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INTRODUCCION

En la actualidad, el Gobierno Mexicano se enfrenta al reto de llevar a cabo las funciones
necesarias para satisfacer las necesidades de una poblacion creciente con el gran obstaculo
de un entorno adverso. En otras palabras, debe hacer mas con menos. Este problema no es
un asunto exclusivo del gobierno de México ni del momento historico; todos los gobiernos en

el mundo a lo largo de toda la historia se han enfrentado a retos similares.

En México la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en el articulo 31 fraccién
IV, sefiala como obligacién para los mexicanos "Contribuir para los gastos publicos, asi de la
Federacion, como del Distrito Federal o del Estado y Municipio en que residan, de la manera
proporcional y equitativa que dispongan las leyes." (CPEUM, 2016). En general, en todas las
constituciones del planeta existen sefialamientos similares por la necesidad de recursos que
presenta el Estado para prestar servicios publicos. Este, al mismo tiempo, requiere justificar
su gasto. Con este objetivo el Estado realiza un presupuesto que permita el control del mismo.
En el caso de México, en el articulo 74 fraccion IV de la Constitucion, se indica que el
Ejecutivo Federal debe entregar un Proyecto de Presupuesto de Egresos de la Federacion a
la Camara de Diputados para su discusiéon y aprobacion, donde quede manifestado cuales

seran los objetivos para el ciclo presupuestal siguiente. (CPEUM, 2016)

Una herramienta con gran capacidad de resolucion del reto es el uso de la metodologia base
cero. El objetivo de esta tesis es aportar una guia util para la puesta en marcha de
presupuestos base cero. Asi como dar a conocer todo el desarrollo conceptual y tedrico que
existe detras de la metodologia base cero. El presupuesto base cero es un método que
requiere que cada organizacion revise y evalue, tomando en cuenta los costos y el
desemperio en el periodo anterior de todos los programas y actividades llevadas a cabo, asi
como todas las alternativas para el nuevo periodo y busca justificar la pertinencia de cada
programa y actividad en cada ciclo presupuestal.

Para lograrlo es necesaria la determinacion de los objetivos de los proyectos, evaluacién de
programas, decisiones operacionales y la presupuestacion como un conjunto, a diferencia de

otras metodologias que los revisan de forma separada.



Aunado a la poca disponibilidad de trabajos cientificos sobre como disefiar e implementar un
presupuesto con la metodologia base cero, la literatura no sefiala de forma clara como se
debe llevar a cabo el calculo de los costos. Esta tesis aborda todo el desarrollo estandar para

formular un proyecto y el presupuesto correspondiente.

A continuacion, se presentan brevemente los aspectos relevantes orientadores de la
investigacion: el problema de la asignacion de recursos publicos en México, las hipoétesis, la

justificacion, la metodologia y la estructura de la tesis.

El problema de la asignacién de recursos publicos en México

El presupuesto en México tiene caracter de incremental, es decir, se forma de un componente
irreductible y de las llamadas nuevas necesidades. El irreductible esta compuesto por las
partes del presupuesto del afio anterior repetidas para el afio actual y los agregados para las
partes donde no estaba incluido el gasto para todo el ano (los cuales son llamados
complementos a la anualidad). Las nuevas necesidades solo son ampliaciones a las

actividades en proporcion del margen extra de ingresos esperados.

El calculo de presupuestos con la metodologia actual no permite medir las metas a partir del
costo unitario, por eso no es posible asegurar la disponibilidad de insumos adecuados para
alcanzar la produccién de bienes o servicios para la poblacion. Ademas, el empleo del
irreductible provoca partidas de gasto excedidas o insuficientes, provocando una atencién
ineficaz de las necesidades. Por esta razén, en México los recursos financieros publicos son
asignados, en lo técnico, por su disponibilidad a partir del presupuesto de ingresos, por ello no

son consideradas las necesidades de la sociedad.



La hipotesis

Para abordar el problema de esta investigacion, se han planteado cuatro hipotesis
fundamentadas en los conceptos principales de la teoria de la administracion, el sistema
actual de formulacion del presupuesto en México, la metodologia de presupuestacién base

cero y la técnica de costos unitarios, que pueden sintetizarse como:

“Ante la falta de una metodologia oficial para poner en marcha el presupuesto base cero; si el
proceso propuesto en este trabajo es implementado, el gasto del sector publico alcanzaria un
mayor nivel de eficiencia con el uso de la técnica de costos para calcular el costo unitario de
los proyectos y el uso de la jerarquizacion para aplicar los recursos a las necesidades en

orden de importancia”.

La justificacion

La pertinencia de la investigacion radica en aportar, a la discusion actual que busca una
metodologia que maximice la eficiencia del gasto, la propuesta de un proceso para
implementar el presupuesto base cero. La metodologia base cero es expuesta en el trabajo de
manera precisa y detallada, principalmente en el calculo del costo de proyectos desde los

costos unitarios estimados.

La metodologia

La investigacion esta desarrollada con base en el método cientifico a través de cinco pasos:
planteamiento del problema, composicion del marco tedrico, formulacién de las hipdtesis,

contrastacion de las hipétesis y conclusiones y resultados. (Dieterich, 1998: 20-22)



De forma especifica la metodologia de la investigacion fue la siguiente:

Se investigo la Teoria de la administracion y su implementacién en la administracién publica.
Se presento el concepto de proyecto. Para situar la investigacion se hizo un recuento histérico
para abordar las formas de formular el presupuesto en México. A continuacion, se describi6 el
problema, se presentaron las preguntas principales, la justificacion y el planteamiento primario
de la solucién. Una vez conocido el problema se revisaron las teorias de presupuestacion; de
forma mas amplia la metodologia base cero, y la contabilidad de costos y con las teorias
revisadas se presentd una hipétesis de solucion contrastada en una aplicacién hipotética. El

proceso se presenta en el esquema 0.1 Metodologia de la investigacion.

La estructura de la tesis

El informe de la investigacion se presenta en seis capitulos a través de los cuales se
conceptualiza el problema, se presentan las teorias para desarrollar una hipotesis de solucion,
se contrasta la hipotesis y se presentan las conclusiones. En el primer capitulo se
conceptualiza el problema, son presentados los antecedentes y se recorre la teoria de la
administracion, pasando por el proceso administrativo y como es puesta en practica en la
administracion publica. Después es conceptualizado el proyecto como unidad basica. Para
finalizar, es presentado el desarrollo en el tiempo del presupuesto en México, hasta concluir
con el proceso actual y sus principales normas y actores. En el segundo capitulo se plantea el
problema y las preguntas de investigacion junto a la justificacién, la frontera de la

investigacion y el planteamiento primario de la solucion.

En el capitulo tercero se describen las principales teorias de formulacién de presupuestos
publicos, el presupuesto base cero es definido y se describen a profundidad sus fases,
elemento e implicaciones. Para terminar, se presentan la contabilidad de costos con especial
atencion a los costos estandares y su uso en presupuestos publicos. El capitulo cuarto inicia
con las bases para la conformacion de la hipotesis y una orientacién de la propuesta de
soluciéon. Para la formulacion de las hipotesis, primero se describe el propdésito e impacto del

método. El capitulo finaliza con las cuatro hipétesis de solucion.



En el capitulo cinco se desarrolla el ejemplo de aplicacién de la metodologia. Primero se
describe todo el proceso de formulacién para el calculo del presupuesto de un proyecto con la
metodologia base cero, dividido en los procesos de formulacion de los proyectos de una
unidad responsable y el de formulacidn del presupuesto. Después, se elabora un ejemplo de
aplicacion completo para un proyecto donde se aplica la metodologia base cero; desde la
delimitacion del proyecto hasta el calculo del presupuesto del proyecto. En el capitulo seis, se
presentan los resultados de la contrastacion de la hipotesis, las respuestas a las preguntas de

investigacion y las conclusiones del trabajo.

Esquema 0.1 Metodologia de lainvestigacion

Cuerpo de conocimientos
tedricos

Precedentes para

Contrastacion
fundamentar el problema

Los problemas:
: o ::) El presupuesto actual no ayuda a :> Hipotesis :> ::) Conclusiones
:f:r:'cf: la;administracion; lograr metas. Ejemplo de aplicacion de
Y ) No hay una metodologia oficial para la metodologia

Presupuestacion en México.
el presupuesto base cero.

La literatura sobre presupuesto base
cero no indica cémo calcular los
costos.

Elaboracién propia.



1. CONCEPTUALIZACION Y ANTECEDENTES

1.1 TEORIA DE LA ADMINISTRACION

A principios del siglo XIX surge la ciencia de la administracion. La ciencia administrativa, o
administracion, es “la conduccién racional de las actividades de una organizacién, con o sin
animo de lucro. Ello implica la planeacion, organizacion (estructura), la direccion y el control
de todas las actividades diferenciadas por la division del trabajo, que se ejecutan en una
organizacion” (Chiavenato, 1999:1). El siglo XX se caracterizé por la gran evolucién tedrica en
la administracion. Las teorias se pueden resumir, segun el énfasis y el enfoque de la siguiente
manera (Morales, 2004b: 141-147):

e Segun las tareas:

o Administracion cientifica: Enfocada en la racionalizacion del trabajo en el nivel

operacional.
e Segun la estructura:

o Teoria clasica y neoclasica: Enfocadas en la organizacion formal, principios generales

de la administracion y funciones del administrador.

o Teoria de la burocracia: Enfocada en la organizacion formal burocratica y la

racionalidad organizacional.

o Teoria estructuralista: Enfocada en la organizaciéon formal e informal y el andlisis

intraorganizacional e interorganizacional.
e Segun las personas:

o Teoria de las relaciones humanas: Enfocada en la organizacién informal, la

motivacion, el liderazgo, las comunicaciones y la dinamica de grupo.

o Teoria del comportamiento organizacional: Enfocada en los estilos de administracion,

teoria de las decisiones e integracion de objetivos.



o Teoria del desarrollo organizacional: Enfocada en el cambio organizacional planeado

concebido como sistema abierto.
e Segun el ambiente:

o Teoria estructuralista y neoestructuralista: Enfocadas en el analisis

intraorganizacional; el analisis ambiental concebido como un sistema abierto.

o Teoria situacional: Enfocada en el analisis ambiental concebido como un sistema

abierto.
e Segun la tecnologia:

o Teoria situacional o contingencial: Enfocada en la administracion de la tecnologia.

1.1.1 TEORIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracion tiene como objetivo procurar la eficiencia de funciones de las diferentes
areas. El proceso administrativo es el conjunto de fases de la administracion donde ocurre la
interrelacion de las diferentes areas de la organizacion y tiene fundamento en las teorias

clasica y neoclasica de la administraciéon. (Morales, 2004b: 148)

La teoria clasica de la administracion pone énfasis en la eficiencia de la estructura de una
organizacion, a partir de la eficiencia a nivel de 6rganos y personas de la organizacion. En
este enfoque, la funcién administrativa consiste en la programacion de acciones para
armonizar los esfuerzos y el proceso administrativo esta constituido por la planeacion,

organizacion, direccién, coordinacién y control. (Morales, 2004b: 149)

La teoria neoclasica de la administracion se caracteriza por enfatizar la practica de la
administracion, reafirmando los postulados clasicos, la evaluacién del desempefio de las
organizaciones y el rescate del contenido de otras teorias de la administracion. Concibe al
proceso administrativo como dinamico; donde las funciones forman el ciclo administrativo. El
ciclo (planeacion, organizacion direccién, control, planeacion, organizacion, etc.) se repite con

correcciones y ajustes continuos. (Morales, 2004b: 150-152)



Las cuatro funciones fundamentales del proceso administrativo, que a continuacion se

exponen, coinciden en ambas teorias (Morales, 2004b: 152-153):

e La planeacion: Es la identificacion de los objetivos generales de la institucion a corto,
mediano y largo plazo, la definicién de politicas y estrategias, el establecimiento del marco
normativo y la bases para las otras funciones. Existen dos corrientes: Planeacion
ortodoxa; que emplea el control de redes de interdependencias, y planeacién nueva; que

utiliza la teoria de los sistemas.

e La organizacion: La de tipo formal es la cooperacidén dentro de la institucion, y la de tipo

informal es el resultado de las conductas humanas en la institucion.

e La direccidon: Son las actividades realizadas por la institucion para llevar a cabo las

acciones planeadas.

e El control: Es la actividad de conocer las acciones realizadas para comparar las metas,

evaluarlas y tomar decisiones.

