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El mejoramiento de los sistemas y procedimientos administrativos del --

sector público ha sido decisivo en los acontecimientos econ6micos. En 

la medida en que el sector pÚblico se impone en la mayoría de los paí 

ses como principal promotor del desarrolla nacional, se hace indispens!:. 

ble actualizar todos los sistemas y procedimientos administrativos que-

en el operan, hacerlos más racionales y ajustarlos al momento social y-

económico de cada país, para un mejoramiento de nivel de vida de la po-

blación. Razón por la cual la administración pÚblica en su afán de mcj~ 

rar su nivel de administración financiera, ha determinado que a nivel -

nacional, regional, sectorial, institucional, etc.deben adoptar el Pre-

supuesto por Programas. 

Se está conciente que el Presupuesto por Programas no es una técnica S2_ 

fisticaóa y la única, ni debe ser la solución posible a todos los pro -

blemas, pues no suple las deficiencias personales de quien trata de ut~ 

lizarla, sin embargo, es un instrumento que conjuga condiciones propi -

cias para llevar a cabo una administración por objetivos y una contabi-

lidad por áreas de responsabilidad con la minuciosidad que se requie -

re en el manejo de fondos públicos, ademas es una fuente adecuada y 

oportuna de información que permite evaluar resultados y determinar cu!_ 

les han sido las fallas en la programación y cómo se pueden corregir; -

facilitando la coordinación de esfuerzos entre los sectores públicos y-

privados ya que permite conocer las necesidades nacionales que reclamen 

la intervención de uno u otro sector. 

' 
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Por lo anterior, considero conveniente.presentai; el siguiente trabajo~ 

que puede ser de utilidad a los profesionales que se desarrollen en el 

sector pGblico, debido a la importancia de esta metodolog~a para la m~ 

jor organización de los recursos, estableciendo la congruencia de las­

acciones con los objetivos y estrategias tanto de la planeación nacio­

nal como de la planeación sectorial. Además de ser el sector públic~ -

el medio en el cual inicio n1i desarrollo profesional. 
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1.- ANTECEDENTES 

En los a1timos años, los gobiernos de los países en desarrollo ~ rec~ 

nacido la .importancia del presupuesto por programas. A medida 'c.:ue la i~ 

tervenci8n del Estado se fue haciendo necesaria para afrontar fluctua -

ciones econ8micas que derivaban ~el exterior, fue considerándose que el 

presupuesto podría ser utilizado como una eficaz herramienta de compen-

sac1Gn frente a esas alteraciones. 

Por otra parte, en tanto que 1as presiones de los grupos sociales por -

-aumentar su participación en e1 ingreso nacional se fue haciendo asten-

sible, penetró la idea qe que el presupuesto podría ser también un in.:!_ 

trumento útil para lograr una mejor distribución del ingreso. Por Últi-

mo, estimando 1os países atrasados que no es posible alcanzar una esta-

bilidad económica duradera y una distribución más igualitaria del in 

greso sin un adecuado crecimiento de la producción, se fortaleció en la 

mente de los gobernantes el concepto de que el presupuesto gubernamen -

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

nómico. 

La experiencia recogida en los ensayos realizados por los gobiernos a -

lo largo de los Últimos treinta años, en los que el mundo ha presenci~ 

do depresiones económicas, conflictos b~licos, movimientos de masas que 

buscan un mejor nivel de vida, 1a reconstrucción de zonas devastadas , 

la incorporación de nuevas regiones a la explotación económica', y de -

más factores que han ahogado por una más inteligente acción gubernrune.!!. 

tal dentro de la economía, se ha incorporado en la teoría y prSctica -
. - ~·~~'·1 

del i?'iésupuesto~ Tal vez una de las contribuciones más sobresalientes 

que cabría mencionar sería la de la ínter-dependencia del presupuesto-
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y su uso múltiple. En efecto, ya no se concibe el presupuesto como un -

mecanismo de gobierno aislado y a;eno al funcionamiento de la economía, 

de la sociedad y la vida de una nación. Tampocn se considera como un -­

instrumento puramente administrativo y contable que coordina, ejecuta y 

controla planes y programas, hoy es mucho más que eso, es una herramien­

ta pol.ítica, en cuanto qtle expresa transacciones concretas. 

La técnica de Presupuesto por Programas fue adoptada por Estados Unidos 

de Norte América, debido al ritmo acelerado de nuevas exiqencias que -­

presentaba el país, en el ámbito de las actividades del sector público,· 

y en particular, por la adopción de un sistema planificado para el de -

sarrollo económico que exiqía la época. 

En 1946 el Departamento de Marina presentó su presupuesto para 1948,cl~ 

sificando éste en dos sistemas: por objeto del gasto y por programas, -

trabajo que consistió fundamentalmente en una reducción de los renqlo -

nes del qasto. Apoyada en esta base, la Comisión noover en su informe -

sobre presupuesto y contabilidad recomendó que el presupuesto del Go -­

bierno Federal fuera adoptado mediante la aprobación de un nresuouesto­

basado en funciones, actividades y proyectos, que se denominó npresu -­

puesto por Actividades". 

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

de aviones para las fuerzas aéreas • 

. En el año de-1956 se establece en las dependencias ejecutoras la asig -

nación de simplificar un cambio en el sistema de contabilidad y presu -

puesto. basado en costos, que pone especial atención en la medición 
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de los castos, de las actividades a ~ealizax-,. para cumplir los .9roqramas. 

La administración Kennedy adopta el sistema en 1961 y es aplicado prin­

cipalmente en el Departamento de 1a Defensa. 

El 25 de agosto de 1965 el presidente norteamericano Lyndon B.Jo~son , 

anuncia en conferencia de prensa, que con el advenimiento del año fis -

cal de 1968, introduccría en la administración federal un "revoluciona­

rio sistemas de planificaci6n, programación y presupuestoº, que se ha­

bía aplicado con éxito durante algunos años en la secretaría de 1a De -

fensa, señalando que su funcionamiento permitiría sobre una base perma­

nente identificar con precisión los objetivos nacionales, atender los -

objetivos más urgentes, seleccionar de manera eficaz y al menor costo -

los medios y alternativaspara alcanzar dichos objetivos, obtener infor-

--mació~ para preveer los costos de operación de los años posteriores, m;:_ 

dir 1os resultados de cada programa con el objeto de garantizar que por 

cada dólar gastado se obtenga un dólar de servicio ejecutado. 

En América Latina, la implantación del Presupuesto por Programas se in! 

ción en 1959, con base en los planes de desarrollo del sector público y 

de sus diferentes programas por realizar, por parte de algunos países -

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

El Gobierno de Colombia fue el primero en adoptar la técnica de1 Presu­

puesto ¡x>r Programas para su sistema de administración fiscal nacional. 

En Brasil. se experimentó este sistema, y en Argentina se aplicó pero 

sin éxito. En 1962, se celebró en Santiago de Chile, el Seminario de 

Clasificación y Administración Presupuestaria. 



15 

En 1963, se celebró en San José de Costa Rica, un nuevo semina~io 1 en -

el cual el punto clave fue la creaci6n de un mecanismo de planificación 

y un sistema presupuestario sobre una base uniforme, con miras a facili 

tar la integraci6n económica de los países de la región. 

En el seminario interregional de 1964, se examinaron el Presupuesto por 

Programas y por realizaciones dentro del ma~co de las relaciones entre­

la actividad de planificación y la actividad presupuestaria. 

En Chile se implantó 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 , 

está destinado a reflejar los objetivos a largo plazo contenidos en los 

planes de desarrollo económico y de inversiones pú.blicas, debiéndose -­

presentar de manera que refleje las actividades, programas y proyectos­

del gobierno. 

En México las necesidades se reconocen como en cualquier otro país en -

el campo político, social y económico¡ tales requerimientos implican la 

11ecesidad de maximizar la eficiencia y eficacia en el uso de los lirni -

tados recursos con que cuenta el sector público. 

··La magnitud de sector pÚblico, el volumen de re=sos que esta maneja­

Y. las numerosas ~ctividades que tiene encomendadas en las diferente~ -

áreaS de acción en que interviene, han ido proporcionando una serie de 

reformas administrativas, que incluyen modificaciones al sistema pre -

'súpuestal, con el propósito de tener los elementos necesarios para lá­

toma de decisiones que permitirán llevar a cabo los planes nacionales-
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de desarrollo social y económico a~corto y larqo plazo. 

La formulación y presentaciórt del presupuesto se ubica históricamente -

en la actividad hacendaria, siendo el año de 1917 cuando se faculta al­

Ramo de Hacienda para que contro1e el ejercicio presu~uestal, con base­

~ ordenamientos jurídicos establecidos para normar el funcionamiento de 

la Hacienda PÚblica. En las Últimas décadas, se han venido realizando -

cambios en la estructura técnica del presupuesto, siendo la más siqnif! 

cativas las siguientes; 

Desde 1928 hasta 1953 la prdscntación del Presupuesto Federal adopta la 

clasificación por Rmno.s de la Ad:ninistración Pública.En 1954 aparece la 

ciasificación funcional, cuyo objetivo es identificar qrupos homogéneos 

de actividades que realiza el estado y está integrado por nueve grandes 

grupos. Sin embargo, no fue sino hasta 1968 que en Méx:ico se comenzó a 

'·utilizarse la técnica del Presupuesto por Programas en la Universidad-

Nacional Autónoma de México, implantándose integralmente en 1970 .. Para 

11evar a cabo la implantaCión del Presupuesto por Programas, en México 

en 1975 se decidió establecer una estrategia general de implantación1-

en la cual se consideraron tres alternativas para su realización a)Im­

plantación del Presupuesto por Programas en paralelo con el tradicio -

nal. b) Implantación de un sistema piloto de Presupuesto por Proqramas 

y e) Implantación en todo el sector público del Presupuesto por Progr~ 

mas en etapas sucesivas .. 

Hasta la fecha , el Presupuesto por Programas ha aparecido en forma 

pa,ulatina en los diversos sectores que inteqran el qobierno federal , 

la variación en la aplicación de la técnica responde obviarn~nte en cada­

caso al tipo da organismo en que se pretende implantar~ 
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l • l PRESUPUESTO Y PROGR/\MJ\ 

Teniendo presente la necesidad de una adecuada administración, surge -

la Técnica presupuestal, la cual además de mostrar una adecuada aplic~ 

ción de los recursos, presenta las desviaciones que van surgiendo para 

así llevar a cabo las correcciones, o sea el presupuesto surge como una 

necesidad de preveer y controlar las actividades de una entidad. 

Ahora bién, establecer planes y objetivos son básicos para priorizar -

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. 

l.1.1 CONCEPTOS 

PRESUPUESTO 

La palabra presupuesto proviene de dos raíces latinas: 

Pre-que significa "1\ntes de" 

Fictus- que significa "Hecho formado". 

Además, se ha mencionado que la palabra Presupuesto se deriva del Fran­

cés antiguo Bougett o Bolsa, fue en su origen sin6nimo de control de -­

gastos, gramaticalmente se deriva del verbo presupbner, que signifiC~ -

dar anticipadamente por sentada una cosa,para obrar consecuentemente. 

crist6bal del Río en su libro ''Técn~ca Presu!:)uestal" define el. presu -­

puesto como: la estimación programada en forma sistemática de las cond.!_ 

ciones de operación y de los resultados a obtener por un organismo en -

un periodo-determinado. 
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En el texto ''Presupuesto por Prog~amas para el Sector Público en México 

de Francisco Vázquez Arroyo define el presupuesto como "el. cálculo y b~ 

1ance previos de los gastos e ingresos del estado y otras corporaciones 

pÚblicas, que debe contener la expresión detallada de dichos gastos y -

de los ingresos previstos para cubrirlos durante un periodo determinado. 

Otra definición es la que resultó de un estudio realizado por la Natio-

nal /\ssociation of Accountants: "El presupuesto es un plan que represe~ 

ta logros específicos, determinados con base en los más eficientes es -

tándarcs de operaci6n que están en efecto o en prospecto al momento de-

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

dos". 

Por Últ:i.rno en el libro "Manual de Presupuestos 11 de 11.W. Allcn Swecny y 

Robert Rachlin definen al presupuesto como: La presentación ordenada -

de los resultados pr~vistos de un plan, un proyecto o una estrategia. 

Las definiciones presentadas anteriormente se refieren a los mismos 

conceptos. En síntesis el presupuesto es la expresión cuantitativa de-

los planes trazados por un organismo, en base a las necesidades que se 

habrán de satisfacer y de los medios con que han de financiarse dichos 

gastos. 

PROGRAMA 

Programa es 1a unidad financiera y administrativa en la que se agrupan 

diversas actividades con cierto grado de homogenecidad respecto del pr~ 

dueto o resultado final, a la cual se le asiqnan recursos humanos, mat!:. 



19 

riales y financieros con el fin de que produzca bienes o servicios de.:!_ 

tinados a la satisfacción total o parcial de ~~jetivos señalados a­

una función, dentro del marco de la planeaci6n. 

Dicho en otras palabras, programa son los planes en los que además de­

establecer objetivos y secuencias de operaciones, es necesario ~eter-· 

minar el tiempo requerido para la realización de cada una de sus partes. 

Con10 se puede ver ia definición anterior habla de planes, los cuales -

son básicos de establecer para realizar un sistema presupuestario. 

1.1.2 OBJETIVOS 

Los objetivos de un presupuesto son~ 

Planeación.- Establece la ruta a seguir mediante la unificación y ~is­

tematización de actividades, presentando as~ los objetivos establecí -

dos. 

Organización.- Es la estructuración técnica entre las funciones, nive­

les y actividades de una entidad para lograr los objetivos. 

coo~dinación.- Significa el mantener las'actividades de una entidad de 

manera armónica. 

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

ae acuerdo con los planes establecidos. 

·control.- Es el punto en ei cual se eva1ua si se están cumpliendo los-
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planes y objetivos, y esto se loqra a través de la comparación entre el 

presupuesto y los resultados al ser estudiados darán oriqen a medidas -

correctivas. Figura 1 

En conclusi6n se puede establecer que al aplicar los presupuestos se e! 

tá obteniendo una ayuda en las políticas y decisiones a tom~u- en el es­

tablecimiento de una organización adecuada, en la coordinación con to -

das las secciones y a~tividades y una base adecuada para guiar a los -­

empleados. 

El objetivo primordial de un programa es establecer la fijación del -­

tiempo requerido para real.izar cada una de las actividades planeadas. 

1.1.3 CLJ\SIFICACION DE PRESUPUESTOS Y PROGRAMAS 

Existen varias clasificaciones del presupuesto, una es la que presenta­

el C.P. y MCA.cristóbal del Río en la cual lo clasifica de acuerdo a -­

sus aspectos más sobresalientes: 

Por el tipo de empresa pueden ser: 

PÚblicos~-son los elaborados por los gobiernos, estados, organismos 

descentra1izados, para el control de sus dependencias, y 

Privados~- son los empleados por empresas como instrwnento de su admi -

nistración. 

