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PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
EN EL SECTOR PUBLICO

INTRODUCCION

El mejoramiento de los sistemas y procedimientos administrativos del -
sector plblico ha sido decisivo en los acontecimientos econbmices. En -
la medida en que el sector piiblico se impone en la mayoria de los‘pai -
ses como principal promotor del desarrolio nacicnal, se hace indispensa
ble actualizar todos los sistemas y procedimientos administrativos que-
en el operan, hacerlos mis racionales y ajustarlos al momento social y-
econbmico de cada pais, para un mejoramiente de nivel de vida de la po-
blacidn. Razdn por la cual la administracifn piiblica en su afan de mejo
rar su nivel de administracidn financiera, ha determinade gue a nivel -
nacional, regional, sectorial, institucional,

etc.deben adoptar el Pre-
supuesto'por Programas.

Se. estd conciente gque el Presupuesto por Programas no es una técnica 50
fisticada y la finica, ni debe ser la solucidn posible a todes los pro -
blemas, pues no swple las deficiencias personales de quien trata de uti
lizarla, sin embargo, és un instrumento gque conjuga condiciones propi —
.cias para llevar a cabo una administracifn por objetivos y una éontabi—
lidad por &reas de responsabilidad con la minuciosidad que se reguie -
re en el manejo de fondos pdblicos, ademids es una fuente adecuada y ==
oportuna de informacién que permite evaluar resultados y determinar mé
les han sido las fallas en la programacidén y cBmo se pueden corregir; -
facilitando la coordinacifn de esfuerzos entre los sectores plblicos y-
privados ya que permite conocer las necesidades nacionaies que reclamen

la intervencifn de uno u ©Otro sector.
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Por lo anterior, considero conveniente presentar el sj.guiente trabajo-
que puede sex de utilidad a los profesionales que se desarxollen en el
sector plblico, debido a la importancia de esta metodologia bara Ja me
jor organizacidn de los recursos, estableciendo la congruencia de las-
acciones con los objetivos y estrategias tanto de la planeacidn nacio-
nal como de la planeacibn sectorial. Ademds de ser el sector plblico -

el medic en el cual inicio mi desarrollo profesional.
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1.~ ANTECEDENTES

En los Qltimos afios, los gobiexnos de los paises en desaxrollt; han reco
nocido la importancia del presupuesto por programas. A medida 'que la in
tervencifn del Estado se fue haciendo necesarj:a para afrontar fluctua -
ciones econBmicas que derivaban Qel exteriox, fue considerﬁndosg que el

presupuesto podria ser utilizado como una eficaz herramients de compen-—

sacifn frente a esas alteraciones.

Por otra parte, en tanto que las presiones de los grupos sociales por -
-aumentar su participacidn en el ingreso nacional se fue haciendo osten-
sible, penetr8 la idea de que el presupuesto podria ser tambidn un ing '
trumento Gtil para lograr una mejor distribucifn del ingreso. Por Glti-
mo, estimando los paises atrasados que no es posible alcanzar una est;a—
bilidad econdmica duradera y una distribucifn mfs igu;allitaria del in -
) greso sin un adecuado crecimiento de la produccibn, se fortalecid en la
mente de los gobernantes el concepto de que el presuvuesto gubernamen -

tal puede llegar a ser una herramienta para acelerar el desarrollo eco

nSmico.

La experiencia recogida en los ensayos realizados por 1los gobiernos a -
lo largo de los lltimos treinta afios, en los que el mundo ha presencia
do depresiones econbmicas, conflictos b&licos, movimientos de masas que
buscan un mejor nivel de vida, la reconstruccidn de zonas devastadas ,
la incorporacidn de nuevas regiones a la explotacién econémica, y de -
mis factores gue han abogado por una mids inteligente accidn gubexnamen »
tal d tro de la economfa, se ha incorporado en la tecria y prictica -
del ,ﬁré’Supuesto'. Tal vez una de las contribuciones mis sobresalientes

que cabria mencionar seria la de la inter-dependencia del presupuesto-
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¥ su uso miltiple. En efecto, ya no se concibe el presupuesto como un -
mecanismo de gobierno aislado y adenc al funcionamiento de la economia,
de la sociedad y la vida de una nacidn. Tampoco se considera como un --
instrumento puramente administrativo y contable que cnordina, ejecuta vy
controla planes y programas, hoy es mucho mis que eso, es una herramien-

ta politica, en cuanto que expresa transacciones concretas.

La t&@cnica de Presupuesto por Programas fue adoptada por Estados Unidos
Ae Norte América, debido al ritmo acelerado de nuevas exigencias que --
§resentaba el pais, en el Ambito de las actividades del sector piiblico,
¥y en particular, por la adopcidn de un sistema planificado para el de -

sarxollo econfmico que exiqia la época,

En 1946 el Departaménto de Marina presentd su presupuesto para 1948,cla
sificando éste en dos sistemas:; por objeto del gasto y por programas, =
trabajo que consistid fundamentalmente en una reduccidn de los renglo -
nes del gasto. Apoyada en esta base, la Comisidn Hoover en su informe -
sobre presupuesto y contabilidad recomendd que el presupuesto del Go -—-
bierno Pederal fuera adoptado mediante la aprobacién de un oresupuesto-
basado en funciones, actividades y proyectos, que se denomind "Presu ==

puesto por Actividades"™.

Este. Sistema. fue adoptado en 1953 por la Rand Corporation, constructora

de aviones para las fuerzas aéreas.

_En el afio de 1956 se establece en las dependencias ejecutoras la asig -
nacidn de simplificar un cambio en el sistema de gontabilidéd Yy presu. -’

puesto, basado en costos, que pone especial atencidn en 1la medicidn -
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de los costos, de las actividades a realizar,. para cumplir los programas.

La administracién Kennedy adopta el sistema en 1961 y es aplicado prin-

cipalmente en el Departamento de la Defensa.

ElL 25 de agosto de 1365 el presidente norteamericano Lyndon B.Johnson ,
anuncia en conferencia de prensa, dque con el advenimiento del afo fis -
cal de 1968, introduceria en la administracidn federal un "revoluciona-
rio sistemas de planificacién, programacidn y presupuesto"”, que se ha-
bia aplicado con &éxito durante algunos afios en la Secretaria de la De -
fensa, séﬁalando gque su funcionamiento permitirfa scbre una base perma-
nente identificar con precisidn los objetivos nacionales, atendex los -
oﬁjetivos mis urgentes, seleccionar de manera eficaz y al menor costo =
los medios y alternativas para alcanzar dichos objetivos, obtener infor-
“macidn para preveer los costos de operacidn de los afios posteriores, me
dir los resultados de cada programa con el objeto de garantizar que por

cada délar gastado se obtenga un dblar de servicio ejecutado.

En América Latina, la. implantacifén del Presupuesto por Programas se ini
cién en 1959, con base en los planes de desarrollo del sector pGiblico y
de sus‘diferentes programas por realizar, por parte de algunos paises -

como son: Venezuela, Cclombia, Ecuador, Brasil, Argentina y Chile.

El Gobierno de Colembia fue el primero en adoptar la té&cnica del Presu-
phesto por Programas para su sistema de administracién fiscal nacional.
En Brasil se experiment® es;e sistema, y en Argentina se aplicd pero --
sin éxito. En 1962, se celebrb en Santiago de Chile, el Seminario de -

Clasificacifn y RdministraciBn Presupuestaria.
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En 1963, se celebrd en San JosE de Costa Rica, un nuevo seminario, en =
el cual el punto clave fue la creacifn de un mecanismo de planificacidn
¥y un sistema presupuestario sobre una base uniforme, con miras a facili

tar la integracidn econdmica de los paises de la regién.

En el seminario interregional de 1964, se examinaron el Presupuesto por
Programas y por realizaciones dentro del marco de las relaciones entre-

la actividad de planificacidn y la actividad presupuestaria.

En Chile se implantd definitivamente el Presupuesto por Programas en —-
1967, y actualmente existe la posibilidad de aplicarlo en las empresas-
del Estado. El Sistema de Presupuesto por Programas en América Latina ,
esti destinado a reflejar los objetivos a largo plazo contenidos en los
planes de desarrollo econdmico y de inversiones plblicas, debiéndose —-

piesentar de manera qgue refleje las actividades, programas y proyectos-

- 'del gobierno.

_En MExico las necesidades se reconocen como en cualquier otro pais en -
el campo politico, social y econémico; tales regquerimientos implican la
necesidad de maximizar la eficiencia y eficacia en el uso de los limi -

tados recursos con gue cuenta el sector piiblico.

. 1'_]§A~magnir}:ud de sector pGblico, el volumen de recursos ‘que esta maneja=-
V Sy 1as numerosas actividades que tiene encomendadas en las diferentes -
y-%x;eé.'s de accidn en cque interviene, han ido proporcionando una serie de
- fefémés administrativas, que incluyen modificacioneé al sistema pre -
':sdpuestal, con el propSsito de tener los elementos necesarios éara la-

toma de decisiones que permitir@n llevar a cabo los planes nacionales-
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.
de desarrollo social y econdmico a, corto y larqo plazo.

La formulacifn y presentacién del presupuesto se ubica histdxicamente -
en la actividad hacendaria, slendo el afio de 1917 cuando se faculta al-
Ramo de Hacienda para gue controle el ejerciclo presumuestal, con base—
a, ordenamientos juridicos establecidos para normar el funcionamiento de
1a Hacienda POblica., En las Gltimas d&cadas, se han venido realizando —
cambios en la estructura técnica del presupuesto, siendo la mis sigqnifi

cativas las siguientes:

Desde 1928 hasta 1953 la pre%entacién del Presupuesto Federal adopta la
clasificacidn por Ramos de la Administracidn Piblica.En 1954 aparece la
clasificacidn funcional, cuyo objetivo es identificar qrupoé homogéneos
de actividades que realiza el estado y estd integrado por nueve grandes
grupos. Sin embargo, no fue sino hasta 1968 que en México se comenzd a

“ut}lizarse la t@cnica del Presupuesto por Programas en la Universidad-

Nacional Autdnoma de MExico, implantandose integralmente en 1970. Para
llevar a cabo la implantacién del Presupuesto por Programas, en México
en 1975 se decidid establecer una estrategia general de implantacidn,-
en la cual se consideraron tres alternativas para su realizacidn a)im-
plantacifn del Presupuesto por Programas en paralelo con el traQicio -
nal. b) Implantacién de un sistema piloto de Presupuesto por Programas

y ©) Implantacidn en todo el sector plblico del Presupuesto poxr Progra

‘mas en etapas sucesivas.

Hasta la fecha , el Presupuesto por Programas ha aparecido en forma --—
paulatina en los diversos sectores que integran el gobierno federal ,
la variacibn en la . aplicacifn de la té@cnica responde obviamente en cada-

caso al tipo de organismo en gue se pretende implantarx.
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1.1 PRESUPUESTO ¥ PROGRAMA

Teniendo presente la necesidad de una adecuada administracién, surge -
la T&cnica presupuestal, la cual ademfs de mostrar una adecuada aplica
cifn de los xecursbs, presenta las desviaciones que wvan surgiendo para
asi llevar a cabo las correcciones, o sea el presupuesto surge como una

necesidad de preveer y controlar las actividades de una entidad.

Ahora bifn, establecer planes y objetivos son bfsicos para prioxizar -
las operaciones o actividades y poder llevar a cabo un sistema presu

puestario, o sea los programas surgen como una necesidad de definir

operaciones o actividades de una entidad.

1.1.1 CONCEPTOS

PRESUPUESTO
La palabra presupuesto proviene de dos raices latinas:

Pre~que significa "Antes de"

Fictus~ que significa “Hecho formado".

Ademds, se ha mencionado que la palabra Presupuesto se deriva del Fran-—
cés antiguo Bougett o Bolsa, fue en su origen ginénimo de control de --
gastos, gramaticalmente se deriva del verbo presup'dhe:!:, que signifiv::Aa -
dar anticipadamente por sentada una cosa,para obrar vccmsecuem:emente.
N

Cristébal del Rio en su. libro "T&cnica Presupuestal® define el presu --
puesto como: la estimacidn programada en forma sistemfitica de las condi
‘ciones de operacidn y de los resultados a obtener pox un 6r§anismo en -

un periodo determinado.



En el texto "Presupuesto por Programas para el Sector Piblico en México
de Francisco Vdzquez Arroyo define el presuéuesto como "el cilculo y bE;
lance previos de los gastos e ingresos del estado y otras corporaciones
piblicas, que debe contener la expresidn detallada de dichos gastos y -~

de los ingresos previstos para cubrirlos durante un periodo determinado.

Otra definicidn es la que resultd de un estudio realizado por la Natio-
nal Association of Accountants: "El presupuesto es un plan que represen
ta logros especificos, determinados con base en los mis eficientes es -

téndares de operacifn que estin en efectoc o en prospecto al momento de-

ser establecido el que se compara regularmente con los hechos aconteci-~

dos".

Por {iltimo en el libro "Manual de Presupuestos”" de 11.W. Allen Sweeny y
Robert Rachlin definen al presupuesto como: La presentacidn ordenada -
de los resultados previstgs de un plan, un proyecto o una estrategia.
Las definiciones presentadas anteriormente se refieren a los mismos --
conceptos. En sintesis el presupuesto es la expresidn cuantitativa de-
ios planes trazados por un organismo, en base a las necesidades que se
"habrén de satisfacer y de los medios con que han de financiarse dichos

gastos.

- PROGRAMA

Programa es la unidad financiera y administrativa en la que se agrupan

diversas actividades con cierto gradso de homogenecidad respecto del pro

ducto o resultado final, a la cual se le asignan recursos humanos, mate
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riales y financieros con el fin de gue produzca bjenes o servicios des

tinados a la satisfacecidn total o parcial de XoT tbjetivos sefialados a~

una funcién, dentro del marco de la planeacidn.

picho en otras palabras, programa son los planes en los que ademis de -
establecer objetivos y secuencias de operaciones, es necesaric deter~

ninar el tiempo requerido para la realizacién de cada una de sus partes.

Como se puede ver la definicién anterior habla de planes, los cuales =

son bi3sicos de establecer para realizar un sistema presupucstario.

1.3.2 OBJETIVOS

Los objetivos de un presupuesto son:

Planeacifn.- Establece la ruta a seguir mediante la unificacién y sis-—

tematizacifn de actividades, presentando asi los objetivos estableci -

dos,

Organizacién.- Es la estructuracifn t8cnica entre las funciones, nive-

les y actividades e una entidad para lograx los objetivos.

@ogdinaci&n.— significa el mantener las’actividades de una entidad de

manera armdnica.

Direccifn.- Es el guiar. e inspeccionar y supervisar a los subordinados

dé acuerdo con los planes establecidos.

Control.— Es el punto en el cual se evalua si se estfn cumpliendo los-
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planes y objetivos, y esto se logra a través de la comparacidn entre el
presupuesto y los resultados al ser estudiados dardn erigen a medidas -

correctivas. Figura 1

En conclusibn se puede establecer gque al aplicar los presupuestos se es
td obteniendo una ayuda en las politicas y decisiones a tomar en el es-
tablecimiento de una organizacifn adecuada, en la coordinacidn con to -

das las secciones y actividades y una base adecuada para gquiar a los —--

empleados.

El objetivo primordial de un programa es establecer la fijacién del ~-—

tiempo requerido para realizar cada una de las actividades planeadas.

1.1.3 CLASIFICACION DE PRESUPUESTOS Y PROGRAMAS

Existen varias clasificaciones del presupuesto, una es la que presenta-
el C.P. y MCA.Cristdbal del Rio en la cual lo clasifica de acuerdo a -~

sus aspectos mas scbresalientes:

Por el tipo de empresa pueden ser:

Piblicos.-son los elaborades por los gobiernos, estados, organismos —--

 descentralizados, para el control de sus dependencias, y

pPrivados.— son los empleados por empresas como instrumento de su admi -~

nistracidn.

