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INTRODUCCION

Todas las organizaciones presentan una inguietud en
com@n, a la cual se le deben evaluar diferentes alter
nativas de solucifin, esa inquietud es el adecuado ma-
nejo de sus recursos financileros, de la cual Aercpuer
tos y Servicios Auxiliares no es la excepcibn. Siem-
pre que los titulares del &rea financiera tienen como
responsabilidad la elaboracifn de un nuevo proyecto
de presupuesto que deberd ejercerse en el siguiente
perfiodo buscan distintas opciones que les permitan
aplicar efectivamente sus recursos para obtener un be
neficio, pues una adecuada toma de decisiones est§ ba
sada siempre en un buen manejo y control de las opera

ciones propias de toda Entidad.

Aeropuertos y Servicios Auxiliares (A.S.A.) como Orga
nismo ptblico tiene gque actuar en base a las disposi-
ciones gubernamentales gue en materia financiera se

emiten, de tal forma que sus actividades se ven regu-
ladas y sujetas a ciertas polfiticas de cardcter ofi-
cial. Estas nmedidas gubernamentales se refieren a la
forma en la cual se deben encauzar los montos dispeni

bles de acuerdo a las necesidades y urgencia de las



actividades, dando prioridad a aquellas que por su na
turaleza lo requieran y racionalizar las gue se pre-
senten como secundarias para la funcibn real de la en

tidad.

Buscar la méxima eficiencia en todas las dependencias
es el objetivo primordial del Gobierno Federal vy

corresponde a cada una de ellas escoger el mejor cami
no para lograrle. El objetivo de esta investigacibn

es mostrar las herramientas que en un determinado mo=-
mento pueden ser utilizables para integrar de las dis
tintas 8reas y aercopuertos que conforman el Organismo
la informacibn reguerida para elaborar el anteproyec-
to del presupuesto, asf{ como la forma en 1la cual se
le da el seguimiento al proyecto aprobado y la impor-
tancia de la participacibn conjunta para que el Depar
tamento de Presupuestos mantenga2 un adecuado control

del presupuesto mediante los informes perifdicos del
avance presupuestal. Entre otras cosas se muestra

también la importancia de la aplicacifn del proceso
administrativo durante tode el ciclo de vida del pre-

supuesto.

Iograr el Sptimo aprovechamiento de 1os recursos mone



tarios es vital para que un Organismo pueda sobrevi-
vir y de eso deben estar conscientes los ejecutivos
de finanzas de la institucibn, por tal motivo este
trabajo serd de gran utilidad por la informacién que

al respecto se ha recopilado.



CAPITULO I

ANTECEDENTES HISTOCRICOS DEL ORGANISMO

Nacimiento y Desarrollo de la Aviacién y los

Aeropuertos en México.

Necesidad de Crear un Organismo Descentralizado
para Regular las Actividades de la Red Aeropor-

tuaria.

Decreto por el que se Crea el Organismo P@blico
Descentralizado Aeropuertos y Servicios Auxilia-

res.

Situacifn Actual del Organismo.




CAPITULO I

ANTECEDENTES HISTORICOS DEL ORGANISMO

1.~ NACIMIENTO Y DESARROLLO DE IA AVIACION Y LOS AE-
ROPUERTOS EN MEXICO

El Aeropuerto es consecuencia inmediata de la inven-
cibn del aercplano. §Si se considera el aeroplano de
los hermanos Wright de la aviacién las dunas de Kitty
Hawk, en las playas de Carolina del Norte, deberfa
considerarse el primer aeropuerto gue existi$, aungue
haya carecido de la menor instalacifén. Pero en aquel
entonces seguramenté gue no pensaba tan séloc en'la pa
labra aeropuerto. Al multiplicarse la operacibén de
aeroplanos, los sitios donde &stos operaban recibfan

el nombre de "Campos de Aviacién".

Los "Campos de Aviaci6ébn™ al principio no eran mis que



terrenos m&s o menos planos donde los primitivos aero
planos despegaban y aterrizaban. Casi todos los aero
planos de la primera decena del Sigle XX eran tan li-
geros y su carga alar era tan baja, que con motores
de muy baja potencia era posible hacerlos volar en
unos cuantos metros y también aterrizaban en espacios

sumamente cortos debido a su fdcil sustentacifn.

Las necesidades de convertir el aeroplano en un vehi-
culo prdctico para transportar en forma costeable y
segura personas y cargas, hizo que se incrementara la
unidad de superficie sustentadora y la carga por uni-
dad de superficie que viene a ser la "Carga Alar”.
Esto ha sido el factor decisivo para el aumento en el
peso de los aeroplanos, lo cual trae como consecuen-
cia, pistas cada vez m8s largas, porgue para subir
una mayor carga se requiere de mayor velocidad de des
plazamiento de la superficie sustentadora del avibn a
lo cual hay que agregar una mayor traccién a fin de
consequir la velocidad adecuada para gue el ala del

aeroplano pueda levantar la carga consignada.

En México, la aviacibn se inicif con un vuelo deporti

vo de carécter civil, pero casi enseguida las activi




dades de la aviacién se desarrollaron militarmente,

Para utilizar el aeroplano, auxiliande a la revolu~
cibn, los gobiernos revolucionarios dieron impulso a
la aviacién y asi fue como tanto los aeroplanos que
se fabricaron en México, como los que se importaron
del extranjero, tomaron participacibn auxiliando a
los jefes militares, casi exclusivamente para vuelos
de observacibn a £in de conocer las operaciones del

enemigo.

Agquellos aeroplanos solamente podfan volar un tiempo
muy breve y llevar una carga de solamente una persona
ademés del piloto: v consecuentemente carecfan de un
radio de accifn Gtil o gque les permitiera viajar a
largas distancias. Por ello los aeroplanos eran de~
sarmados y transpertados por ferrocarril a los sitios
donde se requerfan sus servicios; se armaban ripida-
mente en el primer llano gue se encontraban apropiado
vy enseguida estaban listos para que volaran genera-
les y observadores a fin de darse cuenta de la accibn

militar de las tropas enemigas.

En cada sitio donde se realizaban estas operaciones



se fueron creando campos de aviacibn, los cuales lue-
go eran mejorades per los soldados de la revolucibn a
mano, labor en la que frecuentemente participaban per

sonalmente pilotos y mecinicos de las escuadrillas.

Para 1920 6 1921 cuando la revolucibn estaba terminan
do, se contaba en México con muchos "Campos de Avia-=-
cifn" en todas las regiones del pals aungue sin insta
laciones y en los que faltaba hasta el cono del vien-

to.

Los aeroplanos civiles empezaron a hacer su aparicibn
al empezar la década de los veintes, pero eran tan es
casos y tan parecidos a 1los aeroplanos militares, gue
fueron uvtiljzados los mismes campos. A la poblacién

civil no le interesaba volar pero siempre fue admira-
do el vuelo del avifn. Escasas personas habian teni-
do la suerte de volar cen algdn aviador militar y se

les consideraba valientes y atrevidos.

l1as lineas aéreas que hasta entonces sOlo transporta-
ban correo, empezaron a proliferar al igual que las
fabricas de aeroplanos. Para entonces ya habfa aero-

planos de tres motores gue tenfan sitic para 9, 10,

w



12 6 nds pasajeros, perc la carga alar segufa sin va-
riar gran cosa. LOs trimotores no reguerfan campos
de aviacifn mucho mayores que los que ya existfan.
Los vuelos a larga distancia fueron decisivos para
que los campoes de aviacidn empezaran a crecer. Un
avidn que necesitaba una cantidad de combustible para
atravesar un oc&ano tenfia gue iniciar el vuelo con
una sobrecarga de gasolina, luego su carga alar era
muy grande v reguerfa mis longitud de carrera para

que el ala soportara la carga adicional.

Los grandes aercplanos comerciales de esa época vola-
ban a2 uwnas 100 millas por hora pero empezareon & hacer
su aparicifn otros gque podian volar a 140 8 160 millas

por hora, valiéndose de motores mis potentes.

La primera aerol{nea que operd en México fué lz Compa-
fifa Mexicana de Transportacién Aérea, fundada en esta
Ciydad el 12 de julio de 1921. Tres afios nds tarde
se cambif la razfn social de la emoresa por la Compa-
fifa Mexicana de Aviacifin el 20 de agosto de 1924, En
ese mismo afio, la aerolinea inicif sus operaciones

con servicios de t&xi y poco tiempo nis tarde se dedi

cb a la fotografia aérea.



las lineas aéreas empezaron a proliferar a partir de
1928 cuando el gobierno, a través de la Secretarfa e
Comunicaciones y Obras P@blicas, inicif un servicio
postal entre México y Nuevo Laredo ¢on varias escalas
¥y la Cla. Mexicana de Aviacibn inici$ sus servicios
regulares de pasajeros entre México, Tuxpin y Tampico,
ambos servicios con aeroplanos monomotoras muy seme-
jantes al que habfa utilizado Lindbergh en su vuelo

del Atlintico.

Ese mismo afic la Cia, Mexicana de Aviacisn inicio su
servicio al Sureste hasta Mérida desde Veracruz y tam
bién hacia la Zrcntera de Guatemala. LoOs entonces
enormes trimotores empezaron al servigio internacio-
nal el 9 de marzo de 1929 de la Ciudad de México a
Tanpico y Brownsville y muy poco despuéds hacia Centro

y Sur Amdrica.

En 1929 se otargaron muchas concesiones entre las cua
les se cuenta la de la CorporaciSn Aerondutica de
Transporte, $.A., que Iinicié sus operaciones entre
Brownsville, Monterrey, Saltillo, Torrefn, Durango y
el Puerto de Mazatldn, con monomotores Ryan. En agos

to 17 de 1929 se inicid el servicio de México -~ Cd,




Juérez con aeroplanos Lookhead Vega, mismos que susti
tuyercn a los Ryan, logréndose un magnifico servicio
a 17 ciudades a2 las cuales se llegaba el mismo dfa con
transbordo en Torreén. Luego se agregd el vuelo de

Chihuahua a Mogales.

A fines de 1929, otra empresa gue tuvo una existencia
efimera estableci6 un servicio gque originado en les
Angeles, Calif. se extendfa hasta Guatemala y el Sal=-
vador, a lo largo de nuestra Costa Occidental para en
trar a la capital por Guadalajara y Morelia. Hacia
el Sur se salfa por Puebla, Oaxaca, San Jerfnimo Ixte

pec, Tuxtla, Tapachula vy de ahi a Guatemala.

En Tampico, la Cfz. Mexicana de Aviacifn inici6é y eje
cutd la construccifn del actual campo, pues ni el vie
jo campo del Moralillo ni el de la "Huasteca” eran
adecuados para las operaciones de pasajeros va forma-
les, pues al principio de los ahos treintas la Cfa.
exicana de Aviacibn inicil operaciones con los trimo

tores

"y

oréd. En la Ciudad de Mé&xico, todas las empre-
sas iniciaron operaciones en el viejo campo de avia-
cién militar de Balbuena, pero la demanda hizo necesa

ria la construccibn de un Aeropuertds Civil que se ini



cid® a fines de 1929 y principios de 1930.

Cuando el entonces flamante Puerto Central Aéreo fué
puesto en servicio sus pistas no eran sino pequefia
fraccibn del actual Aeropuerto Internacional de la
Ciudad de Mé&xice, sin embargo, con todo lo rudimenta-
rio gue era en sus principios, las rudimentarias ins-
talaciones atendieron a la demanda operativa durante
larges afios hasta el advenimiento de los aeroplanos
de 4 notores que ya reclamaron mis y mejores pistas e
instalaciones de terminal para una demanda cada vez
creciente de pasajeros gue para entonces ya usaban el
transporte adrec con mucha generosidad convencidos de

su eficiencia.