Por su cx>ntenido: 

Principales.-son un condensado de todos los presupuestos que inteqran -
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FIGURA l OBJETIVOS DE UN PRESUPUESTO 
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una entidad, y 

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

las áreas de una empresa. 

Fer su forma: 

Flexibles.-preven las posibles variaciones que pueden presentarse, par­

lo que aceptan cierta elasticidad 'en su menaje • 

• 
Fijos.- .son los presupuestos que no aceptan variación alguna, por lo --

que su aplicaci6n es inflexible. 

Por su duración: 

Cortos.-comprenden un año o menos, por lo tanto son precisos y analíti-

cos. 

Largos.-se refieren a más de un año, menos precisión pero se debe apo -

yar en presu~uestos cortos. 

Por la tG~nica de evaluación: 

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

riencias, por lo que sólo son una probabilidad más o menos razonables. 

Estándar.-Se elaboran sobre bases científicas, eliminando 1a posibili-

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

Por su reflejo en los estados financieros: 

De situación- financiera.-se presentan a través de~ balance general pr!:. 
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supuestado, y repx;esenta la posi.c;i.6n estática, que tendrS'.a la entidad , 

de cwnp.lirse las predicciones. 

De resultados.-Presentan los ingresos, gastos y la utilidad o pérdida , 

así.como los impuestos y participación de utilidades a los trabajadores 

a obtener, en un período a futuro. 

De costos.- Presentan las erogaciones que se pudieran efectuar y se ba­

san en un pronóstiex> de ventas. 

Por las finalidades que pretende: 

De promoci6n.- Para su realizaci6n se requiere estimar los ingresos y -

egresos que se van a realizar en el período presupuestal. 

De aplicación.- se realizan para solicitar créditos, y son pronósticos­

sobre la aplicación de los recursos con que cuenta o contará la entidad. 

Por Programas.- La formulan empresas del gobierno y descentralizadas. -

Presentan e1 gasto en relación con los objetivos, está estableciendo el 

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

.con sus programas. 

De fusión.- Anticipa las operaciones que resultarán de la conjunción de 

empresas. 

De trabajo se presentan de la siguiente manera: 

Planeación y Formulación.-se elaboran 11 Presupuestos Parciales••, que son. : 
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ias operaciones anai!ticas de cada departamento. Oespu6s se formuiariin­

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

Aprobaci6n.- una vez que son estudiados y ajustados se aprueban forman­

do así- el "Presupuesto Definitivo". 

Presupuesto defi.nitivo.- será el presupuesto sobr~ e1 cual se va a eje!_ 

cer y aplicar los controles. 

Presupuestos maestros o tipo.- surgen como resultado de1 presupuesto d~ 

finitivo, y con éstos se obtendrá ahorro de tiempo, dinero, y esfuerzo. 

Figura 2. 

Los programas se clasifican en los siguientes tipos: 

Programas básicos.- son aquellas actividades que hacen pasible la pro -

ducción de un servicio que se ejecutará en beneficio directo de la comu­

nidad, o sea, su objetiVo primario es cumplir con la función. 

Programas de Apoyo.-son programas que van a proporcion~ elementos pa -

ra facilitar la realización de las actividades básicas. 

Programas de operación.-lo integran actividades recurrentes a través de 

las cuales producen servicios en forma regular. 

Programas de inversión.-son las actividades encaminadas a crear, o am -­

pliar ·l.a capacidad de servicios o de producci6n existentes •. PUeden sati.:!_ 

facer demandas sociaies en forma directa o indirectamente creando la in­

fraestructura necesaria para satisfacer las necesidadeS. 
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FIGURA 2 CLASlFICACION DE PRESUPUESTOS 
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Por su naturaleza los programas pueden ser• 

Generales.-son aquellos que se enfocan hacia toda la empres~. 

Particulares.- son los que se refieren a un departamento o área especí­

fica. 

También los Programas se pueden clasificar en programas a cortar mediano 

y largo plazo. Figura 3. 
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FIGURA 3 CLASIFICACION DE PROGRAMAS 
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1. 2 PRESUPUESTO POR PROGR/\MAS 

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 División Fiscal de las Naciones Unidas.-Define al Presupuesto por -­

Programas como "un sistema en que se presta particular atenci6n a las -

cosas que un gobierno realiza más bien q~e 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 ct.unplimiento de sus funciones; 

las ~osas que un gobierno realiza en cumplimiento de sus funciones pue­

den ser carreteras, escuelas, tierras mejoradas, casos tramitados, etc., 

lo que no queda claro en los sistemas presupuestales tradicionalea es -

la realización entre cosas que el gobierno adquiere y las cosas que rea 

liza". 

David Navick lo define: 11 El Presupuesto por Programas se centra en el·­

proceso de toma de decisiones: la ordenación tradicional de los insumos 

y de los productos, de manera tal que se puede realizar comparaciones -

significativas entre una variedad dc·alternativas el presupuesto organ!_ 

za, influencia, facilita y expresa el pensamiento del administrador y -

su acción, para ello debe relacionarse con objetivos institucionales, 

políticas, prácticas y estructuras. Pero si no se 1e utiliza y elabora­

adecuadamente puede llegar a ser la causa principal de malas decisiones 

y de una administración débil. 

El Dr. Francisco sánchez G.-El presupuesto-programa requiere no sola -
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mente una determinación cuantificada de los objetivos, sino, de mane~~ 

especial, una expresión cronol6gica que señale, en toda precisión, los 

momentos en que ca,da objetivo parcial debe alcanzarse, así como el mo­

mento en que el plan general de organismo debe cumplirse. 

Gonzalo Ma,i:tner,. expresa; 11El Presupuesto por Programas es más que una 

definición de gasto~, es un m€todo para ligar los fondos obtenidos, con 

las realizaciones que se persiguen con ellos, combinando los recursos 

financieros con los objetivos seleccionados. Este hecho posibilita la 

medici6n de resultados y su comparación con sus respectivos costos ~er­

mitiendo la ev.n.luaci6n técnica de los programas". 

La definición que da Jos€ Vicente Rodríguez l\znar, dice: "Es el instru­

mento que limita la acción del estado para el cumplimiento de los pla -

nes, coordinando ios diferente5 recursos y actividades del sector públi 

co; en él se establecen las autorizaciones máximas de gastos que podrían 

efeCtuarse en un periodo determinado para cumplir los propósitos y las­

metas de cada programa, y se incluyen las estimaciones de los recursos­

y las fuentes de fondos para su financiamiento 11
• 

Crist6ba1 del Río.- "El Presupuesto por Programas es un conjunto de té;:_ 

nicas y procedimiCntos que sistemáticamente ordenados en forma de pro -

grama y proyectos,. muestran 1as tareas a efectuar, seña1ando objetivos­

específicos y sus costos de ejecución además de racionalizar el gasto· 

público, mejorando la selección de las actividades gubernamentales". 

Francisco Vázquez l\rroyo.-"El Presupuesto por programas y actividades -

se desarrolla y se presenta a base del trabajo que debe ejecutarse , --
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atendiendo a objetivos específicos y los costos de ejecución de dicho -

trabajo. El. trabajo propuesto, sus objetivos y costos con1:--~ns sc- elabo­

ran en función de metas a largo plazo, como son los consiqnados en los­

planes de desarrol.lo económioo". 

Una vez presentadas al.qunas de las definiciones se puede concluir, est~ 

bleciendo que el Presupuesto por Proqrc.mas es una Técnica que consiste­

en l.a estructuración de programas, y en donde el. presu_'l_)uesto se menej~ 

rá a través de programas específiccs y no de partidas de gasto, por lo 

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

desarrollo econÓ.1\ico a largo, mediano y corto plazo. Para ello se basa 

en l.a determinación de objetivos y metas que deberán alcanzar las unid~ 

des administrativas, con un costo y tiempo determinado .. 

Además, el Presupuesto por Programas, permite identificar en forma cla­

ra y objetiva cuáles son las prioridades del gasto pÚblico,siendo as! -

una·t~cnica eficaz. para la toma de decisiones, por medio de la raciona­

lización de los procesos de selección de alternativas y el cumplimi~nto 

de objetivos y metas trazadas por las políticas nacionales de desarro -

110. Esto va a ampliar interrelacionar y coordinar las metas de largo , 

mediano y corto plazo, dentro de un sistema armónico de programas es -

pecíficos, cU~;'OS costos pueden evaluarse unitariamente y cuyo cump1i -

miento está a cargo de una unidad ejecutora definida. 

1.2.2 OBJETIVOS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Se ha llegado a pensar que el presu~uesto por proqramas obedece a la -

escasez tradicional de los recursos y a la necesidad de atender los di 
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versos programas de acción en el sector pÚblico~ Sin embargo, su misión 

va más lejos porque lo que se busca con este instrumento es que aun su 

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 elaboración del pre­

supuesto en un proceso de programación del gasto pÚblico, que siga los 

l.ineamientos de las'. políticas económicas y social r además de fijar so­

luciones a través del cwnplimicnto de las metas dadas. 

Dar principal importancia no a las adquisiciones logradas en cada par­

tida# sino a las realizaciones que habrán de lograrse con ellas. a los 

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

ejecutarl.as .. 

Convertír el presupuesto en un instrumento de administración, que con­

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

blecidos; a través de reportes periódicos de avance, para así ejercer 

un control y revisión oportuna sobre los programas en marcha. 

Comunicar, para efectos de aprobación, sobre los objetivos que se pr=._ 

tenden alc~zar, los recursos que se utilizarán y los efectos que és­

tos tendrán en ei desarroilo de las actividades económicas y so~iales 

de una región del país. 

Modificar el sistema tradicional de controi presupuesta1 que se enfo­

ca a la revisi6n y autorización contable y financiera; para transfor­

mar lo en un sistema de control inteqral, que enfatice la eficiencia -
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del gasto, en relación con el costo de los programas y las..metas obte­

nidas. 

:Implantar un proceso sistemático de evaluación de resul.tados, que de -

termine la corrección 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 formulación, preparación y ejecución del Presupue~ 

to Por Programas dependerá en gran parte de la clasificación del mismo. 

El Manual de las Naciones Unidas establece que para satisfacer las ne -

ccsidades del gobierno, el Presupuesto por Programas y actividades, de­

.be .contar· con un plan general de clasificación que contenga las dife -

rentes actividades del mismo, dicho plan de clasificación supone la 

identificaci6n y establecimiento de: 

a) Funciones, qua son qrandes divisiones· del esfuerzo dirigido hacia­

una finalidad principal del. gobierno. 

b) Porgramas, segmentos de una función para obtener un producto que -­

sirve al objetivo funcional. 

e) Actividades, Uivisiones de un programa en tipos homogéneos de oper~ 

ción, orientados hacia la misma finalidad que el programa. 

Esta clasificacj6D en relación con las organizaciones encarqadas del -

trab<• · .. ), permit"; que durante e} proec-;o d·~ clf.l.boración prcscpuestario, 
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se emitan jui.cios y adopten decisiones. m5.s equilibr~das, 

facilitando así la distribuci6n de los recursos conforme a­

los objetivos de acci6n. 

Para que ese plan facilite la toma de decisiones, debe adaE 

tarse a la situación de cada país, por lo que las funciones, 

programas y actividades contendrán los objetivos a alcanzn~ 

se de acuerdo con el plan presupuestario del gobierno de 

que se trate
1
ya que en la práctica es imposible efectuar 

Plasificaciones uniformes para todos los gobiernos, debido­

ª diferencias en los programas, las activieades y la estruc 

tura administrat,iva. 



1. 2. 4 DIFERENCIAS ENTRE EL PRESUPUESTO TRADICIONAL Y EL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS. 

Pretendiendo hacer mas objetivo las diferencias en utilidad y características esperadas del Presupuesto por Progr!1_ 

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

ELEMENTOS DE COMPARACION 

Por la Finalidad 

Por su Diseño 

PRESUPUESTO TRADICIONAL 

Pone énfasis en las adquisiciones del gobier­
no. 

El presupuesto tradicional es el producto de­
un pro~so del desarrollo histórico CfJe no se 
acopla a las necesidades del qobierno moderno. 
Está diseñado para facilitar la administra -­
cinn, rontabilización y auditoria de las cuen 
tas qubernamentales. pero exclusivamente en : 
ténninos formales y leqales ya que sus resul­
tados reflejan los inqresos y eqresos pero -­
sin medir sus orientaciones y consecuciones -
políticas, económicas y sociales. 

PRESUPUESTO POR PROGRAM/\S 

Pone énfasis en las cosas que el -
qobierno hace. 

El Presu1>uesto por Proqramas, fue -
diseñado en base a un proceso ana­
lítico, con el fin de desarrollar­
un sistema n.resupuestario adecuado 
a las necesidades complejas del qo 
bierno moderno. su diseño facilit'i" 
el cumplimiento de las funciones -
del gobierno en cuanto a planifica 
ción y administración. Es diseña :: 
do para aumentar las relaciones -­
mas 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 corno son los de -
eficacia y de eficiencia. 

w ,. 
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ELEMENTOS DE COMPARACION 

Por el Uso de los sistemas 
de Clasificación. 

Por la Forma de Presentación~ 

Por su Preparación 

PRESUPUESTO TRADICIONAL 

se basa en la clasificación institucio­
nal. y por objeto del gasto que no se -
pres tan para análisis de la política­

fiscal. 

El presupuesto tradicional está pre;cnta 
do en forma de estructura organizacio = 
nal asignado a cada nivel, el costo de­
los recursos que se intenta utilizar en 
cada entidad. 

su presentación resulta ser muy inorqá­
nica, anacrónica y carente de elemen -
tos de información. 

su atención se centra en esta etapa. De­

jD implícitos los elementos de la pro -
gramación, lo que hace imJ?Osible juzqar 
las relaciones-calcu1a los inqresos y -
aiusta principalmente los desembolsos , 
en base a los recursos disponibles, sin 
entrelazar la~ distintas partes del tra 
bajo. 

PRESUPUESTO POR PRClGRllM~S 

Utiliza clasificaciones económica 
funcional, por proqramas, instit.u -
cional, por obicto. seqún monedD , 
por resultadoR que facilitan el aná 
lisis de la política fiscal. 

El Prcsupuegto por Proqramas se pre 
senta e; base a programas, lo que = 
a su vez se basa en los objetivos y 
funciones de la entidad total, cada 
progrruna se divide en subprogramas, 
actividades, tareas,etc.El Presupucs 
to por Programas también incluye unÜ 
presentación debi<lamcnte estructura­
da eón relación a diversos factores 
cuantitativos y generalmente una ex­
plicación o análisis que apoyan las 
solicitudes proporcionando así una-­
amplia información sobre el gasto. 

Esta etapa es considerada en iqual­
dad de c~ndiciones que las demás.Su 
preparación exiqe una coordinación­
efectiva entre objetivos y metas pa 
ra cumplir acciones a corto y largO 

plazo. 