Por su contenido:

principales.-son un condensado de todos los presupuestos que integran -
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una entidad, ¥y

Auxiliares.-son un estudio analitico de las operaciones de cada una de-

las &reas de una empresa.

Por su forma:

'

" Flexibles.~preven las posibles variaciones que pueden presentarse, por-

lo que aceptan cierta elasticidad ‘'en su menajo.

IS

Fijos.=.son los presupuestos gque no aceptan variacidn alguna, por lo --

que su aplicacibn es inflexible.

Por su duracidn:

Cortos.-comprenden un afio o menos, por lo tanto son precisos y analiti-

COS.

Largos.-se refieren a més de un afio, menos precisidn pero se debe apo -

yar en presupuestos cortos.

Por la técpica de evaluacién:

Estimados.-se elaboran sobre bases empiricas, y se apoyan en las expe-

riencias, por lo que s6lo son una probabilidad m@s o menos razonables.

Est8ndar.-Se elaboran sobre bases cientificas, eliminando la posibili-

dad de error y las cifras representan los resultados a lograr.

Por su reflejo en los estados financieros:

De situacidén financiera.-se presentan a través del balance general pre
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supuestado, representa la posicifn estitica, que tendria la entidad
34 Y P p .

de cumplirse las predicciones,

De resultados.~-Presentan los ingresos, gastos y la utilidad o pérdida ,
asi .como los impuestos y participacién de utilidades a los trabajadores

a obtener, en un periodo a futuro.

De costos.~ Presentan las erocgaciones gue se pudieran efectuar y se ba-

san en un prondstico de ventas.

Por las finalidades que pretende:

De promocifn.— Para su realizacifn se requiere estimar los ingresos y -

egresos que se van a realizar en el periodoc presupuestal.

De aplicacifn.- se realizan para solicitar créditos, y son pronSsticos-

sobre la aplicacidn de los recursos con que cuenta o contard la entidad.

Por Programas.- La formulan empresas del gobierno y descentralizadas, -
Presentan el gasto en relacifn con los objetivos, estd establecicendo el

costo de las actividades a realizar por las dependencias'para cumplir -

Con sus programas.

De fusidn.- Anticipa las operaciones que resultardn de la conjuncién de

empresas. "
De trabajo se presentan de la siguiente manera:

N » Cle
Plangacién y Formulacién.-se elaboran "Presupuestos Parcialea", que son
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las operaciones analiticas de cada departamento. Despufs se foxrmularin-

los presupuestos previos' que son los que van a ser estudiados.

Aprobacidn.- una vez que son estudiados y ajustados se aprueban forman-

do asi.el "Presupuesto Definitivo™.

Presupuesto definitivo.— serd el presupuesto scbre el cual se va a ejer

cer y aplicar los controles.

Presupuestos maestros o tipo.- surgen como resultado del presupuesto de
finitiva, y con &stos se obtendrd ahorro de tiempo, dinero, y esfuerzo.

Figura 2.

Los programas se clasifican en los siguientes tipos:

Programas bisicos.— son aquellas actividades gue hacen posible la pro —
duccidn de un servicio que se ejecutard en beneficioc directo de la comu~

nidad, o sea, su objetivo primario es cumplir con la funcidn.

Programas de Apoyo.—-SOn programas gue van a proporcionar elementos pa =
ra facilitar la realizacibn de las actividades basicas.
Programas de operacidn.-lo integran actividades recurrentes a través de

las cuales producen servicios en forma regqular.

Programas de inversifn.-son las actividades encaminadas a creay o am —-
"pliar-la capacidad de servicios o de produccién existentes. Ppueden satis
facer demandas sociales en forma directa o indirectamente creando la in-

| fraestructura necesaria para satisfacer las necesidadeé.
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Por su naturaleza los programas pueden sex:

Generales.=-son aquelleos que se enfocan hacia toda la empresa.

Particulares.— son los que se refieren a un departamento o Area especi-

fica.

También los Programas se pueden clasificar en programas a corto, mediano

vy largo plazo. Figura 3.
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FIGURA 3  CLASIFICACION DE PROGRAMAS
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1.2 PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

1.2.1 DEfINICIONES DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Son distintas las concepciones sobre Presupuesto por Programas que han-

surgido, dentro de las cuales se tienen:

La Divisidn Fiscal de las Naciones Unidas.-Define al Presupuesto por —-
Programas como "un éistema en que se presta particular atencifn a las -
cosas que un gobierno realiza mfs bien que a las cosas que un gobierno-
no adquiere. Las cosas que un gobierno adquiere, tales como servicios -
personales, provisiones, equipos,medios de transporte, etc., no son na—
turalmente sino medios que emplea para el cumplimiento de sus funciones;
las cosas que un gobierno realiza en cumplimiento de sus funciones pue-
den ser carreteras, escuelas, tierras mejoradas, caseos tramitades, etc.,
lo que no queda claro en los sistemas presupuestales tradicionales es -

la realizacidn cntre cosas que el gobiernc adguiere y las cosas que rea

liza*.

PDavid Navick lo define: "El Presupuesto por Programas se centra en el -
proceso de toma de decisiones: la ordenacidn tradicional de los insumos
b4 dé 1os‘§roductos, de manera tal que se puede realizar comparaciones -
significativas entre una variedad de-alternativas el presupuesto organi
za, influencia, facilita y expresa el pensamiento del administrador y -
su accifn, para ello debe relacionarse con objetivos institucionales, -
politicas, prActicas y estructuras. Pero si no se le utiliza y elabora-
adecuadamente puede llegar a ser la causa principal de malas decisiones

y de una administracién débil.

El Dr. Francisco Sinchez G.-El presupuesto-programa reguiere no sola =
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mente una determinacidn cuantificada de los objetivos, sino, de manexa
especial, una expresién cronoldgica que seﬁale;. en toda’ i:recisiﬁn, los
momentos en que cada objetivo i:arcial debe alcanzarse ,' asi como el mo-
mento en ¢ue el plan general de organismo debe cumplirse.

Gonzalo Martner, expresa: "El Presupuesto por Programas es mis que una

definicifn de gastos, es un mEtodo para ligar los fondos obtenidos, <on
las realizaciones que se persiguen con ellos, combinando los recursos -
financieros con los objetivos seleccionados. Este hecho posibilita la -

medicibn de resultados y su comparacidn con sus respectivos costos wer-

mitiendo la evaluacién td@cnica de los programas".

N

La definicidén que da Jos€ Vicente Rodriguez Aznar, dice: "Es el instru-
mento que limita la accifn del estado para el cumplimiento de los pla -
nes, coordinando los diferentes recursos y actividades del sect“(‘:‘r piibli
co; en Bl se establecen las autorizaciones mfximas de gastos que podrian
efectuarse en un periodo determinado para cumplir los propdsitos y las-—
metas de cada programa, y se incluyen las estimaciones de los recursos-

¥y ias fuentes de fondos para su financiamiento.

Cristbbal del Rfo.~ "El Presupuesto por Programas es un conjuni:o de t&c
nicas y procedimiéntos que sistemdticamente ordenados en fox._'ma de pro -~
grama y proyectos, muestran las tareas a efe_ctuar, senalando opjetivos—
eépecificos y sus costos de ejecucidn adémés de racionalizar el gasto -

piblico, mejorando la seleccifn de las actividades gubexnamentales".

Francisco Vizgquez Arroyo.—~"El Presupuesto porx programas y actividades -

se desarrolla y se presenta a base del trabajo gue debe ejecutarse , -—
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atendiendo a objetivos especificos y los costos de ejecucién de dicho -
trabajo. El trabaje propueste, sus objetivos y costos conexos se elabo-

ran en funcidn de metas a largo plazo, como son los ¢onsignados en los—

planes de desarrollo econdmico".

Una vez presentadas algunas de las definiciones se puede concluir, esta
bleciendo que el Presupucsto por Programas €5 una Técnica que consiste-
en la estructuracidn de programas, Yy en donde el presupuesto se meneja
r3 a través de programas especificos y no de partidas de gasto, por lo

tanto, es un instrumento que presenta los resultados de los planes de -

desaxrollo econSmico a largo, medianc y corto plazo. Para ello se basa

en la determinacidn de objetivos y metas gque deberin alcanzar las unida

des administrativas, con un costo y tiempo determinado,

Ademds, el Presupuesto por Programas, permite identificar en forma cla-
ra y objetiva cuSles son las prioridades del gasto piblico,siendo asi -
una técnica eficaz para la toma de decisiones, por medio de la raciona-
lizacidn de los procesos de seleccidn de alternativas y el cumplimiento
de objetivos y metas trazadas por las politicas nacionales de desarro -
llo. Este va a ampliar interrelacionar y cocrdinar las metas de largoe ,
mediano y corto plazo, dentro de un sistema armdnico de programas €5 -
pécificos, cuyos costos pueden evaluarse unitariamente y cuyo cumpli -

miento estdi a cargo de una unidad ejecutora definida.

1.2.2 OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Se ha lleqado a pensar que el presupuesto por programas obedece a la —

escasez tradicional de los rccursos y a la necesidad de atender los dai
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versos pragramas de accifn en el sector pliblico. $in embargo, su misidn
va mis lejos porque lo gue se busca con este instrumento es que aun sy
poniendo abundancia de recursos, se evite el desperdicio de los mis -

mos y, sobre todo se vigile el cumplimiento de los planes.

El Presupuesto por Programas debe convertir a la elaboracidn del pre-
supuesto en un proceso de programacifn del gasto plblico, que siga los
lineamientos de las’'politicas econdmicas y social; ademds de fijar so-

luciones a través del cumplimiento de las metas dadas.

Dar principal importancia no a las adguisiciones logradas en cada par—

tida, sinoc a las realizaciones gque habrfn de lograrse con ellas, a los

costos unitarios y totales y a la designhacidn de los responsables de -

ajecutarlas.

Convertir el presupuesto en un instrumento de administracidn, que con-~

tribuya, mediante su ejecucifn al cumplimiento de los programas esta -

blecidos; a través de reportes periddicos de avance, para asi ejercer

un control y revisidn oportuna sobre los programas en marcha.

Comunicar, para efectos de aprobacidn, sobre los objetives que se pre

tenden alcanzar, los xecursos que se utilizarin y los efectos gue &s-

tos tendrin en el desarrollo de las actividades econBmicas y sociales

de una regidn del pais.

Modificar el sistema tradicional de control presupuestal que se enfo-
ca a la revisibn y autorizacién contable y financiera; para transfor-~

marlo en un sistema de control inteqral, que enfatice la eficiencia -
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del gasto, en xelacidn con el costo de los programas y las metas obte-~

nidas.

Implantar un proceso sistemitico de evaluacidn de resultados, que de -

termine la correccidn en su caso, de los avances o desviaciones de las

metas fijadas en cada programa.

1.2.3 CLASIFICACIONES DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

:-La eficiencia en la formulacidn, preparacidn y ejecucidn del Presupues
t§ por Programas dependerd en gran parte de la clasificacién del mismo.
El Manual de las Naciones Unidas establece que para satisfacer las ne -
cesidades'del gobierno, el Presupuesto por Programas y actividades, de-
be contar: con un plan general de clasificacidn que contenga las dife -
rentes actividades del misme, dicho plan de ‘clasificaciSn supone la --

identificacién y establecimicnto de:

a) Funciones, que son grandes divisiones: del esfuerzo dirigido hacia-

una finalidad principal del gobierno.
by Porgramas, segmentos de una funcidn para obtener un producto que --.

sirve al objetivo funcional.

cy Actividades, divisiones de un programa en tipos homogéneos de 'cper_a_

cidn, orientados hacia la misma finalidad gue el programa.

Esta clasificacifn en relacidn con las organizaciones encarqgadas del -

trab~in, permits que durante ol proceso do clahoracidn presupuestario,
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se emitan jULClOS v adopten decisiones miAs equilihradas,

facilitando asi 1a distribucién de los recursos conforme a-

los objetivos de accibn.

Para gue ese plan facilite la toma de decisiones, debe adap

tarse a la situacidn de cada pafs, por lo gque las funciones

programas y actividades contendrfin ios objetivos a alcanzar

se de acuerdo con el plan presupuestario del gobierno de -

que se trate,ya que en la prd3ctica es imposible efectuar

clasificaciones uniformes para todos los gobiernos, debido-

a .diferencias en los programas, las actividades y la estruc

tura administrativa.



1.2. 4 DIFERENCIAS ENTRE EL PRESUPUESTO TRADICIONAL Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS.

Pretendiendo hacer mis objetivo las diferencias en utilidad y caracteristicas esperadas del Presupuesto por Progra

.mas, frente al presupuesto tradicional, se presenta en seguida un cuadro comparativo:

ELEMENTOS DE COMPARACION

Por la Finalidad

Por su Disefin

PRESUPUESTO TRADICIONAL

Pone énfasis en las adquisiciones del gobier-
no,

El presupuesto tradicional es el producto de-
un proceso del desarrollo histdrico que no se
acopla @ las necesidades del gobierno moderno.
Estd disefiado para facilitar la administra --
cifn, contabilizacifn y auditoria de las cuen
tas gubernamentales, pero exclusivamente en -
términos formales y leqales ya que sus resul-
tados reflejan los ingreses y eqresos pero --
sin medir sus orientaciones y consecuciones -
politicas, econdmicas y sociales.

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

pone énfasis en las cosas que el -
gobierno hace.

El Presupuesto por Programas,fue =
disefiado en base a un proceso ana-
litico, con el fin de desarrollar-
un sistema presupuestario adecuado
a las necesidades complejas del go
bierno moderno. Su disefio facilita
el cumplimiento de las funciones -
del gobierno en cuanto a planifica
cidén y administracidn. Es disefia ~
do para aumentar las relaciones --
mis satisfactorias entre los obje-
tivos propuestos,las acciones em -
prendidas y los medios que le son-
asignados a través del uso de cier
tos indicadores como son los de --
eficacia y de eficiencia.

pe



1.2. 4 DIFERENCIAS ENTRE EL PRESUPUESTO TRADICIONAL ¥ EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS.

Pretendiendo hacer mis objetivo las diferencias en utilidad y caracteristicas esperadas del Presupuesto por Progra

mas, frente al presupuesto tradicional, Se presenta en sequida un cuadro comparativo:

ELEMENTOS DE COMPARACION

Por la Finalidad

Por su Diseno

PRESUPUESTO TRADICIONAL

Pone énfasis en las adquisiciones del gobier-—
no,

El presupuesto tradicional es el producto de-
un proceso del desarrollo histérico que no se
acopla a las necesidades del qgobierno moderno.
Estd disefiado para facilitar la administra =-
cidn, contabilizacién y auditoria de las cuen
tas qubernamentales, pero exclusivamente en =
términos formales y legales ya que sus resul=
tados xeflejan los ingresos y eqgresos pero —-
sin medir sus orientaciones y consecuciones -
politicas, econd@micas y sociales.

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

pPone &nfasis en las cosas que el -
gobierno hace.

El Presupuesto por Programas,fue -
disefado en base a un proceso ana-
litico, con el fin de desarrollar-
un sistema presupuestario adecuado
a las necesidades complejas del go
bierno moderno. Su disefio facilita
el cumplimiento de las funciones -
del gobierno en cuanto a planifica
cién y administracidén. Es disefia -
do para aumentar las relaciones -=
mds satisfactorias entre los obje-
tivos propuestos,las acciones em ~
prendidas y los medios que le son~
asignados a través del uso de cier
tos indicadores como son los de --
eficacia y de eficiencia.

ve



ELEMENTOS DE COMPARACION

por el Uso de los Sistemas
de Clasificacidn.

Por la Forma de presentacidn.

por su Preparacidn

PRESUPUESTO TRADICIONAL

Se basa en la Clasificacidn institucio-
nal y por objeto del gasto que no se -~
pres tan para anAlisis de la pelitica-
fiscal.

El presupuestoc tradicional estd presenta
do en forma de estructura organizacio -
nal asignado a cada nivel, el costo de—
los recursos gue se intenta utilizar en
cada entidad.

Su presentacidn resulta sexr muy inorgi-
nica, anacrdnica y carente de elemen -
tos de informacidn.