La administracion consta de dos fases y cada fase se compone de tres etapas. A
continuacion, en el cuadro1.1 Etapas de la administracion, se expone en qué consiste cada

fase, qué principios la rigen y a qué fase pertenecen:
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Cuadro 1.1 Etapas de la administracién.

Fase Etapa En qué consiste Principios
L, - Previsibilidad
. Definicion de objetivos y cursos o
Prevision . Objetividad
alternativos -
Medicién
Definicion de politicas, Precision
- Planeacion programas, pronosticos y Flexibilidad
Mecanica )
presupuestos Unidad
Especializacion
o, Definicién de funciones, Unidad de mando
Organizacion . , o . o
jerarquias y obligaciones Autoridad-responsabilidad
Direccién-control
Definicion y seleccién de los L
. . . Integracion de personas
Integracion recursos no financieros s
. Integracion de las cosas
necesarios
Coordinacién de intereses
. L - Impersonalidad del mando
, . Ejecucion con la supervision y :
oL Direccién NP ! Jerarquia
Dinamica comunicacion de las autoridades . .
Resolucion y aprovechamiento de
los conflictos
Definicion de medidas para . .
. - P Administracion de control
comprar la ejecucion con las .
Control Estandares

metas e interpretacion de los
resultados

Mediacion del control

Elaboracion propia. Con base en Reyes (1993: 64).

Para entender el concepto de politica usado en el cuadro 1.1, y a través de toda la
investigacion, es util la definicidn, propuesta por José Ayala Espino, de politica administrativa:
“accidn que guia y determina futuras decisiones en el ambito administrativo” (Ayala, 1997:
128). A su vez, objetivo se entiende como “aquello a lo que las accione se dirigen. [...] se trata

de los fines perseguidos” (Reyes, 1993: 108).

1.1.2 PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

La administracion publica es el sistema de gobierno y atencion de los intereses publicos con la
distribucion y ejercicio de la autoridad. El gobierno es un agente publico con la necesidad de
ser administrado al igual que los agentes privados. La administracion publica se realiza como

un proceso administrativo secuencial y ciclico, dotandolo de logica y racionalidad para la

11



consecucion optima de resultados para alcanzar el mayor bienestar social. (Morales, 2004b:
155-156)

El proceso administrativo publico se estructura, segun Manuel Morales, con base en las fases

del proceso administrativo propuesto por Agustin Reyes Ponce, de la siguiente manera
(Morales, 2004b: 163):

e Fase de preparacion (mecanica):

@)

Prevision:
= Planificacion: Es la estructuracion del ente publico y la planeacion a largo plazo.
Planeacion:

= Planeacion: Es la planeacion el mediano plazo, lineamientos y estructura
organica.

= Programacion: Es la planeacion a corto plazo con procesos, proyectos y la
organizacién de los ejecutores.

Sin etapa en el proceso administrativo propuesto por Agustin Reyes Ponce:

= Presupuestacion: Es el calculo del costo de realizar las actividades de la

programacion.
Organizacion:

= Estd implicita en las primeras tres etapas. En la planificacion se define la
estructura basica superior, en la planeaciéon se define la estructura organica y en
la programacion se realizan ajustes a la estructura para acercar las metas a la

sociedad.

e Fase de accion (dinamica):

o

o

Integracion:

= Ejercicio: Es la obtencion de recursos financieros con el objetivo de hacerse de

recursos no financieros para los procesos.

Direccion:

12



= Ejecucion: Es la direccion de la produccion de bienes y servicios.
o Control:
= Control: Es el registro del avance del ejercicio y la ejecucion.

= Evaluacion: Es la deteccidn y correccidn de situaciones contrarias a la eficiencia

del sistema.

1.1.3LA PROGRAMACION

En el marco de la estructura propuesta por Manuel Morales, la programacion se encuentra en
la fase de preparacion, como una etapa posterior a la planeacién. Consiste en la formulacion
de programas y proyectos. Los aportes principales de la programacion son: a) Concreta y
concilia los objetivos que se definen en el proceso de planeacion y los empata con periodos
de tiempo definidos; y b) Desagrega y detalla lo planteado en el plan, y lo organiza en las
politicas, detallando los métodos que seran empleados para conseguir metas especificas.
(Miklos, 1993: 35)

Una vez definido el plan, orientado al largo plazo, se necesitan definir los procesos de
programacion de mediano plazo. La funcidon programatica, o programacion, es la encargada
de convertir las politicas y estrategias plasmadas en el plan en acciones calendarizadas y
definir los responsables. Segun el area que se pretende impactar los programas se dividen en
dos tipos: de gasto de capital (Inversion): Son los que aumentan los activos del pais por obras
fisicas; y de gasto corriente (Operacion): Son en los que los bienes y servicios que se

adquieren se agotan en el propio ejercicio. (Pichardo, 1984: 56-59)

En esta etapa se definen las variables a impactar por los programas y proyectos y se visualiza
la causalidad de las variables que interactuaran para el logro de los objetivos. A través del
analisis de la interaccion de las variables definidas se pueden modelar los resultados e
impactos de los programas y proyectos en la sociedad. (Miklos, 1993: 35)

En la programacion se definen las acciones de no mas de un afo por programa. Programa se

define como “conjunto homogéneo de actividades que se realizan para alcanzar cronoldgica,

13



espacial y técnicamente una o varias metas especificas, las que a su vez contribuiran a

cumplir con los objetivos del plan” (Miklos, 1993: 59).

Ademas del disefio de programas en esta etapa se deciden los proyectos que apoyan en la
operacion de cada region (Miklos, 1993: 59). El Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Econémica y Social define como proyecto a la “unidad de actividad que permite
materializar un plan de desarrollo” (ILPES: 1958), mientras la Organizacion de las Naciones
Unidas entiende proyecto como una “empresa planificada que consiste en un conjunto de
actividades interrelacionadas y coordinadas para alcanzar objetos especificos” (ONU: 1984).
Por su parte, Manuel Morales definié proyecto como “un conjunto de acciones que se realizan
o pretenden realizarse en el futuro, con uno o varios objetivos claramente definidos,
susceptibles de ser cuantificados en el tiempo, mediante metas y, consecuentemente, cuenta

con una o varias estrategias para lograrlos” (Morales, 1999a: 11)

A partir de las tres perspectivas, un proyecto es un conjunto de actividades coordinadas para
materializar metas. Las metas son un “propdsito a lograr en el futuro, en un periodo
determinado. Se componen de: a) Una accion expresada en infinitivo, b) Una cantidad de

bienes o servicios y ¢) Una unidad de medida de los bienes y servicios” (Morales, 1999a: 12).

Los proyectos son la unidad minima de la programacion. Todas las actividades a realizar por
una unidad responsable se ubican en proyectos y la suma de proyectos conforman la totalidad

de las acciones de la unidad. (Morales, 1999a: 9)
Las caracteristicas de un proyecto son (Morales, 1999a: 10-11):
e Son ideas beneficiosas y realizables con intervencién en la realidad.

e Pueden ser permanentes (prestar un servicio regular y constante) o temporales (prestar

un servicio en un tiempo determinado).
e Una sola unidad es responsable de su ejecucion, tienen el caracter de intrainstitucionales.
e Nacen de necesidades.

e Las actividades buscan conseguir un objetivo medible, definido con los involucrados y
definido al inicio.

e Las actividades pueden tienen un grupo especifico de beneficiarios:
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o Beneficiarios internos: son resultados intermedios y requieren procesos para ser

finales.

o Beneficiarios externos: son resultados finales y llegan a la poblacion.

e Requieren

de recursos

infraestructura.

definidos: humanos, materiales, servicios, ayudas e

e Afectan un area geografica especifica.

e Tiene metas a lograr en el futuro.

e Tiene un proceso de gestion ciclico con fases de: identificacién, planificacion (y

replanificacién), organizacion, ejecucion, monitoreo y evaluacion.

e Todas las actividades deben ser incluidas en proyectos, de lo contrario no seran

presupuestadas.

Los proyectos entendidos como unidades de programacion se pueden clasificar con los

criterios de Morales (1999a: 13):

Criterio Clasificacién Descripcion
Intermedios Generan productos no destinados a la poblacion
Naturaleza . —
De resultados Generan productos destinados a la poblacion
En operacién Operan desde periodos anteriores
Estatus — - —
Nuevos Iniciaran su ejecucion
Regulares Generan productos constantes
Caracter Estratégicos Generan productos para solucionar problemas estructurales
Especiales Generan productos para solucionar problemas coyunturales
Clasificacion Gasto corriente Aquellos con mas del 50% de costo como gasto corriente
L o Aquellos con mas del 50% de costo ubicado en el capitulo 5000 o
economica Inversion
del gasto en el concepto 4304
Obra publica Aquellos donde hay gasto del capitulo 6000 o en el concepto 4306

La programacién también confronta los programas y proyectos de diferentes niveles de

gobierno o regiones para dotarlos de congruencia y jerarquizarlos segun sus posibilidades de

éxito. Con ello, es posible clasificar el alcance de los programas y proyectos hacia el nivel de

gobierno o regién en que tendran efecto y el tiempo de accidon necesario para que tengan
efecto. (Miklos, 1993: 67)

Una vez que los diferentes niveles tienen programas elaborados, el area encargada de la

planeacién debe revisar si estan alineados con el plan y si sus objetivos y acciones aportan al
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plan en el largo plazo, vigilando que las metas sean posibles y congruentes con la realidad. Es
en esta etapa cuando los indicadores son aplicados a cada programa y proyecto. (Miklos,
1993: 73)

1.1.4LA PRESUPUESTACION

Es la etapa en la que se presentan los programas en términos cuantitativos y financieros
(Miklos, 1993: 35) a partir de la definicion de los requisitos humanos y materiales. Contiene la
definicion de como se administraran los recursos en el tiempo y el espacio de accién del
programa o proyecto. Al mismo tiempo, representa el nivel de compromiso que el gobierno
tiene con la operacién del programa. Para sistematizar la ejecucién de las actividades
descritas en los programas, se conforman proyectos con metas a cumplirse con acciones

concretas en determinadas areas, niveles y regiones. (Miklos, 1993: 77-79)

Los presupuestos siempre deben atender dos cuestiones: 1) Lineamientos metodoldgicos
definidos en la planeacién; y 2) Las limitaciones impuestas en la aprobacién de presupuestos
al nivel federal. (Miklos, 1993: 79)

Las caracteristicas principales del proceso de presupuestacion son: a) Definir el nivel de gasto
e inversidn para cada proyecto; b) Indicar las actividades y recursos necesarios para cumplir
las metas de los proyectos en un ejercicio anual; ¢) Movilizar los recursos de acuerdo con la
reglamentacion juridica; y d) Utilizar la contabilidad para las mediciones financieras. (Miklos,
1993: 81)

Existen cuatro distintas clasificaciones del gasto publico:

Clasificacién Descripcién

“Clasifica los gastos publicos de acuerdo con la unidad u organismo administrativo

Administrativa que realiza el gasto”. (Ayala, 1997: 58)

“Esta clasificacién cumple con la presentacion del gasto por la naturaleza de la
transaccién realizada por el sector publico, esto es, con contraprestacién o sin ella