Tiende a explicar los elementos de­
la orogramación. tareas, recursos , 



ELEMENTOS DE COMPARACION 

Por su conexi6n con la Pla 
ni f i e;¿¡.._: .i ón. 

Por la identilicación de 
~etas. 

Por la Asignación de Recur­
~os Humanos, Materiales y -
Finnncieros. 

PRESUPUESTO TRADICIONAL 

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

No es apto para efectuar esta 
función e impide la coordinación 
entre lns metas de largo plazo y 
las acciones que deben dcsarro -
llar los servicios. 
Si ac~so permite procramar algu­
na actividad, lo hace a su plazo 
no mayor de un año. 

Al centrar su atención en los me­
dios y omitir los objetivos, no­
considern su encauzamiento a la­
satisfacción de metas. 

Los recursos humanos están implí 
citos en el concepto 11 remunera = 
ciones" no informa sobre las ac­
tividades que realizan, ni mucho 
menos su eficiencia. 
Los recursos materiales, están -
especificados pero no se aplican 
a la realización de tareas con -
cretas. 

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

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

Forma parte del proceso de pla­
nilicación transformando los 
objetivos generales de los pla­
zos en preGupucstos operntivos 
anuales. Está concebido para 
ser un auxiliar útil en la pla­
niíicación a corto y largo pla­
zo, debido a que su integración 
es a base de programas de acti­
vi dadcs con objetivos y metas -
bien definidas. 

Los metas son los objetivos 
cuantificados que incluyen este 
presupuesto. La determinación -
de las metas permite seguir el 
'·rada de realizaci6n de 1as mis 
mas. 

La lógica del Presupuesto por -
Programas, se inspira en el an! 
lisis de cada actividad adminis 
trativa como ":función de produC 
ción'' transCormando los medios­
en resultados susceptibles de -
satisfacer objetivos determina­
dos. 



ELEMENTOS DE COMPARACION 

Por la Forma de Control 

PRESUPUESTO TRADICIONAL 

Ello impide el juicio sobre la­
e ficienci a de las unidades res­
ponsables. 

Lleva un control contáble,formal, 
financiero y leqal destacando el 
control de los dos últimos, nero­
en cuanto al beneficio y oficien 
cia se refiere. 

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

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

Permite un mayor aprovechamiento de los 
recursos humanos al establecer metas de 
ef icicncia. se explican en términos tan 
to físicos como financieros con posibi= 
lidad de vinculación a las tareas, a -­
los recursos matcrialcs,etc. 

Los resultados materiales son racional­
mente asigna.dos a la satisfacción de ne 
ccsidudcs concrctas,lo que permite conO 
cer la conveniencia de las adquisicio ::­
nes. 
Los recursos f innnciero5 son claramente 
definidos en lo concerniente al tipo y 
origen de 1os montos requeridos en fun­
ción de objetivos Y metas. 

Adem5s de los controles del presupues­
to tradicional, realiza el cxámen por -
resultados, metas, tareas y utilización 
de recursos.Como esta revisión no se ba 
sa en los unidades ejecutoras puede ser 
menos c~tricto en lo referente a contra 
lar por partidas, dcpartamentos,atc. -­
cero e!;; r.:5.s cstrícto en la medición de­
ioqros y en la eficiencia de é'stos. 



ELEMENTOS DE COMPARACION 

Fo; L1 Determinación del­
Grado de Eficiencia en la 
Producción de Servicios -
c·mlicoz. 

Por la Posibilidad de Es­
tablc ccr la Rcsponsabili 
dad en la Administracióñ' 
del Presupuesto. 

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

PRESUPUESTO TRADICIONAL 

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

La evaluación se lleva a cabo en términos­
financieros y la de logros se lleva aparte, 
o bien no se hace. 

En el cwr.plimicnto de funciones no asigna­
una responsabilidad definida ya que ésta -
se diluye en los distintos ramos que intcr 
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 sÓlamentc su efi 
ciencia. 

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

:~or la Naturaleza del Pro - Proceso empírico, mecánico y unitario. 
ceso Presupuestario. 

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Permite determinar el qrado de eficien 
cia como resultados del contro1 de la:­
ejecución y de la medición de los re -
sultados. 

Identifica casi de inmediato las dupli 
caciones mediante la clasificación --­
combinada funcional e institucional. 

Prcceso con bases técnicas y carac 
terísticas bien definidas. 

"' CD 



ELEMENTOS DE COMPARJ\CION 

Por su Flexibilidad 

PRESUPUESTO TRADICIONAL 

Permite una cierta fle::ibilidad, sin 
embargo su claboraci6n rutinaria lo­
ba vuelto r!giao en cuanto a la adao 
ción presupuestaria que los cambios= 
de la é~oca exiqen de la funci6n pG~ 
bl~ca al ampliar su.rama de interven 
ción. Como el Presupuesto tradicio :: 
nal no hace expl~cito lo que est5 ha 
ciendo el gobierno, el si~tema dif i= 
culta la determinación de los cambios 
deseables, 

PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Se da un contenido sustantivo a la -
flexibilidad, par medio de una me;or 
cx~licación de las actividades y lo­
gros actuales y una consideración ex­
pl!ci ta de las alternativas. 

',: 
: ~ . 

w 

"' 
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1.2.5 REQUISITOS PARA CONSTITUIR UN PROGRAMA 

Para que el progra~a sea un verdadero instrumento de la ad­

ministraci6n, deber& reunir cuando menos 1os siguientes re­

quisitos: 

Las actividades que forman a un Programa deben de ir enea -

minadas hacia la ejecución de uno o varios objetivos. 

Los objetivos del Programa de estar en relación con los ob­

jetivos de la organización, para que así se tenga una unidad 

coherente. 

Al ejecutar el programa se debe obtener el resultado de la -

rycctión ~dminintrativa, apoyad~ en los recursos humanos y --

materiales nccc5nrios. 

Todo programa debe contar con un~dadcs ejecutoras responsa­

bles de la realización de las actividades del programa. 

Los programas se deben fundamentar en proyectos, para así 

conocer y prever las diferentes alternativas, para alcanzar 

los obj ctivos. 

La ~alta de uno de los componentes b&sicos anular& su efec-

ti··. éHl. 
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1.2.6 PRINCIPIOS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Debido a la importancia del presupuesto como instrumento r~ 

gulador de las acciones del sector público, surge lanecesi­

dad de que se rija por normas que garantice su racionalidad 

y estableciéndose así los principios presupuestarios, cuyo -

principal fin es lograr una realización eficiente del pre -

supuesto. 

Relacionados con la Política Económica y la Programación. 

a) Programación.-Establece que el presupuesto debe adquirir 

la forma y el fondo de la programación, contener su orienta 

ci6n y afinar los detalles de ingresos y gastos con la coh~ 

rencia necesaria para configurar los programas, a partir de 

este principio, el presupuesto pasa a ser un instrumento de 

operación de la planificación. 

b) Universalidad.-Determinar que el presupuesto debe abar -

car toda la activi¿ad financiera del gobierno, pero no de -

una manera rígida, que niegue todos los fondos extrapresu -

puestarios, sino en el sentido que incluya todas las opera­

ciones que relacionen los programas entre sí. En conclusión 

lo que persigue este principio es que :t6das las.operaciones 

sean compatibles. 

e) Exclusividad.-Establece que el presup~esto sólo debe relacionarse -

con materias financieras y proqramáticas, y no con asuntos legales 
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Este principio tiende a cvitai; que se incluyan en l~ Ley de Presupues­

to o en documentos equivalentes, normas relativas a otros campos jurí­

dicos .. 

d) Equilibrio.-Este principio se refiere al aspecto financiero del pr~ 

supuesto. En el Presupuesto por Programas debe existir equilibrio entre 

los objetivos y las metas programadas, entre el conjunto de programas y -

la política presupuestaria y, 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 público, formen un todo orgánico 

y compatible, debiendo estructurarse de manera uniforme y coherente .­

Lo anterior implica la coordinación que se presenta como efecto de la­

debida integración de los programaS sectoriales en el programa global­

y así impedirá el mal manejo de recursos en acciones duplicadas o no -

debidamente ajustadas. 

f) Especificación.- La idea principal es el detallar el presupuesto en 

cuentas de ingreso y de gasto, para que reflejen los programas que ªP2. 

ya cada organismo. Para cumplir con lo anterior es necesario evitar el 

detalle excesivo en la presentación de ellos, pues se perjudica 1a vi­

sión del conjunto, de manera que u~ equilibrio razonable entre el det!_ 

lie de ia información y las necesidades globales de presentación de -­

los programas es la fórmuia más aceptable. 
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g¡ Flexibilidad.- Se relaciona con la etapa de ejecución del presupue~ 

to, y se refiere al ir ajustando su ejecuc~ón 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 elüsticidad cuando se formulen y -­

ejecuten los programas para as~ aplicar las correcciones y adecuarlas a 

la realidad cambiante. 

h} Period~cidad.-Este principio se relaciona con el de continuidad, y 

establece la necesidad de que el proceso presupuesti3.rio sea fijado en -

periodos cortos e iguales generalmente de un año, además de considerar­

que mientras más largo es el tiempo para el que se proyecta, aumentan -

las posibilidades de error. Al hablar de anualidad se hace referencia a 

un periodo de 12 meses, aunque no significa que riste necesariamente co­

rresponda al año calendario. El motivo por el que ya no se hable de un­

presupucsto anual es que las necesidades varían constantemente, y así -

la acci6n del estado se debe de ir adaptando para lograr la eficiencia, 

y así tenemos que por ejemplo en obras perma.~entes se hace indispensa -

ble garantizar fondos para dos o tres años, tiempo que demoran ciertas 

construcciones. 

i) Acuciosidad.-Establece que el presupuesto se debe preparar con el m!! 

yor grado de exactitud y sinceridad, además de evitar estimaciones dem~ 

siado optimistas o pesimistas, para que asi los resultados a que se 11~ 

guen se aproximen a la realidad que se deriva de la creaci6n programada 

por el Gobierno. 

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

ción y formulaci6n; para que su p;oceso sea de duraci6n limitada, esto 
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significa que si el presupuesto es formulado ?arq un pe~iodo determina­

do, éste no influya en la ejecución de planes o programas de mediano a­

largo plazo. 

- Relacionados con la Presentación. 

kl Claridad.-Este principio es consecuencia de los principios anterior­

mente mencionados. Se logra cuando el presupuesto refleja los programas, 

cuando es universal, cuando existe unidad, cuando las cuentas están ~­

bien detalladas. La Claridad es un aspecto importante, pues se podrán -

llevar a cabo todas las etapas del presupuesto con mayor precisión, y -

así los niveles de decisión podrán normar su criterio racionalmente y -

transmitir sus acuerdos en tal forma que quienes lo ejecutan capten con 

seguridad la intenci6n de ellos, además de facilitar la evaluación con­

los documentos. 

En la formulación del presupuesto habría que considerarlos a todos los­

principios, pero no existe una medida que indique en qué forma debe se­

guirse cada uno; por e11o la eficiencia de su ap1icaci6n reside en el -

criterio responsable de los que presupuestan, dada la relatividad de -

cada uno de 1os principios descritos anteriormente. Figura 4 

1.2.7 ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE UN PROGRAMA 

De 1a determinaci6n de los objetivos, dependerá el cumplimiento del -­

plan .establecido y el desarrollo de todo un programa. 

Así los principales pasos para establecer los objetivos son: 

a) Estudio Preliminar.- se enfoca al análisis de una dependencia en --
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sus qspectos técnicas, administrativos y fin~ncicros para obtener los -

conocimientos para definir: 

a.1) Objetivo Institucional.-se busca definir cuál fue la necesidad so­

cio-estructural que origin6 la institucionalizaci6n de una dependencia. 

a.2) Atribuciones I.egales.-Este estudio va a perniitir delimitar el a.~ -
bito de acción frente a otras dependencias del Estado. 

a.J) Ióentificaci6n de Funciones.- Reviste igual importancia al determ.!_ 

nar las funciones de m§.s dependencia que el definir sus objetivos. 

b) Selección do Objetivos.- El objetivo institucional de la dependencia.no 

~iene en forma general opci6n afio con año, por el contrario, los objet!_ -

vos operacionales pueden combinarse pues su señalamiento está en fun -- -

ción de las necesidades manifiestas dentro del campo de competencia que-­

le concierne. 

1.2.B PARTES INTEGRANTES DE UN PROGRAMA 

En este punto se considera una clasificaci6n generai, la cual comunmen­

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

Presentación.-se describirá a manera de introducción, los propósitos -

generales del plan y la fundamentación del mismo. 

Diagnóstico.- Intentará explicar el análisis que se hizo de 1a realidad 

sobre la cual se planifica, iniciándose con el comentario de los ante­

cedentes y dentro de ello, mostrar los problemas más importantes como: 
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problemas sociales, políticas, económicos, etcª 

Pron6stico.-Este apartado mostrará 11 Las distintas proyecciones que se -

hacen estimando el comportamiento futuro de ciertas tendencias observa­

das en el diagnóst~co",indicándose a la vez, la metodología en que se -

basan los m~todos cstad~sticos empleados para tales proyecciones. 

Fijación de Metas y Asignación de Recursos.-Corresponde ahora fijar las 

metas concretas del Programa, en forma clara y completa. Se indicarán -

éstas en términos cuantitativos, y se detenninarán los recursos humanen, 

materiales y demás servicios en calidades y cantidades adecuados. 

Ejecución del Pro9rama.-Final.mente para la puesta en mru:cha se anotará 

su organizaci6n y administraci6n, o sea se estu.blocerán las pautas de -

estructuración de los organismos ,que conducirán el programa, los requi­

sitos de establecimiento, el régimen del personal, etc. Figura 5 

1.2.9 CRITERIOS PARA lA APERTURA DE PROGRAMJ\S 

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

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

vista técnico. 

a) En funci6n a la estructura administrativa.-Consiste en relacionar las 

categortas programáticas. 

Es decir, se va a relacionar la funci6n con el.nivel superior y de ah!­

se va a ir descendiendo hasta establecer una correspondencia de trabaja. 
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b) En función a Crite~~os Técnicos.-Los c~iterios m5s util~zados son; 

Por el tipo de incorporación~-LOs Programas pueden ser sectoriales, en­

este caso puede haber en un mismo Programa varias instituciones y unita 

rios que serán los de una entidad. 

Por el tipo de gasto que se realiza.-Pueden ser de inversi5n y de opa -

ración. Les de inversi5n serán los que incrementarán los activos fijos 

de la naci5n y los de operaci5n serán los de apoyo a obras y activida -

des administrativas. 

Por la ponderación que se hace del Programa.-Pueden ser indispensables, 

necesarios y probables dependiendo de la importancia del programa. 

1 • 2 .1.0 CATEGORIAS PROGRAMATICAS 

La técnica de Presupuesto por Programas está formado por un conjunto de 

categorías, en virtud de las cuales se van a dar los recursos para lo -

grar las metas programadas. Dichas categorías conceptuales deben tener 

una nomenclatura uniforme. 