Su atencifn se centra en esta etapa. De=

jo implicitos los elementos de la pro -
gramacién, lo que hace imposible juzgar
jas relaciones~calcula los ingresos y -
ajusta principalmente los desembolsos .,
en base a los recursas disponibles, sin
entrelazar las distintas partes del tra
bajo. -

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

btiliza clasificaciones econdmica ,
funcional, por programas, institu -
cional, por obijeto, seqiin moneda ,
por resultados que facilitan el and
lisis de la politica fiscal.

E1 Presupuesto por Programas se pre
senta en base a programas, lo que -
a su vez se basa en los objetivos ¥
funciones de la entidad total, cada
programa se divide en subprogramas.,

actividades, tareas,etc.El Presupues

to por Programas tambi&n incluye una
presentacién debidamente estructura-
da con relacidén a diversos factores

cuantitativos y generalmente una ex-=
plicacién o andlisis quc apoyan las

solicitudes proporcionando asi una--—
amplia informacién sobre el gasto.

Esta etapa es considerada en iqual=~
dad de condiciones que las demis. Su
preparacidn exige una coordinacidn~
efectiva entre objetivos y metas pa
ra cumplir acciones a corto y largo
plazo.

riende a explicar los elementos de-

la orogramacidn, tareas, recursos .

Gt



ELEMENTOS DE COMPARACION

Por su conexidn con la Pla
nificacidn.

Por la identificacidn de -
Metas.

Peoer la Asignacidn de Recur-
sos Humanos, Materiales y -
Financieros.

PRESUPUESTO TRADICIONAL

gubernamental. Las mas de las ve
ces su formulacidn es ejecutada
en forma rutinaria sin que medie
un cuestionamiento profundo so -
bre los objetivos del gasto.

Mo es apto para efectuar esta --
funcidn e impide la coordinacidn
entre las metas de largo plazo y
las acciones que deben desarroc -
llar los servicios.

Si acaso permite programar algu-
na actividad, lo hace a su plazo
no mayor de un aifio.

Al centrar su atencidn en los me-
dios y omitir los objetiveos, no-
considera su encauzamiento a la-
satisfaccidén de metas.

Los recursos humanos estdn impli
citos en el concepto '"remunera -
ciones'" no informa sobre las ac-
tividades que realizan, ni mucho
menos su eficiencia.

Los recursos materiales, estan =
especificados pero no se aplican
a la realizacidén de tareas con -
cretas.

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

corrientes, financieras, etc., es
tableciendo un grado de interre
lacidén estre ellos.

Forma parte del proceso de pla-
nificacidén transformando los -
objetivos generales de los pla-
2058 €¢n presupucstos operativos
anuales. Estad concebido para -
ser un auxiliar Gtil en la pla-
nificacién a corto y largo pla-
zo, debido a que su integracidn
es a base de programas de acti-
vidades con objetivos y metas -
bien definidas.

Las metas son los objetivos —
cuantificados que ‘incluyen este
presupuesto. La determinacién -
de las metas permite seguir el
rado de realizacidén de las misg
mas .

La l6gica del Presupuesto por -
Programas, se inspira en el ané
lisis de cada actividad adminis
trativa como '"funcién de produc
cién' transformando los medios
en resultados susceptibles de -
satisfacer objetivos determina-
dos .

9€



ELEMENTOS DE COMPARACION

Por ‘la Forma de Control

PRESUPUESTO TRADICIONAL

Ello impide el juicio sobre la-
eficiencia de las unidades res-
ponsables.

Lleva un control contable,formal,
financiero y leqal destacando el
control de los dos idltimos, nero-
en cuanto al beneficio y eficien
cia se refiere, -

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Lo anterior conduce a analizar lo que-
hace cada departamento ministerial (re
sultados) cdmo lo hace (actividades) y
con qué medios.

Permite un mayor aprovechamiento de los
recursos humanos al establecer metas de
eficiencia. Se explican en términos tan
to fisicos como financicros con posibi-—
lidad de vinculacidn a las tareas, a --
los recursos materiales,etc.

Los resultados materiales son racional-
mente asignados a la satisfaccidén de ne
cesidades concretas,lo que permite cono
cer la conveniencia de las adquisicio —
nes.

Los recursos financieros son claramente
definidos en lo concerniente al tipo y
origen de los montos requeridos en fun-
cidn de objetivos y metas.

Ademéis de los controles del presupues-—

to tradicional, realiza el exf@men por -
resultados, metas, taxcas y utilizacidn
de recursos.Como esta revisidn no se ba
sa en las unidades ejecutoras puede ser
menos estricto en lo referente a contro
lar por partidas, departamentos,etc. =~
pero es ris estricto en la medicién de-
logros y en la eficiencia de &stos. .

Le



ELEMENTOS DE COMPARACION

oo la beterminacidn del-
Grado de Eficiencia en la
rroduccién de Servicios -
viblicos.

Por la Posibilidad de Es-
tablecer la Responsabili
dad en la Administracién
del Presupuesto.

Por la Posibilidad de Esta
blecer la Duplicidad de -
Labores.

Por la Naturaleza del Pro -

ceso Presupuestario.

PRESUPUESTO TRADICIONAL

No puede determinar el grado de eficiencia
por falta de revisidn en las realizaciones
y resultados.

La evaluacidn se lleva a cabo en t&rminos-
financieros y la de logros se lleva aparte,
o bien no se hace.

En el cumplimicento de funciones no asigna-
una responsabilidad definida ya que &sta -
se diluye en los distintos ramos que inter
vienen, propiciando muchas veces la duali-
dad de funciones.

Desde el punto de vista financiero la res-
ponsabilidad se vincula al uso honesto de

los recursos y considera sdlamente su efi
ciencia,

Por su forma y contenido el presupuesto -
tradicional no permite identificar las --
atribuciones duplicadas.

Proceso empirico,mecinico y unitario.

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Permite determinar el grado de eficiea
cia como resultados del control de la~
ejecucidén y de la medicién de los re -
sultados.

Igentifica casi de inmediato las dupli
caciones mediante la clasificacién --
combinada funcional e institucional,

Prcceso con bases té&€cnicas y carac
teristicas bien definidas.

- 8¢



EtEMENTOS DE COMPARACION

Por su Flexibilidad

PRESUPUESTO TRADICIONAL

Permite una cierta flexibilidad, sin

embarqgo su elaboracifn rutinaria lo~

ha vuelto rigide en cuanto a la adap

cidn presupuestaria que los cambios—

de la &poca exiqen de la funcibn pl-

blica al ampliar su.xrama de interven

ci8n. Como el Presupuesto tradicio =

nal no hace explfcito lo que estf ha

ciendo el gobiexno, el sistema Aifi<
culta la determinacifn de los cambios
deseables,

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Se da un contenido sustantivo a la -
flexibilidad, por medio de una mejor
exnlicacién de las actividades y lo-
gros actuales y una consideracidn ex-
plicita de las alternativas.
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1.2.5 REQUISITOS PARA CONSTITUIR UN PROGRAMA

Para gue el programa sea un verdadero instrumento de la ad-
ministracidn, deberd rcunir cuando menos los siguientes re-

quisitos:

Las actividades gue forman a un Programa deben de ir enca -

minadas hacia la ejecucién de unc o varios objetivos.

Los objetivos del Programa de estar en relacidén con lcs ob-
jetivos de la organizacifn, para gue asi se tenga una unidad

coherente.

Al ejecutar cl programa se debe obtener el resultado de la -
‘gestién administrativa, apoyvada en los recursos humanocs y =~

materiales necesarios.

Todo programa debe contar con unidades ejecutoras responsa-

bles de la realizacidén de las actividades del pragrama.

Los programas se deben fundamentar en proyectos, para asi -~
conocer y prever las diferentes alternativas, para alcanzar

.1loas objetivos.

‘La falta de uno de los componentes biAsicos anulard su efec-

tiv.oiad.



1.2.6 PRINCIPIOS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Debido a la importancia del presvupuesto como instrumento re
gulador de las accliones del sector piblico, surge'lanecesi—
dad de que se rija por normas gue garantice su racionalidad
¥y establecifndose asl los principios presupuestarios, cuyo -
principal fin es lograr una realizacibn eficiente del pre -

supuesto.
Relacionados con la Politica Econdémica y la Programacidn.

a) Programacidn.-Establece que el presupuesto debe adquirir
la forma y el fondo de la programac¢idn, contener su oxrienta
cién y afinar los detalles de ingresos vy gastos con la cohe
rencia necesaria para configurar los programas, a partir de
este principlo, e)l presupuesto pasa a seyx upn instrumento de

operacifn de la planificacidn.

b) Universalidad.-Determinar gue el presupuesto debe akax -
cay toda la actividad financiera del gobierno, pero no de -
una manera rigida, gue niegue todos los fondes extrapresu -
pﬂestatios, sino en el sentido gue incluya todas las opera-
ciones que relacionen los programas entre si. En conclusién
lo gque persigue este principio es que‘éédas las'operaciones

sean compatibles.

¢) Exclusividad.-Establece que el presupueste sSlo debe relacionarse_-

con materias financieras y programiticas, y no con asuntos legales .-
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Este principio tiende a evitarx qgue se incluyan en la Ley de Presupues—
to o en documentos equivalentes, normas relativas a otros campos juri-

dicos.

d} Equilibrio.-Este principio se refiere al aspecto financiero del pre
supuesto. En el Presupuesto por Programas debe existir equilibrio entre
los objetivos y las metasprogramadas, entre el conjunto de programas y -
la politica presupuestaria vy, entre la disponibilidad de recursos y los

programas globales de desarrollo.

- Relacionados con los Mecanismos Administrativos

e) Unidad.~Presenta la necesidad de que el presupuesto de cada uno de-
los organismos que integran el sector piblico, formen un todo orgénico
Y compﬁtible, debiendo estructurarse de manera uniforme y coherente .-
Lo anterior implica la coordinacidn que se presenta como efecto de la-
debida integracidn de los proqx:amaé sectoriales en el programa glcbal-
y asi impedird el mal manejo de recursos en acciones duplicadas o no -

debidamente ajustadas.

£) Espe'cificacién.— La idea principal es el detallar el presupuesto en
cuentas de ing;reso vy de gasto, para gue reflejen }os programas que apo
ya‘ cada organismo. Para cumplir con lo anterior es necesario evitar el
detalle excesivo en la presentacidén de ellos, pues se perjudica la vi -
sifn del conjunto, de manera que un equilibrio razonéblerentxr-e el deta
. lle de la informacifn y las necesidades globales de presentacidn de —;

los programas es la f&rmula m&s aceptable,
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9) Flexibilidad.- Sec relaciona con la etapa de ejecucidn del presupues
to, y se refilexe al‘if ajustande su ejecucidn a las necesidades que se
vayan presentando y que no fueron programadas o, si lo fueron han varia
do. O sea, que se va a tener cierta elasticidad cuando se formulen y -=
ejecuten los programas para asi aplicar las correcciones y adecuarlas a

la realidad cambiante.

h} Periodicidad.-Este principio se relaciona con el de continuidad, y -
establece la necesidad de que el proceso presupuestario sea fijado en -
.éeriodOE cortos e iguales generalmente de un afio, ademds de considerar-
que mientras m8s largo es el tiempo para el que se proyecta, aumentan —
las posibilidades de error. Al hablar de anualidad se hace referencia a
uﬁ periodo de 12 meses, aunque no significa que este necesariamente co-
rresponda al afio calendario. El motivo por el gue ya no se hable de un-
presupuesto anual es que las necesidades varfan constantemente, y asi -
la accibn del estado se debe de ir adaptando para lograr la eficiencia,
y asi tenemos que por ejemplo en cbras permanentes se hace indispensa -
Sle garantizar fondos para dos o tres afios, tiempo que demoran clertas

construcciones.

i) Acuciosidad.-Establece gque el presupuesto se debe preparar con el ma
yoi grado de exﬁctitud b4 siﬁceridad, ademls de evitar estimaciones dema
siado optimistas o pesimistas, paré que asi los fesultados a que se'lle
‘guen se aproximen a la realidad que se deriva deila creacién programada

por el Gobiexno.

. j} Continuidad.—-Este principio es adoptado entre la etapa de biénifica—

cidén y formulacibn, para que su pgoégso sea de duracifn limitada, esto

)
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significa que si el presupuesto es formulado para un perjodo determina-

do, éste no influya en la ejecucidn de planes o programas de mediano o=

largo plazo.

~ Relacionados con la Presentacidn,

k) Claridad.-Este principio es consecuencia de los principiocs antexjox-
mente mencionados. Se logra cuando el presupuesto refleja los Drogramas,
cuando es universal, cuando existe unidad, cuando las cuentas estin ——
bien detalladas. La Claridad es un aspecto importante, pues se podran -
llevar a cabo todas las etapas del presupuesto con mayor precisidn, y -
asf los niveles de decisifn podrfin normar su criteric racionalmente y -
transmitir sus acuerdos en tal forma gue quienes lo ejecutan capten con
seguridad la intencidn de ellos, ademads de facilitar la evaluaci8n con-

los documentos.

" En la formulacifn. del presupuesto habria que considerarlos a todos los—
éringipios, pero no existé una medida que indigue en qu& foxrma debe se-
guirse cada uno; por ello la eficiencia de su aplicacifn reside en el -
criterio responsable de los que presupuestan, dada la relatividad de -

cada uno de los principios descritos anteriormente. Figura 4

i.2.7 ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE UN PROGRAMA

De la determinacién de los objetivos, dependeri el cumplimiento del --

plan establecido y el desarrollo de todo un programa.

Asi los principales . pasos para establecer los cbjetivos son:

a) Estudio Preliminar.~ Se enfoca al anilisis de una dependencia en ——
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sus aspectos té&cnicas, administrativos y financieros para cbtener los -

conocimientos para definir:

a.1) objetivo Institucional.-Se busca definir cufl fue la necegidad so~
cio-estructural que origind la institucionalizaciBn de una dependencia.
a.2) Atribuciones legales.-Este estudio va a permitir delimitar el 3m -

bito de acecibn frente a otras dependencias del Estado,

a.3) 1dentificacidn de Funciones.- Reviste igual importancia al detexmi

nar las funciones de mis dependencia que el definir sus objetivos.

b) SelecciSn de Objetivos.— El objetivo institucional de la dependencia.no
tiene en forma general opcibn aiio con afio, por el contrario, los objeti -
" wvos operaciohales pueden combinarse pues su sefialamiento estd en fun —- -~
cibén de las ﬁecesidades manifiestas dentro del campo de competencia que~-

le concierne.

1.2.8 PARTES INTEGWTES DE UN PROGRAMA
En este punto se considera una clasificacifn general, la cual comunmen-—

te es utilizada como partes de un programa y se divide en:

Presentacidn.—Se describird a manera de introduccién, los propdsitos -

génex:ales del plan y la fundamentacidn del mismo.

Diagnfstico.- Intentari explicar el anSlisis que sSe hizo de la realidad
sobre la cual se planifica, inicindose con el comentario de los ante-

cedentes y dentro de ello, mostrar los problemas mas importantes como:
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problemas sociales, politicos, econdmicos, etc.

Pronbstico.~Este apartado mostrarxd "Las distintas proyecciones que se -
hacen estimando el comportamiento futurc de clertas tendencias obsexva-
das en el diagndstico",indic@ndose a la vez, la metodologia en que se -

basan los m8todos estadisticos empleados para tales proyecciones.

Fijacifn de Metas y Asignacifn de Recursos.-Corresponde ahora fijar las -
metas concretas del Programa, en forma clara y completa. Se indicaradn -
&éstas en tErminos cuantitativos, y se determinardn los recursos humanos,

materiales y dem8s servicios en calidades y cantidades adecuados.

