidades,

por lo que seria mejor crear una institucion especial con nueva fisonomia ad-
ministrativa.

Son variadas las aplicaciones del esquema de clasificacion descrito, de-
pendiendo del éxito de su aplicacion del detalle con que pueda ser presenta-
do y del buen criterio con que se proceda a usar la informacién.

FUNCIONAL-INSTITUCIONAL ‘
Esta clasificacion, similar en su naturaleza a la anterior, muestra la cla-

sificacion funcional enlazada con la institucional. Su objetivo es ligar los
grandes programas que se desarrollan,

Por ejemplo, el programa de transportes y comunicaciones es ejecutado
por organismos que, dentro del gobierno central, fijan sus tarifas y establecen
ciertos reglamentos; también por organismos descentralizados que explotan
el servicio, y ademas por entidades municipales que se ocupan de la adminis-
tracion local del sistema de transportes. De esta manera en el cuadro entre-
cruzado se podra estudiar a qué entidades gubernativas estd confiada la

responsabilidad de llevar a la realidad los programas especificados en la clasi-
ficacion funcional.

Cabe hacer notar que, en este caso como en los anteriores, el detalle de
las clasificaciones horizontales como verticales puede ser ampliado enorme-
mente, segun las necesidades de informacion de cada programa.

INSTITUCIONAL-POR OBJETO

Este esquema entrecruza las clasificaciones institucionales y la por obje-
to del gasto. Su objetivo es principalmente administrativo y contable. Procu-
ra mostrar qué cantidad de dinero gastara cada instituciéon y en qué cosas se
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empleard. Aparecen asi, especificados, en sueldos, gratificaciones, compra de
materiales, etc., por institucion, mostrando de esta manera en qué se gasta el
dinero, y quién es el responsable.

La clasificacion descrita es la que tradicionalmente se emplea en los pre-

supuestos y sirve como un control de que las operaciones y distribuciones de
fondos estan bien hechas.

POR OBJETO-POR PROGRAMA

Este esquema muestra en un sentido los diversos programas que impulsa

una institucion y en el otro los recursos, clasificados por objeto del gasto,
que son necesarios para cumplir el programa,

Esta clasificacion presenta la ventaja de permitir el estudio de los costos
de los programas, subprogramas, y actividades y su comparacion entre si. Es

atil para estudiar el costo de los insumos de cada programa y su cotejo con
programas similares.

En el documento presupuestario se acostumbra a presentarla al comien:
zo de cada ejercicio, permitiendo una vision de conjunto de los programas
del mismo y la composicion de sus respectivos costos totales.

SECTORIAL-POR PROGRAMAS

Este esquema enlaza la clasificacion sectorial y la por programas. Permi-
te conocer el costo de cada programa dentro de un sector. Por ejemplo, en el
sector educacion pueden conocerse {os distintos programas que la integrany
los gastos totales alli involucrados.

INSTITUCIONAL-POR PROGRAMAS

Bajo esta clasificacion se ligan las instituciones ejecutoras con sus res-
pectivos programas. En un sentido, apareceran los sectores responsables de
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ejecutar programas, y éstos se enumeran correlativamente a fin de mos-
trar su identidad.

2.12 FASES INTEGRANTES DEL
PROCESO PRESUPUESTAL

En cuanto a proceso, el presupuesto por programas se ha concebido
como un ciclo continuo, dinamico y flexible de previsién, ejecucion, con-
trol y evaluacion de las actividades de una institucion, en el que cada fa-
se se encuentra estructurada para utilizarse o ser aprovechada por la sub-

secuente, Las fases integrantes del proceso presupuestario son las si-
guientes:

O Programacion y formulacion
O Ejecucion

O Control

O  Evaluacién

Programacion y formulacion

En esta fase se efectiia la implementacion financiera del plan de ac-
cion de la institucion, mediante el establecimienty de metas en funcién
de objetivos y su correspondiente asignacion de recursos humanos, mate-
riales y financieros que permitan alcanzarlas. La naturaleza dinamica de
esta fase, hace posible transformar las metas de largo plazo en metas
de corto plazo y aun anuales, encuadradas en programas especificos de

trabajo, de conformidad a indicadores socioeconomicos fundamentales
o satisfactores minimos.

Una vez efectuada la programacion, se inicia una etapa operativa
tendiente a formular el documento presupuestal, que posteriormente sera

presentado a las autoridades correspondientes para su discusidon y apro-
bacion.
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Ejecucion

En esta fase se materializa y da vida al presupuesto, al poner en marcha
los programas mediante la movilizacion de recursos humanos, materiales y
financieros, que cada una de las unidades de organizacién responsables, se

comprometio a realizar en un determinado tiempo en funcién de sus ob-
jetivos.

Control

Esta fase obedece a la necesidad de registrar, supervisar y en su caso
reorientar, las acciones emprendidas por las unidades ejecutoras, con el ob-

jeto de evitar desviaciones en el cumplimiento de las metas pre -establecidas
y por lo tanto en la politica presupuestaria.

Por tal motivo, las normas de control presupuestario deben ser lo su-
ficientemente flexibles que permitan adaptar lo programado a los cambios
coyunturales que se presenten.

Evaluacion

Esta fase esta intimamente relacionada con la de control, ya que am-
bas persiguen la medicion de la eficiencia y la eficacia.

En efecto, la evaluacion se compone del analisis critico de los resulta-
dos obtenidos y los efectos producidos por el ejercicio del presupuesto, v
en la cual se definen las medidas correctivas que deben tomarse para racio-

nalizar y optimizar la utilizacion de los recursos humanos, materiales y fi-
nancieros.

2.13 VENTAJAS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Al implantarse la técnica de presupuesto por programas se lograran
las siguientes principales ventajas:
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O Favorecer una planeacion a corto, mediano y largo plazo de las activida-
des de la institucién, lo que permite prever los requerimientos financie-

ros indispensables para asegurar el cumplimiento de los programas
anuales.

O Proporcionar informacién permanente y actualizada para cada uno de
los programas, lo que permite racionalizar las decisiones de alto nivel,

asi como reorientar las politicas administrativas, financieras y de servi-
cios de la institucion.

O  Facilitar las decisiones en todos los niveles, al conocer de cerca en qué
tienen que gastar y de cuanto disponen.

O Proporcionar, tanto al responsable directo como a los funcionarios su-
periores, elementos de andlisis respecto a los factores que limitan el
logro de los objetivos y metas fijadas y con ello modificar politicas, es-
trategias y acciones para poder alcanzarlas.

O Jerarquizar las actividades que se realizan, inte relacionando objetivos
y costos, para el ejercicio racionalizado del presupuesto.

La adecuada utilizacion de esta ténica, implica la necesidad de buscar
las herramientas que permitan ir incorporando la estructura y condiciones
de trabajo existentes en la institucion de que se trate, los nuevos elementos
y conceptos de programacion presupuestal, para ligar congruentemente el
plan y el presupuesto y, en este Gltimo, los fondos autorizados con las rea-
lizaciones, combinando los recursos financieros y materiales con objetivos
especificos. Solo de esta forma se podra efectuar la medicion de resultados

en relacion a los costos, lo que permitird la evaluacion técnica de los pro-
gramas.
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2.14 DIFERENCIA ENTRE PRESUPUESTO POR
PROGRAMAS Y PRESUPUESTO TRADICIONAL

El presupuesto por programas, es un nuevo concepto de aplicacion de la
técnica presupuestal, y aunque los resultados que se obtienen con su implan-
tacién son mas objetivos en los organismos gubernamentales, empresas des-
centralizadas, entidades estatales, etc., su uso no esta limitado a ellas, ya que
puede adaptarse a cualquier tipo de negocios con resultados satisfactorios.