Econdmica . . . . ! o .
para fines corrientes o de capital, tipos de bienes o servicios obtenidos y de los
sectores o subsectores que reciben las transacciones”. (Ayala, 1997: 59)
Funcional “Identifica al gasto publico por grupos homogéneos de actividades estatales”.
(o programatica) (Ayala, 1997: 60)
Por objeto del “Divide al gasto en capitulos y tiene como finalidad dar a conocer los gastos
gasto globales de la demanda que realiza el sector publico en bienes y servicios,
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| indispensables para el funcionamiento de la administracién” (Ayala, 1997: 60)

La asignacion de recursos es la conjuncidon de las metas derivadas del proceso de
programacion, los lineamientos definidos en el proceso de planeacion y las limitaciones
impuestas en el proceso de presupuestacion. El presupuesto es la interaccidn entre las
decisiones de los diferentes niveles con las metas definidas en el plan a fin de dotar de

recursos financieros a los programas y proyectos. (Miklos, 1993: 35)

1.1.5EL CONTROL Y LA EVALUACION

Es necesario, paralelo al proceso de presupuestacion, un proceso de evaluacidon y control
porque con €l se definen los mecanismos para detectar el nivel de cumplimiento de los
programas y proyectos, se evitan desvios y retrasos de fondos y ademas se evalua la

relevancia y trascendencia de cumplir con las metas definidas en el plan. (Miklos, 1993: 83-8)

El control es la comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados esperados. La
comparacién ocurre a partir de estandares fijados. Los estandares se elaboran con respecto a

realizaciones anteriores o estimaciones empiricas. (Reyes, 1980: 36)

Los objetivos del proceso de evaluacién dependen directamente de la eficiencia de los
mecanismos de evaluacion junto a la calidad de la informacion. La eficiencia en la evaluacion
permite una correcta retroalimentacion a la planeacion, programacion y presupuestacion, que

permite replantear y justificar las actividades a desarrollar. (Miklos, 1993: 36)

Una vez iniciada la operacion de las actividades de los programas y proyectos, la evaluacion
orienta las acciones a la consecucion de las metas del plan. Mas importante aun, es que
muestra las deficiencias al momento de elaborar cada etapa y sefala los aspectos que deben
ser corregidos. (Miklos, 1993: 88)

La evaluacién se centra en dos grupos de criterios: 1) la eficacia y eficiencia que permiten
valorar el cumplimiento de las metas y el impacto obtenido; y 2) la trascendencia, relevancia y
equidad que valora los costos politico y social de la implementacién de los programas y
proyectos. (Miklos, 1993: 96)
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A su vez, la evaluacion, se encarga de rectificar las acciones a partir de la informacion que se
obtiene con el funcionamiento de los programas y proyectos y de las metas del plan con lo
que puede reorientar el presupuesto. Por ello, promueve acciones nuevas que ayuden a la

realizacion de los objetivos con que cuenta cada programa o proyecto. (Miklos, 1993: 92-95)

Los proyectos deben ser evaluados de forma sistematica y objetiva para conocer la
pertinencia de los objetivos y su grado de realizacion. La evaluaciéon puede ser hecha al
principio (ex ante), durante la ejecucion (intermediaria) o al final del proyecto (ex post). La de
tipo ex ante permite conocer la rentabilidad econdmica y social del proyecto. (Morales, 2004b:
169-170)
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1.2 PRESUPUESTACION EN MEXICO

1.2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

En México desde la década de 1930, en el recorrido histérico de las formas en que se han
realizado presupuestos, es posible encontrar 5 etapas de desarrollo. En cada etapa se logro
un mayor grado de complejidad y posibilidades mayores de controlar la forma en que se

direccionan los recursos.

Presupuesto tradicional

La forma tradicional de presupuestacion surgié a partir de 1932 y hasta 1975, en ella la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico fue la encargada de disefar el Proyecto de
Presupuesto Publico; que incluyd el Proyecto de Presupuesto de Egresos. (Chavez, 2000:
257)

Cuando el Proyecto de Presupuesto de Egresos era aprobado se convertia en el Presupuesto
de Egresos. En esta primera etapa el Proyecto de PE se disefiaba con la metodologia de

presupuesto tradicional, con base en un proceso inercial. (Morales, 2004b: 41)
Sus caracteristicas principales fueron (Morales, 2004b: 41-42):

e Documentos con claves presupuestarias mensuales y anuales donde se identificaba el

ejecutor y el objeto del gasto.
e Documentos para las funciones generales y especificas.
e Informe de plazas laborales autorizadas.
Sus clasificaciones fueron (Morales, 2004b: 41-42):

e Clasificacion administrativa: Identificaba a los responsables e incluia el ramo especifico o

general.
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e Clasificacion economica: Definia las dimensiones del gasto, una dimensién para la

naturaleza economica del gasto corriente y otra para el gasto de capital (inversion).

e Clasificacién funcional: Servia para clasificar el gasto por funciones generales y

especificas del gobierno.

e Clasificacién por objeto o destino del gasto: Se integraba con capitulos, conceptos y

partidas con una clave de cuatro digitos.

Las principales aportaciones del presupuesto tradicional fueron los controles de las
operaciones fiscales y la importancia de las compras del gobierno en lugar de sus acciones.
(Martner, 2001: 285, 291-292).

Presupuesto con orientacion programatica (Morales, 2004b: 43-44)

En la década de los sesenta, se identificd la importancia de planear y programar las acciones

del gobierno. Por eso, el presupuesto fue elaborado ahora con orientacion programatica.

Sus caracteristicas principales fueron:

Dar la mayor importancia a las compras del gobierno.

Pronosticar el gasto y cada tipo de gasto como principio para la programacion.

Inaugurar los objetivos y metas para la programacion.

Incluir en el documento, con claves presupuestarias, los programas y subprogramas e

identificar a los ejecutores del gasto.
Sus clasificaciones fueron:

e Clasificacién administrativa, econémica y por objeto del gasto: no sufrieron modificaciones

mayores respecto al presupuesto tradicional.

e Clasificacién programatica: Los programas y subprogramas sustituyeron a la clasificacion

funcional general y especifica.
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Las principales aportaciones del presupuesto con orientacion programatica fueron la
orientacion hacia lo que se intenta lograr con el presupuesto y la introduccién de la cultura
programatica. Sin embargo, no se modifico la naturaleza inercial del presupuesto y tampoco

se fundo en las necesidades sociales ni en los recursos disponibles.

Presupuesto por programas (Morales, 2004b: 44-46)

A partir del Presidente José Lopez Portillo se establecido el presupuesto por programas,
permitiendo a las secretarias de Estado poder influir en los procesos de planeacion,
programacion y ejecucion. Ademas, agrup6 a las entidades paraestatales, segun su sector, en

las secretarias.
Sus caracteristicas principales fueron:

e La planeacion era reconocida como un proceso, con la identificaciéon de la planeacion en

el mediano plazo.

e Concebir a la programacion como una etapa. Se definian las acciones del sector publico,
delimitadas por el proceso de planeacion y formadas por programas y subprogramas que
poseian metas y objetivos concretos. La programacion tenia un marco de duracion de un

ano fiscal.

e Se reconocia la necesidad de basar las metas y objetivos en las necesidades sociales y

en los recursos no financieros disponibles.

e Formulaba un Proyecto de Presupuesto de Ingresos a partir de las necesidades del

Proyecto de Presupuesto de Egresos.

e La formulacion del presupuesto se hacia con la participacion de los sectores que envian
sus programas y proyectos y eran limitados por los recursos financieros destinados a cada

sector.
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Sus clasificaciones fueron:

e Clasificacién administrativa: Poseia variaciones no significativas respecto al presupuesto

tradicional.
e Clasificacién econoémica: Sin variaciones con respecto al presupuesto tradicional.

e Clasificacidn programatica: Reconocia la existencia de sectores y subsectores que

integraban los programas.

e Clasificaciéon por objeto del gasto: Continué sin modificaciones mayores a lo definido en el

presupuesto tradicional.

Las principales aportaciones del presupuesto por programas fueron el reconocimiento de las
etapas de planeacion, programacion y presupuestaciéon como parte de un proceso global, el
reconocimiento de los recursos no financieros con que se contaban, la distribucidon en
programas y subprogramas la naturaleza inercial del presupuesto y la formulacién de un

Proyecto de Presupuesto de Ingresos.

Presupuesto en el Sistema Nacional de Planeacion Democratica (Morales, 2004b: 47-49)

Con el Presidente Miguel de la Madrid, la planeacién publica fue llevada a la constitucion. Este
es el modelo que existe hasta nuestros dias, pese a los cambios menores en lo sustantivo o
en la forma en que se nombra. A partir del modelo de planeacion, programacion y
presupuestacion se utiliza una clasificacion funcional que intenta mostrar claramente el

destino y resultado de los recursos publicos.

Sus caracteristicas principales fueron:
e La teoria del proceso administrativo fue tomada como referencia.

e La planeacion, programacion y presupuestacion fueron elevadas a rango constitucional y

se crearon distintas leyes para regular su formulacion.
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e Tomd como ejemplo el establecimiento en Estados Unidos del Planning, Programming,

Budgeting System basado en la Teoria General de los Sistemas.
Sus clasificaciones fueron:

e Clasificacidbn administrativa, economica y por objeto del gasto: Conservaron las

caracteristicas del presupuesto anterior.

e Clasificacion programatica: Se llevdo a cabo con una estructura por funciones,

subfunciones, programas y subprogramas.

Las principales aportaciones del Sistema Nacional de Planeacion Democratica fueron se
elimind la conexion entre el presupuesto de egresos e ingresos, el presupuesto se definiod
como un sistema independiente encargado del proceso administrativo que no perdié la
naturaleza inercial, el proceso administrativo de formalizé en la Constitucion (con el nombre
de Sistema Nacional de Planeacién democratica integrado por la planeacion, programacion, la
presupuestacion, el ejercicio, la ejecucion, el control y la evaluacion) y se recorto la distancia
existente entre las metas y objetivos con las necesidades sociales y los recursos no

financieros.

Presupuesto en el contexto de la Reforma al Sistema Presupuestario

A mediados de la década de 1990 se reformd el sistema presupuestario motivado por la
reduccion de recursos disponibles para el sector publico, la falta de transparencia en el
ejercicio de recursos publicos, el exceso de procedimientos que no impactan en resultados y
la falta de un método de costos y de lineamientos para el disefio de programas y proyectos.
(Chavez, 2000)

El origen de esos problemas radicé en la ausencia de pluralidad politica, falta de actualizacion
del Sistema Nacional de Planeacién Democratica, de participacion de los grupos sociales y
ordenes de gobierno estatal y municipal, de comunicacion entre sectores, programas sociales

heterogéneos y modificaciones al caracter inercial en la formulacion. (Chavez, 2000)
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Sus caracteristicas principales fueron (Morales, 2004b: 49-53):

Intentaba obtener eficacia y eficiencia en los recursos que se destinaban a los diferentes

programas.

Buscaba conocer mejor los costos de los programas y politicas emprendidas por el
gobierno, reducir los procesos innecesarios en la administracion del gasto y alinear los

programas y proyectos con los objetivos politicos.

Cred un servicio profesional con un cambio en la cultura orientado a la calidad y

resultados.

Sus clasificaciones fueron (Morales, 2004b: 49-53):

Clasificacion administrativa: Continuaba como en el presupuesto anterior.

Clasificacion econdmica y por objeto del gasto: Se integran en la clasificacion por objeto

del gasto.