Ejecucidn del Programa.~Finalmente para la puesta en marcha se anotard
su organizacifn y administracifn, o sea se establecer@n las pautas de -
estructuracifén de los organismos que conducirin el programa, los requi-

sitos de establecimiento, el x&gimen del personal, etc. Figura S

1.2.9 CRITERIOS PARA LA APERTURA DE PROGRAMAS

Son dos los criterios bisicos para la apertura de programas, uno desde

el punto de vista de la estructura administrativa y otro del punto de -

vista técnico.

a) En funcidn a la estructura administrativa.-Consiste en relacionar las

categorias programiticas.

E£s decir, se va a relacicnar la funcidén con el nivel superior y de ahi-

se va a ir descendiendo hasta establecer una correspondencia de trabaja
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b) En funcidn a Criterios Técnicos.-Los criterios mids utilizados son:

Por el tipo de incorporacin.-Los Programas pueden ser sectorijales, en-
este caso puede haber en un misme Programa varias instituciones y unita

xios que ser@n los de una entidad.

Por el tipo de gasto gque se realiza.—Pueden ser derinvex:siSn vy de ope -
racién. Los de inversifn serfn los que incrementarin los activos fijos

de la nacifn y los de operacibn serdn los de apoyo a obras y activida -~

des administrativas.

Por la ponderacién que se hace del Progra.ma.—P'ueden ser indispensables,

necesarios y probables dependiendo de la importancia del programa.

1.2,10 CRTEGORIAS PROGRAMATICAS

La técnica de Presupuesto por Programas estd formado por un conjunto de
categorias, en virtud de las cuales se van a dar los yecursos para lo -
grar las metas programadas. Dichas categorias conceptuales deben tener

una nomenclatura uniforme.

pebide a la diver_sidad de paises, organismos, institucicnes, empresas,
etc., que han implantado para el desarrollo de sus funciones, la técn_&
ca de Presupuesto por Programas y a las numerosas investigaciones que

éscisten hacia el perfeccionamiento de dicha tfcnica; existe una amplia
gama de criterios y opiniones sobre la clasificacién de categorias pro

gramiticas y las definiciones y caracteristicas de las mismas.

Las categorias programiticas, mds aceptadas son las recomendadas por -
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la Organizacién de las Naciones Unidad, establecen una primera divisidn,
de las actividades del Estado de acuerdo a las funciones que desarrolla,
que en el caso de México, pueden ldentificarse con la clasificacién fun

cional o sectorial, recientemente establecida.

En cada funcidn, dependiendo de las caracteristicas propias de cada uno
de ellos, se dividen en deos clases de Programas: Los de inversidén y los

de operacibn, y €stos a su vez pueden ser b@sicos, de apoyo y administra

tivos.

Cuando debido a la amplitud y complejidad de los programas requieran —-
una mayor desagregacidn de funciones, sin que se refieran a proyectos es
pecificos, sino mis bien al agrupamiento de los que tengan caracteristi-

cas homogéneas, se pueden abrir subprogramas.

Con objeto de facilitar la identificacidn de los programas y subprogra-
mas de inversidn y de operacifn, se ha dado una nomenclatura distinta -
en cada caso, por lo gue los programas de inversién se dividen en Pro -
yectos, &stos en obras y las obras en trabaijo. Los programas de opera -

cidn se dividen en Actividades y &stas en tareas.

Con el fin de que se vean con mds claridad los conceptos expuestos, se

presenta el siguiente ejemplo:

FUNCION SALUD
Subfuncibn ASISTENCIA SOCIAL
Programa ATENCION PREVENTIVA

Subprograma CONTROL DE ENFERMEDADES PREVENIBLES

POR VACUNACION.
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Actividad VACUNACION

Proyecto o Tarea ELABORACION DE VACUNAS

DEFINICION DE CONCEPTOS:

a) Funcidn.-Es el concepto de gastos presupuestales establecidos por -
los 6rganos politicos que deben cumplir las instituciones piiblicas cuya
finalidad inmediata o a corto plazo, es la de proporcionar un servicio-
piblico determinado y la de produccidn de ciertos bienes para satisfa -

cer las necesidades de la comunidad como son: la educacién, la salud ,

etc.

b) Programa.-Es un instrumento destinado a cumplir las funciones del es
tado, por el cual se establecen cbjetivos o metas cuantificables, expre
sados en términos de productos finales gque se cumplir@n mediante el de
sarrollo de un conjunto de acciones integrados y/o proyectos especifi-
cos coordinados con los recursos humanes, materiales y financieros --
asignados, con un costo global y unitario determinado y cuya ejecucidn
queda a cargo de una unidad adminigstrativa y de alto nivel dentro del ~

Gobierno.

c) Subprograma.-Es una divisiSn de ciertos programas complejos destina-~
dos a facilitar la ejecuci&n de un campo determinado, en virtud dei cual
se establecen -me‘tas parciales y cuantificables por unidades. de opera —-—
cién ‘dafinidas, con los recursos humanos, materxiales y financieros asig .

nado§ aun cost'o. global y unitario detarminado.

Los Subprcgfamas deberin aplicarse preferentemente en aquellos casos en
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gue efectivamente se trata de programas compleios y susceptibles de se

pararse en partes homogéneas.

d) Actividad.-~Es una divisidn mds reducida de las acciones que se lle =
van a cabo para cumplir las metas de un programa o subprograma gque cén—
siste en la ejecucifn de ciertos trabajos, mediante la utilizacidn de -~
los recursos humanos, materiales y financieros asignados aun.costo global

y unitario determinado y que guedan a cargo de una unidad administrati-

va de nivel medio o bajo.

e) Tarca,- Es una operacidn egpecifica a efectuarse dentro de un proce-

so realizado para la obtencidn de un resultado determinado.

. £) Proyectos.=Es un conjunto de actividades realizadas dentro de un pro
grama o subprograma, para la produccidn de bienes y servicios, a través

de una unidad productiva capaz de funcionar en forma independiente.

g). Obra.—-Es” la parte o etapa de un bien de capital especifico que forma

parte de un proyecto.

h). Trabajo.~Es un esfuerzo sistemitico efectuado con el objeto de eje>-
cutar cada ﬁna de las fases que constituyen el proceso productivo de ~-
una obra. Es importante hacer notar gque tanto las tareas como los traba
jos sdlo se indican en t&rminos de unidades fisicas, teniendo como ob -
ijetivo el de escribir los procesos y operaciones que se deben realizar -

para alcanzar las'metas fijadas cn una actividad u obra especifica .

].2;11,CLASIFICACIONES PRESURPUESTARIAS



' La importancia de la clasificacién presupuestaria es que sixve de ing -
trumento. de ordenamiento de las operaciones del goblerno, facilita la -~
programacibn piblica y la administracién fiscal, y ademfs de racionali-~

zar el proceso presupuestario va a dar forma y estructura a los datos -

de dicho proceso.

Un requisito de las clasificaciones presupuestarias, es que las cuentas
presupuestarias deben de ordenarse de tal manera que faciliten, la eije-

cucidn y contabilizacién de los programas ademds de ser numerosos y fle

xibles.

Al estructurar la clasificacidn se deben considerar las finalidades que

se persiguen como son:
Facilitar el anflisis de los efectos econfmicos de las actividades del-

gobierno, deben permitir el estudio del ingreso y de los gastos guberna

mentales sobre la renta nacional, el empleo y el ritmo de desarrollo ==

econbmico.

Las cuentas deben facilitar la formulacidn de los programas calcul@ndo=-

se la composicidn entre gastos de consumo y de capital.
Contribuir a una expedita ejecucifn del presupuesto.

Las cuentas deberfn permitir el aplicar los recursos a 1o largo del afio

fiscal en funcidn de las metas trazadas.

-Facilitax: la céntabilidad fiscal.

53.
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Tipos de Clasificacibn Presupuestarias.

Como ya se vid las clasificaciones del Presupuesto por Programas cumplen
importantes funciones dando informacidn oportuna y confiable. Existen —-

varias clasificaciones, pecro las m8s comunmente usadas son:

-Clasificacibn Institucional o Administrativa.

Esta clasificacién se refiere a las asignaciones presupuestarias de ca
da una de las entidades que componen el sector piiblico, tiene como fina
lidad fundamental, facilitar la administracidn de los fondos para la --

ejecucifn de los programas.

~Clasificacibfn Funcional.

Agrupa las erogaciones del gobierno seqgin la finalidad particular a que
se destinan. Al hablar de finalidad se refiere a los servicios presta--

dos o financiados por el gobierno.

Su cbjetivo va a ser el presentar una descripcién que permita informar-
sobre la naturaleza de los servicios gubernamentales y la proporcidn de
1los gastos plblicos que se destinan a cada servicio, en conclusidn esta

clasificacifn va a enmarcar los gastos gubernamentales en relacidén a -

los objetivos inmediatos o a corto plazo.

El manual lo define como "un plan en el que se incluyen toda clase de -—
gastos estabiécidos por los brganos politicos y que se relacionan, en -

forma definida, con finalidades complectas".



Estas funciones se agrupan seglin si se trata dex

Servicios Generales.—-Cubre actividades encaminadas a prestar servicios-
que requieren el uso del poder compulsivo. Estas actividades no tienen-
competidores en el sector privado. Pertenecen a ellas, por ejemplo, la-
defensa nacional, la policia y Jjusticia, la administracidén del gobierno
central y de los gobiernos locales. Estos servicios son de la esencia -

del Estado y sSlo pueden ser producidos poxr E1.

Servicios Soclales.-Estd formado por actividades destinadas a prestar -
servicios sociales bfsicos a los consumidores, tales como educacidn, sa
Jud, servicios de bienestar, los cuales en la mayoria de los casos son-

producidos por el Estado.

Servicios E¢onfmicos.-Cubre toda clase de actividades que son ejecutadas
por el sector empresas de la economia o que estin asociadas en la provi
sidén de servicios a las empresas privadas. Como ejemplo de esta clase -
de actividades, se puede mencionar la investigacidn cientifica, la pro-
mocidn del comercio, la explotacidn de recursos minerales, reforesta -—-—
cifn, la inspeccidn y regulacifn de las industrias privadas. Los prin =
cipales grupos de los servicios econdSmicos son los corresPondieqtes a -
agricultura, energfa y combustibles, transporte y comunicaciones, etcé-

tera.

Gastos no Clasificables.~Este grupoc camprende los gastos que nc pueden=

asignarse a determinados servicios o ‘actividades. Como ejemplg tenemos-
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los intereses de la deuda general, subsidios no incluidos en otra parte,

transferencias generales a gobiernos locales, ayuda ecqnémica exterior-



y otras transferencias inclasificable con destino al exterior, pago de -

préstamos directos solicitados.

-Clasificacidén Sectorial.

Es considerada una variante de la Clasificacién Funcional, siende su ob
jetivo la separacidn entre los sectores econdmicos, sociales y adminis-—
trativos. Mostrando las Areas de actividad a través de sus objetivos —=

concretos.

La Clasificacién sectorial utiliza las dreas de actividad que da la Cla
sificacién Funcional, organizando dichos sectores con las institucioenes

correspondientes.

Para esta Clasificacidn Sectorial las 8reas de actividad saon:

a) ‘sectores Econfmicos (agricultura y ganaderia, mineria, comercio,etc).
b) Sectores Sociales (educacién, salud piiblica, previsidn social, etc.)

c) Sectores de Servicios Generales (administracién genperal, justicia y

policia, finanzas,etc.)
= Clasificacidn por Programas y Actividades.

Agrupa los gastos segin los brogramas a realizar y las actividades, -

que deben cumplirse para ejecutar los preogramas.

El objetivo de esta clasificacifn va a ser el wvincular los gastos con =~

" los resultados que se esperan lograr. Es necesario dividir los progra-
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mas en dos tipos:

Log de operacidn que son los destinados a producir bienes o servicies
o
y los de inversidn que se enfocan a aumentar la capacidad de produc -

cién instalada de una entidad.

A su vez los programas de operacién se dividen en subprogramas, acti-

vidades y tareas. Los programas de inversidn en proyectos, obras y

trabajos.
- Clasificacién Econdémica

Por medio de esta clasificacidn se va a identificar cada renglén de -
gastos y de ingresos segln su naturaleza econdmica, © sea permite es-
tudiar la influencia que las finanzas ejercen sobre la economia nacig
nal. Esta clasificacién muestra cudl parte del gasto se refiere a ope

raciones corrientes y cudl a operaciones de inversién.

- Clasificacidén por Objeto del Gasto.

Esta clasificacidén se enfoca a los aspectos contables de las opera -
ciones gubernativas, identificando el gasto incurrido en cada cosa

adquirida, por lo que es la base del presupuesto tLradicional.

El objeto de esta clasificacidén es el de presentar los diferentes ti-

pos de gastos que se erogan para cumplir un programa.

En esta clasificacidén al determinar en detalle los diferentes elemen—

tos del gasto, se obtendrin los renglones del costo.

Esto no significa que en un Presupuesto por Programas sea necesario =
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una clasificacidén por Objeto del Gasto, sine por lo contraric propor-
cionard la integracidén de los gastos necesarios para que cada progra-
ma cumpla con sus objetivos. Ademas sirve para establecer la estruc -

tura de la demanda gubernamental o de la ecconomia.

En México la clasificacién del Objeto del Gasto es la siguiente :

Compra de bienes para administracidn

Servicios generales

Transferencias

Adquisicidén de bienes para fomento y conservacién
Obras ptblicas y construcciones

Inversiones financieras

Eropgaciones especiales

Cancelaciones de pasivo.

Las clasificaciones presupuestarias pucden combinarse entre si y for-

mar matrices que permitan valorizar la politica presupuestaria.

Los tipos de clasificaciones combinadas son :

Econdmico - Funcional

. Eéonémico - Instvitucional

Funcional - Institucional
Institucional por Objeto del Gasto
Por Programas y po;VObjeto del Gasto
HSectbrial por Progrgmas

Institucional por Programas

Clasificacién Econémico~Funcional.- Permite conocer el volumen de gas-
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tos en bienes y servicios segln sus funciones.

Clasificacidén Econdmico-Institucional~- Presenta los &6rga -
nos del gobierno que impartan mayor gastos en renumeracio .-
nes, y cuales son los que tienen a su cargo la mayor parte

de la inversidn.

Clagificacidédn Funcional - Institucional.- Va a ligar a los
programas del gobiernc con las instituciones que tienen la

respongabilidad de su ejecucidn.

Clasificacidén Institucional por Objeto de Gasto.-~ Sirve pa-
ra determinar qué cantidad de dinero gastaré cada entidad -

piblica y en qué cosas.

Clasgificacidén por Programas y por Objeto del Gasto.- Presen
ta dos aspectos, unc son los pregramas que conforman una -

entidad y el otro los recursos por objeto del gasto.

Clasificacidén Sectorial por Programas.- Permite conocer el

costo de c¢cada programa dentro de un sector.

Clasificacidén Institucional por Programas.- Va a ligar a -

las instituciones ejecutoras con sus programas.

Figura 6
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TIPOS DE CLASIFICACION' PRESUPUESTARIAS

60.

‘f’—;lasificacién Institucional o Administrativa

Servicios Generales, Sociales,
- Clasificacidén Funcional

Econémicos y Gastos no Clasificables

Sectores Econdmicos

- Clasificacidn Sectorial Sectores Sociales

Scectores de Servicios Generales
—

Subprogramas

Operacién Actividades

- Clasificacidn por Programas

Tareas
¥ Actividades ﬁ

Proyectaos

Inversidn Obras

— Trabajos

- Clasificacién Econdmica

- Clasificacidn por Objeto del Gasto

- Clasjificacidén Econdémico-Funcional

= Clasificacién Econdmico-Instibtucional

— _ Clasificecidén Funcional Institucional_

~"  Clasificacidén Institucional por Objeto de Gasto

- Clasificacidén por Programas y por Objeto del Ga;to

- Clasificacién Sectorial por Programas

- Clasificacién Institucional por Programas

FIGURA 6.~ TIPOS DE CLASIFICACION PRESUPUESTARIAS



1.2.