Se considera como una innovacion, por la forma en que presenta los
conceptos tradicionales, caracteristicos del presupuesto, ya que los gobier-
nos primero estiman sus gastos, y después estudian la forma de allegarse re-
cursos para satisfacerlos, pero esa estimacion, que en el presupuesto normal
estd representada exclusivamente por cifras, soportadas por estimaciones
que se basan en estudios estadisticos y proyecciones de hechos pasados a
probables sucesos futuros, en el presupuesto por programas se convierten en
planes perfectamente estructurados, que analiticamente expuestos, mues-
tran programas fundamentados en aquellas actividades que se deben de rea-
lizar para alcanzar los objetivos propuestos. !



Caracteristicas

Contenido

Informacion

Tipo de medicién

Papel de la oficina
Control del presupuesto

Flujo de decision

Tipo de decision

Responsabilidad:

a) Por planeacion

b) Por administraciéon
c) Por contro!

Clasificaciones
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Tradicional

Contable
Por objetos

Detallada

Fiduciario
Agregativo y
ascendente
Incremental
Dispersa
Dispersa
Central

Fiscales

Presupuesto

Por programas

Administrativo-
econdémico

Por actividades y
propoésitos

Detallada y
analitica
Administrativo

y politico

Desagregativo y
descendente

Proyectivas
Central
Operativa

Operativa

Fiscales y
analiticas

Cuadro comparativo de las caracteristicas del presupuesto tradicional y pre-

supuesto por programas,
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2.15 PLAN ESTRATEGICO DE IMPLANTACION

El proceso de implantacion de un sistema nuevo en cualquier organiza-
cion, significa en condiciones nromales un gran esfuerzo institucional, ya que
resulta un cambio de mentalidad que afecta tanto las actitudes como las apti-
tudes del personal encargado de su operacion.

El tiempo, siendo la variable que mas presiona este tipo de estudios, ha-
ce necesario el disefio de un Plan Estratégico para la implantacion de este
sistema, el que por sus caracteristicas novedosas, influye sobre todo, en aque-
llos que ven en lo tradicional el mejor sistema y que de una manera u otra su-
ponen errbneamente, que podrian ver afectados sus intereses.

El Plan, se basa en un programa que sefiala las diversas etapas de implan-
tacion, en cada una de las cuales se plasman las diversas actividades a nivel es-
pecifico que deberan desarrollarse para completar dicho proceso.

Dada su complejidad y magnitud, el intento merece la participacion ac-
tiva de todas y cada una de las dreas que intervienen, pues su operacion es un
proceso integral que afecta’a toda institucion. Para su etapa de disefio, re-
quiere de la atencion de todas aquellas dependencias o unidades que estan in-
volucradas en su implantacién, Sobre el particular, se deben sefialar dentro
del esquema de las etapas de implantacion, las areas que por sus funciones

tienen relacion con este proceso, amén que una vez autorizado el proyecto,
se especifique su compromiso.

El plan pretende que la implantacion del Sistema, no se centralice en
una sola area, convirtiéndose en un esfuerzo parcial o personal, sino que tan-
to para su disefio como para su operacion, comprometa dentro del area de
sus responsabilidades, a todas las unidades que integran la institucién; por un
lado, sus bases seran mas solidas al ser un proceso coordinado de didlogo per-
manente entre la oficina de Presupuesto y las unidades operativas, y por
otro, cada una de las dreas hara suyas aquellas partes que les corresponda rea-
lizar, facilitando su operacion, pues, los beneficios que podrdn obtenerse a
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corto plazo del Sistema, sin duda serdn compartidos en mayor o menor medi-
da de acuerdo al esfuerzo realizado.

A continuacién, se presentan algunos aspectos que se juzgan importan-

tes para la formulacion de un Plan Estratégico:

O

O
O
O

O

Someter al acuerdo de las autoridades superiores de la institucion el
Proyecto de Implantacion.

Discutir y establecer por las autoridades los objetivos y politicas de la
institucion,

Asignar la responsabilidad de coordinar los trabajos a una sola area.
Sensibilizar al personal en la comprensién, usos y operacion de la técni-
ca. Capacitacion a diferentes niveles jerarquicos. Reuniones de

trabajo.

Establecer los mecanismos de participacion tanto de las unidades invo-
lucradas, como de! personal para el disefio e instrumentacion del sis-
tema.

De acuerdo a las politicas y planes de desarrollo definidos por las auto-
ridades, tratar de concretizarlos anualmente en el presupuesto.

Proponer un régimen de prioridades para el uso y distribucion de los re-

cursos a efecto de considerarlas en las etapas de formulacién y discu-
sion del presupuesto.

Etapas y actividades para el proceso de implantacion
del sistema de presupuesto por programas

Primera etapa: requisitos previos

Actividades

O Preparacion de personal.

O Elaboracion o actualizacion de un catalogo de cuentas.

O Elaboracion codigo de informacién contable-presupuestal.
O

Determinacion criterios de apertura programatica.
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Determinacion estructura programatica

Determinacion criterios de evaluacion de programas

Establecimiento de niveles previos de asignacion (topes) de acuerdo con
el plan de desarrollo.

Establecimiento de estdndares o normas de realizacion, asi como indica-
dores de eficiencia.

Determinacion de un método de distribucion de recursos de acuerdo a
la realizacion de los programas.

Determinacion de una metodologia para el analisis de los anteproyectos
del presupuesto programatico.

Estudios sobre las posibles unidades de medida de los programas.
Disefio de formatos.

Platicas de coordinacion con las areas involucradas, como planeacion,
estudios econdbmicos, finanzas, sistemas, O y M, etcétera.

Disefio de instructivos para los formatos.

Estudio y disefio para la implantacion de un sistema de formulacién, re-
gistro y control.

Elaboracion del proyecto de presupuesto por programas con estrategia
de implantacion,

Presentacion del proyecto y de las estrategias a las dreas involucradas.
Modificaciones en su caso.

Presentacion a las autoridades.

Modificaciones en su caso.

Segunda etapa: Implantacion

O0O0000O0

Disefio de un sistema de informacion mecanizado.

Difusion del sistema.

Impresion de formatos o instructivos para su envio. ,
Envio de formatos e instructivos para formulacién anteproyecto.
Formulacion del anteproyecto.

Asesoria técnica para la formulacion,

Discusion de los anteproyectos del presupuesto.
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Autorizacion interna.

Presentacion a autoridades externas.
Modificaciones en su czso.

Ejecucién del presu,:u2sto (todo el periodo).
Control del presuptesio (todo el periodo).
Evaluacion (todo el ;3eriodo).

Tercera etapa: Desarrollc;4 4
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CAPITULO TERCERO

3.1 LA TECNICA DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
COMO INSTRUMENTO DE PLANEACION

En base a consideraciones en capitulos anteriores, se puede concretizar
que el principal objetivo del Presupuesto por Programas, como técnica orien-
tada hacia la planeacidn, es optimizar los recursos mediante su racionaliza-
cion y proveer informacién para evaluar alternativas de acuerdo a su cos-
to-producto-efecto, asi como establecer medidas de resultados para obtener
los objetivos especificos; o sea, un sistema para asignar recursos entre obje-
tivos competitivos y que no concibe a los trabajos y actividades como fin en

si mismos, sino como medios de conversion de recursos en salidas o re-
sultados.