Debido a la diversidad de países, organismos, instituciones, empresas, 

etc., que han implantado para el desarrollo de sus funciones, la técn_!. 

ca de Presupuesto por Programas y a las numerosas investigaciones que 

existen hacia el perfeccionamiento de dicha técnica¡ existe una amplia 

gama de criterios y opiniones sobre la clasificact5n de cate9orían pr!:!_ 

gramáticas y las definiciones y características de las mismas. 

Las categorías programáticas, más aceptadas son las recomendadas por -
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la Orqanización de las Naciones Unidad, establecen una primera división, 

de las actividades del Estado de acuerdo a las funciones que desarrolla, 

que en el caso de México, pueden identificarze con la clasificación fun 

cional o sectorial, recientemente establecida. 

En cada función, dependiendo de las características propias de cada uno 

de ellos, se dividen en dos ciases de Programas: Los de inversión y los 

de operación, y éstos a su vez pueden ser básicos, de apoyo y administra 

tivos. 

cuando debido a la amplitud y complejidad de los proqramas requieran 

una mayor desagregación de funciones, sin qµe se refieran a proyectos e~ 

pecíficos, sino más bien al agrupamiento de los que tengan característi­

cas homogéneas, se pueden abrir subprogramas. 

Con objeto de facilitar la identificación de los proqramas y subprogra­

mas de inversión y de operación, se ha dado una nomenclatura distinta -

en cada caso, por lo que los programas de inversión se di·.riden en Pro -

yectos, éstos en obras y las obras en trabajo~ Los programas de opera -

ción se dividen en Actividades y éstas en tareas. 

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

presenta el siguiente ejemplo: 

FUNCION 

Subfunci6n 

Programa 

Subprngrarna 

51\LUD 

l\SISTENCJ:l\ SOCil\L 

l\TENCJ:ON PREVENTIVI\ 

CONTROL PE ENFERMEDl\DES PREVENIBLES 

POI' Vl\CUNl\Cl(1N. 



Actividad 

Proyecto o Tarea 

DEFINICION DE CONCEPTOS: 
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Vl\C'llNl\C'ION 

ELl\BORACION DE Vl\CUNl\S 

a) Función.-Es e1 concepto de gastos presupuestales establecidos por -

los 6rganos políticos que deben cumplir las instituciones públicas cuya 

finalidad inmediata o a corto plazo, es la de proporcionar un servicio­

público determinado y la de producción de ciertos bienes para satisfa -

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

etc. 

b) Programa.-Es un instrumento destinado a cump1ir las funciones del ª!. 

tado, por el cual se establecen objetivos o metas cuantificables, expr! 

sados en términos de productos finales que se cumplirán mediante el d~ 

sarrollo de un conjunto de acciones integrados y/o proyectos específi­

cos coordinados con los recursos humanos, matcridles y financieros 

asignados~ con un costo global y unitario determinadq y cuya ejecución 

queda a cargo de una unidad administrativa y de alto nivel dentro del -

Gobierno. 

e) Subprograma.-Es una división de cie~tos programas complejos destina­

dos a facilitar la ejecución de un campo determinado, en virtud del cual 

se establecen metas parcia1es y cuantificables por unidades de opera -­

ción -dafinidas, con 1os recursos humanos, materiales y financieros asi~ 

nados a un costo_ global y unitario detarminado. 

Los Subp~o9ramas deberán aplicarse preferentemente en aquellos casos en 



que efectiva.mente se trata de progra~~s complejos y susceptibles de se 

pararse en partes homogéneas. 

d) Actividad.-Es una división m5s reducida de las acciones que se lle -

van a cabo para cumplir las metas de un programa o subprograma que con­

siste en la ejecución de ciertos trabajos, mediante la utilización de -

los recursos humanos, materiales y financieros asignados aun.costo global 

y unitario determinado y que quedan a cargo de una unidad administrati­

va de nivel medio o bajo. 

e) Tarea.- Es una operación específica a efectuarse dentro de un proce­

so realizado para la obtención de un resultado determinado. 

f) Proyectos.-Es un conjunto de actividades realizadas dentro de un pr~ 

grama o subprograma, para la producción 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 específico que forma 

parte de un proyecto. 

h) Trabajo.-Es un esfuerzo sistemático efectuado con el objeto de eje -

cutar cada una de las fases que constituyen el proceso productivo de -­

una obra. Es importante hacer notar que tanto las tareas como los traba 

jos só1o se indican en términos de unidades físicas, teniendo como ob -

jetivo el de escribir los procesos y operaciones que se deben realizar­

para alcanzar 1as•rnetas fijatlas en una actividad u· obra específica. 

1.2.11. CLl\SIFICACIONES PRESUl?UESTARIAS 
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· La importancia de la clasificaci.ón presupuesta.i;;i.a es. que si.rve de il\S -

trumenta de ordenamiento de las operaciones del qabierno, facilita la 

progra:rnaci6n pública y la administración fiscal, y además de racionali­

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

de dicho proceso. 

Un requisito de las cl.asificacioncs presupuestarias, es que las cuentas 

presupuestarias deben de ordenarse de tal manera que faciliten, la eje­

cución y cont8bilizaci6n de los programas además de ser numerosos y fle 

xi.bles. 

Al estructurar la clasificación se deben considerar las finalidades que 

se persiguen como son: 

Facilitar el análisis de los efectos econ6rnicos de las actividades del­

gobierno, deben permitir el estudio del ingreso y de los gastos guhern!': 

mental.es sobre la renta nacional, el empleo y el ritmo de desarrollo -­

económico. 

Las cuentas deben facilitar la formulación de los programas calculándo­

se la composición entre gastos de CC>nsumo y de capital. 

Contribuir a una expedita ejecuci6n del presupuesto. 

Las cuentas deberán permitir l!1 apl.icar l.os recursos a lo largo de1 año 

fiscal en función de las metas trazadas. 

Facilitar ia contabilidad fiscal. 
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Tipos de Clasificación P~cs~puestarias. 

Como ya se vió las clasificaciones del Presupuesto por Programas cumplen 

importantes funciones dando información oportuna y confiable. Existen -­

varias clasificaciones, pero las más comunmentc usadas son: 

-Clasificaci6n Institucional o Administrativa. 

Esta clasificación se refiere a las asignaciones presupuestarias de ca 

da una de las entidades que componen el sector pÚblico, tiene como fin~ 

lidad fundamental, facilitar la administración de los fondos para la -­

ejecuci6n de los programas. 

-Clasificación Funcional. 

Agrupa las erogacionc5 del gobierno según la finalidad particular a que 

se destinan. Al hablar de finalidad se refiere a los servicios presta-­

dos o financiados por el ·gobierno. 

su objetivo va a ser el presentar una descripción que permita informar­

sobre la naturaleza de los servicios gubernamentales y la proporción de 

los gastos públicos que se destinan a cada servicio, en conclusión esta 

clasificación va a ~nmarcar los qastos gubernamentales en relación a -

los objetivos inmediatos o a corto piazo. 

El manual lo define como ºun plan en el que se incluyen toda clase de 

gastos estabÍecidos por los órganos politices y que se relacionan, en 

forma definida, con finalidades compl.ctas". 



Estas !unciones se a9rupan según s~ se trata de~ 

Servicios Generalcs.-Cubre actividades encruninadas a prestar scrvicios­

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 policía y justicia, 1a administración del gobierno 

central y de los gobiernos locales. Estos servicios son de la esencia -

del Estado y sólo pueden ser producidos por 61. 

Servicios Sociales.-Está formado por actividades destinadas a prestar -

servicios sociales básicos a 1os consumidores, tales como educación, s~ 

lud, servicios de bienestar, los cuales en la mayoría de los casos son­

producidos por el Estado. 

Servicios E~onómicos.-cubre toda clase de actividades que son ejecutadas 

por el sector empresas de la economía o que están asociadas en la prov!_ 

sión de servicios a las empresas privadas. Como ejemplo de esta clase -

de actividades, se puede mencionar la investigación científica, la pro­

moción de1 comercio, la explotación de recursos minerales, reforesta -­

ción, la inspección y regulación de ias industrias privadas. I.os prin -

cipales grupos de los servicios económicos son ios correspondientes a -

agricultura, energía y combustibles, transporte y comunicaciones. etcé­

tera. 

Gastos no Clasificables.-Este grupo comprende los gastos que no pueden­

asignarse a determinados servicios o actividades. Como ejemplo tenemos­

los intereses de la deuda general, subsidios no incluidos en otra parte, 

transferencias generales a gobiernos locales, ayuda económica exterior-
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y otras transferencias inclasificable con destino al exterior, pago de­

préstamos directos solicitados. 

-Clasificación Sectorial. 

Es considerada una variante de la Clasificación Funcional, siendo su o!:_ 

jetivo la separación entre los sectores económicos, sociales y adminis­

trativos. Mostrando las áreas de actividad a través de sus objetivos -­

concretos .. 

La Clasificación Sectorial utiliza las áreas de actividad que da la Cl~ 

sificación Funcional, organizando dichos sectores con las instituciones 

correspondientes. 

Para esta Clasificación Sectorial las áreas de actividad son: 

a) ·sectores: Económicos (agricultura y ganadería, minería, comercio,etc). 

b) sectores Sociales (educación, salud pública, previsión social, etc.) 

e) Sectores de Servicios Generales (administración general, justicia y 

policía, finanzas,etc~) 

~ Clasificación por Programas y Actividades. 

Agrupa los gastos segGn los programas a realizar y las actividades, -

que deben cumplirse para ejecutar los programas. 

El objetivo de esta clasificaci6n va a ser el vincular los gastos con -

los resultados que se esperan loqrar. Es necesario dividir los ~rogra-
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mas en dos tipos: 

Lo~.de operación que son los destinados a producir bienes o servicios 
~ 

y los de inversión que se enfocan a aumentar la capacidod de produc -

ción instalada de una entidad. 

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

vidades y tareas. Los programas de inversi6n en proyectos, obras y 

trabajos. 

- Clasificaci6n Económica 

Por medio de esta clasificación se va a identificar cada renglón de -

gastos y de ingresos según su naturaleza económica, o sea permite es-

tudiar la influencia que las finanzas ejercen sobre 1a economía naci2 

nal. Esta clasificación muestra cuál parte del gasto se refiere a op~ 

raciones corrientes y cuál a operaciones de inversión. 

- Clasificación por Objeto del Gasto. 

Esta clasificación se enfoca a los aspectos contables de las opera 

cienes gubernativas, identificando el gasto incurrido en cada cosa 

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

El objeto de esta clasificación ss el de presentar los diferentes ti-

pos de gastos que se erogan para cumplir un programa. 

En esta clasificación al determinar en detalle los diferentes elemen-

tos del gasto, se obtendrán los renglones del costo. 

Esto no significa que en un Presupuesto por Programas sea necesario -
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una clasificación por Objeto del Gasto, sino por lo contrario propor­

cionará la integración de los gastos ncccsnrios para que cada progra­

ma cumpla con suG objetivos. Además sirve para establecer la estruc -

tura de la demanda gubernamental o de la economía. 

En México la clasificación del Objeto del Gasto es la siguiente 

Compra de bienes para administración 

Servicios generales 

Transferencias 

Adquisición de bienes para fomento y conservación 

Obras públicas y construcciones 

Inversiones financieras 

Erogaciones especiales 

Cancelaciones de pasivo. 

Las clasificaciones presupuestarias pueden combinarse entre si y for­

mar matrices que permitan valorizar la política presupuestaria. 

Los tipos de clasificaciones combinadas son 

Económico 

Económico 

Funcional 

Funcional 

Institucional 

Iristitucional 

Institucional por Objeto del Gasto 

Por Programas y por Objeto del Gasto 

Sectorial por Programas 

Institucional por Programas 

Clasificación Económico-Funcional.- Permite conocer el volumen de gas-
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tos en bienes y servicios según sus !unciones. 

Clasificación Económico-Instituciona1~~· Presenta los órga 

nos del gobierno que impartan mayor gastos en renun1eracio 

nes, y cuales son los que tienen a su cargo la mayor parte 

de la inversión. 

Clasificación Funcional - Institucional.- Va a linar a los 

programas del gobierno con las instituciones que tienen la 

responsabilidad de su ejecución. 

Clasificación Institucional por Objeto de Gasto.- Sirve pa­

ra determinar qué cantidad de dinero gastará cada entidad -

pública y en qué cosas. 

Clasificaci6n por Programas y por Objeto del Gasto.- Prese~ 

ta dos aspectos, uno son los programas que conforman una 

entidad y el otro los recursos por objeto del gasto. 

Clasificación Sectorial por Programas.- Permite conocer el -

costo de cada programa dentro de un sector. 

Clasificación Institucional por Programas.- Va a ligar a 

las instituciones ejecutoras con sus programas. 

Figura 6 
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FIGURA 6.- TIPOS DE CLASIFICACTON PRES!RUESTARIAS 
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1,2.12 VENTAJAS Y LIMITACIONES DEL PRESUPUESTO POR PROGRA­

MAS. 

Una vez presentadas las diferencias entre el presupuesto -

tradicional con el presupuesto por Programas, es convenie~ 

te presentar los beneficios que aportará la implantación -

de este último, sin olvidarse de las dificultades que lim~ 

tan su implantaci6n. 

Por su importancia destacan las siguientes ventajas 

i.- La principal ventaja es que se tiene una mejor plane~ 

ción del trabajo, debido a que se deben presentar or 

ganizadamente las tareas o trabajos que se realizan 

dentro de un programa. 

2.- Planea las acciones conforme a los objetivos especifi-

cos asignados a la institución dentro del contexto de-

planes nacionales de desarrollo. 

3.- Identificar la duplicidad de funciones, esto provoca -

el evitar que varias entidades realicen proyectos sim! 

lares, reduciendo el costo de dicho proyecto. 

4.- Determinar la responsabilidad de las unidades ejecuto-

ras, puesto que hacen comprometerse a los ejecutores a 

llevar ·a cabo las metas establecidas. 

5.- Mejor control en la ejecución del programa, por que al 

poder identificar a los ejecutores del programa y a 

las metas por alcanzar es posible efectuar el control-
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cuantitativo y cualit~tivo del proorama. 

6.- Permite evaluar la eficiencia y la eficacia cnn qiJe -

operan las unidades e;ecutoras. Al llevar a cabo el -

control de las metas, éstas proporcionan elementos -

cuantitativos y cualitativos que permiten evaluar la­

eficiencia de las unidades elccutoras. 

7.- Mejor comprensi6n del contenido del presupuesto se l~­

gra mediante las diferentes clasificaciones en que se­

presentan los objetivos y metas a alcanzar en el corto, 

mediano y largo plazo. 

8.- El Presupuesto por Programas incorpora el uso de téc 

nic~~na1iticas en las etapas de claboraci5n. ejerci -

cio, control y evaluación, así logra un conocimientc 

m&s confiable del. efecto que provoca la acci6n del go­

bierno, ya sea anticipado o durante su ejecución. 