Una

tradicional con el presupuesto por Programas,

te presentar los beneficios gque aportard la implantacién

de este Oltimo,

tan

Por

12 VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL PRESUPUESTO POR PROGRA-
MAS.

vez presentadas las diferencias entre el presupuesto

es convenien
sin olvidarse de las dificultades que limi

su implantacidn.
su importancia destacan las siguientes ventajas :

La principal ventaja es que se tiene una mejor planea

cidén del trabajo, debido a que se deben presentar or -
ganizadamente las tareas o trabajos gue se realizan

dentro de un programa.

Planea las acciones conforme a los objetivos especifi-
cos asignados a la institucidn dentro del contexto de-
planes nacionales de desarrollo.

Identificar la duplicidad de funciones, esto provoca -
el evitar que varias entidades realicen proyectos simi

lares, reduciendo el costo de dicho proyecto.

Determinar la responsabilidad de las unidades ejecuto-
ras, puesto que hacen comprometerse a los ejecutores a

llevar '‘a cabo las metas establecidas.

Mejor control en la ejecucidén del programa, por que al
poder identificar a los ejecutores del programé y. a

las metas por alcanzar es posible efectuar el control-
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titativo y cualitativo del proarama.

Permite evaluar la eficiencia y la eficacia con gue -
operan lag unidades ejecutoras. Al llevar a cabo el =~
control de las metas, €stas proporcionan elementos -
cuantitativos y cualitativos gue permiten evaluar la-

eficiencia de las unidades ejecutoras.

Mejor comprensi®dn del contenido del presupueston se 1o~
gra mediante las diferentes clasificaciones en gue se-
presentan los objetivos y metas a alcanzar en el corto

mediano y largo plazo.

El Presupuesto por Programas incorpora el uso de téc -
nicas unaliticas en las etapas de elaboracidn, ejerci -
cio, control y evaluacidn, asi logra un conocimientc -
mids confiable del efecto gue provoca la accidn del go-

bierno, ya sea anticipado o durante su ejecucidn.

Por medio de indices de wendimiento ge facilitan las -~

decisiones tendientes a disminuir los costos,.

10.~ No se tiene la informacidn necesaria para realizar re

- Como

mas,

visiones constantes, para detcctar si los planes se -

estfn cumpliendo.

ya se menciond la adopeidn del Presupuesto per Progra-

presenta algunas desventajas que se cnuncian a conti -

nuacidén baio el nombre de limitaciones:
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Debido a que el programador del presupuesto se va a apo
yar al medir los resultacdos en actividades gue pueden -
encuadrarse como cosas hechas, pueden surgir cenfusio
nes ya sea porque las metas elegidas no sean represen -

tativas o porque las cosas no sean aplicables a algiin

programa.

El presupuesto por programas es Ccostosoc en su uso, de -
bido a los escasos recursos de tiempo y de personal ca-
pacitado adecuadamente. Aunque los objetivos, programas

y metas parecen claros suelen resultar dificiles y pue-

dern ocupar un tiempo exagerxado de los funcionarios y -

analistas, asi como la gran cantidad de informacidn pue

de ser motivo de confusién.

La té&cnica requiere mayor grado de calificacidn del ele
mento humano y requiere de mayor andlisis de todos los«
niveles por lo que es necesario contar con rxecursos hu-

manos disponibles y ajenos al personal de la operacidn.

Muchas de las actividades son complejas e intangibles |,
lo gue no permite determinar resultados. Esto es, por -
gue no existe en el Presupuesto por Programas una defini
cidn exacta para determinar los productos finales, pro-

vocado fundamentalmente por la indeterminacidn y signi-~

ficado de las unidades de medidas té&cnicas.

63.



Sin embargo, se puede concluir gue un sistema bien diseifiado

he implantado con cuidade, aporta beneficios en exceso de -

los costos asociados a €1. La mejor manera de conscguir --

los beneficios sin sufrir las desventajas consiste en la

aplicacidén de los Principios del Presupuesto por Programas

al sistema mismo. Es decir, identificar sus objetivos y --—

sus metas,

precisar las etapas necesarias y analizar bien -
todos los factores que influyen en la situacidn que se pro-—

pone afectar.

2., PROCEDIMIENTOS Y ORGANIZACION PRESUPUESTARIOS

2.1. IMPLANTACION

Para implantar la técnica del Presupuesto por Programas -

se deben de considerar varios aspectos como los son el es -

tablecimiento de una Unidad de Presupuesto por Pregramas;

el contar con el personal iddneo para alcanzar las metas-—

y objetivos trazados; el implantar un adecuado sistema de

informacién para que exista un flujo adecuado de la misma-

¥ principalmente aplicar un sistema de costos.

2.1.1. UNIDAD DE PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

La creacidén de una Unidad de Presupuesto por Programas es -

muy importante, pues sera la encargada de la organizacidn -

y. desarrollo del mismo presupuesto. Por 1o gue ' esta Unidad

debe estar integrada por personal capacitado. Esta Uni

dad debe tener el apoyo de las autoridades para la apli -

cacién del  Presupuesto por Programas, ademds que debersd -



preparar manuales, jinstructivos y formulaxios para gue los~-
distintos departamcntos confeccionen sus programas y peti -

ciones.

2.1.2 CARACTERISTICAS DEL PERSONAL

Las unidades responsables del Presupuesto por Programas re-—
gquieren del personal profesional competente para el acdecua=-
do desempefio de las actividades y funclones gque les corres-—

ponden a las respectivas unidades.

Este personal, se encaréara de proporcionar, recopilar y =--
estudiar informacibdn con el fin de estructurar los diversos
programas y presupuesto del sector plblico; por lo gue debe
r8 tener conocimientos especificos de sus respectivas depen
dencias, asi como de anflisis de¢ organizacidn,disefio y mane
jo de formas, elaboracidn de instructives y manuales de cosg

tos, entre otros.

- Por Lo gue es recomendable gue la Unidad de Presupuesto por

Programas participe en la seleccidn de su personal en base=-

a un anilisis de puestos, con el fin de asegurar la calidad.

del personal, asimismo es conveniente que la Unidad formule
sus programas de capacitacidén interna. Estos deben orientar

se a satisfacer las necesidades especificas gque vayan sur -

giendo en el trabajo, y al mismo tiempo, a las de los pro - -

‘gramas generales de mediano y large plazo.

La capacitacidn interna al nivel de la Unidad Presupues =-—
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taria, puede consistir en ¢l estudio de la literatura, en -

la contratacidn de personal, de asesoria v en cursos cxter-

nos.

La capacitaci&dn no dcbe cenfocarse Gnicamente al personal de

las entidades operativas, sino tambié&n dcbe ir orientada a
los altes funcionarios pues de ellos se recibird el apoyo -

y cooperacifn.

2.1.3 CREACION DE UN SISTENA DL INFORIILOICH

Es regquisito fundamental el cstableceyr un sistema inf{crma -

tivo a través del cual va a circular la informacibn cuanti-
tativa ¥ cualitativa entre las unidades cjecutovras y los —-
centros de decisidn.

El contary con un sistema de informacibn va a facilitar el

diseho y preparacidn de los programas, la .solicitud y asiqg-
nacidn de recursos, el control de grado de avance de los . =--

programas respecto a las metas y ayudard a la evaluacidn de

la eficacia de los procedimientos empleados.

La informacidn gque contenga este sistema, debe de cumplir -

con ciertos reguisitos como son: gue se exprese en térmi --

nos claros y precisos, para que asi sea accesible a quienes

‘la registren, comuniquen y analicen, y que dicha informa -

cidn sea homogénea y se aplique consistentemente en un pe

riodo.

"Ahora el funcionamiento de dicho sistema informativo debe -
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estar estructurado de tal manera gque registre, cuantifigue,

Yy analice de modo sistematico y eportuno la informacién re

querida en las distintas fases de la programacidn y ejecu-

cidn.

En la estructura administrativa se debe de crntar con cen -~

tros de informacidn (los cuales concentrarin, registraran -

y procesaran la informacidn) los cuales van a funcionar en-

trcs niveles: un nivel en cada unidad ejccutora,un segundo-

nivel en la Unidud vroqgramadora y un tercero en la unidad -

de coutrol presupucstario.

Para gue el sistema cunpla con las necesidades de informa-

cifén del Presupucsto por Programas, deben de existir cua -~

txro flujos:

1.~ Contar con la informacién dentro de las unidades ejecu-

toras para la formulacidn, ejecucidén y evaluacidn de --

los programas.

2,- Debe.de existir un flujo entre las unidades ejecutoras-
v el centro de programacidn.

3.- Flujo entrc las unidades ejecutoras y la unidad de con-
trol presupuestal.

4. =

pebe existir un intercambic de informacidn entre las -

unidades ejecutoras de los diferentes programas de otxos

sectores.
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Por Gltimo, la implantacidén de este sistema de informacidn
debe hacerse en forma paralela con las reformas a los siste

mas actuales de registro.

2.1.4, APLICACION DE LOS SISTEMAS DE COSTOS

Primero se define a 1la contabilidad de costos como aquella
rama de la contabilidad general que organiza la informacién
contable de una institucidén para establecer cuanto cuesta -
producir un bien o un servicio, con la finalidad de dar una
mejor informacidn y an&lisis, una planificacidén permanente,
sistemdtica y una ejecucidn presupuestaria dentro de los -

planes aprobados.

Como sistema de costos se entiende al registro sistemdatico
de todas las transacciones financieras, que van a determi -
nar el costo de llevar a cabo la produccidén de un articulo-

o la presentacién de un servicio.

De los dos conceptos expresados arriba, se deduce que la -
contabilidad de costos es la que va a cuantificar las opcra
ciones internas de un organismo, debido a que estas opera -

ciones son mds nimerosas y variadas que las externas.

Los sistema de costos se pueden clasificar consideéerando -

dos criterios: en funcibén del tiempo y en funcibn ol tipo

de produccidn.

En funcidén del tiempo se divide en costos recales o histd--
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ricos v costos predetexrminados, y a su vez estos {dltimos -~

se dividen en costos estimados y costos estindares.

En funecibn al tipo de produccidn pueden ser por Srdenes de

trabajo o por procesos.

A continuacifn se presenta una peguecfia descripciédn de cada

uno:

Los c¢ostos reales o histdricos son un sistema en el cual -
se van registrando los hechos a medida gue se van sucedien
do, no asf con el sistema de costos predeterminados, en el
cual se calculan con anterioridad a la producci&n, basando

se en condiciones futuras,

Los costes estimados es un método empirico de aproximacidn
de los costos; a diferencia de los costos estindares los -

cuales son un calculo técnico muy detallado.

Los costos por Srdenes de trabajo son aquellos en los éuan
les cada trabajo debe de contener por scparado cada uno de
los elementos del costo. Para las industrias gue cuentan -
con una produéci&n continua, es decir, que sus unidades --
-son homogneas por lo gque se les carga la misﬁa cantidad -
ée material, mano de obra y gastos indirectos, empleard el

sistema de costos por procesos . Figura 7

Una vz gue s¢ ha hablade de los sistemas de costos, se ‘di

-

ra s . el Presupuesto por Programas zmplea el sistema de -

costoa prrieterminados, en sus deo fases (e:stimados o es -
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FIGURA 7. SISTEMAS DE COSTOS
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tdndar) seglin sca el caso, sin olvidar que utiliza los cos-

tos reales o hist8ricos como punto de comparacldn.

De la comparacidn de los resultados de los costos reales —-
con los resultados esperados por el Presupuestc por Progra-

mas se¢ obtendxf las variaciones de costos, las cuales al =

ser estudiadas indicardn la posibilidad de establecer medi-

das correctivas, y nos identificardn a los responsables de-

ellas.

El Presupuesto por Programas también utiliza los sistemas -~
de costos por drdenes de trabajo y Costus por proceses. La
orden de trabajo se verd representada por un programa, sub-
programa, actividad, proyecto o tarea, cuya suma total serd
el costo del programa. Por otro lado hay casos en que no se
puede scparar leos gastos gque correspondan a cada unidad --
producida, sino gque aparecen al final como resultado del -
pngrama total, casos en los gque se aplica el sistema de -~

costos por procesos.

Se puede concluir diciendo gue no existen dificultades pa -
ra controlar los Presupuestos por Programas mediante un sis

tema de costos.

‘Lo ideal serfa que en el sector plblico, donde se realizan
operaciones rutinarias, se llegara a implantar un sistema -

de- costos estindarxr, que como se vidé facilita enormemente el

—eontrol de 1las operaciones y la preparacidén de presu -
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puestos futuros.

Es indispensable, ¢l contar dentro del sector piablico con
un sistema dc¢ contabilidad de costos, que debe adoptar -
diferentes modalidades, ¢n funcidn de las caracteristicas,
importancia y fines de cada organismo o institucién y de

acuerdo con la informacidn que se requiere para el c¢ontrol
de los diferentes programas, subprogramas, actividades o

proyectos.

Debido a 1la diversidad de programas que llevan a cabo las -
instrucciones que conforman el secctor piablicoe, serfin diver-—
sas las modalidades de costos a adaptarse en cada una de

ellas. Sin embargo, existen una serie de requisitos pgenera-
les que debe cumplir un sistema de costo. Dichos requisitos

se analizarAndesde el punto de vista de costoes para los

Presupuestos por Programas y son :

FLEXIBILIDAD

Se extiende como ésta que el sistema de costos debe adap -
tarse a las necesidades de informacibén y control que se -
requieren para ¢l cumplimiento de las ‘metas dadas mediante

el Presupuesto por Programas.

Coﬁc ya se dijo, no puede existir un sélo sistema de cos-
tos ‘para la técnica de Presupuestos por Pyxrogramas, pues -
la limitaria adem&s que el sistema de costos  a emplearse,
solamente fijard los lineamientos generales, Y los deta -.
lleg se iran estableciendo segin las necesidades de infog

macidn.



OPORTUNIDAD

Se entiende gue para que el sistema de costos sea dtil debe
proporcionar la informacidn tan pronto el suceso ocurra, €S

to es imposible, pero si se puede lograr gque la informacidn

esté presente cuande se rcquiera y sea lo mis cercano en -

ticmpo al acontecer de los hechos gue &sta representa.

SIMPLICIDAD -
Se obtiene analizando claramente los propbsitos gue se per
siguen, los hechos que quieren medirse y con qué grado se -
detalle, la oportunidad con que se requieren y los niveles-
a los cualcs dcbe llegar la informacidn, antes de disefiar -

cualquier sistema.

Al referirse a la informacidn, se sugiere no considerar los
siguiéntes aspectos: uno seria el gue el sistema proporcio-
ne uﬁ sinnfimero de informacidn siguiendo el criterio "peodria
_ﬁtilizarse“, el cual adem@s de complicar al sistema lo vol-
‘veria lento, tampoco es conveniente caer en el extremc opues
to, es decir, que el sistema sea tan simple gue la informa-
éién que proporcione no sea suficiente para poder analizar-

la,
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CLARIDAD

En este requisito, se contempla el cago de utilizar la -
contabilidad de costos como una herramienta dec administra

cién y direccidn.

En general, el gsistema debe proveeor de informacién adecua
da a todos los gue participen de la responsabilidad del -

aparato gubernamental.

En los casos en que no sea posible establecer sistemas que
sean claros, los especialistas deberan dar una adccuada =

asesoria a aquellos que reciben su informacidn.

‘UTILIDAD

Este requisito, parecerfia obvio, pues el sistemna doc caes -
tos representa una utilidad, pero existe gran cantidad de-

tfabajos que no representan utilidad alguna,

- Esta caracteristica debe reflejarse en la informacidén y —=-

los estados que del sistema se generen.
"POSIBILIDADES DE AUTOCONTROL

El sistema de cosgtos a diseifilar debe facilitar el autocon-
trol.
Es decir, debe contemplar procedimientos internos - -

para abarcar las dos fases del control contable {(por una -

parte la comprobacibén interna de las cuentas y por otro la-—
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revisidén de las operaciones y actividades.