El desarrollo de los aeropuertos ya como tales, fué
iniciado realmente por la Cia. Mexicana de Aviacién,
la cual construy$ estaciones de pasajeros en Tampico,
Veracruz, Minpatitlén, Villahermosa, Cd. del Carmen,
Campeche vy M&rida. De ellas sblo queda como muestra
y recuerdso la ce Tampico gque estd a unos 300 metros
de la Terminal actual; del resto, sblo fotograffas

que son historia.



Cuando al final de los afos treintas el Departamento
de Aeronfutica Civil vié el incremento del trdfico y
la necesidad urgente de instalaciones para los usua-
rios, empez6 a exigir condiciones en las que se in-
clufa la indispensable construcci®n de instalaciones
de acuerdo a la €poca, fué entonces que American Air=-
lines pidid entrar en MEXICO y tuvo gue construir ins
talaciones diversas antes de que autorizara la opera-
cibn. Su fnica escala era la Ciudad de !onterrey dop
de construyd el "Aeropuerto del Norte, pero ademSs,
hizo las pistas de Actépan, Tamuin vy Cd. Victoria.
Aunque eran de terracerfa, estaban perfectamente cer-
cadas con alambres de pas y contaban con iluminacibén
durante toda la noche, con estacifn de comunicacifn
tierra - aire, almacenamiento de combustible y casa
para el radio-operador, ademis de los radio-faros di-
reccicnales de baja frecuencia y cuatro haces, con
los gue en realidad se establecfa una aerovia moderna
de acuerdo con los Gltimos adelantos de la Navegaciédn

Afrea de esos anos.
Adem8s se instald otro radie-faro en Monclova, Coah.,

las rutas de American Airlines originalmente eran de

MSxico a Dallas y México a El Paso, donde ya estaban

10



establecidos los servicios de costa a costa. Monte
rrey con su flamante aeropuerto guedaba asf{ conectado

con tedos los servicios internacionales.

Lamsa, otra empresa que desde 1935 habfa sustituldo
las rutas de la CAT, que acab® por 1933, pasaba en
1943 a ser propiedad de la United Airlines, la cual
planeaba extender sus servicios a la América del Sur
cuando terminara la 2a. Guerra Mundial, también ini-
cib las construcciones aeroportuarias en sus puntos
de operacifn y aungue Su programa era muy ambicioso,
se construyd el Aeropuerto de San Luis Potosi total-
mente nuevo con tres pistas y en sitio diferente al
original. Lo mismo se hizo en Torrebn con dos pistas
y una terminal de pasajeros que en ese tiempo fu& una
de las mejores, sobre pasando 1o gque habfa hecho Ane-

rican Airlines en Monterrey.

Se construyd un hangar y un edificio de mantenimiento
gue colocaron a la empresa en primer lugar. En Pa-
rral se construyb una buena pista y una estacibn de
pasajeros suficientes para la demanda, En Chihuahua
se construy6 un Aeropuerto nuevo totalmente y en C4.

Judrez tambidn se construyd un Aeropuerto totalmente

1l



nuevo en el sitio actual. Tanto en la Colorada, 2ac.,
como en Nuevas Casas Grandes, Chih., se construyeron
Aeropuertos de emergencias con instalaciones de pis-
tas, dotacibn de agua, radio-comunicacibn completa,
cercado perimetral, almacén de combustible, platafor-
mas para aviones, casas para el radio-operador y pe-

quefias estaciones de pasajeros.

Se iluminaron las pistas durante la noche y se insta
laron en todas las rutas radio-fares direccionales de
4 haces y baja frecuencia., Con &sto se habilitaron

las aerovias de todo el sistema.

Estas Empresas American, Mexicana, lLamsa y otras més
eran duefias de sus Aeropuertos, cualguier mejoramien-
to o mantenimiento de sus instalacliones les costaba y
a la menor inversidn posible correspondid un desarro-
llo de Areas terminales sin planeacién y al transcur-
so de los afips se hacla un congestionamiento irracional,

sin estilo ni funcionalidad.
Por otra parte, la Secretarfa de Comunicaciones y

Obras Pfiblicas, se hizo cargo de algunos Aeropuertos

desde el principio y de nuevas instalaciones de pasa-

12



jeras.

Asi se construyd el Aeropuerto de Guadalajara, el de
Culiacén, el de Hermesillo, el de Tijuana y otros mu=
chos mis en la época del DC-3. Aungue el DC-3 siguib
volande todavia muchos afios en rutas comerciales, ya
hakfan hecho su aparicién los DC-4, los DC~6, los
Constellation y las terminales pronto fueron insufi-
cientes. La demanda d&e servicies crecif muy ripida-

mente y las terminales segqufan siendo para DC-3.

E1l Aeropuerto de la Ciudad de México, empezl a crecer
m&s y més en longitud de pistas y en oiras instalacio
nes operacionales y fué en 1354 que se puso en servi-
cio la agtual terminal de pasajeros gue en esos dias
parecia un "elefante blanco" que nunca se llenarfa vy
sin embargo en los primeros dos o tres afos va se

vefa saturada. lo mniswmo sucedid con la mayerfa de
las terminales construldas por el Gobiernc o empresas
en los afos cuarentas, cincuentas y grincipios de los

sesentas.

13



2.- NECESIDAD DE CREAR UN ORGANISMO DESCENTRALIZADO
PARA REGULAR LAS ACTIVIDADES DE LA RED AEROPORTUA

RIA

La gran preocupacifn del gobierno por mejorar y am=-
pliar la Red Aeroportuaria del pals se manifestd de
la siguiente manera: Primero de una oficina de aero-
puertos gque existia en Obras Pdblicas, se hizo una Di
recciln General de Aeropuertos y se consiguid un pre-
supueste inicial para invertir en Aergpuertos. Ense-
guida se consideré prudente la creacién de un Organis
mo Descentralizado gue luego habria de ser denominado
"Aerocpuertos y Servicios Auxiliares”™, v es asi como
el 10 de junio de 1965 que por disposicién del Ejecu-
tivo Federal es creado, teniendo por objeto entre
otros, administrar, operar, modernizar y ampliar el
conjunto de aeropuertos gue funcionan en el pals,
atender su conservacifén y mejorar los sexvicios de su
ministre de combustibles y orros sinilares, para im-
pulsar el desenvolvimiento de la Aviacién Comercial
Mexicana v el desarrollo de rutas turfsticas, habfen~
dose creado con un patrimonio f£Ssico de 33 aercpuer-
tos b&sicos para la operacién aerondutica comercial

de las principales lineas aéreas concesionadas en la

14



fecha de la creacifn del Organismo, Posteriormente,
de acuerdc con las necesidades del desarrollo aerondu
tico, otros aeropuertes se fueron incorporando al Or-
ganismo a fin de que eventualmente todos los aeropuer
tos del pafs llegaran a ser operados y administrados
por el Organismo pero en forma paulatina y de acuerdo
con una prioridad de necesidades, para que la adminig
tracibn se mantenga balanceada con 105 presupuestos
que & 5u vez deben ser congruentes con los ingresos
que generan los mismos aeropuertdos por su actividad

operativa.

En el lapso de 1966 a 1974, se incorporaron al Orga-
nismo 12 aeropuertos, y finalmente, desde ese afio a
la fecha, (1291), pasaron a formar parte del patrimo~-
nio del Organismo 17 aeropuertos m&s, siendo el Glti-
mo el Aeropuerto Interpnacional del Bajfe, en Lebn,
Gto,, construldo con la més adelantada infraestructu-
ra para estar a la altura de los mejores y més moder-

nos aeropuertos del Munpde,

15



3.~ DECRETO POR EL QUE SE CREA EL ORGANISMO PUBLICO
DESCENTRALIZADO AEROPUERTOS Y SERVICIOCS AUXILIA-
RES (Publicado en el Diario Oficial de la Federa~
ci6n del 12 de junio de 1965)

Presidencia de la Rep@iblica

GUSTAVO DIAZ ORDAZ, Presidente Constitucional de los
Estados Unidos Mexicanos, con fundamento en los Arti-
¢ulos 89, Fraccién I de la Constitucidén General de la
Repfblica, 20., de la Ley para el Control por parte
del Gobierno Federal de los Organismos Descentraliza-
dos y Empresas de Participacifn Estatal, 25 Fraccién
II del C6digo Clvil para el Distrito y Territorlios Fe
derales en Materia ComGn y para toda la Repfiblica en
Materia Federal, v 332 de la de Vias Generales de Co-

municacién; y
CONSIDERANDO
-I.- Que es necesaric modernizar y ampliar el con-
junto de aeropuertos que funciona en el pafs,

atender su conservacifin y mejorar los servie

cios de navegacisn, de suministro de combusti-

16



II.-

III.-

V.-

ble y otros similares, para impulsar el desen-
volvimiento de la Aviaci®n Comercial Mexicana

y el desarrollo de rutas turfsticas.

Que los presupuestos tradicionales asignados
por la Federacifn para estos fines, son insufi
cientes para llevar a cabo con la celeridad ne
cesaria, el plan integral de construccifn, ¥y

conservacién de los aeropuertos.

Que ademds de los servicios de pista y plata-
forma que actualmente pagan las empresas de
transperte aérec, existen otros servicios auxi
liares, cuyos costos necesariamente deben ser

cubilertos por quienes los utilicen.

Que es posible atender parcialmente las necesi
dades econfmicas derivadas del desarrollo de
la aviacién comercial mediante el sistema de
cobro de los servicios que se prestan en los

aeropuertos.

Que de lo expuesto deriva la necesidad de in-

" crementar los ingresos que ordinariamente per-

17



VI.-

Vii.-

cibe el Gobierno Federal por concepto de la
operacién de los aeropuertos gue administra,
recurriendo a fuentes y procedimientos razona-

bles.

Que, por otra parte, los servicios que se pres
tan en los aeropuertos son de naturaleza espe-
cial, y requieren elementos también especiali-

zados para atender su compleja estructura vy,

Que de la adecuada operacibn y administracibn
de los servicios de referencia depende la segu
ridad del transporte, y que por lo tanto se ha
ce necesario que estas actividades queden cen-
tralizadas en un Organismo 4gil y capacitado,
gue preste todos los servicios, ahora disper-
s0s, como el abastecimiento de combustible,
las ayudas para la navegacién aérea, y otros
similares de la nisma importancia, para resol-
ver con eficacia y prontitud los problemas gue

plantea constantemente la aviaciSn moderna.

He tenide a bien expedir el siguiente

is



Are.

Art.

lo.=-

20.~

II.-

DECRETO

Se crea un Organismo Pfiblico Descentraliza
do, con persconalidad jurfdica y patrimonie
propic, que se denominarf Aeropuertos y

Servicios Auxiliares.

Este Organismo quedarf facultado para:

Administrar, operar y conservar los aero-
puertos, sus pistas, plataformas, edifi-
cios y servicios complementarios auxilia-
res y especiales, tantc en aquellos aero-
puertos que forman parte de su patrimecnio
inicial; como de los gue se reguieran pa-
ra la operacifn de las nuevas rutas que au
torice la Secretarfa de Comunicaciones y
Transportes, y los gque le sean entregados
mediante la celebracién de convenios o pox

disposicifn legal.
Proporcicnar y administrar los servicios

auxiliares de radionavegacién, meteorolo-

gfa, suministro de combustibles, transpor-
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1Ii.-

vi.-

te de pasajeros entre los aeropuertos y
las zonas urbanas, terminales de concentra
cién de pasajeros en las ciudades gue por
su importancia lo ameriten, y otros simila

res.

Recaudar los derechos gue pagarin las li-
neas a&reas y los usuarios en general, por

los servicios gue preste.