Clasificacion funcional: Se incorporaron los indicadores para medir el costo, la calidad y el
efecto social y las encuestas a beneficiaros para conocer la opinidon de la ciudadania de
forma directa. Se cred un sistema para monitorear el desempefio de los programas,
proyectos y las autoridades que los llevaron a cabo; auditorias por resultados; vy
compromisos de los ejecutores frente a la sociedad con sanciones y estimulos por el

cumplimiento.

1.2.2PROCESO ACTUAL DE PRESUPUESTACION DETALLADA EN MEXICO

Presupuesto basado en resultados

Desde el aino 2006, se incorporaron a nivel legal los principios para elaborar un presupuesto

con acciones vinculadas al logro de resultados, definidos por objetivos y metas y evaluados en
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una Matriz de Indicadores para Resultados con el fin de lograr una articulacion homogénea de

la planeacion, programacion y evaluacion del gasto a nivel federal (Flores, 2015: 7)

A continuacidén, se presenta la legislacion, actores principales y el proceso de formulacién del

presupuesto basado en resultados.

Legislacion principal (Chapoy, 2013: 3-12)

Para entender cémo funciona la presupuestacion es necesario sefalar cual es el marco legal

que rige esta etapa y las de planeacion y programacion a nivel federal.

Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos

La Constitucion establece que es obligacion del Poder Ejecutivo Federal la preparacion de los
proyectos de Presupuesto de Egresos y Ley de Ingresos, ya que es a través de estos
proyectos cuando se lleva a cabo la tarea de planeacion del desarrollo nacional. La Ley de
Ingresos es estudiada por la Camara de Diputados, que la envia a la Camara de Senadores.
En cuanto al Presupuesto de Egresos, la Camara de Diputados tiene la facultad exclusiva de

examinar, discutir, modificar y aprobarlo.

Ley Organica de la administraciéon Publica Federal

El principal aporte para el disefio del presupuesto estd en que evita duplicar funciones al
definir la estructura como estara organizada la administraciéon publica centralizada (la
Presidencia de la Republica y las secretarias de Estado) y la administraciéon publica
paraestatal (organismos descentralizados, empresas de participacion estatal y fideicomisos

publicos).

En la Ley se establece un marco con las funciones basicas de cada dependencia y su
capacidad de elaborar proyectos dentro de la misma. Asimismo, fija a todos las obligaciones
de expedir manuales internos y de organizar las areas internas necesarias para realizar las

actividades que ordene el Ejecutivo Federal.
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Ley de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria

Obliga a todos los actores que intervienen en las diferentes etapas de la planeacion,
programacion o presupuestacion a guiarse con los principios de legalidad, honestidad,
eficiencia, eficacia, economia, racionalidad, austeridad, transparencia, control, rendicién de
cuentas y equidad de género, a fin de asegurar la utilizacion adecuada de los recursos
publicos y cumplimiento de los objetivos. Con la creacion de una unidad de administracion
para planear, programas, presupuestar, controlar y evaluar el uso del gasto, en esta Ley se
establece que la Ley de Ingresos y el Presupuesto de Egresos deben formularse en
correspondencia con el Plan Nacional de Desarrollo vigente y sus programas. Ademas, dota al

Ejecutivo de la capacidad de autorizar gasto adicional.

Ley General de Contabilidad Gubernamental

Ordena que todos los entes publicos se sujeten al Sistema de Contabilidad Gubernamental,
que registra todas las operaciones presupuestarias derivadas de la gestién publica. Los entes
publicos estan obligados a realizar un registro congruente y ordenado de cada operacion. La
Ley se basa en preceptos para la formulacion de normas, la contabilizacion, valuacion y

presentacion, a fin de brindar informacién confiable y comparable para la interpretacion.

Ley General de la Deuda Publica

Fue creada con el proposito de maximizar el rendimiento de los recursos provenientes del
crédito interno y externo. Establece que el Ejecutivo federal y sus dependencias solo

contrataran deuda con el consentimiento de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Establece que las dependencias con necesidad de financiamiento deberan producir recursos
suficientes para el pago de la deuda y el monto financiado dependera de la capacidad de

pago de la propia dependencia. Por su parte, es trabajo del Congreso de la Unién determinar
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el monto de endeudamiento necesario para financiar al Gobierno Federal y el Ejecutivo

informara al Congreso el monto necesario a través del Proyecto de Ley de Ingresos.

Actores principales (Chapoy, 2013: 19-23)

En cuanto a los actores encargados de llevar a cabo las actividades que las leyes ordenan se
encuentran dentro del Poder Ejecutivo Federal, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y
la Secretaria de la Funcion Publica. Estas secretarias son apoyadas por la Secretaria de

Desarrollo Social y la Secretaria de Economia.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

Tiene el papel central de disefar y coordinar todo el proceso de planeacion, programacion y
presupuestacion. La Secretaria se encarga de elaborar, proyectar y coordinar el Plan Nacional
de Desarrollo; proyectar y calcular el Proyecto de Ley de Ingresos; proyecta y calcula el nivel
de egresos del Gobierno Federal; evalua la aplicacion de los recursos publicos federales, en
conjunto con la Secretaria de la Funcion Publica; y vigila el cumplimiento de la planeacion,

programacion, presupuestacion, contabilidad y evaluacién de los programas.

Secretaria de la Funcion Publica

Por su parte, la Secretaria de la Funcién Publica tiene la tarea de llevar a cabo el control y la
evaluacion gubernamental, al mismo tiempo que vigila el ejercicio y congruencia del gasto
publico con el presupuesto de egresos. Es la encargada de revisar el cumplimiento de las
normas en materia de registro y contabilidad y designa a los auditores externos. Ademas, es
la encargada de expedir normas, politicas y lineamientos para la administracién publica

federal a través de la coordinacion con el area afectada.

Formulacion (Chapoy, 2013: 25-36)
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Una vez conocido el marco legal y los actores encargados de la formulacién, es necesario
entender el proceso para obtener el presupuesto y de manera legal; y formal el Presupuesto
de Egresos. Es en este punto donde se expresan realmente las intenciones del gobierno al

dotar o no de recursos suficientes o de llevar a cabo o no una accién determinada.

La formulacion del presupuesto es un proceso interinstitucional de negociacion para elaborar
un programa de trabajo anual, calcular el monto de los recursos financieros necesarios para
cubrir todos los gastos del mismo periodo de tiempo y definir las fuentes de los recursos.
Cuando se formula el presupuesto se toma como base el Plan Nacional de Desarrollo y los

programas a los que se va a dotar de recursos.

Tras la determinacion de las politicas de formulacién fijadas por el Ejecutivo Federal, se busca
desarrollar un anteproyecto de presupuesto elaborado por cada dependencia con los
lineamientos, objetivos y metas del Plan Nacional de Desarrollo y sus programas. Las
unidades encargadas de los anteproyectos determinan el costo de alcanzar los objetivos
cuantitativos y cualitativos, al mismo tiempo que determinan los indicadores adecuados para

medir la consecucion de dichos objetivos.

Actualmente, la formulacién del presupuesto se lleva a cabo en los meses de junio y agosto.
La formulacién comprende tres etapas fundamentales: la primera, donde cada unidad elabora
los anteproyectos de egresos entre junio y julio; la segunda, correspondiente a la integracion
del anteproyecto de presupuesto por parte de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico de
junio a Agosto; y la tercera, donde la Camara de Diputados discute, modifica y aprueba el

Presupuesto de Egresos a mas tardar el 15 de noviembre.

Elaboracion de anteproyectos de presupuesto

Los anteproyectos de las unidades deben estar alineadas con el Plan Nacional de Desarrollo,
el programa al que pertenecen, la actividad institucional, la funcion y subfuncién a realizar, los
objetivos y las metas y con los indicadores de medicion de resultados correspondientes. Los

anteproyectos guardan congruencia con todo el proceso iniciado en la planeacion. Otros
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detalles necesarios son las previsiones de los ingresos, el endeudamiento, subsidios, gasto

corriente, inversion financiera, flujo de efectivo, etcétera.

Todas las entidades deben hacer llegar los anteproyectos a una entidad coordinadora de
sector que a su vez los remitira a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico en un plazo

determinado; de modo contrario la Secretaria tiene la facultad de formularlos.

Integracion del Presupuesto de Egresos

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico recolecta los anteproyectos de todas las
dependencias y areas que conforman al Poder Ejecutivo. Al mismo tiempo, la Secretaria se
coordina con el Poder Legislativo y el Poder Judicial con el fin de que sus presupuestos sean

compatibles con las clasificaciones y estructura programatica del proyecto.

La presentacion del presupuesto se hace respecto a las clasificaciones: administrativa,
conforme a los encargados de llevar a cabo la ejecucion del gasto mostrando los ramos y
entidades; funcional-programatica, basada en las actividades a realizar respecto a las
funciones, proyectos, programas objetivos y metas. Esto permite evaluar todas las etapas del
ejercicio del gasto; y la de objeto, que presenta el destino del gasto ya sean erogaciones
corrientes, inversion, transferencias, ayudas, etcétera. La presentacion del presupuesto
incluye una clasificacion mas, geografica, con entidades, municipios y regiones y los recursos

destinados a cada uno de ellos.

Autorizacion del Presupuesto

En esta etapa el Poder Legislativo toma el papel principal, como el encargado de discutir y
aprobar el Presupuesto de Egresos. Esa facultad le fue conferida en 1977, ya que antes solo
aprobaba el presupuesto enviado. De esta forma, el dia 8 de septiembre, el Ejecutivo Federal
debe entregar a la Camara de Diputados los Proyectos de la Ley de Ingresos y del
Presupuesto de Egresos. Tras la discusion y (de ser necesaria) modificacion, el Presupuesto
debe ser aprobado como fecha limite el dia 15 de noviembre. Al igual que la Ley de Ingresos,

aprobada a mas tardar el 20 de octubre por la Camara de Diputados y el 31 por la Camara de
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Senadores, el Presupuesto aprobado debe ser publicado en el Diario Oficial de la Federacion

antes de veinte dias naturales.
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2.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la actualidad, el Gobierno Mexicano se enfrenta al reto de formular un presupuesto publico
capaz de funcionar como una herramienta para el logro de las metas y objetivos planteados al
inicio del periodo presidencial en curso. El principal obstaculo con el que se encuentra es una
restriccion cada vez mas estrecha en materia de recursos financieros. No es un objetivo de
este trabajo el determinar las razones de la restriccion, solo se asume la restriccibn como una

realidad.

Producto del obstaculo mencionado, el gobierno se vio obligado a buscar una solucion que
conduzca a la maxima eficacia y eficiencia en materia de gasto. La solucidén planteada fue
cambiar la forma de formular el presupuesto. Esto es, dejar de lado el presupuesto posterior a
la Reforma del Sistema Presupuestario (que no dista mucho del presupuesto tradicional por
conservar el sentido inercial del incremento en los montos) para pasar a utilizar la formulacion

de presupuestos base cero.

Sin embargo, no existe un texto oficial o pronunciamiento con la forma precisa de desarrollar
cada una de las etapas de la presupuestacion con metodologia base cero ni de como calcular

el costo de los proyectos por parte del Gobierno Mexicano.

En este punto, la formulacién del presupuesto presenta tres problemas: la restriccidon creciente
de los recursos financieros, la falta de un camino detallado para la formulacion de la

metodologia base cero y la inexistencia de una metodologia para el calculo de los costos.
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2.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

El planteamiento del problema refleja tres preguntas de partida:
e La metodologia base cero, ¢ Es una forma de reducir el nivel de gasto publico?
e ;Cual es el proceso para la formulacion de un presupuesto con metodologia base cero?

e ;Existe una forma efectiva de calcular los costos de los proyectos?