AUDITORIA

Se refiere a que ¢l sistema de costos a implantar debe de-
¢considerar la posibilidad de realizar la auditoria en el -~
momento en que se considere oportuno. No importa cual sea
el método de auditoria utilizado, ¢l sistema debe preveer
los mecanismos para gue ella pueda rcalizarse. Esto signi-
fica que todos los aspectos que contempla el sistema deben

estar disponibles para realizar la auditoria cuando ella-

se presenta o se necesita. Figura 8
2.2 ELABORACION DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS

Para llevar a cabo esta elaboracién se requiere seguir un -

proceso presupuestario.

Se entiende por procese al conjunto ordenado de etapas de
naturaleza diné&mica y progresiva que concluyen en la obten~

¢idén de un resultado o producto final,

Se define al ciclo presupuestario como un proceso continue
. dinémico y flexible a través del cual se programa, ejecu~

ta, controla y evalda la actividad del sector piblico.

- Existen distintos enfoques en cuanto a las etapas del ci -~
clo presupuestario, algunos se inician con la formulacién,

otros presentan las etapas de ejecucidn y control juntas ,

75



REQUISITOS GENERALES DE
UN SISTEMA DE COSTOS

FLE*IBI POS@BF&DAE:S
LIDAD CPORTUNIDAD SKAPLICIDAD GLARIDAD AUTOCE T ROL

FIGURA 8 - REQUISITOS GENERALES DE UK SISTEMA DE COSTOS.




otros las consideran separadas, al igual que las fases de

control y evaluacidn. De cualquier mancra. el procesec en si
admite una especificacidén clara de sus diferentes cetapas de
acuerdo al tipo de analisis aue sc¢ desea realizar, sin que-—
las mismas tengan un cardcter independiente, al contrario,

son totalmente interdependientes.

En el cuadro siguiente se muestra esquematicamente el ciclo
del proceso de los Presupuestos por Programas dentro del

contexto del proceso de los requerimientos generales y la

toma de decisiones, Figura 9
2.2.1 ASPECTOS TECNICOS
Se puede cencuadrar en cuatro :

1.- Aspectos metodoldgicos.— Se sabe que la metodologia a -
aplicar tiene gue ser uniforme, ademds de que tiene que
existir un organismo rector normativo que deberad adecuar
se a la naturalezé de las actividades y deberd dar poli

ticas presupuestarias a seguir.

2.~ Cronogramas.- Se realizardn tanto del proceso técnico -

como del proceso politico.

3.- Discusifbn y reajustes.- Aqui es donde se enfrentarédn -
‘los distintos criterios de discusién y en base a los ti

pos de criterio se realizaran los reajustes acordados.
4.~ Presentacidn.- En este momento es cuando se tiene listo
el anteproyecto de presupuesto.

“'2.2.2. DISCUSION Y APROBACION

"Esta fase tiene por objeto el examen, a través de comisio -
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nes espetialmente constituidos en ¢l poderx legislativo, del proyecto
de presupuesto formilado por el Ejecutivo. En este examen sc solici -
tan informaciones y antecedentes a los funcionarios responsables de =
la programacién y ejecucidn. Y se prepara un informe sobre el documento
y la polfitica que lo orienta, especialmente en cuanto a la consisten-
cia de objetivos y metas propuestos en los programas de los diferen -
tes sectores de la actividad estatal, esto con el fin de satisfacey -
la demanda de bienes y servicios plblicos gque plantea la colectividad

por su intermedio.

2.2.3 EJECUCION

La ejecucidn del presupuesto abarxca una serie de decisiones y opera -
ciones financieras gue permiten concretar actualmente los objetivos —
v metas dadas por el sector piiblico en los planes de mediano y corto -

plazo.

Consiste en la movilizacin de los recursos humanos, materiales y fi -
nancieros, mediante la utilizacidn de una serie de técnicas y proce ==

dimientos administrativos, c<ontables, de productividad, de control,de

manejo financiero, etc.”(1).

Dicha movilizacidn es realizada a través de las unidades ejecutoras o=
unidades de organizacidn responsables de¢ la administracidn de todo un-

proceso presupuestario en cada unidad programética.

(1) Instituto Latinoamericano de Planificacifn Econémica y Social "No-

tas sobre ejecucifn, contabilidad y control del presuvpuesto, San——
tiago,Chile 1969",
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2.3 CONTROL Y EVALUACION

Ambos conceptos no son independientes uno del otro sino que
forman un mismo proceso de medicidn de eficiencia, esto im-
plica verificar y valorar las acciones emprendidas para asi
apreciar como se van cumpliendo cualitativa y cuantitativa-
mente los propdsitos y politicas fijados previamente, para

a la vez aplicar las medidas correctivas gque sean necesarias.

En lo que se recfiere al concecpto de la evaluacidn presupues
tarias se dan gran cantidad de definiciones entre las cua -

les se cncuentra:

José Vicente Rodriguez Aznar, dice: "La evaluacidén debe ser
un proceso permanente en toda la vida del presupueste, con-—
tinuamente realizada en todos los niveles de la administra-
cidn , ya que es el Gnico medio apropiado para vigilar el -

grado de avance en el cumplimientoc de los programas.

VBolivar Lupera Zurita establece ""La evaluacidn presupuesta-
‘ria tiene por finalidad determinar el grado de eficiencia -
en la ejecucidén de los programas, coemparando los resultados
obtenidos con las metas previstas, a fin de adoptar las me-
didas correctivas del caso para garantizar la 6ptima utili-

zacidén de los recursos humanis, materiales y financieros".

Al analizar las definiciones anteriores se observa que se -
refiere a la evaluacidén como una accidén posterior y unica -
mente cuando existe variaciones [¢] desviaciones, lo -

que se . puede interpretar que no hay evaluacidén -
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en caso de gue ro sc¢ detecten desviaciones.

Por lo gue se deben considerar gue no es necesario la exis=-
tencia de variaciones o desviaciones entre lo programado -

vy lo ejecutado para que se realice la evaluacibdn presupues=—

taria.

Por lo que se puede concluir con el siguiente concepto:

La evaluacidfn presupuestaria c¢s la parte del control pre -
supuestario gque va a canalizar la eficiencia y la eficien=-
cia de los programas de gobierno para proporcionar a los -
'respénsables los elementos de juicio para adoptar las me -
didas que lleven a la consccucidn de los objetivoes y a la-
optimizacidn del empleo de los recursos puestos a su dis

posicibn.

2.3.17 MEDICION DE RESULTADOS

- Caracteristicas y limitaciones de la Medicidn de Resul. -

tados.

Denﬁro de las actividades que realiza el gobierno existen-—
Actifidades cuyos productos finales son faqil de medirse -
e_identificarse y son representativos del trabajo reali f-
zado, pexo en cambio. se tiénen actividades en las que se -

puede identificar y medir el producto final, .aungue no -es-



representativo para determinar los resultados logrados. En
las actividades cuyos resultados son imposibles de medir,

es Gtil determinar la proporcidén de los recursos humanos, —
materiales y financieros que se dedican a esas actividades

y ¢l costo, para efectos del anilisis presupuestario.
- Tipo de Unidades de Medida

Existen tres tipos basicos de unidades de medida ( 1 )-

Las medidas de volumen de trabajo, que son las que se expre
san en unidades de mcdicidn del trabajo, que reflejan el vo
lumen de acciones internas que se ejecutan en un organismo-

ara alcanzar los resultados revistos.
P &

Medidas de producto final que son las que reflejan los re

sultados de la actividad o trabajo de una organizacidn y su

objetive es el de alcanzar la meta fijada.
Representa los bienes 'y servicios dados a la comunidad,

. Pop Gltimo_ las medidas de realizaciones que son las que re

flejan los efectos de los resultados obtenidos de un progra
ma en términos de logro de los objetivos dados por la poli-

tica gubernamental, para satisfacer una necesidad piblica..

(1) Acufia Gustavo "Apuntes de clase sobre Presupuesto" -

Capitulo VII, CICAP, 1968.
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- Seleccidn de la Unidad de Medida.

Para esta seleccidén se requicre un andlisis, a fin de gque -

la unidad sca de efectiva utilidad para la programacidén y -~

evaluacién del programa.

Si se sabe que para medir la realizacidn de un programa se

necesitan unidades de medida en término de producto final,
para los efectos de la evaluacidn presupuestaria, se re -

guiere, ademds el detecter productos intermedios que permi-

tan relacionar el empleo de los insumos con el grado de -

avance del proceso de ejecucidn de un programa, para efec-—

tos de medir la eficiencia en el uso de los recursos.

Seria aconsejable gue al integrar los programas presupues.—

tarios se pudiera identificar las etapas componentes de un

proceso con las correspondientes a las categorias programi-

ticas ( esto es con las tareas, trabajo, obras, actividades

¥ proyectos).

Existen acciones heterogéneas que no se pueden expresar a-—

través de una sola unidad de medida, en estos casos se rea

lizard un anflisis de 1os diversos tipos . de acciones eli -~

giendo una unidad de medida que se consideére mds reprcsenta

tiva de la clase de producto o servicio hacia los que se -

orienta la ejecucidn de los programas.

Las unidades de medicidén de resultados deben de cumplir -

los requisitos de
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del volumen de trabajo gque debe desarrollarse para ejecutar

un programa.

Tambi&n la unidad tiene gque serx homogénea para hacer posi -

ble la comparacin.

La unidad tiene gue poder s¢r utilizada como registro ya-

s¢ca para control contable o estadistico.

‘Los niveles t&cnicos principalmente conjuntamente con los-—
de la administracifn son los que deben participar en 1la se
1ecci6q de unidades de trabajo, para que asi se cumplan --—
los requisitos citades arriba, y se alcance el €xito del -

control de eficiencia.

- Sigstemas de Medicién,.

Son de dos tipos en relacidn a los resultados y en rela -

cifn a los costos.

En relacidn a los resultados.

Al implantar un sistema no siempre se puedé identificar to=-
das las unidadcs dé medida requeridas para cuantificar los
resultados, por lo gue en estos casos se puede optar al co-
mienzo por ir implementando por etapas las unidades de me -
dicidn y en los casos en gue no se pueda determinar produg

tos finales, se puede'Fﬁantificar el volumen de trabajo de_

saxrollado, relacionado el trabajo texminado con el pendien

te.
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El sepgundo paso seria el de identificar en el sistema an -
terior al personal requerido para desarrollar el <trabajo

proyectado.

Asf ge llega al punto de medicidn del trabajo en el cual -
se relaciona el volumen de trabajo con el tiempo que emplea

el personal existente para realizarlo.

Coeficiente de medicidédn del <trabajo realizado
trabajo.

tiempo

Se sabe que no s6lo se reguiere de recursos humanos para -
realizar un trabajo, sino que también interviene recursos

materiales y equipos.

Un buen sistema de medicidn de resultados debe de determinar
tanto el nGmero de personal que se requieren en un progra-
ma, domo el volumen de materiales que se consumirdn durante

8u ejecucidén.

 Asf mse llega al tercer paso del sistema en el cual se hace
necesario el uso de coeficientes de rendimiento, estos w-
'bdefipigntes son un indicador de las relaciones entre los -
resultadog ¥ los recursos requeridos, este coeficiente per-
“mitird determinar con precisién los recursos necesarios pa-

ra la ejecucidn de un trabajo.

~Coeficiente de rendimientos Productos finales

Insumo

Ahora, para que el anflisis sea efectivo, serd necesaric -
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Sin embargo el concepto de Control de Gestidén en México,

especialmente en el ambito gubernamental adn es dificil de

precisar, ya que se trata de una idea relativamente nueva-

y en congtante evolucidn.

La concepcién del Control de gestién se inscribe dentro de-

la modernh Teorfa del Control, en la que se visualiza a la

organizacidédn como un sistema en constante interrelacidn con

sus contextos especifico y general y cuya estructura se ve-

r& afectada por los impulsos provenientes de los mismos; -

por lo que la eficiencia de la accidn de controlar se medi

r& en relacién a su posibilidad de “"regular" la estabilidad
de la organizacién mediante un flujo retroalimentador gue -
permita majustar las decisiones previamente tomadas para el—

logro de los objetivos egtratégicos fijados en la etapa dé

la planeacién.

e

3.1.2 DEFINICION

La definicidn que dio del control de gestién el profesor, de

Harvard, R. Anthony; es la siguiente:

"El control de gestién es el proceso por el cual los primeci
pales responsables operacionales se aseguran que los recur-
So0s8 necesarios son obtenidos con eficacia y eficiencia para
alcanzar los objetivos a corto plazo gque se ijé la organi-
zacidn en el marco de su estrategia de . largo plazoV

"Se entiende por eficacia, el hecho de alcanzar una meta -~—
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comparar los coeficicntes de rendimiento con normas pre-es-—

tablecidas o cstindares.

Los estdindares son importantecs, pues s¢ pucde caer en el --—
peligro de producir mds unidades de medida con un decremen-
to de calidad del producto o servicio, ademas que establece
ri los requisitos de calidad miInimos, que debe reunix una -

unidad de resultade.

Se puede concluir, asegurando gue ¢l establecimiento de es-
t&ndares es un punto técnico de gran utilidad dentro de un-
sistema de programacion y evaluacidn presupuestaria,pués'adg
mds de permitir determinar con precisidn los recursos nece-
sarios para producir una unidad de medida, posibilita el es-—
tudio comparative de la calidad del bien o servicio produ =

cido.
En relaci&n a los costos.

Los costos son indispensables para el control y evaluacidn-
Ae la eficiencia en la ejecucidén de los programas presupues
tarios. Los costos unitarios, permiten perfeccionar el pro-
cedimiento de gvaluacién preésupuestaria, pues posibilitan =~
el cilculo de estindares gue es.un elemento basico de una -

ctapa avanzada de contxol.

Estos se encuentran registrados en el sistema de contabili-

‘dad, en una serie de cuentas en las que se agrupan ‘los coSs-

tos aplicables a una actividad o programa, pPero como el —-
4

/
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aplicar un sistema contable de costos requiere mucha expe-
riencia en el emplco del Presupuesto por Programas, es -
aconsejable utilizar un sistema de registro estadistico " de

costo de programas.

Este sistema permite reunir varios datos importantes sobre
costos globales mediante el empleo de registros auxiliares,
asi se contard con costos globales de servicios personales,

bien de consumo, e%tc., que sSe cmplean en un programa.

2.3,2 PROCESO DE EVALUACION PRESUPUESTAL

’

La fase de evaluacidn presupuestaria ferma parte de la eta-
pa del control de presupuest.s, en censecuencia se basa en
unidades de medida sobre la eficacia y eficiencia .en que -

se ha utilizado los recursos asignados a un programa.

Dicha evaluacidén presupuestaria se lleva a cabo a través -

de las siguientes etapas

Estudio del cumplimiento de los objetivos y metas presu =--

puestadas y del uso de los recursos asignados.

Se realizard un an&lisis de las variaciones observadas en

el cumplimiento de las metas y/o de la ineficiencia en la -
entrega de los recursos asignados y por Gltimo se establece

ran y se definirén las medidas correctivas que se adopten -

para solucionar las deficiencias.
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-ANALISIS DE EFICIENCIA Y EFICACIA

En este estudio lo que interesa es analizar la capacidad =

administrativa para obtener xresultados a través de las uni

dades de programacidn.

Un factor importante gue debe tomarse en cuenta en este and
lisis es el rendimiento del conjunto de hombres recursos w—=

gue tienen a su cargo la ejecucidn de las actividades pro -

pias de una organizacidn.

Otro fadtor que tambi€n es importante es el conocimiento =-=-
de la estructura de las unidades ejecutoras de una unidad -

de programacidn presupuestaria.

Adem8s hay factores externos que influyen en el anilisis --

de la eficiencia como son:

Unidades de medida, productividad, el costo y el beneficio-
¥ por Gltimo el contar con una corriente permanente de in -

formacifbn financiera y de costos.

Determinacidn de las causas de las variaciones observadas -

y/0o de la ineficiencia en la asignacidn de xecursos.

Elrestablecer las varjaciones entre lo programado y lo real
mente ejecutado es sencillo, si se tienen. los indicadores -
apropiados pero el anflisis de sus Causas y efectos depen -

derd de la calidad del evaluador y de los instrumentos té&c-
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nicos.