El presupuesto entonces, analiza y abarca todos los elementos necesa-
rios para la ejecucion y la evaluacién de programas que implica el sistema,
tiene en cuenta el producto final que esta orientado a cumplir con la mision
del organismo. El objetivo se define como los prop6sitos mismos del progra-
ma o subprograma la finalidad ultima que se propone conseguir se pueden
sintetizar en la consecucion de mayor flexibilidad, economia y eficiencia.

3.2 BASESPARA LA IMPLANTACION

Es importante reconocer que la implantacion del sistema no va a resol-
ver por s{ mismo los problemas administrativos que tenga el organismo, es
necesario tener una administracion eficiente, un sistema de contabilidad
aceptable, un sistema de costos; en caso de carecer de ello, es preciso trabajar
continua y coordinadamente para establecerlos y alcanzar los objetivos fina-
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les previstos en los programas. Podemos partir de la base de que el sistema es
un refinamiento de administracion que puede implantarse en cualquier orga-
nismo que tenga bases administrativas y contables, satisfactorias, si no se
cuenta con ello es preciso y necesario que se haga una reorganizacion antes
de querer implantar un sistema que presupone informacion de indole esta-
distico y contable aceptable para hacer inferencia y proyecciones con base
a periodos anteriores que nos reflejan costos, actividades y metas departa-
mentales, funcionales y generales de la empresa o institucion.

Al proyectar la adopcion de esta técnica, cada organismo debera elegir
el tipo de accion y la profundidad que se pretende en el primer periodo, as{
como el avance metddico para las siguientes fases, que mas convenga a sus
necesidades, condiciones y medio ambiente.

En consecuencia, para la implantacién de este sistema es necesario
realizar una serie de estudios de tipo econ6mico-administrativos que nos per-
mitan tener una vision institucional y operativa de la organizacién.

3.2.1 VISION INSTITUCIONAL

Este apartado responde a la necesidad de tener una descripcion real de
ia institucion a la cual se aplicara la técnica del presupuesto por programa.

Esta descripcion debe determinar la capacidad de la institucidn, para
absorber los requisitos de comportamiento que le impone el plan de desarro-
“lo con el proposito de formular programas de accion viables y adoptar me-
didas que adecten su estructura a las nuevas necesidades.

3.2.1.1  Organizacion institucional

En esta fase, la investigacion de una institucion debe comprender un es-
tudio de la estructura administrativa, asi como también un analisis especifico
de cada una de las partes que integran dicha estructura. Todo esto porque en
ultima instancia, son estas partes o entidades las que operan el plan, por lo
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que la formulacion y ejecucién dependen de las condiciones administrativas,
técnicas y financieras de la instituciéon. El conocimiento pleno de cada una
de las partes resulta indispensable para completar y hacer mas especifico el
modelo analitico y al mismo tiempo, evaluar la posibilidad que la institucion

ofrece para plasmar la politica de desarrollo en acciones concretas de produc-
cién y acumulacion.

Para los efectos de la planeacion conviene realizar el andlisis de la efi-
ciencia que nos permitird identificar dos aspectos importantes como scn: el
sistema de financiamiento de la institucién y la capacidad operativa. Tam-
bién es conveniente precisar las politicas y planes que orientan la accion de la

institucion para un posterior anélisis de su adecuacion a la politica general de
desarrollo.

El andlisis de estos aspectos permite reunir un conjunto de antecedentes
para evaluar y localizar de manera especifica los problemas que suscitan las
rigideces de la instituciéon, para definir mejores criterios de asignacion de re-

cursos, y en general, para establecer normas acerca de las modificaciones de
la estructura administrativa.

Para obtener un juicio sobre el papel de la institucién en el proceso de
desarrollo, no es necesario disponer de un plan pref arado hasta en sus meno-
res detalles; puede bastar una interpretacion del ecquema y de la estrategia
del desarrollo que se persigue. A medida que el plan se vaya disefiando con

mayor precision, podran reunirse las apreciaciones preliminares ateniéndose a
las |ineas fundamentales mencionadas.

3.2.1.2 Realizaciones de! ailo anterior

El gasto a considerar, en la determinacién de la capacidad operativa de
la institucion, debe ser el realizado y no el presupuestado, ya que es frecuen-
te que surjan diferencias notables entre ambos, Més al(n, la comprobacion de
estas diferencias, cuando persisten durante un periodo, constituye un indica-
dor de la sobreevaluacion de propia capacidad operativa de la institucién, en




-63 —

la medida en que haya excedentes presupuestarios; y por el contrario, si lo
realizado es mayor que lo previsto, puede interpretarse como una presion por
recursos financieros derivados de una capacidad operativa mayor que la su-
puesta cuando se distribuyeron los recursos.

En cuanto a volumen de produccién o niveles de actividad, se plantea
la dificultad de obtener indicadores fisicos que contemplen los aspectos
cuantitativos y los cualitativos, dada la gran diversidad de actividades de la
institucién. Respecto a los cuantitativos existen indicadores propios de las
funciones que se realizan, pero éstos deben ser complementados con otros
relacionados con la eficiencia de los servicios y 1a calidad de los mismos.

En este sentido, para percibir mejor los problemas de capacidad opera-
tiva, el analisis del gasto y del volumen de produccion histérica, debe com-
plementarse con un minimo de especificaciones técnicas que sirvan de patron
de referencia cualitativo para juzgar la evolucion del trabajo de la institucion.

3.2.2 VISION OPERATIVA

El proceso de planeacion requiere de una formalizacion institucional
que debe ser regulada e integrada dentro de las practicas administrativas, a
fin de obtener continuidad y permanencia. Por ello, debe efectuarse un ana-
lisis al funcionamiento del aparato institucional encargado de la operacion
del mismo, de tal manera que esta pueda ilevarse a cabo.

Para cumplir sus propositos, la institucion debe concebirse en forma pi-
ramidal, comenzando por el jefe de la institucion, continuando por una ofi-
cina de planeacion vinculada a las direcciones generales y asi continuar hasta
los niveles de menor jerarquia. Por lo anterior se requiere un estudio analiti-
co de la estructura administrativa, que nos permita reunir un conjunto de an-
tecedentes para evaluar y localizar de manera especifica los problemas que
suscitan la rigidez de la institucion. En consecuencia, la informacién nos de-
be proporcionar el volumen de las necesidades o demandas futuras, el grado
de satisfaccion que se lograria, la probable evolucién del déficit que corres-
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‘ponde, destacando lo que resultaria, si se mantuviesen los niveles actuales de
actividad y se terminasen ios proyectos de ejecucion.

Con respecto a los planes decididos por la institucién se deben precisar
sus metas, plazos de ejecucion, requerimiento de insumos, detallados todos
segin los principales programas o proyectos. Acerca del financiamiento, es
conveniente disponer de una apreciacion de cudles son las formas que 1a ins-
titucion considera mas convenientes para la obtencion de recursos, distin-
guiendo las diferentes fuentes, tanto las internas como las externas.

Parte de los datos que proporciona {a investigacion planteada, sirve para
el analisis y la evaluacion de la capacidad operativa de la institucion, ya que
el estudio de ésta puede apoyarse sobre la consideracion de los siguientes fac-
tores: gastos realizados por la institucion durante el periodo pasado, niveles
de produccion de la misma, medidas en unidades fisicas, y los cambios en la
intensificacion de sus funciones que le imponen la prioridad del plan o de
la propia politica de la institucién. Siendo esto Gltimo lo que permite la ela-
boracidn de la tabular de asignacién de recursos.

3.2.2.1 Estructura programatica

Como quedd establecido en pdginas anteriores 2| presupuesto por pro-
grama es una técnica administrativa que conjuga la planeacion, la programa-
cién y la presupuestacion mediante el establecimiento de grupos homogéneos
y jerarquizados de funciones de una institucién en torno a sus objetivos basi-

cos; estos grupos homogéneos integran lo que se denomina "'Estructura Pro-
gramatica"’.