9.- Por medio de fndices de rendimiento se f·acilitan las -

decisiones tendientes a disminuir los costos. 

10.- No se tiene la información necesaria para rea1izar r~ 

visiones constantes, para detectar si los planes se -

están cumpliendo. 

Como ya se mencion6 la adopci5n del Pres11puesto por Proqra­

mas, presenta alqunas dcsventaias que se enuncian a conti -

nuaci6n bajo el nombre de limitaciones: 

62 



1.- oebido a que el proqramador del presup,1esto se va a ~P~ 

yar al medir los resultados en actividades quv puedc11 

encuadrarse como cosas hechas, pueden surgir cnnfusio -

nes ya sea porque las metas eleqidas no sean represen -

tativas o porque las cosas no sean aplicables a alqún -

programa. 

2.- El presupuesto por programas es costoso en su uso, de -

bido a los escasos recursos de tiempo y de personal ca­

pacitado adecuadamente. Aunque los objetivos, proqramas 

y metas parecen claros suelen resultar difíciles y pue­

den ocupar un tiempo exaqerado de los funcionarios y -­

analistas, así como la gran cantidad de información pu~ 

de ser motivo de confusión. 

3.- La técnica requiere mayor qrado de calificación del el~ 

mento humano y requiere de mayor análisis de todos los­

niveles por lo que es necesario contar con recursos hu­

manos disponibles y ajenos al personal de la operación. 

4.- Muchas de las actividades son complejas e intangibles , 

lo que no permite determinar resultados .. Esto es, por -

que no existe en el Presupuesto por Programas una defin! 

ción exacta para determinar los productos finales, pro­

vocado fundamentalmente por la indeterminaci6n y siqni­

ficado de las unidades de medidas técnicas. 
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Sin embargo, se puede concluir que un sistema bien diseílado 

he implantado con cuidado, aporta benclicios en exceso de -

los costos asociados a él. La mejor manera de conseguir 

los beneficios sin sufrir las desventajas consiste en la 

aplicación de los Principios del Presupuesto por Programas 

al sistema mismo. Es decir, identilicar sus objetivos y --

sus metas, precisar las etapas necesarias y analizar bien -

todos los factores que influyen en la situación 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 Programas; 

el cantar con el personal idóneo para alcanzar las metas-

y objetivos trazados; el implantar un adecuado sistema de 

información para que exista un flujo adecuado de la misma-

y principalmente aplicar un sistema de costos. 

2.1.1. UNIDAD DE PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

La creación de una Unidad de Presupuesto por Programas es 

muy. importante. pues será la encargada de la organización 

y desarro1lo del mismo presupuesto. Por lo que esta Unidad 

Esta Uní debe estar integrada por personal capacitado. 

dad debe tener el apoyo de las autoridades 

caci6n de1 Presupuesto por Programas, además 

para la apli 

que deberá 
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preparar manuales, inst~uctivos y formula~~os p~ru que los­

distintos departamentos confeccionen sus programas y pcti -

cienes. 

2.1.2 CARACTERISTICAS DEL PERSONAL 

Las unidades responsables del Presupuesto por Proqramas re­

quieren del personal profesional competente pura el üdecua­

do desempeño de las actividades y funciones que les corre~­

ponden a las respectivas unidüdcs. 

Este personal, se encarg~rá de proporcion~r, recopilar y -­

estudiar información con el fin de estructurar los diversos 

programas y presupuesto del sector público; por lo que dcb~ 

rá tener conocimientos cspecíf icos de sus respectivas dcpe~ 

dencias, así como de análisis de organización,diseño y man~ 

jo de formas, elaboración de instructivos y manuales de con 

tos, entre otros. 

Por io que es recomendable que la Unidad de Pr~supuesto por 

Programas participe en 1a selección de su personal en base­

ª un análisis de puestos, con el fin de asegurar la calidad 

del personal, asimismo es conveniente que la Unidad formule 

sus programas de capacitación interna. Estos deben orienta~ 

se a satisfacer las necesidades específicas que vayan sur 

giendo en el trabajo, y al mismo tiempo, a las de 1os pro 

gramas generales de mediano y largo plazo. 

La_ capacitaci5n interna al nivel de la Unidad Prcsupues --
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taria, puede consiGt~r en ci estudio de ia literatur~, en -

la contrataci6n de personal, de aso~o:t~ y en cursoG c:;tcr-

nos. 

La capacitaci6n no debe c11focarsc ~nicomcntc dl pcrBonal de 

las entidades operativas, sino tambi~n d~bc ir orientada a 

los altos funcionarios pues de ellos se rccibiril el apoyo -

y cooperaci6n. 

2.1.3 CREJ\CION DE UN SIST:C!\A DC 11;t-Qi'i>7.-'.1c·¡; 

Es requisito fundz.ncntal el establecer u11 !":istcm.:t inícrr.io -

tivo a trav6s del cual va a circular la infor~aci6n cu~nti­

tativa y cualitativa entre las unidades ejecutoras y lo~ -­

centros de decisión. 

El contar con un sistema de información va a facilitar el -

disefio y preparaci6n de los programas, la ·solicitud y nciq­

nación de recursos, el control de grado de avance de los 

prog~amas respecto a las metas y ayudará a la cvaluaci6n de 

la eficacia de los procedimientos empleados. 

La información que contenga este sistema, debe de cumplir -

con ciertos reqltisitos como son: que se exprese e~ t6rmi -­

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

la reqistren, Comuniquen y analicen, y que dicha informa -

ción 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 tnl manera que registre, cuantifique, 

y analice de modo sistcmStico y oportuno la informaci6n r~ 

querida e11 lan distintas fases de la programaci6n y ejecu­

ción. 

En 1a estructura administrativa se debe de conttlr con ccn -

tras de infnrmnci6n (los cuales conccntrar~n, rcgistrar5n -

y procesarfin la informaciGnl los cuales van a funcionar en­

tres niveles: un nivel crr c~db unidad cjccutora,un segundo­

nivcl e11 ld U11idad ~ro1ramn<lora y un ~crccro en la unidad -

de control prcsupucGt~rio. 

Para qua el sistema cu~pla con las necesidade5 de informa­

ción del Presupuesto por Proqramas, deben de existir cua -

tro fiujos: 

1.- Contar con la informaci6n dentro de las unidades ejecu­

toras para la formulación, ejecuci6n y evaluación de --

1os programas. 

2.- Debe de existir un flujo entre las unidades cjecutoras­

y el centro de programación. 

3.- Flujo entre las unidades ejecutoras y la unidad de con­

trol presupucstal. 
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4.- Debe existir un intercambio de información entre ias -

unidades ejecutoras de los diferentes proqramas de otros 

sectores. 
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Por último, la implantación de este sistema de información 

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 la contabilidad de costos como aquella 

rama de la contabilidad general que organiza la información 

contable de una institución para establecer cuanto cuesta -

producir un bien o un servicio, con la finalidad de dar una 

mejor información y análisis, una planificación pcrmanente 1 

sistemática y una ejecución presupuestaria dentro 

planes aprobados. 

de los -

Como sistema de costos se entiende al rcgistr·o sistemfitico 

de todas las transacciones financieras, que van n dctcrmi -

nar el costo de llevar a cabo la producción de un nrticulo­

o 1a presentación de un_ servicio. 

De los dos conceptos expresados arriba, se deduce que la 

contabilidad de costos es la que va a cuantificar las opcr~ 

ciones internas de un organismo, debido a que cotas opera -

ciones son más númerosas y variadas que las externas. 

Los sistema de costos se pueden clasificar considerando 

dos criterios: en función del tiempo y en 

de producción. 

función al tipo 

En función del tiempo se divide en costos reales o histó-
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r.icos y costos predeterminados, y a su vez estos Gltimos 

se dividen en costos estimados y costos est5ndares. 

En funci6n al tipo de producción pueden ser por Órdenes de 

trabajo o por procesos. 

A continuaci6n se presenta una pequeña descripción de cada 

uno: 

Los costos reales o históricos son un sistema en el cual -

se van registrando los hechos a medida que se van sucedien 

do, no así con el sistema de costos predetcLminados, en el 

cual se calculan con anterioridad a la producción, basánd~ 

se en condiciones futuras. 

Los costos cstimndos es un método empírico de aproximación 

de los costos; a difcroncin de los costos est5ndares los -

cuales son un cálculo técnico muy detallado. 

Los costos por Órdenes de trabajo son aquellos en los cua­

les cada trabajo debe de contener por separado cada uno de 

los elementos del costo. Para las industrias que cue~tan -

con una producción continua, es decir, que sus unidades -­

son homog6neas por lo que se les carga la misma cantidad -

de material, mano de obra y gastos indirectos, empleará el 

sistema de costos por procesos • Figura 7 

Una VüZ. que S'· ha hubladp de l.os sistemas de costos, se di 

rá e 1 Prc::.upuesto pol:' J.-1r1-,qrar;1J.s ~mplc.:1 el .sistema de 

costo!::. ¡.;1:·:-~cterminad<Js, t!n sus el•:_ fases {r.>:.timados o es -
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FIGURA 7. SISI'EMAS DE COSTOS 
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t5ndür) según sea el caso, sin olvidar que util~za los cos­

tos reales o hist6ricos como punto de comparación. 

De la comparación de los resultados de los costos reales -­

con los resultados esperados por el Presupuesto por Progra­

mas se obtendrfi las vü~~~E.S:'..~tos, las cuales al -­

sor estudiadas indicardn la posibilidad de establecer medi­

das correctivas, y nos idcntificar&n a los responsables de­

ellas. 

El Presupuesto por Programas tambi5n utiliza los sistemas -

de costos por 6rdenes de trabajo y cos~LJs por procesos. La 

orden de trabajo se verá representada por un programa, sub­

programa, actividad, proyecto o tarea, cuya suma total será 

el costo del programa. Por otro lado hay cacos en que no se 

puede separar los gastos que correspondan a cada unidad -­

producida, sino que aparecen al final como resultado del 

programa total, casos en los que se aplica el sistema de -

costos por procesos~ 

se puede concluir diciendo que no existen dificultades pa -

ra controlar los Presupuestos por Programas mediante un si~ 

tema de costos. 

Lo ideal sería que en el sector público, donde se realizan 

operaciones rutinarias, se llegara a implantar un sistema -

de costos estándar, que como se vió facilita enormemente el 

control de las operaciones y la preparaci6n de_ presu -
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puestos futuros. 

Es indispensable, el co11tur dentro del sector p6blico con 

un si~tema de cont~bilid~d de costos, que debe adoptar 

diferentes modalidades~ en íunción de las curactcrísticas, 

~mportancia y fines de cada orgoniamo o inGtitución y de 

acuerdo con la información que se requiere para el control 

de los diferentes programas, subprogramas, actividades o 

proyectos. 

Debido a la diversidad de programas que llevan a cabo las -

instruccio11cs que conforman el sector p~blico, scr6n divcr-

sas las modalidodcs de costos a adaptarse en cada una de -

ellas. Sin embargo, existen una serie de rcquiGitos ncncrn­

les que debe cumpl~r un sistema de costo. Dichoo rcquicitos 

se analizarándesdc el punto de vista de costee 

Presupuestos por Programas y son 

FLEXIBILIDAD 

Se extiende como ésta que el siotema de costos 

para los -

debe edap -

tarse a las necesidades de informaci6n y control que se -

requieren para el cumplimiento de las ·metas dadas 

el Presupuesto por Programas. 

mediante 

Como ya se dijo, no puede existir un sólo sistema de cos-

tos ·para la técnica de Presupuestos por Programas, pues 

la limitaría además que el sistema de costos a emp~earse, 

solamente fijará 1os lineamientos generales, y los dete -

lles se irán estableciendo según 

maci6n. 

les necesidades de info~ 
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OPORTUNIDAD 

se entiende que para que el sistema de costos sea Gtil debe 

proporcionar la información t~n pronto el suceso ocurra, e~ 

to es imposible, pero si se puede lograr que la información 

esté presente cuando se icquicra y sea lo m~s cercano en -

tiempo al acontecer de los hccl1os que ~sta representa. 

SIMPLICIDAD 

Se obtiene analizando claramente los propósitos que se pe~ 

siqucn, los hechos qua quieren medirse y con qué grado se -

detalle, la oportunidad qon que se requieren y los niveies­

a los cuales debe lleqar la información, antes de diseñar -

cualquier sistema. 

Al referirse a la información, se sugiere no considerar los 

siguientes aspectos: uno sería el que el sistema proporcio­

ne un sinnGmero de informaci6n siguiendo e1 criterio ''podda 

utilizarse'', el cual ademSs de complicar ~l sistema lo vol­

vería lento, tampoco es conveniente caer en el extremo opue~ 

to, es decir, que el sistema sea tan si~ple que la informa­

ción que proporcione no sea suficiente para poder analizar-

1a, 
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CLARIDAD 

En este requisito, se 

contabili<lod de costos 

ción y d~recci6n. 

contcr.i.pln el CQGO de utilizar la -

como unu herramienta de administr~ 

En general, el oiGten1a debe provee~ de informo~ión adecua 

da a todos los que participen 

aparato gubernamental. 

de la rcsponsabilid~d del -

En los casos en que no sea posible establecer ~!i~tcrnns que 

sean claros, los especialistas debcrGn dor una adecuada -

asesoría a aquellos que reciben su información. 

·UTILIDAD 

Este requisito, parecería obvio, pues el sistemn de cos -

tos representa una utilidad, pero existe gran cantidad de-

trabajos que no representan utilidad alguna. 

Esta característica debe refl~jarse en la informución y --

los estados que del sistema se genere~. 

POSIBILIDADES DE AUTOCONTROL 

El sistema de costos 

trol. 

a diseñar debe facilitar el autocon-

Es decir, debe contemplar procedimientos· internos 

para abarcar las dos fases del control contable (pov una -

parte la comprobaci6n inter~a de las cuentas y por otro la-
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revisión de las operaciones y actividades. 

AUDITORIA 

Se refiere a que el sistema de costos a implantar debe de-

considerar ln posibilidad de realizar la auditoría en el -

momento en que se considere oportuno. No importa cual sea 

el método de auditoría utilizado, el sistema debe preveer 

los mecanismos paru que ella pueda realizarse. Esto signi-

fica que todos los aspectos que contempla el sistema deben 

ella-estar disponibles para realizar la auditoría 

se presenta o se necesita. Figura 8 

cuando 

2.2 ELABORACION DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Para llevar a cabo esta elaboraci6n se requiere seguir un -

proceso presupuestario. 

Se entiende por proceso al conjunto ordenado de etapas de 

naturaleza dinámica y progresiva que concluyen en la obten­

~i6n de un resultado o producto final. 

Se define al ciclo presupuestario como un proceso continuo, 

dinámico y flexible a través del cual se programa, ejecu-

ta, controla y evalúa la actividad del sector público. 