Existen una serie de elementos bidsicos que se deben consi -

derar para determinar las causas gue originaron desviacio -

nes entre lo programado y ejecutado, como son: (1).

El realismo de la meta programada.
Instrumentos estadisticos utilizados.
Realismo de costos estimados.

Consistencia de los costos programados y volumenes de tra -

bajo.

Bases metodoldgicas de la programacidn de la ejecuciédn pre-

supuestaria de ingresos y egresos.

El flujo de informmciones estadisticas hacia los registros

contables.

Adecuacidén real del elemento humano para el cumplimicnto

de las metas.

Comportamiento de la administracién general de las institu-

ciones del sector pidblico.
Cambios sobre politicas y procedimientos.

-~ DEFINICION DE MEDIDAS CORRECTIVAS.

..Eseta etapa es la que resulta del andlisis de las variacio -

nes observadas y la explicacidén de sus causas.

(1) Molina LSpez Guillermo, "Elementos de evaluacidn presu-

puestaria". Tercera Jornada de Presupuesto por Programas.
CICAP, OQEA. ‘
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Se requiexe de la participacidn de grupos intexrdiscipli -
narios de trabajo para cubxir los aspectos tBcnicos y asi-

hacer la seleccifin adecuada y oportuna de las medidas co =

rrectivas.

Es necesario que los informes de evaluacidn se apoyen en -~
aspectos t&cnicoes y sean lo suficientemente claros, de ma-
nera que se pueda persuadir y convencer a las diferentes -~

unidades ejecutoras de la necesidad de las medidas recomen

dadas..
" Existen varios tipos de medidas como son:

Racionalizacidn de procedimientos y métodos, nuevas fuentes
de financliamiento, cambioc de direccidn del programa, elimi
nacifn de programa.

Dichas'zeccméndaciones debe de provenir de un nivel jerir-

guico adecuado para garantizar su aceptacidn y asi evitar-

conflictos de autoridad.
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3.~ IMPORTANCIA DEL CONTROL DE GESTION EN EL PRESUPUESTO

POR PROGRAMAS.

Es un hecho gue el control de gestidn estd actualmente de -
moda en varios paises de AmSrica y de Euxopa y que Su rol--.
aument§ y se afianzb con la crisis. En efecto, en tiempos =
de dificultades acondmicas, las empresas ya sean plblicas -
o-privadas deben asegurarse que los recursos de que dispo -
nen son utilizados lo m&s eficazmente posible, e implantan-

para esos sistemas de control de gestidn.

3.1 ASPECTQS GENERALES SOBRE EL CONTROL DE GESTION

3.1.1 ANTECEDENTES

El primer antecedente de un Sistema integrado de Control -
de Gestibn lo podemos encontrar en la Compafifa Du Pont,ddn-
de a partir de 1919 se analizaba la actuacidn de la empre -
sa a través de "cuadros de mando®. A partir de 1930 esta --
compania inéorpo:a informacidn sobre control presupuesta --
rio, control de costes, .estudios de xentabilidad, etc..,en

sus cuadros de mando.

Como suele suceder/, fue la 2a. Guerra Mundial la que exten-
dib el uso de los "encargados de control de gestidn", ya =-
qué los Estados Unidos deseabgn obtenef resulﬁa&és b&licos—
S al ﬁenor costo .Posteriormente el désaxfollo de la clberné

tica permitid la utilizacidn de mayores y mejores datos, -

asi como la aplicacidn de nuevas t&8cnicas administrativas.
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( una medicina es eficaz cuando cura }. La eficacia es en -

tonces um concepto absoluto. La eficiencia toma en cuenta
los recursos utilizados (una medicina es méAs eficiente que
otra si las dos logran el mismo resultado y si la primera -

es menos cara o requiere menos tiempo que la segunda). La

eficiencia es, por consiguiente, un concepto relativo. De -~

cir que hay que utilizar los recursos de 1ls empresa de mang
ra eficaz y eficiente implica que haya que alcanzar los -

objetivos fijados, y eso, al menor costo.

Se tiene la costumbre de emplear la palabra control en el

sentido de inspeccidn, de verificacidn se siente entonces -
un cierto malestar  al oirla y casgi instintivamente tiene -
uno ganas de protegerse y defenderse. La expresién *control
de gestién“-hay que entenderla mis bien en el sentido de -
“dohinio“'de la,gestign. como ejemplo, la acepcidn que se -~
‘da a la palabra "control" cuando se utilizan las expresio -

nes “"controlar un baidn de football,una situacibén, o contro

lar la velocidad de un automdviln.

A partir de ahora, se entendera el control de gestidn come

una-disiplina que tiene comoc meta la de permitir a los

principales responsanbles de una organizacidén dominar 1la

gestidn de sus respectivos centros de decisidn. Una accién

de gestién consiste en la realizaclién de objetivos estable.

c¢idos mediante la combinacién, lo mas eficiente posible, de

los diferentesg recursos financieros, técnicos y humanos en
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el marce de una estructura organizacional claramente defi-

nida. Se sitiia entre una accidbn de dirxeccidn y una de eje-

cnucibn.

El contxol de_gestién consiste en asegurarse de manexa per
manente gue las decisiones tomadas en cuanto a la utiliza-

cidén de los recursos y que las acciones Lllevadas a cabo ,-

permitan efectivamente alcanzar los objetivos previamente-

fijades,

De la definicifn delprofesor de Rarvard, R. Anthoeny se des

prenden dque el control de Gestidn no debe entenderse como-
la verificacifn o inspeccifn de las actividades de¢ una de-

terminada &rea dentro de la organizacidn, sino como una he

rramienta para permitir al responsable operacional el mejor

dominio de su gestidn.

3,2 EL PROCESQO DE CONTROL DE GESTION

El control de gestifn es un proceso gque se puede ilustrar -

de la manera siguiente: Figura 10



FIGURA 10 LA TOMA DE DECISIONES EN LO REFERENTE A LA UTILIZACION

DEFINRICION DE OBJETIVOS

1

ACCIONES

NORIMAS DE
REFERENCIA =
CUANTITATIVAS Y
CUALITATIVAS

COMPARACION
7

3

MEDICION DE
RESULTADOS

RESULTADOS

ENTORNO

‘BEsta figura se inspira

ACCIONES

CORRECTIVAS

de la que desarrolld M. Lebas en el cua-

dernc de investigacion del CESA "Teward a Theory of Management-

Control", 1980.
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Analicemos cada una de las partes de este proceso:

El control de gestidn empieza con la definicidn de los objeti-

vos generales de la cmpresa los cuales fueron £ijados por-

medio de la plancacidn; los traduce a nivel d¢ cada centro

de responsabilidad en normas de referencia gue pueden ser-—
cuantitativas o cualitativas y que scrvirfin como instrumen
tos de medicidn de la eficacia y de la eficiencia de las

acciones de gestidn.

La toma de decisiones en lo referente a la utilizacidén de-
recursos desemboca sobre acciones. Estas, sujetas en gene-
ral al impacto del contexto & entorno, conducen a resulta-
dos. que presentan dos particularidades: por un lado, el es
pacio de consecuencias de las acciones de gestidn es infini
to y es por ello gque los resultados van a ubicarse en un pe

riodo de tiempo mids o menos largo; sin embargo, el control-
de gestidn se interesa solamente en los resultados a corto-
plazo {(mensual,bimestral,trimestal & anual); y por otro la~

do, los resultados de las acciones de gestidn son cuantita-
tives y cualitatives, no obstante ello, la mayor parte de =
la 1i€eratura sobre cqntrol de gestidn estd centrada sobre-
resultados medibles cuantitativamente, con el propvdsito de-

. § 2 S
de comparaxlosS con normas o estindares gue son también ex -

presadas numéricamente.

SN comparar los resultados y las normas preestablecidas,--
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se evalilan dichos resultadas y, si es el caso, sec rcecaliza-
el anflisis de variaciones. Si esta comparacidén es satis—-
factoria, el responsable de estos resultados puede conti =~
nuax actuando como lo hizo hasta ahora; si no, deberid to

mar acciones correctivas.

Hay dgue hacer notar gque estas acciones correctivas pueden--
ser llevadas a cabo a nivel de cualquiera de las etapas del

proceso.

En conclusidn, el control de gestidn es un proceso intera =
tivo, ciclico, permanente y dinimico en la medida en que da
lugar a un "feed-back" gue enriguece el modelo de decisidn,
base de las acciones de gestidn.

EL control de gestién debe igualmente favorecer la coordi -
nacifn de los diferentes responsables e integrarlos fuerte-
mente a»la organizacidédn, haciendo de tal manera gue sSus ne-
cesidades e intereses se armonicen con los de 1la emprésa.Es

lo que se acostumbra llamar "la convergencia de objetivos".

3.2.1 OBJETIVOS

La misidn del control de gestidn consiste en implementar un

sistema de gestidn provisional, de informacidn y de evalua
cidn de resultados relativamente detallado y personalizado

que permitas
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-~ a la Dirxeccibn General, asegurarse gue los diferentes cen
tros de responsabilidad y los funcionarios dque los dirigen-
orienten sus docisiones v acciones de gestidn en el sentido
de los objetivos y de los interecses del estado empresa tan=-
to a nivel de los comportamientos como al de los resultados
- a los diferentes responsables operacionales: a) de dispo-
ner de un conjunto de instrumentos gue los ayude a preveer-—
y medir sus resultados,
tivas si los resultaéos se apartan demasiado de las normas-—
preestablecidas, a mejorar la toma de decisiones en lo refe
rente a la utilizacidédn de recursos y autocontrolar el desa-
rrollio de sus actividades; en una palabra a “"dominar su ges

tifn" y b} de sentirsc motivados a actuar en el sentido de-

los objetivos de la empresa.

El control de gestidn debe, por lo tanto, favorecer a la --
vez la diferenciacidén y la integracidén de los diversos cen-
tros de responsabilidad, asegurar la coherencia de las ab -
ciones de gestidn en el marco de los . objetivos de la organi
zacidn y ayudar a los diferentes responsables en el ejerci-

cio de la gestidn.

3.2.2 ETAPAS .

La estructura del sistema se verd determinado, en mayor o =

menor grade, por el proceso de planeacidn y la fisolofia im

~

a tomar rapidamente accliones correc
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plicita en el mismo, Comeo ya se ha dicho este tipo de con -

trol presupone una plancacibn. adaptativa, es decir, parti -

cipativa ya gue cada area de la oxganizacidn £ijard sus ob-

jetivos y se responsabilizard de los resultados obtenidos,

Las fases a cubrir en la ctapa de implementacidn de un sige-

tema de control de gestibn son:

a) Determinacidén de Areas criticas. Por drea critica se en-

tiende agquellos "productos" que tengan mayor relevancia de-

bido a su impacto directo sobre las medidas de *"rendimicnto"

de la organizacidn, es decir, la consecucidén de sus objeti-

vos.,

b) Determinacidn de variables o magnitudes gue se sujetarin

a control es decir, los objetivos de contrxrol, indicando la-

naturaleza de los mismos {(medidas de efectividad).

c} Determinacidn de Indices relevantes par@metros de medi

¢idn de la eficiencia en la gestidn.

d) Fijacidn de estandares de gestibno variables de referen-

cia, es decix, fijacidn de niveles Sptimos en vistas a:

~-"La situacidn histbrica

- Circunstancias previstas

- Niveles del Sector

e) Determinacidn de los intervalos en los gue la variacidn



en relacidn a las vaxriables
de flexibilidad.

£) Disero de reportes.

g)

Un regquisito previo para la implcementacidn de

control de gestidn es la existencia de un sistema de

macidn adecuado. FIGULA 11

Las caracteristicas de la
ferente a cada uno de los
ta direccidn necesita una
mente hacia el exteriox
el interior

(evaluacidn,

pProspectiva.

L.as direcciones necesitan

propios resultados con una evaluacidn

El control operativo necesita informacidn establec,

previsible,

manente.

LOs reportes para la alta
dros de mando",
interempresas,

etc.

Mecanismo pava deterninacidn de medidas

(coyuntura-,contonto,

critical,

analitica y concreta,

las evaluaciones,
las simulaciones,

Los reportes de las direcciones son los

100

de referencia tendrin un miximo

correctivas

un sistena de

infor-

informacidn gue se precica es di-

-

niveles de la orcanizacidn.
. 3 . - +

informacién oricntada, simultidnca
ctc) y hacia-

pero sobre dc naturalceca

informacidn

idgica -

es decir, rutinaria y per

direccién son los llamados "cua -
los andlisis comparativos
las previsiones de futuro,

"cuadros do --



FIGURA 11
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mando'" de la Direccidn, los informes rigurosos, los formula
rios de sintesis y las previsiones. El control operativo -

utiliza procedimientos fijos y formales de la informacién.

Es necesario especificar claramente el tipo de informacidén-—
que requiere cada nivel y en seguida ver dénde se produce =
cémo se capta, cémo se validay cémo fluye el punto de cap -
tura de datos debe ser a nivel de las ejecuciones, no sola--
mente de las acciones que realiza la propia unidad, sino de

las que puedan realizar otras, en relacién con las anterio -

res.
Sc tratc de toda una serie de acciones comple jas, gque se -
desarrollan en forma coordinada Yy en la que intervienen ——

midltiples unidades. Se puede denominar centro de decisidén -
al que decide y centro de actividad al que realiza la ac--—

cidn.,

Un acpecto importante es definir cudles son Yy donde se pro-
ducen los hechos béasicos asi como los centros correspon -
dicntes para seguir a partir de aqui los flujos o canales de
éirculacién de los datos originados, para llegar a constitu=2

ir redes de informacidn por actividades.

3.2.3 LOS INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestidén se debe basar en un sistema de pla  -=
neacién que surga de la determinacidén de los objetivos -

estratégicos fijados por la organizacidn, elaborando el pro
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grama de mediano plazo; mismo que sirve de marxce general -

para la definicién de programas a corto plazo (anuales).

Figura 12

-PROGRAMA DE MEDIANO PLAZO

Este programa debe. incluix los programas de inversiones v~
el conjunto de actividades y funciones de la empresa. En -
un sentido estricto en este programa se deben traducir los
objetivos estratégicos en té&rminos de programas globales -

de accibn y tiene una duracidn de 3 a 5 afos,

Elaboracidn: el programa se debe elaborar en el primer se -
mestre del afic antexior al gue entre en vigor; en el segun-
do semestre se deben elaborar los presupuestos por programa

correspondiente al programa anual.

ELEMENTOS DEL PROGRAMA:

Programas de accibn presupuestados.con productos esperados

{metas anuales).

Andlisis de Proyecciones o base de la planeacidn
Identificacidn de las acciones para el logro de objetivos -

anuales.
COMPONENTE DEL PROGRAMA DE MEDIANO PLAZO.
.Objetivos eétratégicos

. Suposiciones bAsicas en rxelacidn al entorno

.Diagndstico de la organizacidn en relacidn al cumplimiento
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ELEMENTOS DE
LA GESTION.
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de objetivos estratégicos.

. Presentacién de alternativas factibles.
. Recapitulacidén de las cifras clave (en estados financieros
de 2 & 3 afios anteriores).

. Resultados de las estrategias en estados financieros para:

~ El préximo afio en forma analitica.
- Los préximos 3 & 4 afios en forma general.
. Discusidn y seleccidn de alternativas.

. Programas de accién para cumplir objetivos estratégicos.

En el marco de la planeacidén a mediano plazo surgen los ins-
trumentos utilizados por el control de gestidn; son éstos -
numerosos y varlados; entre ellos, estdn los programas a —-—
corto plazo, la gestidén presupuestaria,los tableros de con -

trol financiero y los tableros de gestidn.

LOS PROGRAMAS A CORTO PLAZO (PROGRAMAS ANUALES)

Un programa a corto plazo se propone en general :

- Determinar objetivos operacionales para los diferentes -
centros. de responsabilidad en funcidn de los objetivos es =~

tratégicos de la organizacidn.