Se considera a la estructura programatica como la columna vertebral de
la programacion presupuestal debido a que dimensiona, equipa y jerarquiza
las funciones mas importantes de una institucion en Programas, Subprogra-
mas, Actividades y Tareas, para enfrentar en buena forma un proceso de pro-
gramacion, toma de decisiones, ejecucion, control y evaluacion presupuestal.
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De ahi que la estructura programatica sea el primer gran paso entre el presu-
puesto tradicional y el presupuesto por programa,

Dentro de la técnica del presupuesto por programa se afirma que:

Los programas son los conjuntos de actividades coordinadas y homo-
géneas realizadas por una institucion. Para llevar a cabo dichos programas se
requiere establecer objetives y metas cuantificables que se cumplirdn a tra-
vés de la integracion de un conjunto de esfuerzos en base a recursos huma-
nos, recursos materiales, equipo y dentro dei marco de las funciones a él

asignadas, con un costo global determinado y cuya ejecucion queda a cargo
de una unidad administrativa de alto nivel.

Por ejemplo, dentro de los organismos publicos podremos observar que
en el Sector Asentamientos Humanos existen programas que agrupan los
grandes objetivos y politicas del mismo (ver ejemplo Formato 3.1). Asimis-
mo {o podremos observar en la iniciativa privada tomando como base la es-
tructura organica, asi como detectar que se tienen cinco gerencias basicas.

Gerencia de mercadotecnia
Gerencia de recursos humanos
Gerencia de produccion
Gerencia de finanzas y
Gerencia administrativa

ok wn =

De cada una de ellas emanan una serie de departamentos que para efec-
tos del estudio se denominardn programas, de esta manera, y dependiendo
de! tamafio de la empresa de la Gerencia de Ventas, dependeran los siguien-
tes programas (ver ejemplo Formato 3.1.2).

Cada uno de estos programas a su vez pueden tener una serie de seccio-
nes llamadas subprogramas, denominandosele éste como la division de los
programas con el fin de facilitar la ejecucion de un campo especifico en don-
de se fijan metas parciales que se cumpliran mediante acciones concretas que
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realicen determinadas unidades de operacion, con los recursos materiales, hu-
manos y financieros asignados (ver ejemplo Formatos 3.1 y 3.1.2).

El complemento de una meta establecida en funcion del producto final
dentro de un programa, o en funcion de productos de integracion progresiva
dentro de un subprograma, se puede realizar a través de ciertas actividades, se
entenderia entonces por actividad, una division mas reducida de cada unade
las acciones que se lleven a cabo para cumplir las metas de un programa o
subprograma de operacién, acciones que se consideran en la ejecucion de
ciertos procesos o trabajos mediante la utilizacion de los recursos humanos,
materiales y financieros asignados, con un costo determinado y que quedaran

a cargo de una unidad administrativa de nivel intermedio o bajo (ver ejemplo
Formatos 3.1y 3.1.2).

Elaborar una estructura programatica es una labor dificil y compleja,
dado que no existe un solo criterio técnico aplicable para etlo, debido a que
intervienen varios factores, como son el politico, el organizacional, e! funcio-
nal, el operativo, y por qué no decirlo, el personal-subjetivo.
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2. Clave del programa, subprograma, actmdad y tarea.

3. Nombre del programa.
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5. Nombre de la actividad.

6. Nombre de la tarea.
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3.2.2.2 Criterios para la elaboracion de la Estructura Programatica:

Criterio de programa obijetivo
Criterio de programa funcional
Criterio organizacional
Criterio operacional

Criterio mixto

O0O00O0

El criterio de programa objetivo

Consiste en establecer y configurar los programas que constntuuran Ia
estructura, a los objetivos principales a lograr,

Los objetivos se priorizan y ordenan en funcion de su logro, confor-
mandose asi los programas, subprogramas y actividades.

Criterio de programa funcional
Consiste en realizar un listado priorizado, ordenado y agrupado en for-
ma homogénea de las funciones que establece el normamiento juridico de

que se trata; con tal base se formularan los programas, subprogramas y ac-
tividades.

Criterio organizacional

Consiste en establecer una estructura programatica siguiendo los niveles
y lineas jerarquicas establecidas en la estructura administrativa, representada

-eNn su organigrama.

Este criterio no es recomendable dado que se pierde una de las ventajas
principales del presupuesto por programa, operar en base a funciones siendo

valida en 1a medida que se utilice en forma tactica a objeto de sentar las bases
para posteriormente aplicar otro criterio,

Criterio operacional
Consiste en utilizar el proceso légico de administracion-operacion (pla-
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neacion, organizacién, integracion, direccidn y control), para establecer los
programas, subprogramas vy actividades.

Criterio mixto

Consiste en utilizar en forma 16gica los diversos criterios antes sefiala-
dos; por ejemplo, utilizar el criterio de “Programa Objetivo’’ para el estable-

cimiento de programas, para los subprogramas el criterio “Operacional’”’; para
las actividades el criterio ‘’Organizacional”’.

Como se puede apreciar, existen diversas formas para configurar una es-
tructura programatica. Por ello es recomendable que en su estructuracion
participen las distintas instancias involucradas hasta lograr un acuerdo mini-
mo y que la estructura asi probada, sea sometida a una prueba de validacion,
por un tiempo prudencial, a fin de realizar los ajustes necesarios. Asimismo

es recomendable que la estructura en sus distintos niveles se codifique a efec-
to de facilitar su utilizacién.

3.2.2.3 Objetivos

Son los criterios bdsicos expresados en forma cualitativa que facilitan
lograr los fines o propoésitos establecidos para una ir-stitucion, y que tienen
su origen en los ordenamientos legales que regulan su existencia y funciona-
miento. Por eso, toda institucion publica o privada debe establecer con clari-
dad sus objetivos si desea dar coherencia y armonia a sus acciones y lograr
un resultado operativo que sea acorde con la magnitud e importancia de las
necesidades que se supone va a satisfacer. De otra forma sus actividades no se
concentraran ni articularan en torno a la finalidad precisa y concientemente
establecida, dando lugar a un desperdicio de esfuerzos y recursos materiales,

El fijar objetivos en forma clara, concisa y sencilla presenta ventajas no
solo desde el punto de vista institucional en si, sino también de cada uno de
los empleados o funcionarios de la institucion,

En primer lugar puede sefialarse la gran influencia que tiene la fijacion
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clara de objetivos en la motivaciéon del personal, si cada individuo conoce y
comprende los fines que persigue la institucion, hace que la forma estableci-
da para alcanzarlos y el plazo determinado para ello, facilite sin tugar a dudas
su compenetracion con el organismo lo que proporcionara su rendimiento en
el trabajo, su identificacion con la institucion y la cohesion de los grupos

existentes en la misma a través de objetivos comunes comprendidos por to-
dos sus integrantes.

En segundo lugar se fortalece la labor de planeacién ya que las activida-
des se programan atendiendo a objetivos previamente establecidos y no en
funcion del mantenimiento de actividades rutinarias.

En tercer lugar la fijacion de objetivos proporciona un indice adecua-
do para la fijacion de responsabilidades a subordinados, las cuales se estable-
cen en funcion de los objetivos a lograr y no de las actividades a cumplir,

En cuarto lugar el objetivo constituye ya en si un cierto estandard o
indice que permita evatuar la eficiencia de los objetivos a través del resultado
de su trabajo y no en funcidon de las acciones desplegadas, con 1o cual se da
un paso fundamental para la simplificacidn de la funcion de control.