Existen distintos enfoques en cuanto a las etapas del ci 

clo presupuestario, algunos se inician con la ~ornulaci6n, 

otros presentan las etapas de ejecución y control juntas 
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otros las consideran separadas, al igual q~e las fases de -

control y evaluación. Oc cualquier manera. el proceso en si 

admite una cspecif icación claro de sus diierentes etapas de 

acuerdo al tipo de análisis que oc desea realizar, sin quc­

las mismas tengan un carácter independiente, al contrario, 

son totalmente interdcpendientcs. 

En el cuadro sicuiente se muestra esqucmiticamente el ciclo 

del proceso de los Presupuestos por Proeramas dentro del 

contexto del proceso de los requerimientos generales y la -

toma de decisiones. Figura 9 

2.2.1 ASPECTOS TECNICOS 

Se puede encuadrar en cuatro 

1.- Anpcctoc metodológicos.- Se sabe que la metodología a -

aplicar tiene que ser uniforme, además de que tiene que 

existir un organismo rector normativo que deberá adecuar 

se a la naturaleza de las actividades y deberá dar pol! 

ticas presupuestarias a seguir. 

2.- Cronogramas.- Se realizarán tanto del proceso técnico -

como del proceso político. 

3.- Discusi6n y reajustes.- Aquí es donde se enfrentarán 

los distintos criterios de discusión y en base a los ti 

pos de criterio se realizarán los reajustes acordados. 

4.- Presentación.- En este momento es cuando se tiene listo 

el anteproyecto de presupuesto. 

2~2.2. OISCUSION Y APROBACION 

Esta fase tiene por objeto el examen, a través de comisio -
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FIGU"A 9 
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nes espacialmente constituidos en el poder lcqi_sl.::i.tivo, del proyecto 

de presupuesto forrr.ul.:::.do por el Ejecutivo. En f?.ste c:<..:i.r.1:'.:!n se sol.ici -

tan inform:.cioncs y antecedentes a lo!:> funcion.:irios responsables de -

la progra...ttución y ejecución. Y se prcp.:u:a un inf'ormc Gobrc el documento 

y la política que lo orienta, especialmente en cuanto u la consisten­

cia de objetivos y metas propuestos en los progro."Uas de los diferen -

tes sectores de la actividad e3tatal, esto con el fin de satisfacer -

la demanda de bienes y servicios públicos que plunte3 la colectividad 

por su intermedio. 

2. 2. 3 EJECUCION 

La ejecución del presupuesto abarca una serie tle decisiones y opera -

ciones financieras que permiten concretar actualmente los objetivos 

y metas dadas por el sector público en los planes de mediano y corto -

plazo. 

Consiste en la movilización de los recursos humanos, materiales y fi -

nancieros, mediante la utilización de una serie de técnicas y proce -­

dimientos administrativos, contables, de productividad, de control,de 

manejo financiero, etc." ( 1) • 

Dicha movilización es realizada a través de las unidades ejecutoras o­

unidades de orqanización responsables de la administración de todo un­

proceso presupuestario en cada unidad programática. 

(1) Instituto Latinoamericano de Planificación Económica y Socia1 "No­

tas sobre ejecución, contabilidad y control. del. presupuesto,· San-­

tiago,Chile 1969". 
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2.3 CONTROL Y EVALUACION 

Ambos conceptos no con independientes uno del otro sino que 

forman un mismo p~occso de medición de eficiencia, esto im­

plica verificar y valorar las acciones emprendidas para así 

apreciar CQmo se van cumpliendo cualitativa y cuantitativa­

mente los propósitos y políticos fijados previamente, para 

a la vez aplicar las medidas correctivas que sean necesarias. 

En lo que se refiere al concepto de la evaluación presupue~ 

tarias se dan gran cantidad de definiciones entre las cua -

les se encuentra: 

Jooé Vicente Rodríguez Aznar, dice: "La evaluación debe ser 

un proceso permanente en toda la vida del presupuesto, con­

tinuamente realizada en todos los niveles de la administra­

ci6n , ya que es el único medio apropiado pnra vigilar el -

grado de avance en el cumplimiento de los programasw 

Bolívar Lupera Zurita establece 11 La evaluación presupuesta­

ria tiene por finalidad determinar el grado de eficiencia -

en la ejecución de los programas, comparando los resultados 

obtenidos con las metas previstas, a fin de adoptar las ~e­

didas correctivas del caso para garantizar la óptima utili­

zación de los recursos humanis, materiales y rinancieros''· 

Al analizar 1as definiciones anteriores se observa que se 

refiere a la evaluación como una acción posterior y unica 

mente cuando existe variaciones o desviaciones, lo 

que se puede interpretar que no hay evaluación 
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en caso de que rto se detecten dcsv~ac~ones. 

Por lo que se deben considerur que no es ncceaario la exis­

tencia de variaciones o desviaciones c11tre lo programado -­

y lo ejecutado para que se realice la evaluaci6n presupues­

taria. 

Por lo que se puede concluir con el siguiente concepto: 

La evaluación presupuestaria es la parte del control pre -

supuestario que va a canalizar la cf iciencia y la ef icien­

cia de los programas de gobierno para proporcionar a los -

responsables los elementos de juicio para adoptar las me 

didas que lleven a la consccuci5n de los objetivos y a la­

optimización del empleo de los recursos puestos a su dis -

posición. 

2.3.1 MEOICION DE RESULTADOS 

- Características y limitaciones de la Medición de Rcsul -

tados. 

~ent~o de las actividades que rea1iza el góbierno existen­

Act ividades cuyos productos finales son fá~i1 de medirSe -

e identificarse y son representativos de1 trabajo rcali -­

zado, pero en cambio so tienen actividades en las que se -

puede identificar y medir el producto final, aunque no es-
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representativo para determinar los resultados loerados. En 

las actividades cuyos resultados son imposibles de medir, 

es útil determinar la proporción de los recursos humanos,­

materiales y financieros que se dedican a esas actividades 

y el costo, para efectos del anúlisis presupuestario. 

- Tipo de Unidades de Medida 

Existen tres tipos bá::;icos medida ( 1 }-

Los medidas de volumen de trabajo, que son las que se expr~ 

san en unidades de medición del trabajo, que reflejan el vo 

lumen de acciones internns que se ejecutan en un organismo­

paru alcanzar los resultados previstos. 

Medidas de producto final que son las que reflejan los re -

sultados de la actividad o trabajo de una organización y su 

objetivo es el de alcanzar la meta fijada. 

Representa los bienes y servicios dados a la comunidad. 

Por último, las medidas de realizaciones que son las que r~ 

flejan los efectos de los resultados obtenidos de un progr~ 

ma en términos de logro de los objetivos dados por la poli-

tica gubernamental, para satisfacer una necesidad pública. 

{l) Acuña Gustavo "Apuntes de clase sobre Presupuesto" 

Capítulo VII, r.ICAP, 1968. 
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- Selecci6n de la Unidad de Medida. 

Para esta selecci6n se reqlticre un análisis, a ~in de que 

la unidad sea de efectiva utilidod para la programación y 

evaluación del proerama. 

Si se sabe que para medir la realización da un programa se 

necesitan unidades de medida en término de producto final, 

para los efectos de la evaluación presupuestaria, se re -

quiere, ademis el det0ctar productos intermedios que permi­

tan relacionar el e~pleo de los insumos con el grado de 

avance del proceso de ejecución de un programa, para cfec-

tos de medir la e(icicncia en el uso de los recursos. 

Sería aconsejable que al intcgrnr los programas prcsupues-

tarios se pudiera identificar las etapas componentes de un 

proceso con las correspondientes a las categorías procramá­

ticas ( esto es con las tareas, trabajo, obras. actividndcs 

y proyectos). 

Existen acciones heterogéneas que no se pueden expresar a-

través de una sola unidad de medída, en estos casos se re~ 

lizará un análisis de 1os diversos tipos de acciones eli -­

giendo una unidad de medida que se considere más represent~ 

tiva de la clase de producto o servicio hacia los que 

orienta la ejecución de los programas. 

se -

Las unidades de medici6n de resultados deben de cumplir 

los requisitos de : 
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FSci1 identif~caci6n,. cuantificaci6n y representativ~dad --

del volumen de trabajo que debe desarrollarse para ejecutar 

un programa. 

También la unidad tiene que ser homogénea para hacer posi -

ble la comparación. 

La unidad tiene que poder sor utilizada como registro ya-

sea para control contable o estadístico. 

Los niveles técnicos principalmente conjuntamente con los-

de la administración son los que deben participar en la s~ 

lecció~ de unidades de trabajo, para que así se cumplan 

los requisitos citados arriba, y se alcance el éxito del -

-control de eficiencia. 

- Sistemas de Medición. 

Son de dos tipos en relación a los resuitados y en rela -

ción a los costos. 

En re1ación a los resultados. 

Al implantar un sistema no siempre se puede identificar to­

das l:as unidades de medida requeridas. para cuantificar los 

resultados, por lo que en estos casos se puede optar al co-

mienzo por ir implementando por etapas las unidades de me -

dición y en los casos en. que no se pueda determinar produ~ 

tos finales, se puede f'uantificar el volumen de trabajo de_ 

sarro11ado, relacion~do el trabajo terminado con el pendie~ 

te. 
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E1 segundo paso sería el de identificar en e1 sistema an 

terior al personal requerido para desarrollar el trabajo 

proyectado. 

Así se llega al punto de medición del trabajo en el cual -

se relaciona el volumen de trabajo con el tiempo que emplea 

el personal existente para realizarlo. 

CoeCiciente de medición del 
trabajo. 

trabajo realizado 

tiempo 

Se sabe que no sólo se requiere de recursos humanos para -

realizar un trabajo, sino que también interviene recursos 

materiales y equipos. 

Un buen sistema de medición de resultados debe de determinar 

tanto el número de personal que se requieren en un progra-

ma, como el volumen de materiales que se consumirán durante 

.su ejecución. 

Así se llega al tercer paso del sistema en el cual se hace 

necesario el uso de coeCicientes de rendimiento, estos 

c6eCic1entes son un indicador de las relaciones entre los -

resultados y los recursos requeridos, este coeCiciente per-

mitirá determinar con precisión los recursos necesarios pa-

ra la ejecución de un trabajo. 

CoeCiciente de rendimientos Productos Cinales 

Insumo 

Ahora, para que el análisis sea eCectivo, será necesario -
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Sin embargo el concepto de Control de Gestión en México, 

especialmente en el ámbito gubernamental aún es difícil de 

precisar, ya que se trata de una idea relativamente nueva­

y en constante evolución. 

La concepción del Control de gestión se inscribe dentro de­

la moderna Teoria del Control, en la que se visualiza a la 

organización como un sistema en constante interrelación con 

sus contextos especifico y general y cuya estructura se ve­

rá afectada por los impulsos provenientes de los mismos; 

por lo que la eficiencia de la acci6n de controlar se mcd~ 

rá en relación a su posibilidad de "regular" la estabilidad 

de la organizaci6n mediante un flujo retroalimentador que -

permita ajustar las decisiones previamente tomadas para el­

logro de los objetivos estratégicos fijados en la etapa de 

la planeaci6n. 

3.1.2 DEFINICION 

La definición que dio del control de gesti6n el profesor. de 

Harvard, R. Anthony; es la siguiente: 

"El control de gestión es el proceso por el cual los princ! 

pales responsables operacionales se aseguran que los recur­

sos necesarios son obtenidos con eficacia y eficiencia para 

alcanzar los objetivos a corto plazo que se fiJ6 la organi­

zación en el marco de su estrategia de largo plazo~ 

Se entiende por eficacia, el hecho de alcanzar una meta --
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comparar los coefic¡cntcs de rendimiento con normas pre-es-

tablccidas o estándares. 

Los cst5ndarcs son importantes, pues se puede caer en el --

peligro de producir más unidades tlc medida con un decremen-

to de calidad del producto o servicio, además que establee~ 

rá los requisitos de calidad mínimos, que debe reunir una -

unid~d de resultado. 

Se puede concluir, asegurando que el establecimiento de es-

t'ndarcs es un punto t~cnico de gran utilidad dcnt~o de un-

sistema de prograrnaci6n y evaluaci6n presupuestaria,pu6s-ad~ 

m&s de permitir deter~inar con prccisi6n los recursos nece-

sarios para producir una unidad de medido, posibilita el es-

tudio comparativo de la calidad del bien o servicio produ -

cido. 

En relación a los costos. 

Los costos son indispensables para el control y evaluación-

de la eficiencia en la ejecución de los programas presupue~ 

tarios. Los costos unitarios, permiten perfeccionar el pro-

cedimiento de evaluación presupuestaria, pues posibilitan 

el cálculo de estándares que es un elemento básico de una 

etapa avanzada de control. 

Estos se encuentran registrados en el sistema de contabili-

dad, en una serie de cuentas en las que se agrupan •los cos­

tOs aplicables a una actividad o programa, pero como el --

/ 
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aplicar un sistema contable de costos requiere mucha expe-

riencia en el empleo del Presupuesto por Programas, es 

aconsejable utilizar un sistema de registro estadístico de 

costo de p~ogrorílas. 

Este sistema permite reunir varios datos importantes sobre 

costos globales mediante el empleo de registros auxiliares, 

así se contará con costos globales de servicios personales, 

bien de consumo, etc., que se c1nplcan en un programa. 

2.3.2 PROCESO DE EVALUACION PRESUPUESTAL 

La fase de evaluac~ón presupuest~rja forma parte de la eta­

pa del control de presupucst_s, en consecuencia se basa en 

unidades de medida sobre la eficacia y eficiencia en que -

oc ha utilizado los recursos asignados a un programa. 

Dicha evaluación presupuestaria se llevo 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 realizará un análisis de las variaciones observadas en 

el cumplimiento de las metas y/o de la ineficiencia en la 

entrega de los recursos asignados y por último se establee~ 

rán y se definirán 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 1a capacidad -

administrativa para obtener resultados a través de las un!_ 

dades de programación. 

Un factor importante que debe tomarse en cuenta en este an! 

lisis es el rendimiento del conjunto de hombres recursos -­

que tienen a su cargo la ejecución de las actividades pro -

pias de una organización. 

Otro factor que también es importante es el conocimiento -­

de la estructura de las unidades ejecutoras de una unidad -

de programación presupuestaria. 

Además hay factores externos que influyen en el análisis -­

de la eficiencia como son: 

Unid~des de medida, productividad, el costo y el bcneficio­

y por Último el contar con una corriente permanente de in -

formación financiera y de costos. 

Determinación de las causas de las variaciones observadas -

y/o de la ineficiencia en la asignación de recursos. 

El establecer las variaciones entre lo programado y lo rea~ 

mente ejecutado es sencillo, si se tienen los indicadores -

apropiados pero el análisis de sus causas y efectos depen -

derá de la calidad del evaluador y de los instrumentos téc-



89 

nicos. 