2.3 JUSTIFICACION Y FRONTERA DE LA INVESTIGACION

2.3.1 JUSTIFICACION

Realizar un trabajo de investigacion para resolver el problema planteado es pertinente por

cuatro razones principalmente:

e El tema de la presupuestacion esta envuelto en una discusion actual centrada en

buscar una metodologia que maximice la eficiencia y la eficacia del gasto publico.

e EI Gobierno Mexicano expresd la intencion explicita de adoptar un sistema de

presupuestacion con la metodologia base cero, sin que se haya logrado.

e Es necesario exponer de forma precisa como se formula un presupuesto con
metodologia base cero, pues el Gobierno Mexicano no ha hecho ningun

pronunciamiento al respecto.

e Sin un proceso detallado de formulacién con la metodologia base cero es imposible

disefar un presupuesto en la realidad.
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2.3.2FRONTERA

La frontera de la investigacion radica principalmente en la escasez de informacion estadistica.
Por la falta de antecedentes a un nivel federal del uso de la metodologia base cero, ademas
de la falta de testimonios posteriores a la implementaciéon de una metodologia similar a nivel

de gobierno estatal, municipal o sectorial.

2.4 PLANTEAMIENTO PRIMARIO DE LA SOLUCION

Las tres preguntas son respondidas al detallar un modelo de presupuestacion con
metodologia base cero en el que son descritas cada una de las etapas, con especial énfasis
en el uso de la técnica de costos estandar unitarios para la determinacion de los costos de los
proyectos. Ademas, significaria un cambio conceptual en el proceso presupuestacion al
centrar la atencién en tres aspectos: 1) En la importancia de los recursos no financieros
disponibles en el sistema econémico, 2) En el abandono definitivo de la naturaleza inercial de
la formulacién de presupuestos y 3) En la consecuciéon de metas con un nivel menor o igual de

gasto.
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3. MARCO TEORICO

3.1 TEORIAS DE CALCULO DE PRESUPUESTOS PUBLICOS

El presupuesto publico estima los gastos ocasionados para la cobertura de ciertas
necesidades publicas. Después, en una estimacion aparte, supone las formas de financiar el
gasto. Por su parte, las empresas particulares estiman los ingresos del ejercicio y la forma de
distribuirlos. (Rio, 2000: 1124)

Existen distintas teorias para calcular el presupuesto. Las principales categorias son: por su
contenido, por su forma, por su duracion, por su técnica de valuacion y por su tipo de entidad.
Por su contenido se pueden dividir en principales (resumenes de todos los presupuestos de
una entidad) o auxiliares (muestran las operaciones de un area). Por su forma se pueden
dividir en flexibles (permiten cambios necesarios para ajustar las variaciones) o fijos
(permanecen invariables durante el ejercicio). Por su duracion se pueden dividir en cortos, de
un afio 0 menos, o largos, de mas de un afo. Por su técnica de valuacion se pueden dividir en
Estimados, basados en las cifras de ejercicios anteriores, y estandar, con bases cientificas
representan los resultados a obtener. Por su tipo de entidad se pueden dividir en publicos,
realizados por el sector publico, y privados, para empresas particulares. (Rio, 2000: [17-121)

En el trabajo solo se ahondara en el presupuesto para entidades publicas.

Existen diferentes modelos tedricos para el calculo de presupuestos publicos creados a partir
de la dificultad de evaluar la realidad total para la toma de decisiones con bases cientificas. Al

igual que cualquier tipo de modelo presentan cinco problemas (Morales, 2004b: 187-188):
e Problema de criterio: El criterio define la orientacion respecto al aspecto a resolver.
e Problema de relevancia: Se limitan las variables hacia aquellas relevantes para el modelo.

e Problema de explicitud: Los supuestos del modelo deben ser claros para evitar defectos y
poder detectar las limitaciones en el uso del modelo.

e Problema de cuantificacion: Se presenta cuando existen elementos cualitativos con

caracteristicas que impiden tratarlos como cuantitativos.
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Problema de estatidad: Los modelos son estaticos, por lo que es responsabilidad del

encargado de operar el modelo considerar la dinamica de la realidad.

Las principales metodologias para elaborar presupuestos publicos son (Morales, 2004a: 192-
201):

a)

b)

d)

Presupuesto tradicional

El presupuesto tradicional es una mezcla de clasificacion por objeto de gasto y por
unidades administrativas. En la actualidad, es un tipo de presupuesto fuera de practica por

la poca informacién que es posible sustraer de él.
Presupuesto de techos fijos

A cada agencia le es asignado un maximo de recursos, bajo el cual disefan los
programas. La caracteristica distintiva de este presupuesto es la distribucién de los

recursos antes de la definicion de necesidades.
Presupuesto por desempeio

Se disefid con el objetivo de proveer mayor cantidad de datos para toma de decisiones.
La informacion se centraba en la carga de trabajo y los costos unitarios de las actividades.
Era util para los mandos cercanos a la actividad, pero no daba informacion suficiente para

tomar decisiones a niveles superiores.
Presupuesto por programas

El presupuesto se clasifica por los programas destacando los montos de gasto de las
actividades y metas prioritarias para los tomadores de decision. Sin embargo, no brinda

informacion sobre vias alternas para lograr las metas.
Sistema de planeacion-programacién-presupuestacion

Este Sistema concibe los diferentes procesos de planeacién, administracién y control
como parte de un sistema capaz de generar toda la informacion necesaria para la toma de
decisiones. Incluye subsistemas de planeacién, programacion, presupuestacion y control.
La base del programa es el analisis incremental de las actividades agrupadas en

proyectos o programas.
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h)

Presupuesto base cero
Esta metodologia sera explicada con profundidad en las siguientes secciones.
Presupuesto empresarial

Es un presupuesto con la primicia de la descentralizacion de las decisiones. Primero
establece objetivos generales, fijados por la gerencia, y techos fijos de presupuesto para
cada unidad. Asi, la gerencia solo maneja el gasto de forma agregada y cada unidad el

destino especifico.
Presupuesto por resultados

Es una evolucion del presupuesto empresarial. En este presupuesto descentralizado, los
montos de los recursos dependen directamente de los logros de los objetivos y metas

especificas de cada actividad.

Para sumar a la claridad en la operacion de las teorias de calculo de presupuestos publicos

existen formas de presentar y clasificar la informacién para orientar la toma de decisiones,
destacan (Morales, 2004a: 189-191):

El presupuesto por unidad administrativa: La informaciéon se clasifica en términos de

dinero, actividades o resultados. Permite conocer a las agencias responsables del gasto.

El presupuesto por objeto del gasto: Representa los bienes y servicios comprados.

Permite obtener informacién confiable de control.

El presupuesto por actividad: Describe el costo de una actividad sobre la base de un

programa, proyecto o unidad administrativa. Permite mejorar el control administrativo.

El presupuesto funcional: Detalla los propositos del gasto. Ayuda a la formulacién de

programas y proyectos.

El presupuesto por programas: Revela la relaciéon de los programas y proyectos con sus
efectos en la sociedad y su categorizacion dentro de la planeacion. Brinda mayor

informacion sobre los programas.
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3.2 PRESUPUESTACION BASE CERO

En el contexto del desarrollo del Sistema de Planeacién-Programacién-Presupuestacion, el
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, en 1962, busco decidir la existencia de
todos los programas en cada ejercicio a través de la justificacion de los administradores del

costo de su unidad y la propuesta de alternativas. (Morales, 2004a: 194)

Para el afo 1969, la compafiia Texas Instruments Inc. desarroll6 la metodologia de
presupuestacion base cero. Siguiendo el éxito de la metodologia, el Gobernador del Estado
de Georgia (Jimmy Carter), implementé en 1973 la metodologia en el presupuesto publico.
(Morales, 2004a: 194)

3.2.1 DEFINICION

El método de presupuestacion base cero “es un proceso amplio, estructurado analiticamente,

que permite [...] la asignacion de recursos...” (Stonich, 1981: 10).

Se dice que es amplio y estructurado analiticamente porque requiere de la participacién de los
diferentes niveles de mando en la elaboracion de varios analisis de costo-beneficio, desde un
nivel incremental menor al comun de costo y servicio, hacia niveles mayores de costo y
servicio. (Stonich, 1981: 10)

Se dice que permite la asignacion de recursos porque da las herramientas necesarias para la
toma de decisiones, es decir, para la eleccion de un nivel de costo segun el beneficio

esperado. Los beneficios son jerarquizados y se establecen prioridades. (Stonich, 1981: 10)

Existe una diferencia fundamental entre el presupuesto base cero y el incremental. En el base
cero es posible dirigir las actividades de una unidad hacia la consecucion de los objetivos
(determinando las mas significativas) y dotarlas de los recursos monetarios requeridos. Por
otro lado, en el presupuesto incremental se calculan los recursos monetarios necesarios a

partir de los costos del ejercicio anterior. (Stonich, 1981: 11)
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La metodologia base cero se aleja del presupuesto incremental por iniciar desde cero con
propodsitos y objetivos, examinar los costos-beneficios de todas las actividades, asi como

exponer enfoques nuevos y detallar todos los niveles posibles de servicio.

El presupuesto base cero tiene la ventaja de presentar los diferentes niveles de costo y
servicio, para elegir el adecuado. Para formular un nuevo presupuesto, el anterior proporciona

informacion util para las determinaciones de afios posteriores. (Stonich, 1981: 12-13)

3.2.2CONSIDERACIONES

Para poder determinar si es necesario el empleo del método base cero en el sector publico
son utiles dos tipos de indicios: De proceso y De direccidn. Los indicios de proceso son
aquellos que se manifiestan con falta de seriedad en la presupuestacién, no existen
evaluaciones de desempefo adecuadas, no hay analisis de costos y beneficios, no existen
diferentes niveles de servicio y no es posible la definiciéon de prioridades. Los indicios de
direccién son aquellos ligados al control y asignacion de costos, falta de medidas para evitar
gastos innecesarios, que no es posible rastrear internamente los recursos y no hay una buena

integracion entre la planeacion, presupuestacion y los objetivos. (Stonich, 1981: 19-21)

Dentro de la unidad donde se pretende emplear el presupuesto base cero pueden existir
circunstancias que impiden el funcionamiento pleno de la metodologia. Los principales
obstaculos en el uso de la metodologia son: La falta de interés por parte de los encargados de
llevar a cabo la metodologia, cuando la unidad es tan pequefa que se puede llevar una
organizacion informal y si el momento de elaboracion del presupuesto coincide con un cambio

de gran trascendencia dentro de la unidad. (Stonich, 1981: 21-22)

Al contrario de los obstaculos, existen condiciones favorecedoras para la puesta en marcha de
la metodologia base cero, como lo son el compromiso de los diferentes niveles de direccion, la
disposicion a emplear el tiempo necesario, el no centrarse en la reduccidn de costos, el
trabajo eficiente, el no basar el éxito de la unidad en la metodologia de presupuestacion y el

cuidado al momento de ejecutar y planear el proceso. (Stonich, 1981: 23-25)
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Si el proceso de adopcion de la metodologia es conducido y terminado de forma satisfactoria,

la unidad podra reducir costos sin reducir la calidad de la produccion, reasignar los recursos

hacia las prioridades, estar preparada para las contingencias, elevar la comprension del

funcionamiento interno y favorecer la comunicacion. (Stonich, 1981: 25-26)

3.2.3FASES DEL PROCESO DE CALCULO PRESUPUESTAL

El proceso de presupuestacion con metodologia base cero consta de seis fases, descritas a

continuacion junto a los principales problemas presentes en cada una:

1)

2)

3)

Suposiciones de planeacion: Son el establecimiento de supuestos guias para los niveles
de decision inferiores donde se indican las limitantes econdmicas y de planeacién. En esta
fase el principal problema radica en la falta de comunicacion suficiente entre las areas,
que resulta en informacion insuficiente u omision de la informacion necesaria para la toma

de decisiones al iniciar el proceso. (Stonich, 1981: 33, 109-110)