Organizar y usufructar los servicios cam-
plenentarios, auxiliares y especiales que
presten en los locales y en las zonas ane-
xas a los aeropuertos, percibiendo el im-
porte de los arrendamientos respectivos vy
las participaciones gue contrate en los

rendimientos de esos servicioes.

Cubrir los gastos de administracién, opera
cién, conservacibn y demds gue se le enco-
miendan en este Decreto, y en la construc-

cibn de los nuevos aeropuertos.

Ejercitar todas las facultades técnicas y
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Art.

3o0.-

II.~

III.-

administrativas necesarias para lograr los

fines gue se dejan seflalados,

El patrimonio de este Organismo queda cons

titufdo por:

Treinta vy tres aercpuertcs iniclales

Los aeropuertos que el Gebierno Federal
construya o adguiera y que le aporte poste
riormente.

Todos los bienes relacionados con la opera
cifn y administraci6n de dichos aeropuer-
tos, gue también le aporte el Gobierno Fe-

deral,

Los aeropuertos que el Organismo adguiera

por cualguier titulo legal.
1o0s demis bienes gue adguiera legalmente.

Los productos de la prestaciédn de los ser-

vicios a que se refiere el Artficulo 2o.
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Vii.-

VIII.-

a)
b)
c)

a)

Art. 5o0.-

Los subsidios que para el cumplinmiento de

sus funciones le otorgue la Federacidén.

Los donativos de toda especie que pueda re

cibir legalmente.

La Administracién de Aeropuertos y Servi-

clos Auxiliares queda a cargo de:

El Consejo de Administracibn

1a Direccifn General

Las Gerencias Especiales

El personal técnico y administrativo nece-

sario

(Reformado). El Consejo de Administracifn

se integrard con un Presidente, once Conse

jeros y cuatro Vocales.

Los Consejeros serén:

Por la Secretarfa de Comunicaciones y Trans

portes, el Titular de la misma y el Subse-

cretario.
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Por las Secretarfas de Obras PGblicas, Ha-
cienda y Crédito PGblico, Patrimonio Nacio
nal, Gobernacifn, Agricultura y Ganaderfa,
Salubridad y Asistencia v Relaciones Exte-

riores, los titulares de esas dependencias,

Por el Departamento de Turismo, el jefe

del mismo Departamento.

Por la Nacional Financiera, S.A., el Diregc

tor General,

Los cuatro vocales serén:

El Director General de Aerondfutica Civil,
el Director General de Telecomunicaciones,
anbos de la Secretarfa de Comunpicaciones y
Transportes, uno designado por el Secreta-
rio de Obras Pdblicas, y otro designado

por el Consejo de Administracifn.
Art. 60.- (Reformado). El Presidente del Consejo de

Administracifn serf designado libremente

por el Ejecutivo Federal, y tendr§ voto de
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Art.

Art.

Art.

7o.-

80.-

90.~

II. -

calidad en caso de empate de las votacio-

nes.

Los Consejeros permanecerdn en sus cargos
mientras sean titulares de los puestos pfi-

blicos a que se refliere el Artfculo 5So.

(Reformado). Por cada consejerc propieta-
rio, la Secretarfa y Departamento de Esta-~
do respectivos, asi como Nagional Financie

ra, S.A., designarin un suplente.

Son facultades del Consejo de Administra-

cifn:

Formular el programa de adninistracién y

los reglamentos internos necesarios.

Examinar y aprobar el "presupuesto anual”
de egresos y la estimacién de ingrescs pa-
ra el ano sigquiente. La formulacifn del
presupuesto y de la estimacifn aludidos,

corresponde a2l C. Director General.
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I1I.-

VIi.-

VII.-

VIII.-

Art. 10,-

Examinar y aprobar el plan de adiciones y
mejoras que formule la Direccibn General,

y vigilar su ejecucién.

Examinar, discutir y aprobar, en su caso,
el balance anual v los informes financie-

ros de la Direccifn General.

bPiscutir y aprobar, en su caso, los proyec
tos de las tarifas respectivas, y de sus

medificaciones.

Planear y gestionar los créditos que se re

quieran.

Resolver todos los problemas de administra
cibn, de operacifn y laborales que le pre

sente la Direccifn General.
Las demds gue sean proplas y necesarias pa
ra el desarrollo de las funciones que se

le encomiendan, en el presente Decreto.

(Reformado)}. El Consejo de Administracién



funcionari vdlidamente con la asistencia
de seis de sus miembros para el estudio

de problemas especiales,

Art. 12.- Tendr& ademis, un Secretario designado
por el Presidente que se encargari del
trémite de los asuntos y de levantar las
actas de las sesiones del propio Consejo

y sus comisiones.(l)

4.- SITUACION ACTUAL DEL ORGANISHMO
En el sigquiente cuadro se muestra la situacifén actual

del Organismo en comparacién con sus inicios, refle-

jando el desarrollo que se ha dado:

(1) Aeropuertos y Servicios Auxiliares, Manual de Or-
ganizacién, Tomo I, pp. 13-33, México 1991.
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ACTIVIDAD

Aeropuertos en operacién
Pasajeros atendidos
Aterrizajes y despegues
Litros de combustibles
suministrados

Ton. de carga moviliza-
das

Se aportaron a las fi-

nanzas p@blicas

ASO
1985 1950

32 60
3 millones 33.9 millones

364 mil i.070 "
258 millones 2,137 *°
115 nil 223 mil

-G 525,000 millones (2!

Puede observarse gque durante estos veinticinco afios se

ha venido presentando un crecimiento operacional en ca

da una de las actividades propias del Organismo, sin

exbargo existen problemas de carfcter interno, los cua

les requieren de soluciones inmediatas ya que no se es

t§ cumpliendo en su totalidad con los objetives asta-

blecidos.

(2) Cartel publicado por el XNVI Aniversario de Rero-
puertos y Servicios Auxiliares, (1%65-1991),
§.C.T. = PEMEX, junio de 199%91.
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Al analizar el ejercicio y control establecido para
el seguimiento del presupuesto se han detectado obs-
trucciones para su adecuado y eficaz desarrollo, lle=~
gando a la conclusién de que no existe un verdadero

control que permita en todo momento conocer la situa
cibn financiera real del Organismo. Esta situacién
parte fundamentalmwente de un problema de tipo adminis
trativo, de control interno, el cual viene a repercu-
tir directamente en el aspecto operativo, va gque no
existe una estructura bien definida en el drea presu-

puestal.

Priperamente, se detecta que en el organograma funcio
nal del &rea financiera, el Departamento de Presupues
tos se encuentra dependiende directamente de la Subge
rencia de Presupuestos, la cual realmente no existe,
siendo de la Gerencia de Contabilidad y Presupuesto
de quien depende este Departamento, situacién con la
que se origina gque no haya un estricto control en las

funciones de Presupuestos.
En este sentido y con lo gue se comenta se establece

como hipbtesis que si se crea una &rea que ccordine y

supervise la formulacifn ejercicic y control del pre-
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supuesto se pueden corregir todas las desviacicnes ad
ministrativas existentes va que no se cumple con las

disposiciones que para tal fin se han emitido.

Motivado por la falla cue se comenta es que o exis-
te un prograna bien definido de actividades a desarro
llar dentro de las cuales esta la actualizacidn al ca
t&logo de cuentas y la cobservancia de las herramien-

tas con las cuales se cuenta para ejercer adecuadamen
te el presupuesto va que para la elaboracifn del ante
proyecto y control del proyecto autorizado las dreas
y aeropuertos no realizan sus informes de acuerdo a
lo establecido, por lo cual se muestran cada uno de

los formatos y su adecuada utilizacidn.

Otro aspecto scbresaliente es la urgencia con la cual
se deben establecer los programas para la capacitacifn
de adninistradores de las terminales aéreas y personal
encargado, en materia programitica presupuestal ya que
Est=2 es una de las actividades cue tiene contempladas
dentro de sus funciones el Departamento de Presupues-
tos y al no realizarlas estd originando el desconoci-
miento de las herramientas con gue se cuenta para el

ejercicio.
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Un problema gque poco a poco se ha dejado creger y el
cual va llegd a un punto en el cual se le tienen gue
aplicar medidas correctivas es que la mayorfa de los
aeropuertos remiten en forma extempordnea sus infor-
mes acerca del avance de sus ejercicios presupuesta-
les con lo cual se origina que el Departamento de Pre
supuestos al integrar y elaborar el informe mensual
del ejercicio del presupuesto y el cumplimiento de me
tas de déficit-superdvit lo realice con cifras estima
das y al momento de conocer las cifras reales cance
la. Esta deficiencia repercute en una inadecuada to-
ma de decisiones pues la informacifin que Se presenta
tanto a la Direccibn General y Conse]jo de Adninistra-
cibn, asi comc a las Dependencias Oficiales carezca

de veracidad y confiabilidad,

En el &rea presupuestal ya se establecif como un sis-
tema el operar con estimaciones ya que es nis cSmodo
para ellos trabajar de esta manera y no supervisar el

ejercicio real diariamente como se sugiere.
Con toda esta situacifn existente se establece como

segunda hip6tesis gue si se implanta un sistema de su

pervisifn para presionar a los administradores de los

30



aeropuertos y a los encargados de cada &rea operativa
del Organismo a que utilicen adecuadamente cada uno
de los formatos existentes para cada actividad, valifn
dose de las herramientas con que cuentan la informa-
cibn fipanciera ser8 conocida oportunamente y los in-
formes mostrardn la realidad en sus cifras para que se

tomen decisiones adecuadamente.

De hecho la serie de problemas detectados, y los cua-
les son el motivo de esta investigacibn se resumen en
la inobservancia al proceso administrativo ya gue si
se le da una aplicacibn integra e ininterrumpidamente
en tode el ciclo del presupuesto se puede lograr una
adecuada toma de decisicnes en beneficio de la insti

tucifn.

Si se observa con detenimiento la tesis, se puede se
guir como un instrumentc gue conlleva al establecimien
to de un adecuado sistema para el ejercicio y control
durante todo el ciclo de vida del presupuesto para Ag

ropuertos y Servicios Auxiliares.
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CAPITULO II

ASPECTOS GENERALES DE LOS PRESUPUESTOS

1.- ORIGEN Y EVOLUCIOM DE LOS PRESUPUESTOS

los presupuestos son tan antiguos como el hombre mis-
no, porque en alguna forma el ser humano siespre ha
estade tratando de anticiparse al future, previendo
qué es lo que puede ocurrir y cfmo va a enfrentarse a
las situaciones; es sabido que en cierta forma el ser
hupanc formulaba especulaciones acerca de cfmo cazar,
pescar, sembrar, etc., con qué recursos y en qué

ireas hacerlo.

Indudablemente existe una gran diferencia entre la
forma como el hambre hacfa sus proyecciones en el pa-
sado vy cfmo las realiza ahora; en la actualidad los

presupuestos nacen como la necesidad de prever v con
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trolar las actividades de una entidad; como un proce-
so l6gico y normal del desarrolleo econbmico en gene-
ral y de las empresas en particular, comeo algo con-
gruente con la &poca o, simple y sencillamente, como
un avance tecnolSgico mis de los muchos que en la ac-

tualidad se han desarrollado.