Existen una serie de elementoo básicos que se deben consi 

derar para determinar las causas que originaron desviacio -

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

El realismo de la meta programada. 

Instrumentos estadísticos utilizados. 

R~alismo de costos estimados. 

Consistencia de los costos programados y volúmenes de tra -

bajo. 

Bases metodológicas de la programación de la ejecución pre­

supuestaria de ingresos y egresos. 

El flujo de informaciones estadísticas hacin loo rccistros 

contables. 

Adecuación real del elemento humano para el cumplimiento 

de las metas. 

Comportamiento de la administración general de las institu­

ciones del sector público. 

Cambios sobre políticas y procedimientos. 

- DEFINICION DE MEDID~S CORRECTIVAS. 

Esta etapa es la que result~ del análisis de las variacio -

nea observadas y la explicación de sus causas. 

(l) ~olina L6pez Guillermo, "Elementos de evaluación presu­

puestaria''• Tercera Jornada de Presupuesto por Programas. 

CICAP, OEA. 
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se requiere de la participaci6n de grupos interdiscipli -

narios de trabajo para cubrir los aspectos t6cnicos y as1-

hacer la selección adecuada y oportuna de las medidas co -

rrecti.vas. 

Es necesario que los informes de evaluaci6n se apoyen en -

aspectos técnicos 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 recome~ 

dadas. 

Existen varios tipos de medidas como son: 

Raci.onalizac~6n de procedimientos y m~todos, nuevas fuentes 

de financiamiento, cambio de dirección del programa, elim~ 

nación de programa. 

Dichas.recomendaciones debe de provenir de un nivel jerár­

quico adecuado para garantizar su aceptación y así evitar­

conflictos de autoridad. 
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3.- IMPORTANCIA DEL CONTROL DE GESTIONEN EL PRESUPUESTO -

POR PROGRAMAS. 

Es un hecho que el control de gestión está actualmente de -

moda en varios patses de América y de Europa y que su rol-~, 

aumentó y se afianz6 con la crisis. En efecto, en tiempos -

de dificultades económicas, las empresas ya sean públicas 

o privadas deben asegurarse que los recursos de que dispo 

rien son utilizados lo más eficazmente posible, e implantan-

para esos sistemas de control de gestión. 

3.1 ASPECTOS GENERALES SOBRE EL CONTROL DE GESTION 

3.1.1 ANTECEDENTES 

El primer antecedente de un Sistema integrado de Control -

de Gestión lo podemos encontrar en la Compañia Du Pont,dón-

de a partir de 1919 se analizaba la actuación de la empre -

sa a través de "cuadros de mando". A partir de 1930 esta 

compañía incorpora información sobre control presupuesta 

rio, control de costos, .estud·ios de rentabilidad, etc.,en 

sus cuadros de mando. 

como suele suceder~ fue la 2a. Guerra Mundial la que exten-

dió el uso de los •encargados de control de gestión•, ya -­

que l.os Estados Unidos deseab.!:\n obtener resul.tados bélicos­

al menor costo .Posteriormente el desarrol.lo de la cibern! 

tica permitió la utilización de mayores y mejores datos, -

ai! como la aplicaci6n de nuevas t~cn~cas administrativas.· 
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(una medicina es eficaz cuando cura). La eficacia es en 

tonces un concepto absoluto. La eliciencia toma en cuenta 

los recursos utilizados (una medicina es más 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 la empresa de man~ 

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 inspección, de verificación se siente entonces -

un cierto malestar· al oirla y casi instintivamente tiene 

uno ganas de protegerse y defenderse. La expresión "control 

de gestión" hay que entenderla más bien en el sentido de 

"dominio" de la gestión, como ejemplo, la acepción que se 

da a 1a palabra ''control'' cuando se utilizan las expresio 

nes ''controlar un bai6n de football,una situación, o contr2 

lar la velocidad de un automóvil". 

A partir de ahora, se entenderá el control de gestión como 

una disiplina que tiene como meta la de permitir a los 

principales responsanbles de una organización dominar la 

gestión de sus respectivos centros de decisión. Una acción 

de gestión consiste en la realización de objetivos estable­

cidos mediante la combinación, lo más eficiente posible, de 

1os di~erentes recursos financieros, técnicos y humanos en 
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el marco de una est~uctura organizac~onal claramente def i­

nida. Se sitGa entre una acción de direcci6n y una de eje­

c11ci6n. 

El control de_ gestión consiste en asegurarse de manera pe~ 

manente que las decisiones tomadas en cuanto a la utiliza­

ci6n de los recursos y que las acciones llev~das a cabo ,­

permitan efectivamente alcanzar los objetivos previamente­

fijados. 

De la definici6n delprofesor de Harvard, R. Anthony se de~ 

prenden que el control de Gestión no debe entenderse como-· 

la verificaci6n o inspección de las actividades de una de­

terminada área aentro de l~ organización, sino como una he 

rramienta para permitir al responsable operacional el mejor 

dominio de su gesti6n. 

3.2 EL PROCESO DE CONTROL DE GESTION 

El contro1 de gestión es un proceso que se puede ilustrar -

de la manera siguiente: Figura 10 



FIGURA 10 LA TO:-lA DE DECISIOIIES EN LO REFEREIITE A LA UTILIZACION 

DEFHUCION DE OBJETIVOS·¡----; 
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·Esta figura se inspira de la que desarrolló M. Lebas en el cua­
derno de investigación del CESA "Teward a Thcory of Managcment­
Control", 1980. 
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Analicemos cada una de las partes de este p~occso~ 

El control de gestiOn empieza con la U.cfinición de los objeti­

vos generales <le la é~presa los cuales fueron fijados por­

medio de la planeación; los traduce a nivel de cada centro 

de responsabilidad en normas de referencia que pueden ser­

cuantitativas o cualitativas y que servirán como instrume~ 

tos de me<lici6n de la eficacia y de la eficiencia de las 

acciones de gestión. 

La toma de decisiones en lo referente a la utilización de­

recursos desemboca sobre acciones. Estas, sujetas en gene­

ral al impacto del contexto ó entorno, conducen a resulta­

dos que presentan dos particularidades: por un lado, el e~ 

pacio de consecuencias de las acciones de gestión es inf in~ 

to y es por ello que los resultados van a ubicarse en un p~ 

riada de tiempo ~as o menos largo; sin embargo, el control­

de gestión se interesa solamente en los resultados a corto­

plazo (rnensual,bimestral,trimestal ó anual); y por otro la­

do, los resultados de las acciones de gestión son cuantita­

tivos y cualitativos, no obstante ello, la mayor parte de -

ia literatura sobre control de gestión está centrada sobre­

resultados mcdibles cuantitativamente, con el propósito de­

de compararlos con normas o estándares que son también ex -

presadas numéricamente. 

Al comparar los resultados y las normas preestablecidas,--
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se evalúan dichos resultados y, si es el caso, se ~caliza­

el análisis de variaciones. Si esta comparación es satis-­

factoria, el responsable de estos resultados puede conti -

nuar actuando como lo hi~o hasta ahora~ si no, deberá to -

mar acciones correctivas. 

Hay que hacer notar que estas acciones correctivas pueden-­

ser llevadas a cabo a nivel de cualquiera de las etapas del 

proceso. 

En conclusi6n, el co11trol de gestión es un proceso intera -

tivo, c!clico, permanente y dinámico en la medida en que da 

~ugar a un 1'feed-back 11 que enriquece el modelo de decisi6n, 

base de las acciones de gestión. 

Ei control de gesti6n debe igualmente favorecer la coordi -

naci6n de los diferentes responsables e integrarlos fuerte­

mente a 1a organización, haciendo de ta1 manera que sus ne­

cesidades e intereses se armonicen con los de la empresa.Es 

1o que se acostumbra ll.amar "la convergencia de objetivos". 

3. 2. 1 OBJETIVOS 

La misión dei controi de gestión consiste en impiementar un 

sistema de gestión provisionai, de información y de evaiu~ 

ción de resuitaóos reiativamente detaliado y personaiizado 

que permita: 
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- a la Oirecci6n General, asegurarse que los diferentes ce~ 

tros de responsabilidad y los funcionarios que los diriqen­

orientcn sus decisiones y acciones de gesti6n en el sentido 

de 1os objetivos y de los intereses del estado empresa tan­

ta a nivel de los comportamientos como al de los resultados; 

- a los diferentes responsables operacionales: a) de dispo­

ner de un conjunto de instrumentos que los ayude a preveer­

y medir sus resultados, a tomar rfipidamente acciones correE 

tivas si los resultados se apartan demasiado de las normas­

prccstablecidas, a mejorar la toma de decisiones en lo ref~ 

rente a la utilización de recursos y autocontrolar el desa­

rrollo de sus accividadcs; en una palabra a 11 dominar su ge~ 

ti6n 11 y b) de sentirse motivados a ~ctuar en el sentido de­

los objetivos de la empresa. 

El control de gesti6n· debe, por lo tanto, favorecer a la -­

vez la diferenciación y la integraci6n de los diversos cen­

tros de responsabilidad, asegurar la coherencia de las ac -

cienes de gestión en el marco de los objetivos de la organ~ 

zación y ayudar a los diferentes responsables en el ejerci­

cio de la gestión. 

3.2.2 ETAPAS 

La estructura del sistema se verá determinado, en mayor o -

menor grado, por ei proceso de planeaci6n y la fisolof~a i~ 
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plicita en el mismo. Como ya se ha dicho este tipo de con 

trol presupone una plancaci6n adaptativa~ es decir, parti -

cipativa ya que cada drea de ia organizacion fijará sus ob­

jetivos y se respon~abilizará de los resultados obtenidos. 

Las fases a cubrir en la etapa de implementación de un sis­

tema de control de gesti6n son: 

a) Dcterminaci6n de áreas cr!ticas. Por Srea critica se en­

tiende aquellas ''pro~?ctos'' que tengan mayor relevancia de­

bió.o a su impacto directo sobre las medidas de "rendimiento" 

de la organización, es decir, la consccuci6n de sus objeti­

vos. 

b) Determinaci6n de variables o magnitudes que se sujctar5n 

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

naturaleza de los mismos (medidas de efectividad). 

e) Determinación de Indices re1evantes parámetros de medi -

ción de la eficiencia en 1a gestión. 

d) Fijación de estandares de gestión o variables de referen­

cia, es decir, fijación de niveles Óptimos en vistas a: 

- La situación histórica 

CirCunstancias previstas 

Niveies de1 Sector 

e) Determinación de los intervalos en los que la·variac~ón 
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en relaciGn a las va~iab1c~ ac referencia tcnd~Sn un miximo 

de flc:<ii:>il.idad. 

f) Diseño de i:e¡oortcs. 

g) Mccanisn\O pa~a dctorui11aci611 de lae~idas correctivas 

Un requisito previo para la iQplcracntaciG:1 da u11 sistc~a de 

control de gcst16n es la existencia ~e un sistema de infor­

mación adecuado .. F:L.GUí-... ""\ 11 

Las características de la informaci6n que se prcci:·a CG di­

ferente a cada uno de los niveles de la or~oni~ación. La ul 

ta direcci6n necesita una infor~Qci6n oricn'.:adn, simult~nc~ 

mente hacia el exterior (coyuntur~-,cont0:~to, etc) y hacia­

el interior (evaluaci6n, critica), pero sobre de nuturalc~a 

prospectiva. 

Las direcciones necesitan informaci6n de síntesis de ous -­

propios resultados con una evaluación de los mismos. 

El control operativo necesita información estable, Lógica -

previsible, analítica y concreta, es decir, rutinaria y pe~ 

manente. 

Los reportes para la alta direcci6n son los llamados ''cua -

dros de mando'', las evaluaciones, los anSlisis comparativos 

interempresas, las simu1aciones, las previsiones de futuro, 

etc. Los reportes de las direcciones son los ''cuadros do --
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mando" de la Dirección, los informes rigurosos, los formula 

rios de síntesis y las previsiones. El control operativo 

utiliza procedimientos fijos y rormales de la inlormación. 

Es necesario especificar claramente el tipo de información-

que requiere cada nivel y en SCGUida ver dónde se produce -

cómo se capt<l, cómo se valida y cómo 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 relación con las anterio -

res. 

Se trate de toda una serie de acciones complejas, que se -

desarrollan en forma coordinada y en la que intervienen 

múltiples unidades. Se puede denominar centro de decisión -

al que decide y centro de actividad al que 

ción. 

realiza la ac--

Un ocpccto importante es dcrinir cuáles son y donde se pro-

ducen loe hechos básicos así como los centros correspon 

dientes para seguir a partir de aquí los flujos o canales de 

circulación de los datos originados, para llegar a constitu~ 

ir redes de inlormación por actividades. 

3.2.3 LOS INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION 

El control de gestión se debe basar en un sistema de pla 

neación que surga de la determinación de los objetivos 

estrat~gicos fijados por la organización, elaborando el pr~ 
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grama de mediano pl~zo; mismo que sirve de marco general 

para la definición de pr~gramas a corto plazo (anuales). 

Figura l.2 

PROGRAMA DE MEDIANO PLAZO 

Este programa debe. i~cluir los programas de inversiones y­

el conjunto de actividades y funciones de la empresa. En -

un sentido estricto en este programa se deben traducir los 

objetivos estratégicos en términos de programas globales -

de acción y tiene una duración de 3 a 5 años. 

Elaboraci6n; el programa se debe elaborar en el primer se -

mestre deY afio anterior al que entre en vigor¡ en el segun­

do semestre se deben elaborar los prP-supuestos por programa 

correspondiente al programa anual. 

ELEMENTOS DEL PROGRAMA: 

Programas de acci6n presupuestados.con productos esperados 

(metas anuales). 

Análisis de Proyecciones o base de 1a p1aneación 

.Ident'ificación de 1as acciones para el logro de objetivos 

anuales. 

COMPONENTE DEL PROGRAMA DE MEDIANO PLAZO. 

_objetivos e~tratégicas 

.suposiciones básicas en relación al entorno 

.Diagnóstico de la organización en relación al cumplimiento 
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de obJetivos est~atégicos. 

Presentación de alternati,¡as Cactibles. 

Recapitulación de las cifras clave (en estados financieros 

de 2 ó 3 años anteriores). 

Resultados de las estrategias en estados financieros para: 

El próximo año en forma analítica. 

Los pr6ximos 3 ó 4 años en forma general. 

Discusión y selección de alternativas. 

Programas de acción para cumplir objetivos estratégicos. 

En el marco de la planeación a mediano plazo surgen los ins-

trumentos utilizados por el control de gestión; son éstos -

numerosos y variados; entre ellos, están los programas a 

corto plazo, la gestión presupuestaria,los tableros de con -

trol financiero y los tableros de gestión. 

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 función de los objetivos es 

tratégicos de la organización. 

Analizar las fuerzas y debilidades de cada departamento 

y la evolución de los Cactores de su gestión. 
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- Estudiar para cada centro de responsabilidades las diferentes opci!?, 

nes posibles y traducirlas en términos financieros. 