Identificacion de unidades de decision: Es la definicion de programas, proyectos, grupos
de actividades similares y grupos de actividades para toda la organizacion. Las unidades
deben contar con un nivel lo suficientemente alto para que sus responsables tengan
control sobre los recursos. Es deseable que las unidades de decision tengan tamanos
similares en cuanto a recursos y personal. En esta fase los principales problemas radican
en la existencia de un numero de miembros demasiado grande o demasiado chico como
para tomar una decision, en excluir de la toma de decisiones a algunas unidades por
considerarlas de menor importancia y en las limitaciones de tiempo para definir las
unidades. (Stonich, 1981: 33-35, 111)

Analisis de unidades de decisién y preparacién de paquetes de decisién: En primer lugar,
se define el objetivo de la unidad. Lo siguiente es describir las actividades que lleva a
cabo la misma. A partir del objetivo y las actividades previas, el responsable de la unidad
desarrolla una serie de alternativas de operacién. Con ayuda de su superior, segun las
ventajas y desventajas de cada alternativa para seleccionar una. Se determina el nivel

minimo imprescindible para realizarla, es decir, se identifica un minimo de servicio que

39



4)

concentra las funciones de la unidad. Después se realizan incrementos de servicio en
orden segun su prioridad hasta alcanzar todas las funciones requeridas. A estos
incrementos se les conoce como paquetes de decision. En esta fase el problema principal
radica en la dificultad de ofrecer soluciones diferentes a las tradicionales impidiendo la
creacion de alternativas, y, sobre todo, la definicién del nivel minimo de esfuerzo y los
diferentes incrementos. (Stonich, 1981: 35-41, 117)

Jerarquizacion o clasificacion de los paquetes: Es llevada a cabo por un nivel superior a
los responsables de unidad (llamados responsables de jerarquizacion), agrupados segun
la naturaleza de la unidad que les corresponde. Cada responsable es el encargado de
discutir las prioridades de las unidades a su cargo. A partir de los analisis de costo y
beneficio realizados en los proyectos, es posible ordenar los paquetes de decision de
cada unidad. A su vez, los responsables de la jerarquizacion entregan y discuten con la
direccion como deben estar ordenados los diferentes paquetes de decision. (Stonich,
1981: 42-45)

El primer problema de la jerarquizacién consiste en la falta de capacitacién de los
encargados de la clasificacion para trabajar juntos y su capacidad de tomar decisiones
conjuntas. El segundo problema surge de la tendencia de los responsables de la
clasificacion de beneficiar a su area de origen, lo que provoca una clasificacion sesgada
por los intereses personales. El tercer problema se refiere a la incapacidad de los
encargados de clasificaciones posteriores de contar con informacion suficiente para tomar
decisiones. El cuarto problema surge en la etapa anterior y se presenta cuando los
paquetes de decision presentan tareas sin importancia en los primeros niveles de
esfuerzo y actividades clave en los ultimos niveles, esto para “asegurar” la inclusion de
todos sus paquetes. El quinto problema es el mas importante y se refiere al volumen

elevado de paquetes a revisar. (Stonich, 1981: 117-122)

Preparacién del presupuesto: Segun el orden de los paquetes de decisidon, sus costos y
las posibilidades de financiamiento, se dotan a los diferentes servicios de recursos para su
funcionamiento. En esta fase el problema de esta etapa radica en la elaboracién de

paquetes de decision con costos sobre o subestimados. (Stonich, 1981: 45, 122-123)
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6) Evaluacion del rendimiento: El presupuesto base cero produce datos financieros con los
cuales es posible distribuir responsabilidades entre los diferentes niveles. Ademas, ofrece
datos sobre el desempefio de cada una de las actividades. Esto posibilita crear controles,
con la periodicidad necesaria, para la toma de decisiones a lo largo del periodo. En esta
fase un problema se presenta cuando, con el paso del tiempo, la rigidez para evaluar el
rendimiento disminuye o el método de seguimiento es ineficaz. (Stonich, 46-47, 1981:
123)

En el cuadro 3.1 Resumen de actividades y actores, a modo de resumen y para una mayor
comprension de las relaciones entre los actores de la metodologia de presupuestacion base

cero, se muestran las interacciones para cada fase del proceso.

Cuadro 3.1 Resumen de actividades y actores

Unidades de Niveles . .. Responsables de
Decision medianos Direccion implantacion

Supuestos de Planeacidn X X
Identificacion de las unidades de decisiéon X X
Elaboracion de paquetes de decision X X
Clasificacién X X

Elaboracidn del presupuesto X

Evaluacion X X X X

Elaboracién propia.

3.2.4PAQUETES DE DECISION

Es necesario hacer apuntes adicionales a los procesos 1) Suposiciones de planeacion, 2)
Identificacion de unidades de decisién, 3) Analisis de unidades de decisidn y preparaciéon de
los paquetes de decision y 4) Jerarquizacion o clasificacion. En ellos esta la mayor
importancia del proceso y cuentan con mayor cantidad de elementos que seran descritos a

continuacion.
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Antes de proceder a la elaboraciéon de un paquete de decision, es menester conocer los
supuestos formales encargados de limitar el area de accién de las actividades contenidas en

los paquetes.

Segun el tipo de actividad en cada paquete, es indispensable contar con los detalles y
politicas de niveles de facturacion, datos sobre las unidades a producirse, aumentos de
salarios, personas destinatarias de la produccion, cambios planeados en la operacion,

cambios en las instalaciones y lineamientos generales. (Pyhrr, 1990: 15-17)

El elemento central de la metodologia base cero son los paquetes de decision, definidos como
“‘un documento que identifica y describe una actividad especifica de manera que la gerencia
pueda: 1) evaluarla y clasificarla de acuerdo con las demas actividades que compiten por
obtener recursos, y 2) decidir si se aprueba o no” (Pyhrr, 1990: 6-7). La informacion provista
por cada paquete de decision debe incluir por lo menos sus metas y objetivos, las
consecuencias de no aceptarlo, sus medidas de rendimiento, alternativas y sus costos y
beneficios. Un paquete de decision debe contener una actividad a un nivel significativo y es
necesario determinar un nivel éptimo, es decir, el mas significativo. Existen cuatro factores
para determinarlo (Pyhrr, 1990: 53-58):

e Magnitud de la operacién: El tamafio de la organizacion y de sus actividades influye en
dénde se desarrollen los paquetes de decision. El personal dedicado a actividades con
naturalezas similares puede ser agrupado en una sola unidad de decisidén. Es importante
que el responsable de este grupo determine si las funciones son suficientemente
importantes o diferentes para que sea necesario crear paquetes particulares por funcion.

Las unidades de decisién deben tener tamarios similares en cuanto a personal y recursos.

e Alternativas posibles: Es indispensable identificar las restricciones existentes para la toma
de decisiones respecto a los paquetes, es decir, deben identificarse los contratos
celebrados que hagan imposible el desarrollo de paquetes de decision o la conformacién

de unidades de decision.

e Nivel dentro de la organizacion: Es imprescindible revisar el organigrama para identificar si
existe una unidad encargada de la presupuestacion. A partir de la unidad de
presupuestacion, el responsable del area determinara si es necesario un nivel de

especificidad mayor al que brindaria la unidad, y si asi los encargados de elaborar los
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paquetes estarian en niveles inferiores. De lo contrario el responsable del area

determinara si es conveniente fusionar dos o mas unidades de presupuestacion.

e Limitaciones de tiempo: Para el personal de niveles inferiores sin experiencia en la toma
de decisiones, el tiempo es una limitante debido a lo complicado que resulta desarrollar y
clasificar paquetes de decision. Es de esperar una mayor cantidad de tiempo invertido el

primer afo, con disminuciones sucesivas para afos posteriores.

El aspecto inicial para la elaboracion de los paquetes de decision es decidir entre las
diferentes alternativas para llevar a cabo una misma actividad, la mejor es seleccionada de
forma discrecional y se presenta en el paquete de decisién. Ademas, es necesario anotar las
alternativas. La alternativa elegida debe ser analizada para determinar cual es el nivel de
esfuerzo minimo. El nivel minimo no asegura que se satisfaga la funcioén, pero resalta la

prioridad maxima de la unidad de decision. (Pyhrr, 1990: 7-9)

Los niveles de esfuerzo deben clasificarse del minimo al maximo, asi cuando se descarten
niveles no se sacrificara la funcion. La importancia de los niveles de esfuerzo radica en que
hay limitaciones de recursos. Los niveles de esfuerzo permiten conocer las prioridades de la
unidad de decision. (Pyhrr, 1990: 9)

Al momento de desarrollar los paquetes el aspecto mas importante es el beneficio obtenido,
no el nivel de reduccion de costos o de personal producto de la implantacion del método. Sin
embargo, hay temas guias para la elaboracion de los paquetes de decision, segun la meta a

lograr. Las guias pueden ser de tipo (Pyhrr, 1990: 60-71):

e Personal: Los sueldos y salarios son el aspecto mas comun en un paquete de decision.
Deben ser indicados sobre todo cuando la actividad pueda ser contabilizada en unidades

de esfuerzo personal.

e Por proyectos o programas: En este tema se indican los costos del personal, capital y

principales erogaciones.

e Por servicio: Este tema es util cuando la actividad no es realizada por la propia area, sino
que es contratada a un externo. En el paquete de decision se indica el gasto en la
contratacion del servicio y los diferentes niveles de esfuerzo. En el caso de los servicios

prestados se elaboran niveles de esfuerzo generales para mostrar a los receptores del
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servicio. El receptor del servicio sera el encargado de evaluar los niveles de esfuerzo y

con ello el costo del servicio.
Renglon de gastos: Indican el destino de los recursos monetarios.

Reduccion de costos: Este tema aparece en los paquetes de duracion mayor al ejercicio o
cuando la actividad ayuda a reducir el gasto necesario en otras actividades ajenas al
paquete. En el paquete se debe identificar el costo neto de la actividad propia del paquete

menos la reduccién producto de los beneficios.

Costos de capital: En el caso de los proyectos de inversion es necesario indicar no solo el
gasto, también se debe indicar la depreciacion para el ejercicio. Ambos costos son utiles
para comparar proyectos con caracteristicas especiales como: proyectos a largo plazo, sin
beneficios en el primer afio y con tasas de gastos variables. Este tema se encuentra

estrechamente ligado al de reduccidn de costos.

En cuanto a la forma de los paquetes de decisidén, es necesario satisfacer por lo menos: 1)

Brindar informacién suficiente para tomar una decision, como lo puede ser el analisis costo

beneficio a la actividad y 2) No dar informacioén innecesaria para cuidar el volumen de los

paquetes. Un paquete de decisidon consta de cinco secciones principales (Pyhrr, 1990: 80-89),

descritas a continuacion y mostradas en el cuadro 3.2 Formato de paquete de decision:

Informacién general: Es vital para cada paquete contar con el nombre, nivel de esfuerzo,
la clasificacion, la fecha de preparacion e identificacidn dentro de la organizacién. La
forma correcta de identificar un paquete con diferentes niveles de esfuerzo es: nombre-
del-paquete (1 de n), nombre-del-paquete (2 de n), nombre-del-paquete (3 de n), y asi
sucesivamente. La clasificacion indica la posicion dentro del ordenado general de los
paquetes. La identificacion ayuda a localizar el paquete dentro de la organizacién segun el

area elaboradora. En el cuadro 3.2 sus elementos ocupan las celdas con el numero (1).