Oficial e informalmente los presupuestos nacieron en
inglaterra en el Siglo XVI; dos siglos despu&s obtu-
vieron nés formalidad c¢uando un canciller ejecutivo
tenfa cue sumipistrarle al parlamento un reporte anual

gue inclufa lo siguiente:

a) Un estado de gastos del afio anterior:

b) Una estimacibn de erogaciones para el perfodo si-
guiente;

c) Un detalle de los impuestos con que se cubrirfan
los gastos sugeridos;

d)} Recomendaciones para su aplicacifn

En 1820 el sistema presupuestario fué adoptado en
Francia, posteriormente en otros palses europeos y en
1821, por el Gobierno de los Estados Unidos de Améri~

ca, con algunas variantes en relacibn al sistema In-
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glés. Podrfa considerarse gque la madurez y el paso
definitivo en la evolucifn de los presupuestos se lo-
gra con la publicacién del libro de Mckinsey, intity
lado Control Presupuestal {(Budgetary Control). E1
uso de presupuestos ennuestro pals data aproximadamen
te de 1845, inicifindose lbgicamente epn forma limitada
y parcial. En la actualidad, puede considerarses como
una temeridad tratar de adninistrar una entidad sin

la ayuda de los presupuestos y su control. 1)

2.=- CONCEPTO

Al referirse siempre a cualguier tema, es necesario
tener una clara visibn de lo que se estd diciendo,
por tal situacibn se hace referencia a algunas defini
ciones acerca del presupuesto.

Para César Calvo Langarica, el presupuesto es:

"El estudio y determinacién anticipada del monto de

cada cno de los renglones gue conforman los estados

{1) Victor M. Paniagua Bravo, Sistema de Control Pre-
supuestario, pp. 13-14, Instituto Mexicano de Con
tadores Pdblicos, A.C., 3a. Edicién, 1989.



financieros principales, nismos que reflejan la situa
ci6n financiera de una empresa en un womento dado, o

bien, por un periodo determinado". (2)

Para Eduardo Villegas H.:

"Un presupuesto debe considerarse como una herramien-
ta de Planeacién, MotivaciSn, Coordinacién y Control,
en tanto gue al establecer estindares a alcanzar, &s-

tos sean negociados y no impuestos”, 2

Para Roberto Macfas Pineda, el presupuesto es:

"Un mecanismo de control que comprende un programa fi
nanciero, estimado para las operaciones de un perfodo
futuro. Establece un plan claramente definido median
te el cual se obtiene la coordinacién de las diferen-

tes actividades de los departanentos e influve podero

(2) C.P. C&sar Calvo Langarica, Anflisis e Interpre-
tacién de Estados Pinancierocs, P.I. 1, Editorial
PAC, S.A. de C.V., 7a. Edici8n.

(3) Ecduardo Villegas H., Lz Informacién Financiera en
la Administracifn, pp. 169-170, Editorial PacC,
S.A, de C.V., 3a. Edici8n 1986.
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samente en la optimizacifn de las utilidades que es

el objetivo preponderante de toda empresa”. (&)

En las definiciones que se han mencionado resaltan as
pectos tales como la determinacibn anticipada de he-

ches, planes de accibén de la entidad, coordinacifn de
actividades y mecanismo de control. En este sentido,
y tomapdo como base gue el presupuesto es un proyecto

de la direccifn de una organizacifn, se puede concep~

tualizar al presupuesto de una manera como:

"La aplicacifn Integra del procesc administrativo al
sistema de planeacifn financiera de una smpresa para

la adecuada toma de decisiones a future".
3.- Ca¥PO DE ACCION DE LOS PRESUPUESTOS
"Tebrica y potencialmente los presupuestos tienen

aplicacién en todos los sectores de operacifn dela

entidad y en cualguier tipo de empresas, excepto en

{4) c.p. Roberto Macfas Pineda, El Andlisis de los Eg
tados Financieros y las Deficiencias en las Empre
sas, p. 134, Editorial ECASA, México 1988,
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aquellas en gque predomina la intervencifn de factores
diferentes a la voluntad humana (tales como elementos

y fenfmenos de la naturaleza).

Légicamente no debe proponerse a una empresa chica la
formulacifn del presupuesto de ventas - por mencionar
une -~ utilizando estudics econfmicos ya que esto le-

jos de ayudar a su desarrollo, lo ccmplicarfa.

Partiendec de la premisa de que cada problema requiere
de una solucifn especifica, el presupuestador debe
presupuestar y seleccionar lo m&s adecuado a la luz

(s}

de las c¢ircunstancias de cada caso en particular”.

4.=- CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Camo en todes los casos, al pretender estudiar algn
tema se busca la manera de conocerlo desde distintos
&ngulos, desde distintos puntos de vista, de ahi que

*los presupuestos se clasifican de acuerde a:

(3) victor M. Paniagua Bravo, op. cit., pp. 44-45,
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1.-

Ia Smpresa que los Use

a) pfiblicos

Reciben este nombre porque son las empresas y de-
pendencias del Gobierno guienes los elaboran como

medioc de control de las finanzas p@blicas.

b} Privades

son en este caso, las empresas industriales o co-
merciales las que se sirven de este medio para el
mejor logro de las actividades para las que fue~

ron creadas.

Su Contenido

a} Maestros, Principales © Generales

Reciben esta denominazcifin para presentar un resu-
men de todas las operaciones departanentales que

integren su organizacidn.

b} auxiliares, Secundarics o Detallados

Sop aquellos gque presentan en forma analftica al-



guncs de los renglones gue conforman los departa-

mentos.

Presupuesto Base Cero

Es el sistena gque simplemente parte de cero al

elaborar un presupuesto, ya que en lugar de basar
se en la experiencia del afio anterior para calcu-
lar los presupuestos de un departamento en el afio
actual, el gerente empieza a2 justificar su funcibn

y operacibn.

Su Forma

a) Rigidos o Fijos

Son aguellos que se formulan sin que estos sufran
modificacibn alguna, obligando 2 que la enmpresa
se ajuste a ellos; en el caso de empresas indus-—
triales o comerciales, se ajustardn a sus ventas-
presuguesto, y en el caso de enmpresas pdblicas, a
su presupuesto de egresos, va gue en este caso la
obtencifn de sus ingresos estardn de acuerdo a

los egrescs presupuestos.
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b) Flexibles o vVariables

Por medio de este tipo de presupuestos se estd en
la capacidad de modificar anticipadamente los pre
supuestos en funcifn a los cambios detectados en
las ventas y que l&gicamente afectard su costo de
produccién y distribucién en una proporcién seme-

jante.

Su Duracién

a) Cortos

Generalmente por un afo o por periédos menores.

b) Largos

Cuando sobrepasan el afio hasta tres, cuatro o cin

co anos.

Su Reflejo en los Estados Financieros

a) situacién Financiera

Muestra las cifras presupuesto a una fecha futura

41



dada, considerando los movimientos previstos,

b) Resultado

El reflejo de un perfodo estimado que muestre las
posibles ventas presupuesto, €on Sus COrrespon-
dientes costos v gastos a la meta a alcanzar para

obtener utilidad.

¢) Costes

£l anilisis del Estado de Resultados, en relacibn
a su costo, pudiendo ser éste; estimado si es en

funcibn a datos histbricos o esté&ndar si se prepa
ca tomando como base principios establecidos y ba

ses cientfficas en su predeterminacifn,

Sus Objetivos

a) Solicitud de Cré&iitos

Presentar el pancrama hasia el feturo para demos-
trar cue ademfs de solvencia, tendrd estabilidad

para el pago de sus obligaciones.



b) Pronocién de Inversifn

Demostrar a través del presupuesto, el resultado

de una proyeccidn financiera, canalizada por urna

a) De Fusifn

Cenocer los resultados anticipades de iz fusibn

de una 0 varias emgresas a determinado momento.

b) De Programas a Realizar

2

ormaimente son . izades por expresas de gobier

0o descentr

zalas, institucicnes o patrtnatos,

precisando los ccstos o gastos de cada dependen-

cia en relacién a los objetives gue de acuerdo a

leos programas les corresponde realizar.

Su 2piicacifn SisctemStica

a2} Planeacidn

Perfodc de preparacifn vy convencimiento del bene-




neficio gue reportan los presupuestos.

b} Formulacifn

Su aplicacibn puede ser sistendtica, partiendo de:
- Presupuestos parciales

De alguno de los departamentos de la empresa, y

de ahf a
- Presupuestos previos

Que reunird todas las caracteristicas necesarias

para ser aprobados y quedar como definitivos.
c) Aprobacifn
Quedard a cargo del director del presupuesto o de

la comisibn encargada del mismo, el estudio y

aprobacisa de dicho presupuesto.
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d) Definitivo

Presupuesto aprobado por el perfodo elegido, suje
to a todas las demis alternativas comentadas en

los demés puntcs".(e)

5.~ TIPOS DE PRESUPUESTOS

"Para Eduardo Villegas E. los tipos de presupuestos
que debe tener una empresa para lograr un proceso pre
supuestal integral son "los operativos”, "de capital”

y "de caja".

E]l presupuesto oOperativo lo separa en presupuestos
por ireas de responsabilidad y presupuesto por progra
ma.

-~ Presupuestos por Areas de Responsabilidad

Este tipo de presupuesto puede definirse como contabi

1idad por &reas de responsabilidad, pues es una herra

{6} C.P. César Calvo Langarica, op. cit., pp. I-2
1-6,
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nismos de la presupuestacifn, con el objeto de lograr
una mayor flexibilidad operativa, progresiva, descen-
tralizacién y mayor eficacia y eficiencia en las

acciones de la Administracifn Pdblica Federal.

Con el propésito de continuar avanzando en el procese
de mejoramiento y consolidacién del Presupuesto de
Eqresos de la Federacifn, la Secretaria de Prograpa-
cibn y Presupuesto ha tomado la decisibn, previc estu
dio y andlisis conjunto con las Dependencias y Entida
des del Sector PGblico Federal, de implementar una
clasificacibn por objeto del gasto gque correspende a
las necesidades y requerinientos de la administracitn,
la contabilidad gubernamental, la fiscalizacién y las
normas jurfdicas, en materia presupuestal que al nis-
mo tiempo sirve come instrumento para la planeacibn,
programacién, presupuestacifin, ejecucifn, control y

evaluacidn del Gasto Phblico Federal“.(a)

(B) Reglamentacifn Presupuestaria, Clasificacifn por
Objeto del Gasto, Introduccién, p. 1, S.P.P.,
MExico 1991,
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“Conociendo los fundamentos del presupuesto por &reas
de responsabilidad gue sitfa responsables por &reas y
los fundamentos del presupuesto por programa que esta
blece objetivos y programas especificos para lograr-

los, es de notarse gue nediante la integracifn de &s-
tos se logra un presupuesto operativo integral que se

nala las operaciones a realizarse en el perfodo,

El Presupuesto de Capital

Recibe su nombre de los bienes de capital, que son
inversiones a largo plazo, inversiones en activo fijo

o proyectos de inversifn a largo plazo,

£] Presupuesto de Efectivo o de Caja

Es resultante de los presupuestos operativos y de ca-
pital, pues muestra las entradas y salidas de efecti-
vo necesarias para llevarlos a efecto. Para una em-

presa privada el resultado de estos tres tipos de pre

‘supuestos, es el Estado de Posicibn P:oforma".(g)

(9) Eduardo Villegas H., op. cit., p. 177
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6.~ VENTAJAS DEL PRESUPUESTOQ

Conocer anticipadamente los posibles resultados de la
empresa en un perfodo posterior prb6ximo, es un indica
tivo de los beneficios que esto puede reportar a la

administracidén gue los vtilizard para una adecuada to

ma de decisiones.

La elaboracifn de presupuestos despierta un sentimien
to de participacién en las operaciones de la empresa,
dando motivos para un mejor desempefio y bases para

presentar el propic punto de vista en comparacifn di-

recta con la opinibn de los denis,

Sin embargo para obtener los resultados deseados, los
presupuestos deberin elaborarse con el mayor cuidado
posible, apoy&ndose de personas especializadas en la
formulacifn de los mismos ya que para los Directores
de las empresas representan un valioso auxiliar gue

les permite controlar adecuadamente las operaciones,

evitando desperdicios de recursos, 1o gue seguramente

reportard las siguientes ventajas:

- "El presupuesto constituye un punto en comin para es
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tablecer la comunicacifén entre los miembros de la -
empresa, los cuales tienen por lo general anteceden

tes muy diversos.