En quinto lugar, la fijacion de objetivos nos permite medir la eficiencia
de una institucion, al permitirnos relacionar e! objetivo con el fin mismo por
el cual fue creado el organismo.

Los objetivos se pueden clasificar de diferentes maneras segiin al crite-

rio a que se atienda. Asi de acuerdo a su naturaleza los objetivos pueden cla-
sificarse en:

N

Z  Objetivos de realizacion. Son aquellos que se expresan en una magnitud

de necesidad a satisfacer, por ejemplo: “Reducirenun 15% el nimero de en-
fermos de paludismo”’,

3 Objetivos de producto final. Son aquellos que se refieren a los resulta-
dos de las acciones realizadas por una organizacion, expresadas en forma
cuantitativa, por ejemplo: "'Lograr la curacién de 500 enfermos mentales’’.
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O  Objetivos volumen de trabajo. Son aquellos que cuantifican las acciones

desplegadas, para liego a los productos finales, por ejemplo: ‘‘Efectuar
anualmente 50,000 consuitas médicas’’.

Como puede apreciarse, los tres tipos de objetivos antes sefialados, se
pueden eslabonar jerdrquicamente en una institucion; de ahi que también se
hable de objetivos principales y objetivos subordinados para indicar la prima-
cia de uno sobre otro. Lo importante de esta clasificacion radica en que nos
muestra el funcionamiento de una institucién como un todo integral y armoé-
nico en el cual los objetivos superiores se van desglosando en objetivos subor-

dinados a través de cada uno de los programas, subprogramas, actividades y
tareas, en donde unos son medios para los otros,

Segun el ambito, los objetivos pueden ser:

O Obijetivos generales. Se entiende que un objetivo es general en relacion
con otros que estan subordinados a é!, esto es: que s6lo son medios para con-
seguir ese objetivo mas elevado y amplio, por ejemplo: los objetivos del de-
partamento de produccion, mercadotecnia, finanzas, etc., son particulares
respecto a los objetivos de la empresa que se consideran generales.

O Obijetivos particulares. Son aquellos que estan subordinados a los gene-
rales y que se refieren a uno de los diferentes niveles internos de la institu-
cion, por ejemplo: si comparamos el objetivo del departamento de mante-
nimiento, del de ingenieria de métodos, del de pintura, etc., los objetivos
de produccién son generales y estos Gltimos son particulares.

De acuerdo a la temporalidad, los objetivos se clasifican en:

Objetivos a largo y corto plazo

Si la planeacion ha de ser efectiva, debe existir una relacion integral en-
tre los objetivos a corto y largo plazo.

Los planes a largo plazo, disefiados por especificacion de objetivos, son
notablemente mas especulativos para los afios futuros que para el futuro in-
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mediato. Esto significa que los planes para el quinto afio de un plan quinque-
nal son mucho mas inciertos que aquellos para el primero, menos ciertos que
aquellos para el cuarto y asi sucesivamente. Los objetivos a corto plazo, que
se deben cumplir normaimente en el primer afio de un plan a largo plazo,
probablemente sean a un tiempo comprensibles y especificos. La aproxima-
cidn deberia siempre ser desde el distante (quinto) afio al presente y no al
contrario, pues lo que ha de hacerse en el primer afio debe dar el fundamento
o0 una base para 1o que haya de hacerse en cada afio sucesivo, o cual sélo

puede garantizarse si los planes a corto plazo son parte de los planes a lar-
go plazo.

La determinacion de los objetivos a corto plazo surge de una evaluacion
de las prioridades con respecto a 10s objetivos a largo piazo. Algunas cosas
simplemente hay que hacerlas primero por ser requisito para hacer otras o
porque tienen prioridad. Por ejemplo, cuando se establece una nueva firma,
un objetivo primario probablemente sea conseguir capital para gastos fijos
y gastos operativos y debera ser el Gnico objetivo a corto plazo. Si es asi, los
objetivos a corto plazo se visualizan para periodos sucesivos; pueden ser con-
tratar administradores para ingenieria, produccion y ventas; alquilar edificios
y equipo; y manejar la organizacion. Al propio tiempo, si se quiere, por ejem-
pto, un largo periodo para instalar una maquinaria especializada, entonces es-

cribir las especificaciones y hacer el pedido deberan ser un objetivo a corto
plazo.

Asi pues, para que los objetivos a corto plazo ayuden a alcanzar los ob-
jetivos de mediano y largo plazo, es necesario disefiar un plan para cumplir
cada objetivo y combinarlos en un plan maestro que debera revisar en térmi-
nos de ldgica, consistencia y practibilidad.

No hay que olvidar que la temporalidad de los objetivos estd intima-
mente relacionada con el periodo del tiempo que abarca un plan, de ahi que
cuando se logren los objetivos establecidos se termine con el plan.

Los objetivos como parte integrante de un plan seran jerarquizados, co-
mo ya se menciond anteriormente, de acuerdo también a decisiones de tipo
politico, o que se deberd tomar en cuenta se pretenda jerarquizarlos.
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Aplicando la técnica del presupuesto por programas, los objetivos del
organismo o institucion se presentan a diferentes niveles, a saber:

O Ohbjetivos institucionales. Son aquellos mas generales que se refieren a
toda la institucién; es decir, si sabemos que el proposito de un negocio es la
produccion y mercadeo de bienes y servicios econdmicos; el del gobierno es
satisfacer necesidades sociales tales como seguridad y bienestar. Para cum-
plir estos fines puede ser necesario un cierto numero de objetivos en la insti-

tucién y a su turno, un cierto nimero de metas que lo sustenten por parte
de los departamentos o secciones.

O Obijetivos por programa. Son aquellos objetivos menos generales refe-
ridos a un drea o nivel administrativo medio que de acuerdo a la jerarquiza-

cién establecida en la estructura programatica, corresponden a un pro-
grama.

O Objetivo por subprograma. Son aquellos objetivos particulares y por lo
tanto menos amplios que los anteriores referidos a una area o nivel adminis-
trativo menor y que de acuerdo a la jerarquizaciéon establecida en la estruc-
tura programadtica del plan, corresponden al Subprograma.

De lo antes expuesto se concluye que cualquier institucion por peque-
fia que sea debe tener bien definidos sus objetivos si es que desea dar cohe-
rencia y armonia a sus acciones y conseguir productos que sean acordes con
la magnitud e importancia de las necesidades que se supone debe satisfacer
la institucion para que en realidad sea eficiente y eficaz. Ademas, si se pre-
tende que el establecimiento de objetivos facilite la determinacion de respon-
sabilidades por su cumplimiento, su mejor comprension y la evaluaciéon pos-
terior de la ejecucion, sera necesario tomar en cuenta las principales directri-
ces para el establecimiento de objetivos:

O Que los resultados o productos del organismo o institucién se puedan
identificar por objetivo en forma clara y sencilla.

O Establecer en forma precisa el periodo de vigencia del objetivo.
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Facilitar la identificacion de los costos, tiempo, recursos humanos, ma-

teriales y financieros que se requieran para la consecuencia de los ob-
jetivos.

Que el objetivo facilite el establecimiento de un criterio identificable

que nos indique si el objetivo se va alcanzando y cuando se logra defi-
nitivamente.

Que el objetivo permita establecer y operar un subsistema de control
y evaluacion.




OBJETIVOS

Programa

CLAVH

Subprograma

Actividad

JL

( programa

subprograma

art)




'OBJETIVOS

e . L e R —
[ programs | subpragrama

3

JL

4 5 6

-

Nombre de la forma: Objetivos
Procedimiento del cual se origina: Presupuesto por programas

Objeto: Identificar los objetivos a alcanzar de ca-
da uno de los programas y subprogramas.