Descripcion del propdsito y programa: Indica la aportacion de la actividad al cumplimiento
del plan o programa. Es importante identificar el nivel de esfuerzo con el nivel de
aportacion de cada actividad con el detalle de la operacion. En el cuadro 3.2 sus

elementos ocupan las celdas con el numero (2).
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e Costos: En esta seccidén se detalla la informacién de costos necesaria para tomar una
decision. A mayor nivel de detalle, los encargados de realizar la clasificacion contaran con
mas informacion, la informacion presentada sera mas confiable y las modificaciones seran
mas faciles. Por otro lado, a menor detalle, no se desperdicia tanto tiempo en los
paquetes no financiados y las modificaciones al nivel de costos son directas. Los detalles
necesarios son: la clasificacion de gastos, origen de fondos, total de puestos y su
clasificacion, antecedentes y proyecciones. Para determinar los antecedentes en la
primera implementacion, es util presentar el total de los costos sin tomar en cuenta el nivel

de esfuerzo. En el cuadro 3.2 sus elementos ocupan las celdas con el numero (3).

e Beneficios: La seccion de beneficios consta de dos partes. La primera, cualitativa, es una
evaluacion subjetiva del impacto de la actividad en el cumplimiento de las metas de los
programas. La segunda, cuantitativa, indica parametros de cumplimento de indicadores.

En el cuadro 3.2 sus elementos ocupan las celdas con el numero (4).

e Alternativas: En esta seccion se indican las formas descartadas de realizar la actividad,
los diferentes niveles de esfuerzo, las consecuencias de desaprobar el paquete y, en su
caso, las consecuencias de cancelar un paquete. En el cuadro 3.2 sus elementos ocupan

las celdas con el numero (5).

Para determinar la longitud de los paquetes de decision es importante tomar en cuenta tres
aspectos: 1) Tanto el contenido como la distribucion de los paquetes depende de las
caracteristicas de la entidad; 2) El volumen de los paquetes determina el volumen total al
momento de la clasificacion; y, 3) Es importante tomar en cuenta la posibilidad de los
encargados de la clasificaciéon final de contar con los comentarios de los responsables de
elaborar los paquetes. Asi se debe determinar si los paquetes deben ser presentados en una
o dos paginas. (Pyhrr, 1990: 75)

A continuacién, se muestra el cuadro 3.2 Formato de paquete de decision que condensa toda

la informacion con base en las secciones descritas
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Cuadro 3.2 Formato de Paquete de Decision.

Nombre del paquete (1) Nivel (1) Identificacion (1) [Clasificacion (1) [Fecha (1)
DGOV O0 0000000000 000.0.00000.0.0.0000.0.0.9.0.0¢ XXX XXXXXXX
(1 de 3) Hith Hi/Hit/HiHH
P00 0000 00.0.0.00000.0.00000.0.0.0.0.0000.9.0.0¢ XXXXXXXXXXX

Programa (2)
XXX

Propdsito (2) (4)
XXX
QO 00.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.00,.0.00.0.000,.6000.900.690

Descripcion (2)

P OO00000 00000000 0000000 0000000 0000.000 00000000 00000000 0000000000000 000000000 00000000 00.0.0.0.900000.9.0¢

L G00.0.0.000.0.0.0.0.00 0000000 000.0.0.000 00000090 0009.000 00000000 0000.000 00000000 000.0.090000.0.0.99000.09.0.90000.0.90¢

)OO 00.0.000000.0.0000 00000000 00.0.0000000.0000000.0.0000000.0.000 00000000 0000000 0000000 00000000 00.0.0.0.90000.9.9.0¢
OGO 0.0.0.0.0000.0.0.9.0000.0.0.00000000.6000000.6004¢

Operacion (2)

PO G00.0.0000.0.0.0.0.000000.000000.0.0.000 00009000 0000.000 00000000 0000.0000 0000000 000.0.090000.0.0.99000.09.0.90000.0.9.0¢

PO 000.0000 0000000000000 00000000 0000.0000000.0.0.000000.0000 0000000000000 00 0000000 0000.0.0.0000.0.0.0.000009.9.0¢
P00 00.00.000.0.0.0.0.00000.0.0.00000.0.60000004

Clasificacién de costos (3) 2015 (3) 2016 (3) 2017 (3) 2018 (3)
Operacién SHith HitH SHith Hit SHith it SHitH Hit
Arrendamiento St HfH St it St Hith SHitH Hith
Depreciacién SHith Hit SHith Hith SHith it SHitH it
Mantenimiento SHith HitH SHith HitH SHith Hit# SHith it
Sueldos (3) SHith Hit SHith it SHith Hith SHitH Hith
Total SH'HiH HitH SH'HHIH it SH'HHIH it SH'HHIH R
Origen de fondos (3) 2015 (3) 2016 (3) 2017 (3) 2018 (3)
Federales SHith Hit SHith it SHith it SHith it
Estatales St Hith SHiHt Hith SH Hith SH# Hith
Total SH'HH it SH'HHH it SH'HHH Hit SH'HHH it
Beneficios(4) 2015 (3) 2016 (3) 2017 (3) 2018 (3)
XXXXXXXXXXXXXXXXX (HitHE a H#it) HiH Hith Hith HitH
XXXXKXXXXXXXXXXXXX (HitE a H#it) HHH Hit# #HitH Hit#
XXXXXXXXXXXXXXXXX (HitHE a #it) HiH H#ith Hith Hith

Alternativas (5)

XXXXXXXXXKXKXXKXKXKXKRXXXKXKXKKXKXKXKXKKXKXKRXKXXKXKXKXKKXKXKXKRXXKXKXKXKKXKXKXKXKKXKXKXKKXXXKXKXKX

L O00.0.0. 000,000,000 0,000,009 6009000, 90 000,000,060 0.0,0,0.0, 0.0 090,000,000 0.0.0.0,0,0.0 000000009 00.0.0,0,0.0 600900000 0.0.0.0,0.0,0.0,04

XXXXKXXXXKXKXKKXKXKXKRXKXKXKXKKXKXKXKKKKXKXKXKXXKXKXKXKKXKXKXKRXKXKXKXKKXKXKXKXKKXKXKXKXXXXKXKXKX
XXXXKXXKXKXKXKXXKXKXKXKKXKXKXKXXKXXXKXX

Niveles de esfuerzo (5)
XXXKXKXXKXKXKXXKXKXKXXKXKXKXXKXKXXKXKXIEXKXKXXXXKXXXXXXXXXXXXXXXX (2 de 3)
XXXKXXXXKXKXKKXKXKXXKXKXKXXKXKXKXXKXKXKKXXKXKXKHXXKXKXKEXKXXXXXXXXXXXXXXXX (3 de 3)

Consecuencias de no aprobacién (5)

PO G000.000000.0.0.00 00000900 00.0.0.0000000.0000000.0.000 00000000 0000.000 00000000 000.0.090000.0.0.09000.09.0.90000.0.9.0¢

b0 00.0.00000.0.0.0000 00000000 00.0.0000000.0000000.0.000 00000000 000.0.0000 000000 000000000 00.0.0.0.0000.0.9.0.0.0000.9.9.04¢

PO 000.000 0000000000000 00 0000000 0000.000 00000000 00000000 00000000 0000000 0000000 0000.0.00000.0.0.0.90000.0.9.0¢
XXXOOOOOOOOKKKKXXXXXX

Nota: Se espera que en el llenado del documento las X sean reemplazadas por caracteres alfanuméricos y los #

sean reemplazados por caracteres numericos.

Elaboracioén propia.
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La primera clasificacion se hace ordenando en forma descendente segun la importancia para
los responsables de la clasificacion los paquetes de decisién. Después, la primera
clasificacion a vuelve a ser ordenada por la direccion para obtener una clasificacion final y
determinar a qué paquetes se les dota de recursos monetarios. El proceso puede ser
realizado en dos niveles, es decir, primera clasificacion y clasificacion final, o contener los

niveles necesarios segun el tamano de la entidad.

La primera clasificacion se hace en el nivel superior directo con los paquetes elaborados por
las unidades de decision. Entre mayor sea el nivel, mas factible se vuelve organizar comités
para la discusiéon y clasificacion de los paquetes. ElI comité puede estar formado por el
responsable del nivel jerarquico siguiente y los responsables de la clasificacién previa. La
direccién, con el apoyo de los responsables del nivel anterior, sera la encargada de hacer la
clasificacion final. EI comité presenta un problema fundamental, requiere mayor tiempo por la

discusioén y requerimientos de informacion. (Pyhrr, 1990: 104-106)

La cantidad de paquetes a ordenar puede ser un problema para la clasificacion en los entes
de mayor tamafo. Existen tres métodos para disminuir el esfuerzo requerido para la
clasificacion (Pyhrr, 1990: 95-103):

e La concentracién de los paquetes: Si se determina un nivel de gasto para cada
clasificacion, es posible solo clasificar un porcentaje sobre el nivel en la siguiente
clasificacion. Es decir, ya hecha la primera clasificacion, solo se deben considerar en la
segunda clasificacion los paquetes que excedan en un 10% el nivel de gasto determinado.
Asi se eliminan los paquetes sin posibilidades de ser financiados en clasificaciones
posteriores. La determinacién del nivel de gasto para cada clasificacion debe ser definido

por la direccion de la entidad.

e La consolidacion de los paquetes: De la mano con la concentracion de los paquetes esta
la consolidacion. La consolidacion se refiere a agrupar paquetes, lo suficiente, por debajo
del nivel de gasto para clasificar los consolidados. Es decir, se agrupan los paquetes que
representan hasta 60% del nivel de gasto en la primera clasificacion. Para la siguiente
clasificacion ya no es necesario revisar los paquetes de decision, solo los que exceden el

60% del nivel de gasto.
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e Limitar los niveles de consolidacion: Consiste en usar la estructura organizacional de la
unidad o un agrupamiento por la naturaleza de las actividades dentro de la unidad para

reducir la cantidad de clasificaciones.

Para la consolidacion es importante: 1) Determinar el nivel de gasto, la consolidacion y limitar
que los niveles de gasto no excedan el beneficio; 2) Seleccionar encargados de consolidacion
con la capacidad y voluntad de realizar una clasificacion éptima; y, 3) Revisar las alternativas
para determinar el nivel de gasto segun la naturaleza de cada unidad de decision. (Pyhrr,
1990: 19-20)

3.2.5IMPLANTACION

La forma de introducir el proceso de calculo presupuestal es vital para la consecucién de una
metodologia de presupuestacion base cero exitosa. No obstante, existen aspectos humanos
anteriores a la implantacion del proceso. Sin la cooperacién de todos los participantes es

imposible el éxito, sin importar el correcto disefio de un plan de implantacion.