- Los presupuestos constituyen un medio para comini-
car ideas y planes en forma universalmente compren=

sible, puesto gue son cuantitativos.

~ Permiten a la administracién controlar las operacig
nes y evaluar el comportamiento de cada subdivisifin
al revelar sus desviaciones con respecto a las ci-
fras sefialadas en el presupueste y dando lugar a la

accidn correctiva por parte de la Direccién".(lO)

-~ "A los Jefes de Departamento, cuando estd siendo
preparado el presupuesto, les d& la oportunidad de
estudiar las necesidades de su departamento y les

muestra sus responsabilidades.

~ Permite asegurar la coordinacién funcional, ¢ sea

{10) Steven E. Bolten, Manual de Administraci&n Finan-
ciera, Veldmen 1, pp. 99-100, Ediciones Cien~
cia y Técnica, §.A., la. Edicifn 1987.
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asegurar el ajuste y equilibrio armfnico entre las

diferentes funciones de la anpresa".(ll’

~ "permite conocer anticipadamente los hechos

- Tomar decisiones adecuadas oportunamente

= Evitar inversiones innecesarias ¢ gastos inftiles
- Permite una mejor disponibilidad de los recursos
- Controlar sus desembolsos y

- Establecer parfmetros que sirvan para el futuro pre

supuesto".CIZ)

7.~ FLEXIBILIDAD DEL PRESUPUESTO

La flexibilidad del presupuesto "Es el principio gue

estd relacionado con la etapa de ejecucifn del presu-

(11) C.P. Roberto Macias Pineda, op. cit., p. 136.

(12) C.P. C&sar Calvo Langarica, op. ¢it., p. I-2.
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puesto y consiste fundamentalmente en ir ajustando su
ejecucibn a las modalidades que se vayan presentando,
que no fueren programadas o, si lo fueron, han varia-
do de la forma concebida; esta flexibilidad permite

cumplir en mayor medida con los objetives y metas

programadas".(l3)

Todo plan debe dejar margen para los cambios o desvia
ciones que surjan en &ste, ya en razén de la parte im
previsible, va de las circunstancias que hayan varia=-

do después de la previsisn.

Agustin Reyes Ponce sefiala gue, "Flexible es lo que
tiene una direccifn b&sica, pero gque permite pequefias
adaptaciones momentdneas, pudiendo después volver a
su direccifn injcial. As{ por ejemplo, una espada de
acero es flexible, porque doblidndose sin rompexse,

vuelve a su forma inicial cuando cesa la presibn gue

{13} Glosario de Términos Administrativos, p. 88, Pre
sidencia de la Repdblica, Direccifn General de
Estudios Administratives.
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lo flexiona".(ld)

Los presupuestos para que sean fitiles, deben ser fle-
xibles y eldsticos: Se debe asignarles nirgenes y to
lerancias, segfin lo indique la experiencia y el jui-
cio. De esta manera, puede hacerse frente a condicio
nes variables, gue quiz&s ocurran en el perfodo del
presupuesto, sin necesidad de cambiar las estimacio-

nes.

Hay siempre factores del futuro gue son diffciles de
prever al preparar el presupuesto. Estos factores in
cluyen cambios menores en lag condiciones generales

de la empresa, por lo que se deben tomar en cuenta ag
pectos internos v externos gue seguranente tendrdn un

impacto directo dentro del aspecto financiero empresa

rial.

bDentro del aspecto internc, es fundamental gue no se

pierdan de vista las necesidades reales y las politiw

(14) Agustin Reyes Ponce, Administracifn de Empresas,
Teorfa y Pré&ctica, Primera parte, p, 166, Edito
rial Linmusa, México 1986,



cas de operacibn de la empresa para darle al presu-
puesto la flexibilidad requerida, asf como evaluar ex
ternamente los posibles cambios en la economfa nacio-

nal.

Lo mis sequro es que tomandc en consideracisn estas
gituaciones mediante un detallado andlisis se lograri
tener los mirgenes gue permitirdn una adecvada mohili

dad de las cifras presupuestadas.

54



CAPITULO ITI

EL DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTOS EN
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Importancia
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CAPITULO IT1I

"EL DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTOS EN
AEROPUERTOS ¥ SERVICIOS AUXILIARES

1l.- UBICACION DENTRO DE LA ESTRUCTURA ORGANICA DEL
AREA PINANCIERA

El organograma de la figura IX.l. muestra la estructy
ra organizacional del &rea financiera del Organismo
dentrc del cual se puede observar gue el Departamento
de Presupusstas se encuentra dependiendo directamente
de la Subgerencia de Presupuestos, niswo gue depende
de la Gerencia de Contabilidad y Presupuesto gque a su
vez le sigue en linea descendiente a la Subdireccidn
de Planeacifn y Finanzas, la cual conforma uno en los

brazos de la Direccién General.
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1.I, LINEAS DE COMUNICACION

La comunicacifn del Departamento de Presupuastos no

se puede realizar exclusivamente hacia arriba,

La direccibn y el control establecido sigue también
canales descendentes y horizontales, pues no se puede
subsistir aisladamente ya gue las operaciones llevan
una relacién directa con los demds departamentos que

conforman la Subdireccifn de Planeacién y Finanzas.

La informacifn presupuestal fluye hacia arriba y ha-
cia abajo por los canales de comunicacibn. Todo pro-
yecto establecido debe ser conocido ampliamente por
los dem&s departameptos para que en su ejecucifn no
se vea paralizado por su desconocimiento. Idealmente,
debe haber un flujo constante de informacifn, e inter
cambio de ideas y opiniones para realizar adecuadamen
te las funciones gue conllevan a2l cumplimiento Sptimo

de los objetivos previamente establecidos.,

2.- IMPORTANCIA

La importancia del Departamento de Presupuestos den-~



tro de Aeropuertos vy Servicios Auxiliares radica en
1la necesidad de manteper un adecuado control de las
actividades financieras del Organismo, mediante el re
gistro oportune de los movimientos de ingresos y egre
sos monetarios originados en cada perfcodo correspon-
diente. No se puede concebir un control aislado de
Tecursos en ninguna organizacidn, de tal manera que
se hace necesaria la existencia de un departamento

presupuestal,

0]

n el Organismo en cuestidn este departamento
es vital va que mediante lz disposicidn de las polfti
cas internas para el ejercicio oresupuestal se tiene
un mayor aprovechaniento de los recursos en las Ofici
nas Generales y Red Aeroportuaria y por otrc lado me-
diante este se hace del conocimiento de los lineamien
tos y forma de operacifn financiera emitida por depen
dencias externas como la Secretarfa de Comunicacicnes
y Transportes, Secretaria de Hacienda y Crédito PGbli
oo, Banco de ME&xico vy Secretarfa de Programacifn y

Presupuesto.
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3.- OBJETIVO

Como en todo departamento, &rea o Seccifn se tienen
previamente establecidos objetiveos a los cuales se
pretende llegar mediante las operaciones propias, tam
bi&n en el Departamento de Presupuestos del Organismo

se cuenta ¢con un objetivo el cual consiste en:

Elaborar, controlar, aplicar y vigilar el presupuesto
del Organismo en coordinacidn con todas las &reas, en
base a la informacién referente tanto a los ingresos
como a las erogaciones realizadas por concepto de Re-
cursos Xumanos, Materiales y Financieros, a £in de
proporcionar informacibn para gue la Direccisn Gene-
ral evalde su actuacién, conozca el monto de sus dis-
ponibilidades y las variaciones respecto al presupues

to original,
Peribdicamente se elaboran evaluaciones mediante- las

cuales se van midisndo los avances y cumplimiento de

netas para alcanzar este objetivo.
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4.~ FUNCIONES

Al referirse a la funcifn del Departamento de Presu-
puestos se esta sefalando el conjunto de actividades
afines y cocrdinadas necesarias para alcanzar los ob-
jetivos de la institucifn de cuyo ejercicio es respon
sable el titular cde esta Unidad Administrativa. Con-
tando con los recursos y servicicos de apoyo para el
adecuado desarrcllo de las operaciones del Departamen
to, se hace mencifn a las funciones nds importantes

gue realiza, las cuales son las siguientes:

- Llevar a cabo el registro del ejercicio presupues-—
tal y dar tramite a las erogacicnes de las partidas
aprobadas dentro del presupuesto de egresos, verifi
cando previamente la disponibilidad presupuestal,
asy como registrar y controlar los compronisos y pa

gos del Organismo.

~ Revisar y tramitar oportunamente la transferencia
dg retursos financiercs necesarios a los aeropuer—
tos de la red y efectuar las conciliaciones del

avance del presupuesto de las &reas del Organisio.
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- Analizar las peticiones de las subdirecciones opera
tivas para, en su caso, tramitar la radicacifn de
recurses a la red aeroportuaria, por concepto de
partidas especiales controladas en Qficinas Genera-

les.

- Proporcionar la informacifn presupuestal que se re-
guiera para la elaboracifn del informe al Consejo

de Administracifn y dependencias oficiales gue lo

reguieran.

- Elaborar mensuzlaenze las declaraciones del 5% y 2%
para la Secretarfa de la Contralorfia General de la
Federacifn y Cimara Nacicnal de la Industria de la

Construcceibn, respectivamente.

- Elaborar en ceordinacién con el Departamento de Con
tabilidad v el Departamento de ContTol v Segquimien-
to Presupuestal, el informe anual de la Cuenta de

la Haciendz Pfiblica Federal.
- Elaborar las acdecuaciones al presupuesto autorizade

gue se requieran en el ejercicio, el planteamiento

de transferencias, la proyveccidn ée los ingresos y
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gastos al té&mmino del ejercicio y formular solicitu

des de autorizacién.

- Proporcicnar la capacitacifn necesaria en materia
programitica presupuestal a los administradores de
los aeropuertos y al personal encargado de su regis
tro, con cbjeto de homogenizar criterios a fin de
lograr la correcta elaboracién de los informes men-
suales del ejercicio presupuestal,

- Realizar las demis actividades necesarias para el
nejor desempeno de sus funciones y agquellas que le
enconmiende el Gerente de Contabilidad y Presupues-

to.

Fuente: Manual de Organizacidn de Aeropuertos y Ser-
vicios Auxiliares, Tomo I, México 1991.
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CAPITULO IV

POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS PRESUPUESTALES

INTRODUCCION

Autorizacién y ejercicio del presupuesto (Oficinas Ge

nerales y Red Meroportuaria)

1. Procedimiento para la Pormulacién del Presupuesto

Anunal.

1.1, Presupuests de Egresos

1.2, Presupuesto de Ingrescs

2. Determinacifn del Presupuesto por Area Y por AeIg

Duerto.

3. Herramientas para el Manejo y Control del Presu-



puesto.

4. Envfo Mensual de Recursos a la Red Aeroportuaria.

5. Trémite de Autorizacifén a Partidas Especiales,

6. Informe de los Aercpuertos Acerca del Ejercicio

del Presupuesto.

7. Informe General del Ejercicio del Presupuesto.

Restricciones Presupuestales

1. Exposicifn de motivos.

2. Verificacidén del Gasto PGblico

3. Disposiciones de Racionalidad, Austeridad y Disc£

plina Presupuestal.