- Anali;ar las fuerzas y debilidades de cada departamento

¥ la evolucidn de los factores de su gestidn.
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- Estudiar para cada centro de responsabilidades las diferentes opcio

nes posibles y traducirlas en términos financierxos.

- Seleccionar una de estas opciones y elaborar los programas de accifn

correspondientes que permitir@in alcanzar los objetivos.

LA GESTION PRESUPUESTAL

Uﬁ presupuesto puede definirse como la expresién detallada y cuantita-
tiva de un programa de accién en>términos de recursos asignados con el-
£in de alcanzar objegivos predeterminados. Es entfnces un programa a -
corto plazo valorizado; asociando una afectacifn de recursos a la rea-
lizacidén de objetivos y a responsabilidades bien definidas.

La gestién presupuestal se descompone en dos partes: .

a) La preéaraciSn del presupuesto;

Consiste en una negociacién entre la Direccién General y -=
los prineip;ies respénsables sobre la asignaci&p de objeti-
'vos’y de recursos entre los diferentes centros de responsa-
“bilidad. ’

b)OEl control presupuestal .
Perisdicamente, los resultados yeales deben ser medidos y -

comparados a los resultados; las variaciones dque resulten -
deben sexr estudiadas y sus causas detectadas, El control --
presupuestal lleva a acciones. correctivas si las variaciones’

constatadas son mAs importantes que lo gque se habia previsto.
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Estas dos fases confirman que los presupuestos constituyen

uno de los instrumentos mis completos del control de

ges -

tion.

LOS TABLEROS DE COMNTROL FINANCIERO

Estos permite seguir la situacidén financiera de la empresa
mensualmente © trimestralmente, dan informacidn sobre la -

evolucidén de las principales razcnes financieras que intere

san esencialmente a la Direccidn General. Requieren, para

ser elaborados, datos contebles financieros que suministran

el Balance General y el estado de Ejercicio del Presupuesto.

Su establecimiento es por lo tanto, tardado.

INFORMES INTERNOS

Los informes internos deben tener una periodicidad y conte-—
nido previamente acordado entre las areas sustantivas

y -

la direccidn y deben estar preparados bajo una perspectiva

de accidén y servir de basge para toma de decisiones. Deben
proporcionar la informacién necesaria para evaluar los -
resultados de cada unidad operacional en relacién a los -

‘objetivos estratégicos y los programas de accién a me -

diano plazo.
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El glosorio de té&rminos técnicos

-~ Administrativos de la

Administracién Publica define a las Adreas sustantivas ¥y

operativas de la siguiente manera @

AREA SUSTANTIVA

Es el &rgano facultado ® para que dentro de su competen -
x .
cia, norme el funcionamiento de

las dependencias opera-

tivas de una Entidad.

Genera programas gue serian ejecutadas por las Areas

operativas.

AREA OPERATIVA

‘Son  las dependencias

de 'la Entidad responsable de cum
plir las disposiciones emanadas con los d4&rganos emiso -

‘res de las normas, a fin de otorgar adecuadamente las

prestaciones y servicios establecidos en los estatutos -~

de cada entidad.

LOS TABLERGS DE CONTROL DE GESTION

A d?ferepcia de la gestidn presupuestal y de los ‘tableros -

de control financiero gue requieren un cierto p;azo-(de‘g
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semanas a 2 meses segln los casos) para transmitir informa-

ciones Sobre las actividades realizadas, los tableros de -

control de gestidn son instrumentos de informacién sobre

la gestidn de los diversos centros decisionales, de elabo-

racidn réapida y que permiten reaccionar a corto plazo (6 -

dias después del fin de mes para un tablero de control de-

gestion mensual, el lunes para un tablero de control de la

seman anterior, etc.,) La informacién que dan estid orien -

tada hacia los factores clave de gestién y ligada a los -

centro de responsabilidad de la organizacién, interesa —-—

por lo tanto a todos los responsables involucrados. Los in-

dicadores de la actividad desarrollada por c¢ada c¢centro son

en numero limitado y el estudio de sSu evolucidn se hace a-

-plazo muy breve.

La elaboracién de los tableros de control de gestidn se ha-~

ce seguan el principio piramidal; en efecto, es a partir

del tablero de control de la Direccfén General que requiere

informaciones centradas en los factores ‘criticos de la

empresa, gue se elaboran los de los principales responsa

bles que deﬁenden de ella. Estos van entonces a considerar

en sus propios tableros de control, las informaciones so -

bre los factores clave de gestidén del Director General y

las que corresponden a sus propios factores criticos, y -~

asi en adelante, bajando en la jerarquia. Los tableros de

gestioén deben estar elaborados en una perspectiva de ac -

cién, reflejan las posibilidades de gestiénrdg un centro. -~

de responsabilidad y ser oportuno en lo referente a su pe

riodicidad {dia, semana, mes, etc...).
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3.2.4 LOS ACTORES DEL CONTROL DE GESTION

El sistema de control de gestidén csté integrado por dos ins
tancias fundamentales; las &dreas sus tantivas o responsables
operacionales y el encargado de control de gestidén en estrg

cha relacidn con la Direccidn de la organizacidn.

FUNCIONES

Director General:

Fija los objetivos generales de la organi

zacidén a mediano y largo plazo.

Promover la convergencia de los objetivos especificos de
cada &rea sustantiva con los de la organizacidn y asegu =~

rar su coherencia.

Aprobar los programas anuales que sirven de base para el

sistema de control de gestidn,

Promover y apoyar el funcionamiento del control de gestidn.

Tomar decisiones para las acciones correctivas con base

en los resultados del control de gestidn.

Responsable operacionales (&reas sustantivas)

Definir los objefivos especificos para el érea'Ceréspon—

dienté y proponerlos a la Direccidn para su aprobacién.

Determinar estréitegias para alcanzar los objetivos fijados.

Determinar e instrumentar las actividades para el logro -

de los objetivos.
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- Establecer el programa de corto plazo (anual) de su drea

de competencia.

- Disefiax e implantar indicadores y parfmetros para medir y

asegurar el cumplimiento de las acciones.

- Elaborar los informes internos periddos en los t&rminos acordados -

por la organizacibn,

~ Evaluar sus resultados y los de sus subordinados, autocontrolarse y,

por lo tanto, tomar si es necesario acciones correctivas por ellas —-

mismas y a tiempo.

- Elaborar los tableros internos de control de gestidn.

CONTRALOR DE GESTION.-Debe disehar, instrumentar y controlar el siste

ma de informacifn y los procedimientos para el control de gestién.

- Motivar a los responsables operacionales (&reas sustantivas) y apo-

yvarlos té&écnica y metodolfgicamente para el establecimiento del con. -

trol de gestidn.

- Elaborar el informe integral de actividades de la organizacién para

la toma de decisiones.

- Evaluar los resultados y proponer elementos a la Direccifén que se -

apoyen la toma de decisiones.

~ Disefiar, instrumentar y mantener actualizado los tableros de contro}

de gestifn.’
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En el organigrama, el departamento de control de gestidn, -

cuando existe, se sitda en general siguiendo uno de los es

quemas siguiente
a) Como staff cerca de la Direccidn General: es enténces el

brazo derecho de €ste. El1 control de gestién puede per -

fectamente jugar su papel de animador y de consejero de

gestidn por que tiene toda la liberta2d para hacerlo: se

asegura que todos los responsables trabajan en el senti-

do de los objetivos de la empresa, hace todo a nivel de

la filosofia de gestidén y al de log instrumentos para -

que 108 responsables "dominen®" su gestién. Figura 11

b) Depende "de un director administrativo y financiero.-

Su posicidn es entdnces delicada en la medida de que es

a la vez juez y parte, por su posicién, no tiene liber -

tad para animar y aconsejar de la misma manera y sin to-

mar partido, al conjunto de direcciones funcionales en

empresa. Figura i2.

Ademas el controlador de gestidn no solamente se interesa

en los aspectos contables y financieros y en la gestidn preg
visional. Tiene como otras misiones, la evaluacidén de resul
tados y la conveniencia de objetivoé. Si depende de un di-
reétor administrativo y financiero, su papel se ve singular
. mente reducido en cuanto a estas dos Gltimas misiones se en

cierra entoences en un papel de técnico de las cifras.

La primera alternativa es, por lo tanto, la -més enriguece-
dora para los responsables y la mé&s completa en lo referen-—

te a los papeles: del controlador de gestidn.
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3.2.5 VENTAJAS DEL ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION.

-Favorece un proceso de centralizacid&n de responsabilidades.

Propicia la coordinacifin de los distintos responsables operacionales,
Involucra a todos los miembros de la organizacibn en el proceso de =~
planeacidén, lo que los motiva a pensar a futuro,

Debido a la existencia de canales flufdos de comunicacién se motiva-
a los miembros de la organizacifn a actuar en el sentido de los obje
tivos estratégicos de la misma.

Propicia el establecimiento y/o depuracidn de un sistema de informa=-
cifn que permita un adecuade conocimiento de la forma en la que se -
ejecutan programas, planes, etc.

Permite una mejor gestién de los centros de decisién, retroalimenta—»
cidn al responsable de los mismos con un flujo informador, veriz --—
oportuno y suficiente, sobre el desarrollo de los programas de tra-~
bajo de su competencia que apoyarin la mejor toma de decisiones a -
distintos niveles.

Permite el control de avance de programas y actividades en funcidn -
de los objetivos.

Se céntar& con una serie de indicadores de eficiencia y eficacia de-
las acciones.

Propicia la sistematizacifn de la forma de seguimiento y control de -
programas. . .

Permite detectar oportunamente problemas y desviacionés‘que requieran
la aplicacifn de medidas corfectivas.

El disefio de los instrumentos propios de un sistema de control de. -
gestiSn {(Cuadros de Mandos,etc.) exige la deteccifn de freas "fuexr—

tes" y "dfbiles" de una organizacibn, asi como de las variables cla



ile

ve para la toma de.decisicnes pertinentes, es.decix,.permite la revi-

sién periddica de las areas criticas.
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4. CASO PRACTIVO

El presente ejenmnplc corresponde al anteproyecto de presu -
puesto para 1986 de la Direccidn Generxal de Investigacibn-

en Salud, de la Secretaria de Salud.

En el cual se refleja el costo de los programas y objetivos
a su cargo, que serfn ejecutados para el ejercicio presu --

puestal de 1986,

El presupuesto solicitado es indispensable para disponer de
recursos humanos, materiales y de inversidn para llevar a -
cabo los programas asignados a esta Direccifn General.

rLa elaboracién de programacién—presupuestécién 1986 estuvo-~-
regulado por las-politicas, estrat8gias y lineas de accidSn-
prioritarias que el Pian Nacional de Desarfcllo y el Progra

ma Sectorial de Salud establecieran.
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5 CONCLUSIONES.

El Presupueste por Progranmas y el Control de Gestidén cons-

tituyen un instrumento de planificacidn econdmica y social,
por lo que la implantacién de la técnica de Presupuesto poxr
Programas y el Control de Gestidén en el sector pliblico fe -
deral, se consideran como una decisifn firme para instrumen
tar dicheo sistema, permitiendo la evaluaqién de resultados-
Y pPosibilite al nivel decisorio correspondiente para cono -
cer el desarrollo de los programas y para ¢l replanteamien-—
to de estrategias alternativas gue aseguran el logro Sptimo
de los objetivos a través de un conjunto de instrumentos ex

presamente disenados para este fin.

El Fresupuesto por Programas y el Control de Gestidém tradu-
cen los objetivos de la planificacidén en acciones concretas

que se han de desarrollar por el Estado.

Para alcanzar la instrumentacidén total de estas té&cnicas es
necesario ponderar a travé&s de una evaluacidn sistemdtica,-
los avances reales que cada afioc se obtienen en ese proceso,
a fin de no forzario sin antes haber consolidado ¥ genérali
‘zado los avances de las metas ya concluidas. La instrumenta
¢idén del nuevo esquema presupuestario tendra que desarrollar

se teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

- La apertura y estructura de los programas debe cumplir en

los requeriﬁientos v solucionar las demandas que plantea =
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la integracidn del gasto pdblico a un sistema de planifi-
cacibn econbmica y social, que los sistemas de registro -~
se reestructuren para gue asi se cuenten con los elementos
para identificar los costos reales de la ejecucidén de los-

programas; Yy se establezcan los reguerimientos financieros

necesarios.

- El presupuesto por Programas permitir8 contar con una me
jor planeacidn del trabajo, ya que va a presentar organi
zadamente las tareas o trabajos gue se realicen dentro -

de un programa.

- Es necesario que el gobierno federal intensifique los me
canismos de asesoria en materia de gasto pGblico, lo cual
se estd viendo altamente reforzado por los instrumentos -
de control establecidos por la Contralorfa de la Federa -

cidn.

-~ El Presupuesto por Programas y €l Control de Gestidn en -
>ios organismos del Estado se considera como el instrumen
to idéneo para administrar y planear el crecimiento de la
capacidad instalada, tenié&ndose presente la interacién ==

permanente del ingreso y el gasto y no como un sistema en

. focado exclusivamente al control de las erxogaciones.

. - El Presupuesto por Programa pe;Mitir&.ei mejor entendi =
. . “y '
miento del presupuesto,debido a las diferentes clasifica

ciones en gque se presentan los objetivos y metas a alcan
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zar en el corto, mediano y largo plazo,

El Presupuestoc por Programas y el Control de Gestidn en -~
los organismos del Estado se consideran como los instru -
mentos iddneos para administrar y planear el crecimiento-
de la capacidad instalada, teniéndose presente la intera-
cién permanente del ingreso y el gasto ¥ no como sSistemas

enfocados exclusivamente al control de las erogaciones.

El Presupuesto por Programas permitird el mejor entendi -
miento del presupuesto, debido a las diferentes clasifica
ciliones en que se presentan los objetivos y metas a alcan-

zar en el corto, mediano y largo plazo,

El Presupuesto por Programas no depende de un modelo ma -
temltico que resuelva todo, no es un sistema gue elimine-

el juicio humano, a la experiencia y al sentido comdn, ya

S gque esta té@cnica considera como un elemento fundamental a

los recursos humanos, por lo que el Presupuesto por Progra
mas no conduce a una alternativa, por el contrario, ofre-

ce una serie de alterxnativas perfectamente estructuradas-

.y cuantificadas. En consecuencia para implantar el Presu-

“puesto por programas, se requiere un explicito entendi --

miento de los objetivos y politicas del organismoe piblico
y en general de todo el gobierno,
'El Presupuesto  por Programas y el control de gestidn se -

puéden aplicar a cualgquier unidad administrativa pdblica,
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sin el requisito de la existencia de un plan a nivel na -—-

cional, ya que en términos generales, en los diferenteg —-

instrumentos de politica econdmica estan definidos los ob -
Jetivos y metas de los diferentes 6rganos del Estado y pues
to gque estos instrumentos permiten gque las decisiones de --
asignacién de recursos en el proceso presupuestario se ba -
sen en el entendimiento claro de los objetivos, en 1a consi
deracidn de los costos futuros de los programas actuales pa
ra los proyectos de los medilios para alcanzar los objetivos-~

minimizando los costos.

- El proceso de evaluaci8n presupuestaria (Control de Ges -
tién) es de carfcter interdisciplinario, lo cual se deri-
va del hecho de que el control y la evaluacidn no estan -
integrados en un s8lo contexto administrativo sino que =--
forman parte de la actividad sustantiva de los diferentes
sectores en gue se ejequtan los objetivos y las politicas
nacionales y en cada uno de los cuales se dan especialida

des profesionales particulares.

= Complementando lo anterioxy no considero exagerado el afiE
mar que en gran parte, el futuro y loqu del movimiento -
‘de reforma administrativa en México, depende del &xito que
se tenga con el desarrcllo de estas dos herramientas admi-
nistrativas, que presuponen orden eficiencia, control, to-
ma racional e institucional de decisiones y fundamentalmen
te cambio y honestidad de mentalidad en la Administracifn-

Pdblica Mexicana.
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