“Lienado

1.  Nombre de la Institucion.

2. Clave del programa, subprograma y actividad.

3. Nombre del programa.

4. Describir a dénde se pretende llegar cuahtatlvamente con la ejecucion

de los programas.
Nombre del subprograma.

6. Descripcion de los objetivos del sut')programa en relacion con los del
programa.

o



—80 —

3.2.2.4 Metas

Son los fines o propodsitos susceptibles de medicion que debe realizar
una institucion determinada para alcanzar sus objetivos. Es decir, l]a meta nos
debe servir como instrumento de analisis que nos permita medir el trabajo de
una organizacién por lo cual debera expresarse en unidades tales, que poda-
mos conocer cuando se produce mas y cuando menos, y por io tanto se pue-
da conocer {a magnitud de esfuerzo que se requiera para lograr un objetivo.

Las metas utilizadas en el presupuesto por programa, estan constituidas
por tres elementos fundamentales: la unidad de medida, cantidad y su distri-
bucion en el tiempo.

L.a unidad de medida nos indica lo que se estd midiendo o expresando de
de otra forma, el trabajo realizado por la institucion como resultado de ciertas
acciones enmarcadas dentro de las funciones asignadas, por ejemplo: kilbme-
tros cuadrados, cuando se trata de medir la construccion de carreteras, etc.

El establecimiento de la unidad de medida debe ser tal que permita ser
utilizada en la toma de decisiones, en la planeacion, control y evaluacién de
programas, asi como en la asignacion de recursos, para logar lo anterior, la
unidad de medida se debera de ajustar a los siguientes requisitos:

O Launidad de medida debe ser cuantificable, ya que de otra manera no
se podria determinar la magnitud de trabajo insumido en la produccion
de un bien o en la prestacién de un servicio. Ejemplo: Bacheo m? que
se pueden bachear con un numero determinado de hombres, atendien-
do al espesor de la capa asfaltica,

O La unidad de medida debe expresar el trabajo realizado o de lo contra-

rio perderfa su sentido al no constituir una medida del esfuerzo emplea-
do en su ejecucion.

O La unidad de medida debe ser econdémica, es decir, que el costo para fi-

jarla no vaya a sobrepasar la utilidad que se lograria con su ejecu-
cioén.
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.
O La unidad de medida debe ser estable, es decir, debe mantener su vigen-
cia durante cierto tiempo, con el objeto de ser util en la evaluacion y
comparacién de resultados obtenidos en diversos lapsos de tiempo.

O Las unidades de medida deben ser homogéneas, en cuanto deben pre-
sentar las mismas caracteristicas que nos permitan hacer validas su com-

paracion, es decir, los requisitos cualitativos y cuantitativos deberén ser
los mismos y perdurar en el tiempo.

O Launidad de medida debe ser utilizada como Unidad de Registro, con

el objeto de disponer de la informacion necesaria para realizar los and-
lisis correspondientes.

O Las unidades de medida deben tener una denominacion que las haga
comprensibles a quienes deban utilizar las metas.

La cantidad es la suma de acciones en relacion a la unidad de medida
que integran una meta en un periodo de tiempo determinado. De ahi que las
unidades de med:da se puedan expresar en cantidades absolutas o relativas,
son cantidades absolutas las expresadas en forma aritmética y que por siso-
las enuncian un sentido completo, por ejemplo:

Unidad de
Actividad medida cantidad
Excavacion m? - 200,000.00
Agua bombeada Lom? Sl 160,000.00
Areas verdes o m 12,000.00

En cambio, las cantidades reiatuvas se- ep sen_an en porcentaje por no
ser posible de expresar en forma arltmétlca por ejemplo“ ‘

Actividad Umdad de
.medida

Cantidad

Analfabetismo

¢

30.0
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Avance de programa

10.0
Poblacion agricola

39.0

P &%

La temporalidad nos indica el lapso de tiempo durante el cual se debe
alcanzar la meta.

Es indispensable implantar un sistema de medicidon que ros permita te-
ner una visualizacidn mas clara de los logros que se van obteniendo, nos per-
mita contar con una base razonable sobre la cual evaluar el rendimiento en
el uso de los factores productivos, se tendrd un criterio seguro para que al
tomar la decision sobre la asignacion de los recursos existentes, éstos vayan
a los programas a los que sean mds necesarios, facilitard valorar la cantidad de

esfuerzos desplegado y el insumo de factores técnicos y materiales empiea-
dos en la obtencion de productos,

Al perfeccionarse el sistema de medicion se podrian establecer coefi-
cientes de medicion del trabajo, los cuales relacionan el volumen de trabajo
con el tiempo que emplea el personal existente para reatizarlo. Las unidades

de medida que se emplean para estos fines son: horas-hembre, semanas-hom-
bre y afios-hombre.

Se podrian establecer también coeficientes de rendimiento que consti-
tuyen un indicador de las relaciones entre los resultados y los recursos reque-
ridos, por ejemplo: el coeficiente entre médicos y pacientes atendidos, el
coeficiente entre toneladas de asfalto y kilébmetro de camino construido.

Finalmente, se deberian establecer estandares, los cuales hacen referen-
cia a los requisitos cualitativos minimos que debe reunir una unidad de resul-
tado, especialmente los de tipo técnico, es decir, el estandar nos indica las
normas de calidad para la produccién de bienes y/o servicios, por ejemplo: si
se desea construir una unidad escolar, se requiere saber cuantos profesores
necesitara, cuanto personal administrativo y de servicio, se requeriria cono-
cer también el estandar de material didactico para la escuela, etc.

Para el establecimiento de metas presupuestales en base a las diversas
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unidades de medida, coeficientes y estandares hay que tener presente las si-
guientes directrices:

O

Las diversas unidades de medida, los coeficientes y los estdndares, no
contienen connotaciones de valor, es decir, no indican o imponen un

determinado costo, ya que puede variar éste, para la misma unidad en
diversos periodos de tiempo.

La utilizacion de unidades de medida, coeficientes y estdndares no ase-
guran por si mismas una reduccion en los costos de produccién, ya que
son instrumentos que promueven la eficiencia en general y la reduccién
en los gastos, depende de una adecuada utilizacion de os recursos.

Existen ciertos tipos de actividades que son practicamente imposibles
de medir, por lo que es recomendable obtener una actitud mental de in-
vestigacion permanente de una forma practica, econémica y Util de me-

dir ciertas actividades, sin descartar de antemano toda posibilidad de fu-
tura medicion.

Por ultimo, es conveniente tener en cuenta que no es lo mismo medir el
trabajo efectuado, que medir resultados, ya que el primero constituye
un insumo y no un producto final o resuitado.
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[ PROGRAMA : SUBPROGRAMA = . ACTIVIDAD
OBJETIVO DE LA ACTIVIDAD
— J
[ A

METAS DE LA ACTIVIDAD
ENE. | FEB. | MAR | ABR. | MAY, [ JUN. | JUL. | AGD. } SEPT | OCT. | NOV.{ DIC. | TOTAL.

JUNIDAD

DESCRIPCION DE € MED,

J

\

[ OBSERVACIONES

ary




METAS

1 oy ane "
\VE Subeeoqrama 2 ) l
ACtwvddad - ’—}
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L ary)
Nombre de la forma: Metas.
Procedimiento del cual se origina: Presupuesto por Programas.
Objeto: Identificar los objetivos cuantitativamen-

te a alcanzar en un periodo determinado
de tiempo desglosado en cada una de las
actividades que forman el subprograma.