QAPITUIO IV

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PRESUPUESTALES

INTRODUCCION

"Con la finalidad de dar cumplimiento a la polftica
del actual régimen en el sentido de realizar progra-
mas de modernizacibn acministrativa, en Aeropuertos y
Servicios Auxiliares, se ha igtensificado 1a descon-

centracifn de facultades en los titulares de las ter-
ninales a&reas que 1o integran, a fin de agilizar 1la
toma de decisiones que redundard en un incremento con
siderable de la eficiencia del funcionamiento de sus

estructuras organizacionales.
Para intensificar lo anterior se han formulado una se

rie de medidas de caricter genseral y da aplicacién

obligatoria. De esta misma forma se han elaborado los
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lineamientos para la salvaguarda, conservacién y mane
j0 de los recurses financieros y se han establecido
las polfticas v los procedimientos para la formula
cifn, ejercicio y control del presupuesto de ingre-

s0s y egresos".(l)

Rohler senala gue "las politicas son la rama que tra
ta de las decisiones y su planeamiento, formulacifn y
evaluacibn, fijando los objetivos y los métodos gene
rales de administracién de acuerdo con los cuales se
conducen las operaciones de cualguier organizacién;

una regla o conjunto de reglas gue orientan y gobier
nan la accibn; un conjunto de intenciones expresas o

implfcitas de una organizacidn®. (2)

De lo que se ha sefialade se puede afirmar gue las po

{1

Manual de Procedimientos Presupuestales, Tomo 2,
Gerencia General de Administracifn de Aeropuertos
y Comercializacibn.

{2) =ric L. Xohler, Diccionaric para Contadores,
p. 415, Uteha, México 1981.
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lfticas son principios generales de accién con una am
plitud que permite a los jefes tomar decisiones ade-

cuadamente, basadas enh la unificacién de criterios.

Las politicas presupuestales en la administracién del
Departamento de Presupuestos de Aeropuertos y Servi
cios Auxiliares son de gran importancia para la dele-

gacién de autoridad y responsabilidad de funciones.

Reyes Ponce dice que "los procedimientos son aguellos
planes gque sefnalan la secuencia cronolSgica més efi-
ciente para obtener los mejores resultadoes en cada

funcibn concreta de la empresa”. (31

Si se sigue la definicién antes expuesta se puede de-

eir que los procedimientos para dar cumplimiento ca-

{3) Agustin Reyes Ponce, Administracifn de Empresas,
Teorfa y Pr&ctica, Primera Parte, Editorial Limu-

sa, MExico 1986.
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bal al ciclo del presupuesto de ingresos y eqresos en
A.5.A. son la serie de proyectos y programas que enup
cian la secuencia y continuedad en su realizacién pa-
ra obtener los resultados enmarcades dentro de las me

tas y objetivos predeterminados.

Esas politicas vy procedinmientos son los gue se irén
desarrollando para mostrar la elaboracifn, distribu-
cifn y concrol del presupuesto en el Organismo, sefla-
lando la importancia de la participacibn conjunta de
los aeropuertos de la red y las Sreas gue lo confor-
man y su cooperacifn y comunicaciSn con el Departamen
to de Presupuestds como principal responsable de su

adeguado desarrollo.
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"AUTORIZACION Y EJERCICIO DEL PRESUPUESTO
(OFICINAS GENERALES Y RED AEROPORTUARIA)" (4]

(4} Fuente:
7 ~ Polfticas Presuptestales, A.S.A. 1990
- Instructivo para el Ejercicio’ Presupuestario,
1950



1. PROCEDIMIENTO PARA LA FORMULACION DEL PRESUPUESTO
ANUAL

A fin de explicar la metodologfa que se sigue en la
formulacifn del Presupuesto Anual de Egresos e Ingre
508, se descridbe la participacidn que tienen las Areas

y los aeropuertos que conferman el Organisma.

1.1. Presupuesto de Egresos

Para iniciar la elaboracibn del anteproyecto, es nece
saria la participacifn directa de cada uno de los Sub
directores de las dreas de Oficinas Generales, asf c¢o
mo de los Administradores de los asropuertos que com-
ponen la red, yva que ellos son los primerss en  cono-
cer las necesidades de cada Area glte ests bajo su res
ponsabilidad y en forma conjunta las propuestas son

analizadas por los responsables del ejercicic v con-

trel dal presupuesto.

n una pripera fase la Subdireccién de Planeacibn vy
Finanzas, por conducto del Departamento de Presupues-
tos envia formatos e instructivos para que sean regui

sitados por las &reas y aeropuertcs, indicando el por



centaje de Indice inflacionario proporcionado por 1la
Secretarfa de Programacifn y Presupuesto, el cual de-
be considerarse para la forrmlacién del anteproyecto,
asimismo se observar& prioridades, metas vy objetivos

2 seguir a corto y nedianc plazo.

En esos formatos cada una de las &reas y aeropuertos

detalla por concepts y partida sus compromisos a ejer
cer, los cuales una vez gue han side elaborades, re-
visados y autorizados por el responsable son devuel-

tos al Departamento de Presupuestos.

pDentro de la Segunda Fase, una vez recibidos los for-
matos por el Departamento de Presupuestos, este proce

de a efectuar las concentraciones,

Ejemplificando con el caso prictico, vemos gque las
concentraciones en esos formatos gueda de la siguien—

te manera: (Ver formato No. 1)
Esta informacibén es presentada a la Direccién General

y al Consejo de Administracifn para su revisifn y anf

lisis.
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Una vez que el Consejo de Administracifn dictamina su
fallo acerca del proyecto emite su informe cor los
ajustes que estima convenientes para que el Departa~-
mento de Presupuestos los concentre en los £formatos
correspondientes, informacidn que es turnada a la Se-
cretarfa de Comunicaciones v Transportes (Cabaza de

Sector), para su apgrobacisn.

Los ajustes gue el Consejo de Administracibn efectfa
pueden ser de ampliacidn o de reduccidn a los concep-
tos o partidas manejadas por las &reas y por los aerg
puertos. Esta situacidn se presenta de acuerdo a la
prioridad de necesidades que debe cumplirse en los

plazos establecidos en las metas v cbjetivos previos,

Supongamos gue en el caso presentade no hubo ningén
ajuste v gue la junta de Consejo lo aprueba c¢on las

cifras presentadas,

I una tercera fase, la determinacién de la cifra del
anteproyecto del presupvesto, estf sujeta a2 los an8lj
sis y ajusies gue el Organismo realice en forma con-
junta con la Cabeza de Sector, guien a su vez envia

el proyecto de presupuesto sectorial a las Direccio-
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nes Generales de Programacidn y Presupuesto y Direc
cifn General de Polfitica Presupuestal (adscritas am-
bas a la Secretarfa de Programacién y Presupuesto) en
base al dictamen sectorial, lineamientos programiti-

cos y marco macroecontmico.

La Secretarfa de Programacifn y Presupuesto aprueba el
proyecto del presupuesto sectorial y elabora el docu-
mento "Criterios Generales de Politica Econfmica So-
cial™ imprimiende el proyecto del Presupuesto de Egre
sos de la Federacisn del afic correspondiente para su
presentacifn ante la H. Cimara de Diputados, la cual
sSe encargar8 de analizar, discutir y dictaminar dicho
presupuesto, publicando el 31 de diciembre en el Dia-
rio Qficial de la Federacifn el Decreto del Presupues
to de Egresos de la Federacifn, el cual contempla el

presupuesto autorizado para el afic siguiente.

Por otra parte la Secretarfa de Programacién y Presu-
puesto, establece los lineamientos para la calendari-
zaci6n anual del presupuesto, sin embargo es facultad
de la misma efectuar les ajustes que considere perti-
nentes y conjuntamente con la Secretarfa de Hacienda

y Crédito pPiblico y Secretarfa de la Contralorfa Gene
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ral de la Federacién, integrantes de la Comisién - In
tersecretarial - Gasto Financiamiento determinan los
parinetros de redistribucién del Gasto PGblico Fede-

ral.

Para el presente afio (19%1), la Secretaria de Progra-
macidn y Presupuesto v la Comisién han aplicado estos
acuerdos en forma trimestral, vigilando el estricto
apego a los montos z2utorizados a ejercer para cada pe
rfodo. Asf también esa Secretarfa emitid las Medidas
de Austeridad y Racionalizacibn del Gasto, las cuales
dan la pauta para el adecuado manejo y control gque de
ber% observarse en el ejercicio presupuestal con la
participaci6én activa de las &reas operativas y de ca-
da administrador de las terminales aéreas, sujeténdo-
se a la filosoifa que el Gobierno Federal indica con
motivo del cumplinmiento del Pacto de Estabilidad v

Crecimiento Egenbmico, al no hacer erogaciones ocio-
sas dando prioridad a lo estrictamente indispensable

sin menoscabo de la seguridad gue en los aeropuertos

debe existir.
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1.2. Presupuesto de Ingresos

Para la formulacitén del presupuesto de ingresos en
igual forma se distribuyen los formatos e instructi-
vos que serédn requisitados tanto por 1os aeropuertos
como por el Departamento de Ingresos, quien es el res
ponsable de proporcionar las cifras del anteproyecto
de ingresos, siguiendo la misma secuencia indicada pa

ra el de egresos.

Una vez recibidos estos formatos en el Departamento
de Presupuestos se procede a llevar a cabo las concen

traciones.

Continuando con el ejemplo, estas concentraciones se

presentan como sigue: (Ver formato No., 2}.

Cuando ha pasado el proceso mencionado para el Presu-
puesto de Egresos en su fase de determinacién del an-
teproyecto por el Consejo de Administracién (con la
suposicifn de que tampoco en los ingresos hubo ajus-
tes para el caso presentado), es enviado por la Secre-

tarfa de Comunicaciones y Transportes a la Secretarfa
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de Hacienda y Crédito PGblico, misma que se encarga
de imprimir el Proyecto de Presupuesto de Ingresos de
la Federacibn para ser presentado a la H. Cémara de
Diputados, publicando en la misma fecha el Decreto
del Presupuesto de Ingresos de la Federacifén, dentro

del cual se encuentra el correspondiente al Organjsmo.

Sefialando una Cuarta Fase, una vez gue ha sido emiti-
do el Presupuesto de Egresos e Ingresos de la Federa-
cién, es recibido el programa Operativo Anual (POA),
en el gue se contempla el Gasto Programable gque debe
ejercerse, as{ como la recaudacifn de los ingresos
propios estimado para el siguiente ejercicio, ademis

de la calendarizacifn antes mencionada.