- Seleccionar una de estas opciones y elaborar los programas de acci6n 

correspondientes que permitirán alcanzar los objetivos. 

LA GESTION PRESUPUESTAL 

Un presupuesto puede definirse como la expresión detallada y cuantita­

tiva de un programa de acción en términos de recursos asignados con el­

fin de alcanzar objetivos predeterminados. Es entónces un programa a -

corto plazo valorizado, asociando una afectación de recursos a la rea­

lización de objetivos y a responsabilidades bien definidas. 

La gesti6n presupuestal se descompone en dos partes: 

a) La preparaci6n del presupuesto¡ 

Consiste en una negociá.-ción entre la Direcci6n General y --:­

los principales responsables sobre la asignación de objeti-

vos y de recursos entre los diferentes centros de responsa-

bilidad. 

bl El control presupuestal 

Periódicamente, los resultados reales deben ser medidos Y 

compar~dos a los resultados; 1as vari~ciones que resulten -

deben ser estudiadas y sus causas detectadas. El control -­

presupuestal lleva a acciones correctivas si las variaciones 

constatadas son más impor.tantes que lo que se habl:a previsto. 
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Estas dos fases confirman que los presupuestos constituyen 

uno de los instrumentos más completos del control de ges -

tión. 

LOS TABLEROS DE CONTROL FINANCIERO 

Estos permite seguir la situación financiera de la empresa 

mensualmente o trimestralmente, dan información sobre la -

evolución de las principales razones linancieras que interc 

san esencialmente a la Dirección General. Requieren, para 

ser elaborados, datos contables 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 cante-

nido previamente acordado entre las áreas sustantivas y 

la dirección y deben estar preparados bajo una perspectiva 

de acci6n y serv1r de base para toma de decisiones. Deben 

proporcionar la informaci6n necesaria para evaluar los -

resultados de cada unidad operacional en relación a los -

objetivos estratégicos y los programas de acci6n a me -

diano plazo. 
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El glosorio de términos técnicos - Administrativos de la 

Administración Pública define a las áreas sustantivas y 

o~erativas de la siguiente manera 

AREA SUSTANTIVA 

Es el órgano facultado · para que dentro de su co,mpeten 

cia, norme el funcionamiento de las dependencias opera-

tivas de una Entidad. 

Genere programas que serán ejecutadas por las áreas 

operativas .. 

!!REA OPERATIVA 

Son las dependencias de la Entidad responsable de cum 

plir las disposiciones emanadas eon los órganos emiso -

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

prestaciones y servicios establecidos en los estatutos -

de cada entidad. 

LOS TABLEROS DE CONTROL DE GESTION 

A diferencia de la gestión presupuest~l y de los tableros 

de control financiero que requieren un cierto plazo (de e 
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semanas a 2 meses según los casos) para transmitir informa-

cienes sobre las actividades realizadas, los tableros de -

control de gestión son instrumentos de información sobre 

la gestión de los diversos centros decisionales, de elabo-

ración rápida y que permiten reaccionar a corto plazo (ó 

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

gestión. mensual, el lunes para un tablero de control de la 

seman anterior, etc.,) La información que dan está oricn 

tada hacia los factores clave de gestión y ligada a los 

centro de responsabilidad de la organización, in"!::eresa 

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

dicadores de la actividad desarrollada por cada centro son 

en número limitado y el estudio de su evolución se hace a-

plazo muy breve. 

La elaboración de los tableros de control de gestión se ha-

ce según el principio piramidal; en electo, es a partir 

del tablero de control de la Dirección General que requiere 

i~formaciones centradas en los factores ~ríticos de la 

empresa, que se elaboran los de los principales responsa 

bles que dependen de ella. Estos van entonces a considerar 

en sus propios tableros de control,_ las informaciones so 

bre los factores clave de gestión del Director General y 

las que corresponden a sus propios factores críticos, y 

así en adelante, bajando en la jerarquía. Los tableros de 

r .. ··. 
1 

gestión deben estar elaborados en una perspectiva de ac 

ción, reflejan las posibilidades de gestión d~ un centro 

de responsabilidad y ser oportuno en lo referente a su pe 

riodicidad (día, semana, mes, etc •.. ). 



110 

3.2.4 LOS ACTORES DEL CONTROL DE GESTION 

El sistema de control de gestión está integrado por dos in~ 

tancias rundamentales; las áreas sustantivas o responsables 

operacionales y el encargado de control de gestión en estr~ 

cha relación con la Dirección de la organización. 

FUNCIONES 

Director General: Fija los objetivos generales de la organ~ 

zación a mediano y largo plazo. 

Promover la convergencia de los objetivos especí~icos de 

cada área sustantiva con los de 1a organizaci6n y asegu -

rar su coherencia. 

Aprobar los programas anuales que sirven de base para el 

sistema de control de gestión. 

- Promover y apoyar el funcionamiento del control de gestión. 

Tomar decisiones para las acciones correctivas con base -

en los resultados del control de gestión. 

Responsable operacionales (áreas sustantivas) 

Definir los objetivos específicos para el área c~rres~on-

diente y proponerlos a la Dirección para su aprobación. 

Determinar estrátegias para alcanzar los objetivos fijados. 

I
·~ 

-

- Determinar e instrumentar las actividades para e1 logro -

de los objetivos. 
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- Establecer el prog~ama de corto plazo (anual) de ~u área 

de competencia. 

- Diseñar e implantar indicadores y parámetros para medir y 

asegurar el cumplimiento de las acciones. 

- Elaborar los informes internos periódos en los términos acordados -

por la organización. 

- 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 gestión. 

CONTRALOR DE GESTION.-Debe diseñar, instrumentar y controlar el sist~ 

ma de información y los procedimientos para el controi de gesti6n. 

- Motivar a los responsables operacionales (áreas sustantivas) y apo­

yarlos técnica y metodológicamente para el establecimiento del con -

trol de gestión. 

- Elaborar el informe integral de actividades de la organización para 

la toma de decisiones. 

- Evaluar los resultados y proponer elementos a la Direcci6n que se -

apoyen la toma de decisiones. 

- Diseñar, instrumentar y mantener actualizado los tableros de control 

de gestión. 
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En el organigrama, el departamento de control de gestión,­

cuando existe, se sitúa en genera1 siguiendo uno de los es 

quemas siguiente 

a) Como staff cerca de la Dirección General: es entónces el 

brazo derecho de es~e. El control de gestión puede per -

fectamente jugar su papel de animador y de consejero de 

gestión por que tiene toda la libert?.d 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 filosofía de gestión y al de los instrumentos para 

que los responsables 11 dominen" su gestión. Figura 11. 

b) Depende de un director administrativo y financiero.-

Su posición es entónces delicada en la medida de que es 

a la vez juez y parte, por su posición, no tiene libar -

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

mar partido, al conjunto de direcciones funcionales en -

empresa. Figura 12. 

Además el controlador de gestión no splamente se interesa -

en los aspectos contables y financieros y en la ges~ión pr~ 

visiona!. Tiene como otras misiones, la evaluaci6n de resu! 

tados y la conveniencia de objetivos. Si depende de un di­

rector administrativo y ~inanciero, su papel se ve singula~ 

mente reducido en cuanto a estas dos últimas misiones se e~ 

cierra entonces en un papel de técnico de las cifras. 

La primera alternativa es, por lo tanto, la más enriquece­

dora para los responsables y la más completa en lo rc1eren­

te a los papeles del controlador de gestión. 

1 
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3. 2. 5 VENTl\JAS DEL EST;'\BLECIMIENTO DE UN SISTE!1'"\ DE CONTROL DE GESTION. 

-Fayorece un proceso de centralización de responsabilidades. 

Propicia la coordinación de los distintos responsn.bles operacionales. 

Involucra a todos los miembros de la organizaci6n en el proceso de -

planeación, lo que los motiva a pensar a futuro. 

- Debido a la existencia de canales fluídos de comunicación se motiva­

ª los miembros de la organización a actuar en el sentido de los obj~ 

tivos estratégicos de la misma. 

- Propicia el establecimiento y/o depuración de un sistema de informa­

ción que permita un adecuado conocimiento de la forma en la que se -

ejecutan programas, planes, etc. 

- Permite una mejor gestión de los centros de decisión, retroalimenta­

ci6n al responsable de los mismos con un flujo informador, veráz -­

oportuno y suficiente, sobre el desarrollo de los programas de tra­

bajo de su competencia que apoyarán la mejor toma de decisiones a -

distintos ·niveles. 

Permite el control. de avance de programas y actividades en función -

de los objetivos. 

Se contará con una serie de indicadores de eficiencia y eficacia de­

las acciones. 

Propicia la sistematización de la forma de seg.uimiento y control de -

progr':'lllas. 

Permite detectar oportunamente problem'!-5 y desviaciones que requieran 

la aplicación de medidas correctivas. 

El diseño de los instrumentos propios de un sistema de contro1 de -

gestión (Cuadros de Mandos,etc.) exige la detección de áreas "fuer­

tes" y 11d'7biles" de una organización, así como de las variables el~ 
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ve para la toma de.decis~ones pertinentes, es.dec~~' .permite la revi­

sión pe~iódica de las areas crític~~~ 
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4. CASO PRACTIVO 

E1 presente ejemplo corresponde al anteproyecto de presu -

puesto para 1986 de la Dirección General de Investigación­

en Salud, de la Secretarla de Salud. 

En el cua1 se refleja el costo de los programas y objetivos 

a su cargo1 que serán ejecutados para el ejercicio presu -­

puestal. de 1986. 

El presupuesto solicitado es indispensable para disponer de 

recursos humanos, materiales y de inversión para llevar a -

cabo los programas asignados a esta Dirección General. 

La el.aboración de programación-presupuestación 1986 estuvo­

regulado por las políticas, e~tratlgias y lineas de acción­

prioritarias que el. Plan Nacional de Desarrol.lo y el Progr~ 

ma Sectorial de Salud estab1ecieran. 
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5 CONCLUSIONES. 

El Presupuesto por Programas y el Control de Gestión cons­

tituyen un instrumento de planificación económica y social, 

por lo que la impJantación de la técnica de Presupuesto por 

Programas y el Control de Gestión en el sector público fe -

deral, se consideran como una decisi6n firme para instrume~ 

tar dicho sistema, permitiendo la evalua~ión de resultados­

y posibilite al nivel decisorio correspondiente para cono -

cer el desarrollo de 105 programas y para el replanteamien­

to de estrategias alternativas que aseguran el logro óptimo 

de los objetivos a través de un conjunto de instrumentos ex 

presamente diseñados para este fínª 

El ~rcsupuesto por Programas y el Control de Gesti6n tradu­

cen los objetivos de la planificación en acciones concretas 

que se han de desarrollar por el Estado. 

Para alcanzar la instrumentación total de estas técnicas es 

necesario ponderar a'través de una evaluación sistemática,­

los avances reales que cada año se obtienen en ese proceso, 

a fin de no forzarlo sin antes haber consolidado y general~ 

zado los avances de las metas ya concluidas. La instrument~ 

ción del nuevo esquema presupuestario tendrá que desarrollar 

se teniendo en cuenta los siguientes aspectos: 

La apertura y estructura de los programas debe cumplir en 

los requerimientos y solucionar las demandas que plantea -



la integrac~ón del gasto público a un sistema de plunifi-

cación econ6rnica y social, que los sistemas de registro -

se reestructuren para que así se cuenten con los elementos 

para identificar los costos reales de la ejecución de los-

programas; y se establezcan los requerimientos financieros 

necesarios. 

- El presupuesto por Programas permitirá contar con una me 

jor planeaci5n del trabajo, ya que va a presentar organ~ 

zadamente las tareas o trabajos que se realicen dentro -

de un programa. 

- Es necesario que el gobierno federal intensifique los me 

canismos de asesoría en materia de gasto público, lo cual 

se está viendo altamente reforzado por 1os instrumentos 

de control establecidos por la Contraloría de la Federa -

ción. 

El Presupuesto por Programas y el Centro~ de Gestión en -

los organismos del Estado se considera como el instrume~ 

to idóneo para administrar y planear ei crecimiento de la 

capacidad insta1ada, teniéndose presente la interación 

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

.focado exclusivamente al contro1 de las erogaciones. 

- El Presupuesto por Programa per~itir• ei mejor entendi -

miento del presupuesto,debido a las diferentes cla~ific~ 
cienes en que se presentan los objetivos y metas a alca~ 
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zar en el corto, mediano y larqo plazo. 

El Presupuesto por Programas y el Control de Gestión en -

los organismos del Estado se consideran como los instru -

mentas idóneos para administrar y planear el crecimiento­

de la capacidad instalada, teniéndose presente la intera­

ción permanente del ingreso y el gasto y no como sistemas 

enfocados exclusivamente al control de las erogaciones. 

El Presupuesto por Programas permitirá el mejor cntendi -

miento del presupuesto, debido a las diferentes clasifica 

cienes 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 -

temático que resuelva todo, no es un sistema que e1imine­

e1 juicio humano, a la experiencia y al sentido común, ya 

que esta técnica cOnsidera corno un elemento fundamental a 

los recursos humanos, por lo que el Presupuesto por Progr~ 

mas no conduce a una a1ternativa, por el contrario, ofre­

ce una serie de alternativas perfectamente estructuradas-

y cuantificadas. En consecue~cia para implantar el Presu­

puesto por programas, se requiere un explícito entendi -­

miento de los objetivos y políticas del organismo público 

y en general de todo el gobierno. 

- El Presupuesto por Programas y el control de gestión se -

pueden aplicar a cualquier unidad administrativa pública, 
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sin el requisito de la existencia de un plan a nivel' na 

cional, ya que en términos generales, en los diferentes 

instrumentos de política económica estan definidos los ob -

jetivos y metas de los diferentes órganos del Estado y puc~ 

to que estos instrumentos permiten que las decisiones de 

asignación de recursos en el proceso presupuestario se ba -

sen en el entendimiento claro Ce los objetivos, en la consi 

deración de los costos futuros de los programas actuales p~ 

ra los proyectos de los medios para alcanzar los objetivos­

minimizando los costos. 

El proceso de evaluaci6n presupuestaria (Control de Ges -

tión) es de carácter interdisciplinario, lo cual se derí­

va del hecho de que el control y la evaluación no están -

integrados en un sólo contexto administrativo sino que -­

formdn parte de la actividad sustantiva de los diferentes 

sectores en que se eje~utan los objetivos y las políticas 

nacionales y en cada uno de los cuales se dan especialid~ 

des profesionales particulares. 

Complementando lo anterior no considero exagerado el afi~ 

mar que en gran parte, el futuro y log~o del movimiento -

de reforma administrativa en México, depende del éxito que 

se tenga con el desarrollo de estas dos herramientas admi­

nistrativas, que presuponen orden eficiencia, control, to­

ma racional e institucional de decisiones y fundamentalme~ 

te cambio y honestidad de mentalidad en la Administración-

Pública Mexicana. 
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