Llenado

1. Nombre de la Institucién.

2. Clave del programa, subprograma y actividad.

3. Nombre del programa.

4.  Nombre del subprograma.

5.  Nombre de ia actividad. R

6. Descripcion del objetivo a donde se pretende llegar con la ejecucion de

la actividad.

Descripcion de la meta.

Se anotara la unidad de medida que cuantifique la meta,
Se anotaran los plazos de realizazién de las metas.

©w @
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3.2.25 Aplicacion de recursos

Los recursos son los medios o elementos con que se cuenta para aican-
zar los objetivos y realizar las metas previamente establecidas. Estos recursos
deben quedar claramente identificados en funcién de su participacion dentro
de los programas y subprogramas de la institucion en vez de figurar Unica-

mente como asignaciones presupuestales en sus direcciones y/o departa-
mentos.

Los recursos se clasifican en humanos, materiales y financieros

Los recursos humanos estan formados por el nimero de personas que
llevaran a cabo la realizacion de las acciones encomendadas a la institucién,
dentro de los recursos materiales se incluye la maquinaria y equipo, asi como
diverso material que facilitan su funcionamiento, los recursos financieros son
aquellas cantidades monetarias asignadas para su funcionamiento, Existen
instituciones que ademas de la asignacion de recursos antes seiialados cuen-
tan con otro tipo de recursos provenientes de recaudacion propia o de la ven-
ta de bienes y servicios, Estos recursos financieros, para efecto de registros
contables y financieros se clasifican en recursos de operacion que son 10s des-
tinados al buen funcionamiento de la instituciébn y que no aumentan el capi-

tal y recursos de inversidon que son todos aquellos gastos que posteriormente
vienen a incrementar el capital de la institucion.,

Tanto los recursos de operacion como los de inversion quedan asigna-
dos a los diferentes niveles de la organizacion administrativa para hacer posi-

ble el cumplimiento de los programas, subprogramas y actividades estableci-
das en el Plan.

3.2.2.6 Mecénica de la asignacion de recursos

. La mecanica de asignacion de recursos tiene por objeto sefalar los pasos
para solicitar o negociar los recursos de las unidades ejecutoras y dar los cri-
terios técnicos para su asignacion y reasignacidn 2 programas en funciénde la
autorizacion presupuestaria, asi como de sus exisizncias #n materiales, eou:
po, servicios y nrsonal,



Secuencia de negociacion

Para elaborar inicialmente el proyecto de asignacion de recursos, es re-
quisito que las unidades ejecutoras de cualquier nivel, determinen sus reque-
rimientos humanos, materiales y financieros, de acuerdo con las necesidades
programadas y en funcion de las metas establecidas.

O Los responsables de las actividades y tareas, asi como los de proyectos

y obras, deberan presentar detalladamente sus requerimientos corres-
pondientes.

O Con la informacion recibida, se procederan a integrar el presupuesto, di-
vidiendo el programa en cada uno de sus componentes, incluyendo es-
pecificamente la cantidad y calidad de los recursos a utilizar.

O Las unidades ejecutoras, una vez precisadas y cuantificadas sus necesida-
des de recursos y expresadas en su documento respectivo, lo turnarin a

la unidad programadora, quien integrarad el presupuesto general de asig-
nacion en términos financieros, materiales y frumanos,

O Con el objeto de realizar los ajustes necesarios, sera devueito a las uni-
dades ejecutoras.

La unidad programadora sometera el documento a la autorizacion del
centro de decision de alto nivel, quien después de aprobario dara 6rde-
nes a la unidad de control presupuestario, para que asigne de acuerdo
con el calendario de pagos, los recursos requeridos.

O La unidad de control presupuestario distribuirad los recursos conforme
. lo programado y atendera necesidades imprevistas.

Criterios de asignacion

Para la asignacion y reasignacion de recursos, es conveniente contar con
criterios técnicos que justifiquen fa solicitud y negociacion de los mismos.
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10. de personal

La asignacion deberd realizarse en atencién a las actividades y tareas es-
pecificas de los programas,

La asignacion de personal se hard con base en los dias-hombre necesa-
rios como unidad.

En la asignacion también deberdn tomarse en cuenta las caracteristicas
propias del factor humano.

20. de materiales y equipo

Los equipos y materiales deberan distribuirse atendiendo a las necesida-

des programadas, a la continuidad del proceso de ejecucién y a la calidad de
los mismos,

Las asignaciones y reasignaciones deberan basarse en el uso de coeficien-
tes de medicién de resuitados,

30. de financiamiento

Para negociar el financiamiento ante el centro de decision de alto nivel

es conveniente presentar los programas en términos fisicos y monetarios, pa-
ra su jerarquizacion.

Las asignaciones monetarias se realizardn de acuerdo con programas cla-
sificados por objeto del gasto.

En algunos casos es conveniente que la unidad de control presupuesta-
rio disponga de una partida genérica de ampliacion automatica, cuya utiliza-
cion dependera de necesidades imprevistas de los programas y de las decisio-
nes tomadas en |os centros de nivel superior,
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3.227 Programa de inversiones

Desde el punto de vista del Presupuesto por Programas no interesan tan-
to las técnicas de priorizacion ni de preparacidon de proyectos cuanto la des-
cripcion del programa, la unidad ejecutora del proyecto, el monto anual del
mismo y !a distribucion del gasto del proyecto por subprograma.,

Al hacer la descripcion del programa de inversiones se debera mostrar
la magnitud de las necesidades sociales que s+ pretenden resolver y las metas
concretas que se intentan alcanzar en funcion del producto final, asi como la
unidad ejecutora del programa y subprograma a fin de responsabilizar a ia
institucion que tendrd a su cargo la ejecucion del proyecto de inversion, Ade-
mas es necesario mostrar fa forma de distribucion de los gastos de! programa

en cada uno de los subprogramas y actividades establecidos en la estructura
programatica.

Por lo que respecta a los subprogramas se debe incluir también una bre-
ve descripcion de las necesidades sociales que se satisfaceran con su ejecucion
indicando las metas establecidas a largo y mediano plazo, asi como la distri-
bucion por proyecto de! costo total del subprograma.

De ser posible se deberia incluir también una descripcion de los distin-
tos proyectos atendiendo a sus caracteristicas técnicas, calendarios de ejecu-
cion fisica y financiera y a la distribucion de los gastos por cada una de las
obras especificas que contenga el proyecto de inversion. Lo anterior tiene
como finalidad facilitar la labor de contro! y evaluacion.

3.2.2.8 Analisis de actividades

Es necesario un amplio grado de conocimiento, tanto cuantitattvo como
cizahtativo de todas y cada una de ias funciones de la institucion u 0fganismo
e~ donde se apiicara la técmca det Presupuesto por Programas Ef analisis de
actividades se constituye como fundamentai para 13 elaboracion de la Tabu
3+ de Astgnacion de Recursos, y ademds posee una importanc.a bdsica, ya
Gwe perm:te a ias umdades responsables o ejecutoras integrar este anatisis de
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actividades con la descripcion, diagnoéstico, politicas y costo de cada una de
las actividades que torman los Subprogramas.

Entendemos por actividad una division mas reducida de cada una de las
acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas de un Programa o Sub-
programa y consiste en la ejecucién de ciertos procesos o trabajos mediante
la utilizacion de los recursos humanos, materiales y financieros asignados a la

actividad con un costo determinado y queda a cargo de una entidad adminis-
trativa de nivel intermedio o bajo.