Para continuar con el desarrollo del caso, el Progra-
ma Operativo Anual recibido (formato Ne. 3} y la ca-
lendarizacién (formato No. 4) son los que se presen-

tan.
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FORMATO No. 3 1/2
frIoan: ~y SECTOR: " 2 ° ]

PROGRAMA OPERATIVO ANUAL

FLWJO DE EFECTIVO
(MILLONES DE PESOS CON UN DECIMAL)

CONCERTZC MONTO
Disponibilidad Inicial 255,247.8
ICorrientes y de Capital 8319.282.0
Tarifa Uso de Aerspuerze 261,885.G
Venta de Sienes 37,222.0
Internds 97,222.0
Extemos
Venta de Servieics 395,018.0
Intemos 399,018.0
E£xrernos
Ingresos Diversos 61,164.0

Venta de Inversiones

Operaciones Ajenas

iTransferencias del Gobierno Federal

L\m Ingresos del Afio 819,289,0

Endeudaziento o (desendeudamiento} nezo

Internd

&=xterno

T 0T AL 1 074,535.8




FORMATO No. 3 2/2
EXTIDAD, * ¥ " SECTOR: " 2 * ]

PROGRAMA OPERATIVO ANUAL
FLUS0 DE ZFECTIVO
(MILLONES DE PESOS CON UN DECIMAL)

EGRESOS

IC 0 ¥ C E 2 T O MONTC
IGasto Carriente de Cperacién 345,913.1
Interno 334,911.1
Exzersio 11,002.0
Servicios Perscnales 147,818.2
Materiales y Suninistros 28,035.3
Servicics Generales 170,059.6

Erogaciones Extrasrdinarias
Intereses, Conisiones y Gastos de la

Deuda

Interno

Externo
Tnversifn Fisica 155,332.4
Intema 141,758.4
Externa 13,574.0
Bienes Miebles e Inzuebles 49,410.2
Obras plblicas 105,922.2

Inversiones Financieras

IOperaciones Ajenas

Sura Pyrescs del Afo 501,245,%
Entercs a la TESOFE 409,644.5
Ibisponibilidad Final 163,646.2

T & T A L 1 074,536.8
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2. DETERMINACION DEL PRESUPUESTO POR AREA Y POR AERO-

PUERTO

Cuando el Departamento de Presupuestos obtiene las ci
fras definitivas del presupuesto autorizado (emitidas
en el Programa Operativo Anual) elabora el documento
“Presupuesto Anual por Area y Concepto® (formatos No.
5), efectuando la distribucién en base a los plantea-
mientos plasmadés en el anteproyecto, considerando los
techos financieros fijados por la Secretarfia de Pro-
gramacién y Presupuesto y los "Lineamientos para el
Ejercicio”, dentro de los cuales se muestran las polf
ticas del Organismo para el adecuado ejercicio y con
trol del presupuesto, derivado de las disposiciones

establecidas y los mecanismos a los gue debe sujetar-
se para que el desarrollo se efectie en estricto ape-
go a la normatcividad y con toda exactitud respecto a
los montos autorizados para el uso y aplicacifn de los

recursos.

A la vez gue se ha enviado la integracién del presu-
puesto a cada &rea y aeropuerto, el Departamento  de
Presupuestos les requiere la calendarizacifn respecti

va, base para el envio mensual de recursos.
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Ejemplificande con el Aeropuerto de Monterrey, N. L.
la calendarizacibén queda como se describe en el for-

mato No. 6,

3. HERRAMIENTAS PARA EL MANEJO Y CONTROL DEL PRESU-

PUESTO

Para realizar las funciones del manejo y control del
presupuesto se reguiere de la adowmcién de técnicas
Yy sistemas que es precis® sequir con cierta discipli-

na para un desarrollo en la mejor forma posible.

De acuerdo a lo anterior es necesario unificar 1les

criterios gue permitan un adecuado control. Esto es
posible mediante las herramientas gue a continuacién

se mencionan:

- Implantacién del "Catllogc de Cuentas”

£s la lista ordenada de las cuentas empleadas en el
sistema presupuestal, que proporciona los ncambres y
nimeros correspendientes v tiene como finalidad
identificar a través de 1o0s elementOs presupuesta-

les concepto y partida, el ejercicio del presupues-
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to, considerando ademis las &reas gue realizan el

gasto.
Presupuesto Anual Autorizado

Es el monto asignado para cada una de las &reas vy
aeropuertos gue conforman el Organismo, distribuyén

dose por concepto y partida presupuestal.
Lineamientos para el Ejercicio del Presupuesto

Es el ipstructivo gue muestra la normatividad emiti
da por la Secretarfa de Programacifn y Presupuesto

y las politicas del Organismo para el adecuado ejer
cicio y control del presupuesto, proporcionando los
mecanismos a los cuales se deben sujetar las &reas
y aeropuertos para el uso y aplicacifn de los recur

sos autorizadoes.
Calendarizacién de Acuerdo a Necesidades
En base al presupuesto anual aprobado, cada aeropuer

to debe calendarizar er forma mensual sus asignacio

nes, de acuerdo a las prioridades de su gasto sin
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gue se rebase las cifras autorizadas.

En las condiciones actuales de la economfa, la Se-
cratarfa de Programacidn y Presupuesto y la Secreta
rfa de la Contralorfa General de la Federacién con-
juntamente han emitido las normas, reglas y procedi
mientes gue se deben observar para el Cumplimiento

del adecuado manejo de los recurses econfSmicos vy

disposicibn de los Bienes y Servicios, por lo gue

se han establecido en el Departamento de Presupues-
tos los controles necesarios,gue en coordinacién con
las dem8s 4reas administrativas y operativas de las
Oficinas Generales, permite vigilar el estricto ape

go del calendario elaborado por los administradores

Verificacifén Previa de la Suficiencia Presupuestal

Fs indispensable gue antes de autorizar los recur-

sos para cada mes, Se revise estrictamente el monto
de cada partida ya que durante el ejercicio del pre
supuesto pueden presentarse ajustes a estos, por lo
gque el importe a enviar se puede ver afectado (au-
mentado o disminufds). Esta situaecifn puede presen

tarse pcr cuestiones imprevistas, las cuales no pue
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den ser contempladas en el presupuesto original vy
que sean de urgencia para el adecuado func¢ionamien-

to de la Terminal Aéfrea,

Registro Sistemitico de Operaciones Presupuestales

Para ejercer un adecuado control del presupuesto se
deben registrar con oportunidad cada uno de los mo-
vimientos que afectan presupuestalmente al Organis=-
mo, respetando la claridad y veracidad de las opera

ciones realizadas.

Revisibn Periddica del Avance del Ejercicic del Pre

supuesto

Es necesario que cada cierto perfodo se revise el
avance que se tiene en el ejercicic, esta situacifn
permite que se conozca el porcentaje a que se ha

llegade con respecto al convenido.

Esta parte gue se comenta viene 2 ser una de las
herramientas mas importantes en la etapa de control
del presupuesto ya que se determina la parte débil

y la parte fuerte del ciclo financiero, obteniendo
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como resultado las desviaciones existentes.

Adecuacifn de las Desviaciones Presupuestales

Como resultado de la revisién perifdica del avance
presupuestal, se obtienen desviaciones, mismas éue
deben ser analizadas para determirnar el por qué de

su existencia y corregirlas.

Puede presentarse el caso de gue estas desviaciones
se deban a un manejo inadecuado dz los recursos o a

situaciones no contempladas.

Elaboracién Oportuna del Informe del Ejercicioc Pre-

supuestal

Una vez que han sido contempladas todas las herra-
mientas presupuestales gue se mencionaron se llega

a esta etapa del ejercicio.

£1 informe del presupuestc es una herramienta gue
permite conocer a detalle el <funcionamiento total
del Orsanismo, este es presentado a nivel flujo de

efective a la Direccifn General y posteriormente al
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Consejo de Administracibn con los comentarics mnds
significativos de cada concepto o partida, as{ como
sus variaciones, indicando el grado de avance y es-
tableciendo las metas y objetivos para el siguiente

perfodo.

La informacién debe presentarse con oportunidad ya
gue si se remite extempordneamente se entorpece la
adecuada toma de decisiones, la cual es fundamental

para la buena administracibén del Organo.

4. ENVIO MENSUAL DE RECURSOS A LA RED AEROPORTUARIA

De acuerdo al calendario del presupuesto autorizado,

el Departamento de Presupuastos autoriza los montos
gque deben ser ejercidos en el siguiente perfodo (men-
sual), realizando los ajustes necesarios y determinan
do con elleo un monto a enviar mediante la integracién

de remesas, con los comentarios gque de ello surjan.
Para efectos del ejemplo, el envio mensual de recur-

sos a una de las terminales adreas (Monterrey en este

caso) se presenta en el formato ntmers 7.

93




FORMATO No. 7

SUBDIRECCION DE PLANEACION Y FINANZAS
GERENCIA DE CONTABILIDAD Y PRESUPUESTO
DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTOS

INTEGRACION DE REMESAS

HERQPUERTO: MONTERFEY
MES:  ABRIL Afl0: 199X
{ CIFRAS EN MILLONES DE PESCS }

FTA. CALENDARTZACION AJUSTES IMPORTE
Po. [CONCEPTO DEL MES {+) {-) A ENVIAH
200 | Serv. Generales 167.3 8.1 160.1 15.5
BO0 | Conserv. Serv.

Generales 114.4 1.8 {114.4 1.8
S00 [ Mater. y Suminis

tros 1.3 0.5 3.3 {1.5)

T OT AL 283.2 10.4 271.8 15.8

ELABORD REVISC




Los ajustes realizados se deben a que se enviaron pre
Viamente importes para aumentos al personal, autoriza
do por la Subdireccién de Aeropuertos v se efectuaron
ajustes de remesas correspondientes a meses anterio-

Ies.

5. TRAMITE DE AUTORIZACION A PARTIDAS ESPECIALES

Debido a que se pueden presentar algunas eventualida-
des durante el ejercicio del presupuesto, las cuales
reqguieren forzosamente de un gasto, los administrado-
res de los aeropuertos deben elaborar un oficio de pe
ticisn de recursos para gue el Departamento de Presu-
puestos al recibirlo verifigue si existe suficiencia
presupuestal en la partida solicitada y proceda a tur
narlo al Departamento de Egresos para efectuar la ra-

dicacién correspondiente, sujeta a comprobacién.

6. INFORME DE LOS AEROPUERTOS ACERCA DEL EJERCICIO
DEL PRESUPUESTO

Para que el Departamento de Presupuestos lleve a cabo

el control del avance en el ejercicio del presupuesto
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local y la ejecucién de metas se requiere de la jnfox
macifn oportuna y veraz del gasto ejercido que los ae
ropuertos deben reportar a través de sus informes men
suales, los cuales se remiten durante los primeros

cinco dfas hibiles del mes siguiente.

Mediante estos informes se evalda el cumplimiento pre
viamente proyectado de las terminales aéreas en cada

perfodo.

Continuando con el caso presentado, el informe del
ejercicio presupuestal del Aeropuerto de Monterrey es
recibido en el Departamento de Presupuestos como si-

gue (Ver formato No. 8).

7. INFORME GENERAL DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO

La consolidacién de los reportes de los informes del
ejercicio presupuestal de los aeropuertos son la base
para elaborar el informe del avance presupuestal del
Organismo, informacibdn que es presentada en la junta
del Consejo de Administracifn para la adecuada toma

de decisiones. También esta informacifén es remiti-
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FORMATO No. 8

INFORME DEL EJERCICIO DEL PRESUPUESTO
{MILIONES DE PESOS)

R E 8§ U M E N
MES: ABRIL 199X

AEROPUERTO: MONTERREY, N. L,

pio. ASIGNACICH

CTA. | CONCEPTO ANUAL MES ACUMULADO | DIPONIBLE]
Saldo Inicial 465.8
Ingresos Diver. 7.9
Remesas de O. G. 604.4

suMA h,071.1

GASTOS:

100 | SERV. PERSONALES
- Total Percep. 248.7
- Total Deduce. 49.5
- Alcance Liguido 199.2

200 | SERV. GENERALES

- Servicios 1,877.1 115.3 456.5 1,520.6
- Conservacidn 1,512.0 165.5 607.5 904.5
1500 MAT. ¥ SUMINIST.

- Materiales 4.4 3.2 14.7 39,8
- Conservacidn 19.0 1.0 15.6 3.4
PART. ESPECIALES 571.2 207.9 549,7 21,58
iva €8.3

StMA 4,133,7 760.1
SUMA TOTAL 4,133.7 311.0 1,634.0 2,433.7

FORMULO REVISO AUTORIZO



da a las Dependencias Externas gque requieren de las
cifras del ejercicio presupusstal para la vigilancia

de la estricta aplicacidn de las disposiciones lega-
les, asf como la asignacifn y uso de los bienes y ser

vicios puestos a disposicién del Organismo.

Para la culminacifn del caso prictico gue se ha segui
do, supongamos gue una vez integrades todos los infor
mes de los aeropuertos, el Departamento de Presupues-—
tos procede a elaborar el informe general para presen

tarse de la siguiente manera (Ver formato No. 9).

Los comentarios m&s sobresalientes del informe son los

sigquientes:

= Al término del perfodo, se obtuvieron iIngresos en
efectivo por $310,154 millones, superiores en 543,168
millones, respecto al presupuesto estimado al perioc
do por $266,986 millones. Con esta situacifn se 1o

gra avanzar en un 16.2% con respecto a lo esperado.
- Con respecto a los egresos, se aprecia un ejercicilo

total de $292,628 millones, 10% superior con respec

to al presupuesto autorizado para el perfodc. Este
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PAESUPUESTO PE 199K FORMATO Yo, 9 1/2
FLUO E EFRCTIV EJERCECTO DEL PRESUPUESTO DEL lo, DE ENSRO AL 30 DE ADRIL RESUMEN D INGRESOS

[TLLONES DE PESOS)

AN U ML DEL PERIODO
ASIGHACION  ASIGHACION DISPONIBLE  PRESIPUESTADO DIFERENCIA
COHCEPTO ORIGINAL  MOUIFICADA POR COBRAR INGRESADO HE - AR MGRESAM 4 L)
VENTA DE BLENES JLA00 LD U6, 45,150 (68,008.4) 287566 15,3157 15,6171

SERVICIOS AEROPORTUARIOS  335,504.0 135,504.0 (8,090.8) 116,099, (25,2000 Wue6 11§87 13,1501
SERVICI0S AUXILIARES E,504.0  GLSMLD (540600 3559 gLadA 18 Momsd L6ga2
INGRESOS DIVERSOS SLIGLD  BLLGLD 48057 1S4 (LB Bod lsed (L)
TARLFA (S0 OF AEROPUCRTO  201,885.0 I6L,ESS.0 {61090 92,1440 (1036080 9hA%62 L1 (AD)

SUB-TOTAL B9, 2000 819,288.0 125,504.5) 310054.0 (53,6495  266,986,0  310,184.0  43,160.9
TOTAL .
INCRESOS B19,208.0  B19,289.0 (25,500.5) 30,154.0 {534,649.5)  266,986.1 MO, 150 401808
DISPONIBILIDAD INICIAL 285,478 285,213 48,032, B0 M0

TOTAL RECURSOS 1074, 5368 L'004,506.8 558, 166.4 LY 958,186

TATETSIIEY  pT3iIIEail 2Ezzazess [ELEET T PRt




* TLOJ0 DE EFECTIVO

PRESURUESTO B 199K

{HILLONES DE PESOS)

EJERCICI0 DEL PRESUPUESTO DEL lo. DE ENERO AL 30 OE ASRIL
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se integra de $203,477 millones de pagos en efecti-

vo vy $89,151 millones de compromisos.

- Estas dos situaciones reflejan el avance positivo

en el ejercieio presupuestal.



RESTRICCIONES PRESUPUESTALES



1. EXPOSICION DE MOTIVOS

"Las acciones para promover gue el Ejercicio del Gas-
to Piblico se realice de conformidad a la normativi-
dad emitida, constituyen una prioridad cuya atencién

permite continuar avanzando en los esfuerzos de sanea
miento financiero y en el cumplimiento estricto de los

programas establecidos.

La emisién de las vestricciones al presupuesto obede-
ce a la necesidad de fortalecer y dar continuidad a
las acciones realizadas para inducir el adecuado uso

y aplicacifn de los recursos en la entidad.

La vigilancia scbre el ejercicio del presupuesto debe
ser considerada como una actividad prioritaria para
promover una sana y eficiente gestifn en Aeropuertos
y Servicios Auxiliares.

2. VERIFICACIOR DEL GASTO PUBLICO

Aeropuertos y Servicios Auxiliares como Organo del

Sector Pblico, se encarga en forma sistemdtica de ve
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rificar los siguientes aspectos:

- Ejecutar el presupuesto aprobado con la oportunidad
y eficiencia previstas en los programas, vigilando
que no se adguieran compromisos gque rebasen el mon-

to autorizado.

- Sujetarse estrictamente al Calendario financiero

aprobado.

~ Determinar las desviaciones mds significativas so-
bre el ejercicio del gasto, determinando con preci
sifn las dreas responsables a fin de instrumentar

las medidas correctivas pertinentes.

= Cuidar el Cumplimiento de las metas de D&ficit - Su-

perdvit financiero.
- cumplir con la informacifn solicitada por las depen

dencias globalizadoras, en los términos y plazos es

tablecidos.
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3. DISPOSICIONES DE RACIONALIDAD, AUSTERIDAD Y DISCI-

PLINA PRESUPUESTAL

Las medidas que se contemplan dentro de estas disposi
cicnes en forma general son el usc adecuado y racio-

nal de los recursos de que dispone el Organismo.

los encargados del Departamento de Presupuestos son
responsables de adoptar las medidas correspondientes

para el debido cumplimjento de las disposiciones rela
tivas de disciplina presupuestal y de uso y asigna-
cién de recursos,las cuales deben ser contempladas en
el ejercicio del presupuesto asignado para cada perfc

do.

Durante todo el ciclo financiero se deben llevar a ca

bo entre otras, las acciones siguientes:
- El aprovechamiento adecuade y eficiente de los re-
curscs financieros y materiales gue se tienen asig-

nados;

~ La capacitacién para el manejo adecuado y eficiente
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de los recursos humanos, financieros y materiales

bajo su responsabilidad;

- E1 desarrollo de técnicas para el mejoramiento de
la adninistracién - con énfasis en el uso de equi-
pos y sistemas de cbmputo - gque eviten requerimien-
tos adicionales de recursos humanos, financieros vy

materyales, o faciliten su ahorro.

- No autorjizar ni contraer compromiscos fuera de los

presupuestos y calendarios aprobados y

- ¥o acordar ercgaciones que impliquen desviaciones
de recursos gue impidan el cumplimiento de progra
mas y metas para el ejercigio presupuestal corres-

pondiente.

Con una adecuada observancia de estas medidas 'se pue-
de lograr cbtener como beneificios inmediatos un apro-
vechaniento &ptimo de los recursos y la méxinma eficien

cia operativa en la institucisnn. ¢4

(4) lLineamientos de Disciplina Presupuestal, Ahorro y
Estimulos a la Productividad, S5.P.P, México 1991,



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La fesponsahilidad del Departamento de Presupuestos co
mo parte integrante de Aeropuertos y Servicios Auxilia
res es de vital importancia ya que el descuidar sus
funciones establecidas y perder de vista cada una de
las metas se refleja en una lesién financiera para el
Organismo. En este sentido es indispensable la coope
racibén de las demfs &reas y aeropuertos gue componen

la red para un adecuado desarrollo del ejercicio presu

puestal.

Integrando todo lo expuesto se puede concluir que den-
tro de las funciones de la Subdireccién de Planeacifin
y Finanzas, a través del Departamento de Presupuestos
estd la de elaborar el anteproyecto del presupuesto
del Organismo en coordinacidn y con participacibén de

las Subdirecciones y Gerencias Generales gue integran

su estructura.

Para tal £in se han elaborade formatos e instructivos
que permiten conocer en forma ordenada las necesidades
de cada una de las dreas mediante una ¢lasificacifn de

Ingresos y Gastos, Importes y Calendarizacién, obser~



vande las normas, lineamientos y politicas estableci-

das.

La accién encaminada a la realizacién de este proceso
cuantificando los recursos humanos, materiales y fi-
nancieros necesarios para cumplir con los programas
gue se establezcan se divide en tres etapas: Formula

cidn, andlisis y aprobacién.

La etapa de formulacién, se inicia con el envfo a las
dreas de los formatos e instructivos que deben ser re
gquisitados y en el gque se muestran sus necesidades
reales considerando factores de seguridad, conserva-
€ibn, apoyos operativos y administrativos y comedi-

dad a los usuarios.

Sin embargo, es conveniente manejar niveles de priori
dades: Indispensables, necesarios y diferibles, con
la finalidad de los rangos financieros que son fija-

dos por la Secretarfa de Programacifn y Presupuesto

adaptandose a las necesidades institucionales.

Lla etapa de anflisis tiene como objetivo, unificar

los criterios de asignacifn de recursos, evaluar en



forma conjunta (administradores de aeropuertos y repre
sentantes de las Subdirecciones) las necesidades, ajus
tando por suficiencia o insuficiencia los importes, en
base a los lineamientos generales y factores particula

res que en cierta manera justifican las peticiones.

En la etapa de aprobacifn se presenta a consideracién

de los Subdirectores en forma consolidada el antepro-

yecto del presupuesto, asf{ como el de cada una de las
&reas a nivel de capftulo de ingresos y egresos, rela-
cifén global de conceptos vy el programa de inversiones,
para su aprohacibn o modificaciones gue resulten en su
case vy su presentacién definitiva ante la Direccifn Ge

neral.

La flexibilidad del programa presupuestal del Organis-
mo trae como ventajas que no siendo rigido en sus asig
naciones por 4reas, permite dar sufieiencia a partidas
deficitarias de otras 4reas, de una manera interna y

que en caso de necesidades no contempladas originalmen
te se recurra a solicitar ante las dependencias globa-
lizadoras (Secretarfa de Programacidn y Presupuesto,
Secretarfa de Hacienda v Cré&dito PGblico, Banco de M&-

xico y Secretarfa de la Contralorfa General de la Fede



racién) transferencias dentro de sus programas para

cubrir dichas necesidades.

Una vez que se ha desarrollado todo este trabajo se
sugiere la creacifn de la Subgerencia de Presupuestos
para gque realice, entre otras, las siquientes activi-

dades:

- Supervisar la formulacifn de los presupuestos de gas

to Corriente y de Capital, asf como de ingresos.

- Vigilar y promover gue los presupuestos aprobados
se ajusten con oportunidad y eficiencia a las accio
nes previstas en sus respectivos programas y Se ape
guen estrictamente a las disposiciones de racion31£

dad, austeridad y disciplina presupuestales.

-~ Supervisar que las erogaciones gque realice cada
&rea, se encuentren inclufdas en su presupuesto au-
torizado y se ajecuten con oportunidad prevista los

programas del Organismo.

]

Coordinar que se presenten en los términos y plazos

establecidos, los informes que perifdicamente se re



quieran, tanto en forma interna como externa.

- Supervisar el oportuno envio de 1los recursos que reg
quieran los aeropuertos para el eficiente desarrcllo
de sus operaciones y la coordinacién con las diver-
sas Subdirecciones operativas para atender proble-
mas extraordinarios gque reguieran solucién inmedia=~

ta.

Todo esto permitird mantener un adecuade control en el
desarrolle de principio a fin del ejercicio presupues
tal ya que las fallas m&s graves son de control inter
no, las cuales con esta medida desaparecerfan, dando
cunplimiento con esto a la primera hipStesis plantea-

da.

La segunda hipbftesis planteada se ve cumplida en el
caso prictico presentado ya que si se capacita en ma-
teria programitica presupuestal a los administradores
de las terminales aéreas y dem#s personal encargado

del ejercicio y control del presupuesto se observardn
adecuadamente cada uno de los formatos con que se cuen
ta para el desarrollo de la funcibn y las herramien-

tas de que se dispone para un mejor manejo, logrando




con esto un cumplimiento dptimo de las medidas de aus
teridad y disciplina presupuestal emitidas para racio
nalizar el gasto ya gue se aprovechan al miximo los

recursos humanos, materiales y financieros de que dis
pone el Organismo, teniendo como responsabilidad el

Departamento de Presupuestos gque en caso de incumpli
miento al remitir sus informes oportunamente los admi
nistradores de los aeropuertos les envie oficios o ra
diogramas con amonestaciones para corregir dichas des

viaciones.
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