Las unidades administrativas, deberan contar previamente con la Estruc-
tura Programadtica, la cual les sefialard las actividades y por ende los Subpro-
gramas y Programas en las cuales se encuadra. Lo importante, y de cierta
complejidad, es que cada unidad administrativa responsable de la actividad
deberd describir de manera clara y concisa, en qué consiste la actividad en si,
no olvidando, si participa en varias actividades que conformen un solo sub-
programa, ya que estas descripciones deben guardar cierta consistencia entre
si. A continuacion, se debe realizar un breve y conciso diagnostico de dicha
actividad, el cual debe ser a la vez preciso. Se debe indicar también cuales son
las condiciones y los problemas que se plantean para la realizacion de la acti-
vidad. Luego debe indicarse el como, es decir, qué se estima se debe hacer, en

forma general, a objeto de ejecutar la accion, Finalmente se indicard el costo
de dicha actividad.

El solo hecho de que cada Unidad Administrativa analice de esta forma
cada una de sus actividades redundard en un mayor y mejor conocimiento de
su drea de trabajo, de sus responsabilidades y deberes, y fundamentalmente

de aceptar el compromiso de optimizar sus recursos a objeto de cumplir efi-
cientemente sus funciones,

3.2.2,9 Tabular de asignacion de recursos

La tabular de asignacion de recursos tiene su origen en la necesidad de
tener un documento en el cual se plasme el presupuesto y las partidas en que
se vaya a aplicar, ya que con esto se obtendra una visidbn mas completa de
cOmo se ejerce el presupuesto y en qué se ejerce.
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Se describe a la Tabular de Asignacion de Recursos como la representa-
cion grafica del uso y ejercicio del presupuesto asignado a un organismo de-

terminado, asi como su distribucion por programas, subprogramas y ac-
tividades. -

Por lo tanto, la tabular de asignacion de recursos es una radiografia a
una fecha determinada, normaimente al inicio del ejercicio presupuestal, de
distribucion del presupuesto en forma programatica, en un organismo deter-
minado. Esto no quiere decir que sea una herramienta técnica estatica. Por
el contrario, deben tomarse las medidas necesarias a efecto de mantener ac-
tualizada la informacion durante el ejercicio presupuestal, ya sea mensual,
bimestral o en la temporalidad que mas se acomode, para cumplir eficiente-
mente con las funciones de control y evaluacion. Para logar lo anterior, se
deben crear o estructurar los mecanismos administrativos necesarios, a fin
de que el flujo de informacion requerida para mantener actualizado és-
te (as) tabular (es), sea constante, fluido y veraz.

La tabular de asignacion de recursos deberd estar integrada por todos
los programas que deba cumplir el organismo de que se trate, éstos progra-
mas estaran divididos en tantos subprogramas cuantos indique la Estructura
Programatica, y a su vez, los subprogramas se dividirdn en cuantas activida-
des sean requeridas para alcanzar la realizaciéon del subprograma.

Esta tabular posee una importancia basica dado que proporciona una
vision de conjunto de la composicion y distribucion de las asignaciones pre-
supuestales, destinadas a los diferentes programas, subprogramas y activida-
des. Ademas, las ventajas de confeccionar esta Tabular de Asignacion de Re-
cursos son de variada indole, siendo la mas importante el hecho de consti-
tuirse en una herramienta basica de andlisis financiero de caracter permanen-
te, ya que presenta informacion por Programa, Subprograma y Actividad, a
nivel, ya sea de Capitulo o Partida, con cardcter programatico La informa-

cion asi presentada es de suma importancia, para la toma de decisiones con-
trol y evaluacion.
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Nombre de la forma:

s = = Tabular de Asignacion de Recursos

L

— — Procedimiento del cual se origina:

£ — Presupuesto por Programas

—

- Objeto:
T Presentar en un cuadro resurnen ef
: monto de los recursos. financieros

= : que asignan a: Recursos humanos,

Tz ; de operacion, bienes diversos e im-
! previstas por capitulo o partida pre-

wETyrye— m———% supuestal.

Llenado

—
v

OO s ON
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10,
11,
12.
13.
14.

Nombre del programa.

Nombre del subprograma.

Clave y nombre de la actividad.

Ndamero del capitulo o la partida.

Concepto de que se trate.

Asignacion monetaria de cada uno de los capitulos o la partnda por sub-
programa,

Asignacion monetaria por capitulo o partida a cada una de las activida-
des que integran el subprograma.

El total horizontal del subprograma que sera |gual a la suma de lo desti-
nado a cada una de las actividades.

El total vertical del subprograma.

El total vertical de cada una de las actividades.

El total horizontal de los totales verticales.

Namero de personas que intervienen en el subprograma.

Ndmero de personas que intervienen en cada una de las actividades.

El total horizontal de personas que intervienen en cada actividad queda-
ra el total de personas que intervienen en el subprograma.
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CONCLUSIONES

La planeacion es una etapa del proceso administrativo, fundamental,
pues es el punto de partida para analizar las situaciones y tomar las mejores
decisiones que se nos presenten. La elaboracion de los presupuestos ayuda a
la planeacion, y no es solo una funcion que sirve y se realice en los primeros
niveles, por el contrario, compete a toda la organizacion, ya que sin sus apor-

taciones los posibles resultados que presentase el presupuesto serian inexac-
{os.

El avance de los sistemas de administracion de las empresas establece la
necesidad de, una informacion cada vez mas completa y de mejor calidad, lo
cuzal exige una revision permanente en las estimaciones presupuestarias, lo
Gue permite hacerlas mas precisas para los proximos periodos.

£1 presunuesto por programas como instrumento de planeacion es un
auxitiar en la administracion de un negocio u organismo de cualquier indole,
en cuanto se refiere a la planeacién, cocrdinacion y control de 1os recursos.

Esta técnica ayuda a lograr la planeacion de gastos y actividades, y per-
mite al adminisirador observar el desarrollo de la empresa conforme se reali-

za la evaluacion y avance de los programas, y da oprtunidad para tomar deci-
siones, cada vez mds acertadas.

El fijar metas dentro de un plan permite que se distribuyan mejor los re-
~rsos para cac'a nivel existente (funcion, programa, subprograma o activida-
des), etc., las metas varfan conforme a los niveles de organizacion vy al tipo
rie empresa.



La implantacion del presupuesto por programas como instrumento de
planeacién, requiere del apoyo de una profunda renovacion administrativa,
que contemple la eleccidn de un sistema contable que pueda satisfacer las ne-
cesidades financieras, en base al grado de perfeccionamiento actual de las

practicas contables, y de la preparacion y capacidad de las personas encarga-
das de su implantacion.

En base a las experiencias obtenidas en el presente trabajo de investiga-
ciébn administrativa, 1a adopcion del Presupuesto por Programa como Instru-
mento de Planeacion, coadyuvard al logro de los objetivos de la organizacion.
A continuacién mencionamos algunos aspectos sobre salientes del mismo:

Una mayor planeaciéon del trabajo, mayor precision en la elaboracion
del Presupuesto; determinacion de responsabilidad de las unidades ejecuto-
ras; mayor posibilidad de reduccién de costos; mayor comprension de los di-
rectivos a diferentes niveles del contenido del presupuesto; identificacion de
las funciones duplicadas; mejor control de la ejecucion del programa.

E!l sistema del Presupuesto por Programa como instrumento de planea-
cion, acumula sistematicamente una valiosa informacion indispensable para
la formulacion y permanente revision a los planes a lograr; asimismo, permite
evaluar la eficiencia con que operan las diferentes entidades ejecutoras de
Programas y Proyectos, ya que el sistema contiene una serie de indices de

rendimiento que nos permite determinar el grado de aprovechamiento de los
recursos,
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