Pueden distinguirse tres obstaculos humanos en la implantacion del proceso: 1) Los
encargados de poner en practica la metodologia no confian en el éxito del cambio, por
considerar su entidad diferente a las demas; 2) Los niveles inferiores no creen en ver sus
esfuerzos reflejados en el presupuesto; y, 3) Los encargados en poner en practica el proceso

no lo conocen ni comprenden. (Stonich, 1981: 106-107)

La forma de superar los obstaculos iniciales es mediante suficiente comunicacion e
identificacion de las caracteristicas propias de la entidad, para eso se debe: 1) Disefar un
proceso individual so6lo para la entidad; 2) El director debe informar los detalles de la
metodologia a los niveles inferiores , para después escuchar sus las dudas y sugerencias, asi
como aclarar los puntos confusos; y, 3) Las personas responsables de implementar el
presupuesto deben recibir la capacitacion suficiente para apoyar a todos los involucrados en
la elaboracién. (Stonich, 1981: 106-107)

Los responsables de implementar la metodologia de presupuestacion base cero deben
conformar un grupo encargado de disefiar un plan de trabajo con tiempos definidos, adaptar la
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metodologia a las caracteristicas particulares de la entidad, informar y asistir al personal del
proceso, y elaborar un manual durante la puesta en marcha del presupuesto. (Stonich, 1981:
108)

La primer tarea propia de los responsables de la implementacion consiste en la elaboracion de
un cronograma por semanas con base en las caracteristicas propias de la entidad como lo
son: 1) Politica: el interés de la direccidén por implementar el presupuesto base cero en toda la
entidad o una parte; 2) Dimension y ubicacion: la dispersion geografica de las areas donde se
llevara a cabo la implantacion; 3) Potenciales administrativos: la preparacion de los
encargados de poner en practica la metodologia y su capacidad de adoptar nuevas tareas y
conocimientos; 4) Envergadura organizacional: el tamafo de la organizacion determinara el
volumen de paquetes de decision elaborados en el ejercicio; y 5) Tiempo disponible. (Pyhrr,
1990: 139)

Una tarea vital a desarrollar por la direccién, con el apoyo de los responsables, es la de
homogenizar la informacién para poder comparar las dificultades similares que puedan
enfrentar diferentes encargados de elaborar los paquetes de decision, principalmente: En los
costos, al determinar un método para calcular los costos del afio en curso (afio previo al
presupuesto base cero); En los sueldos y salarios, es necesario informar de los contratos y
politicas generales; En los ajustes a los paquetes, ya que cerca del final del ejercicio, es
necesario corregir los costos en los paquetes de decisidn, ya sea mediante un ajuste general
o mediante la elaborar paquetes de decision de ajuste con costos negativos o positivos; En el
movimiento del personal, puesto que cuando ciertos paquetes no son financiados es
necesario transferir al personal a otro puesto de forma inmediata, esperar un tiempo para

colocarlo en puestos vacantes o el despedir a los empleados. (Pyhrr, 1990: 15-17)
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3.3 CONTABILIDAD DE COSTOS

En el contexto de la presupuestacion, el area de la contabilidad adecuada para construir un
presupuesto es la contabilidad de costos (también llamada gerencial). “La contabilidad de
costos [...] se encarga principalmente de la acumulacion y del analisis de la informacion
relevante para uso interno de los gerentes en la planeacion, el control y la toma de decisiones”
(Polimeni, 197: 3).

La National Association of Accountants describe a la contabilidad de costos como un proceso
de identificacion, medicidn, acumulacién, analisis, preparacion, interpretacion y comunicacion
de informacion para planear, evaluar, controlar y medir las actividades de una organizacion.
(NAA, 1983: 25)

Para poder comprender esta definicion es necesario familiarizarnos con una serie de
conceptos. El primero es el costo: “se define como el valor sacrificado para adquirir bienes o
servicios, [...] mediante la reduccién de activos o al incurrir en pasivos” (Polimeni, 197: 11). El
segundo es el gasto, que “se define como un costo que ha producido un beneficio y que ha
expirado. Los costos no expirados que pueden dar beneficios futuros se clasifican como

activos” (Polimeni, 197: 11).

3.3.1ELEMENTOS DEL COSTO

Los costos constan de tres elementos:

e Materiales: Son los insumos usados en la producciéon para convertirse en productos
terminados. Los directos pueden identificarse en el producto terminado y son el principal

costo en la elaboracién del producto. (Polimeni, 197: 12)

e Mano de obra: Es el esfuerzo fisico o mental de los empleados en la fabricacion. La
directa pueden identificase por ser facilmente asociada con el producto. (Polimeni, 197:
12)
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e Costos indirectos de fabricacion: Son aquellos costos no identificables con la produccion.

Principalmente, los materiales indirectos, la mano de obra indirecta y otros costos como el

arrendamiento, la energia y la depreciacion del equipo. (Polimeni, 197: 13)

En el primer diagrama de la Figura 3.1 Elementos del costo se observan los elementos del

costo segun la explicacion en los parrafos anteriores. En el segundo diagrama se observan las

relaciones en cuanto al impacto en el producto.

Figura 3.1 Elementos del costo

directa

Mano de obra

indirecta

Materiales
directos

Materiales

Materiales
indirectos

Costos
indirectos

Elaboracién propia

3.3.2CLASIFICACION DEL COSTO

Mano de obra

Mano de obra

Directos

Manode

obra

Materiales

Mano de

obra

Indirectos —

Materiales

Otros
costos

Los costos se pueden clasificar en tres categorias en relacién al producto, volumen o al

sistema (Polimeni, 197: 14-21), tal y como aparece en la figura 3.2 Clasificaciéon del costo y se

explican a continuacion:

e Costo en relacién con la produccion: Se refiere a la relacion que guardan los elementos

del costo y los principales objetivos dentro del proceso. Esta clasificacion se usa para

planeacion y control.

o Costos primos: Son aquellos que interactian en la producciéon. Son materiales

directos y mano de obra directa.
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©)

Costos de conversion: Son los relacionados con los materiales directos para
transformarlos en productos terminados. Son mano de obra directa y costos

indirectos.

Costo en relacién con el volumen: Son costos que estan en funcién de los cambios de

volumen dentro del rango relevante de una empresa, es decir, el intervalo donde los

costos fijos totales y los costos variables unitarios son constantes.

@)

Costos variables: Son aquellos con cambios directamente proporcionales a los

cambios en el volumen cuando el costo unitario permanece constante.

Costos fijos: No poseen variaciones en el rango relevante de una empresa. Si se

excede la produccion mas alla del rango relevante si tienen variaciones.

Costos mixtos: Agrupan costos fijos y variables en diferentes secciones del rango

relevante de una empresa. Existen dos tipos de costos mixtos:

= Costo semivariable: Cuentan con una parte fija como un cargo minimo y una parte

variable ligada al motivo del costo.

= Costo escalonado: Son semejantes a los costos fijos, pero presentan cambios

abruptos a partir de ciertos niveles de actividad.

Costo en relacion al sistema de costos (Polimeni, 197: 394-396):

o

o

Costos reales o historicos: Registran solo costos que cuando se realizaron en el

pasado.

Costos normales: Se deriva de los costos reales. Los costos directos se acumulan,
mientras los indirectos se calculan multiplicando su base real por una tasa de

aplicacion.

Costos estandar: Se registran costos planeados concebidos como objetivos y bases
para comparar. Los costos estandares unitarios son multiplicados por el nivel

esperado de actividad al momento de disenar el presupuesto.

Costos estimados: Son proyecciones de los costos unitarios para un periodo.
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Figura 3.2 Clasificacion del costo

Primos
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Fuente: Elaboracion propia

3.3.3COSTOS ESTANDARES

Los costos estandares que se emplean son (Polimeni, 197: 396):

Semivariables

Escalonados

i}

e Estandar fijos o basicos: Una vez definidos no se veran alterados. No son Uutiles en

periodos diferentes del que fueron fijados.
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e Estandar ideales: Se basan en un escenario donde los costos directos e indirectos son los

menores posibles y son usados al cien por ciento en el proceso productivo. Tienen

supuestos imposibles de alcanzar.

e Estandar alcanzables: Se basan en un escenario de alta eficiencia dentro de las

posibilidades de la empresa, con costos directos e indirectos por debajo del precio

esperado mas alto y son usados sobre el nivel promedio de eficiencia, pero sin acercarse

al cien por ciento. Tiene supuestos posibles de alcanzar.

Para el uso de costos estandares de cualquier tipo es necesario definir estandares para mano

de obra directa, materiales directos, y costos indirectos (Polimeni, 197: 396-403). Se

relacionan como aparece en la figura 3.3 Clasificacion de costos estandares:

e Estandar de materiales directos:

o

Estandares de precio de los materiales directos (precio de compra): Son los costos de
compra unitarios de materiales directos. Tomando en cuenta la diferencia de precios
de materiales para grandes volumenes, se fijan con respecto al precio del total de
unidades necesarias para el periodo. El precio de compra puede alterarse durante el

periodo respecto a los cambios en el mercado.

Estandares de eficiencia de materiales directos (proceso de produccién): Son
especificaciones de la cantidad de cada material necesario para producir una unidad

de producto.

e Estandar de mano de obra directa:

o

Estandares de precio de la mano de obra directa (tarifas): Son las tarifas de pago de
cada individuo en particular, con base en el tipo de trabajo realizado y su nivel de
calificacion. Se establecen con un contrato donde se fija el salario. Se puede alterar

de forma periédica ante cambios en los contratos.

Estandares de eficiencia de la mano de obra directa (horas): Es la cantidad de mano
de obra de un tipo especifico necesaria para producir una unidad de producto. La
cantidad de tiempo necesario para la produccion se reducira en el periodo hasta llegar

a un minimo fisico posible.
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Estandares de costos

indirectos de fabricaciéon: Por la naturaleza diversa de esta

categoria es normal encontrar costos variables, fijjos y mixtos. Es necesario un estudio

profundo de las condiciones econdémicas esperadas para hacer un presupuesto de los

costos indirectos. El presupuesto puede ser:

(@]

Elaboracién propia.

actividad es estable.

Estatico: Muestra los costos a un nivel de actividad supuesta. Es util cuando la

mayoria de los costos indirectos no se ven afectados por el volumen o el nivel de

Flexible: Muestra los costos a diferentes niveles de actividad.

Figura 3.3 Clasificacion de costos estandares

Precio
Materiales
directos
Eficiencia
Precio
estandares obra directa
Eficiencia
Costos }7Presupuesto
indirectos

Flexible

Estatico

3.3.4COSTOS ESTANDAR UNITARIOS EN PRESUPUESTOS PUBLICOS (Morales, 2004a:

Para la aplicacion de los costos en la formulacion del presupuesto publico es necesario
diferenciar dos momentos: 1) La formulacién: donde es conveniente el uso de costos

estandar; y 2) El control: donde solo deben de usarse los costos reales.
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La clasificacion de costos por volumen es aplicable al momento de formular presupuestos

publicos y los costos unitarios son compatibles con la clasificacion por objeto del gasto.

La formulacion del presupuesto publico con el sistema de costos estandares es idénea para
eliminar el caracter incremental del gasto y permite la implementacion de la metodologia de

presupuestacion base cero.
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4. HIPOTESIS

4.1 BASES PARA LA CONFORMACION DE LA HIPOTESIS

4.1.1 RESUMEN DE LOS PROBLEMAS RELEVANTES A RESOLVER

a. El método de presupuestacion actual, posterior a la reforma al Sistema Nacional de
Planeacién Democratica, no sirve como herramienta para el logro de las metas y objetivos

del gobierno.

b. El método de presupuestacion actual no conduce a la maxima eficiencia y eficacia del

gasto publico.

c. El Gobierno Mexicano no ha presentado la metodologia para formular el presupuesto

base cero.

d. No hay una forma clara de valuar los costos de los paquetes de decision (unidad basica
donde se presentan los costos unitarios por proyecto segun nivel de esfuerzo) en la

literatura sobre el presupuesto base cero.

4.1.2 ORIENTACION DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

Mas alla de los modelos de equilibrio donde se plantea una distribucion 6ptima de recursos y
agentes econdmicos racionales maximizadores de su beneficio, existe la necesidad de
entender las decisiones en la realidad de dichos agentes. En el caso del gobierno, las
decisiones toman mayor relevancia por su capacidad de influir en la vida de todos los

miembros del Estado.

Es necesario proveer de herramientas a los encargados de tomar las determinaciones dentro
del Sector Publico para un funcionamiento mas eficiente y eficaz, segun la relaciéon costo-

beneficio que representan los recursos financieros de los que dispone y la produccion de
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bienes y servicios. Una herramienta fundamental es la metodologia idonea para la asignacion

de recursos.

La economia, como ciencia, requiere de forma creciente un mayor manejo matematico para
brindar respuestas a los problemas de la sociedad. Sin embargo, existen otras disciplinas tan
valiosas como la matematica o la contabilidad, capaces de permitir superar los grandes retos
del sistema actual. La contabilidad, especificamente la de costos, nos permite llevar a la
practica las decisiones de politica al dotarlas de formalidad en la realidad, donde conceptos y

modelos abstractos pierden validez.

El caracter de escasez de recursos es inherente al sistema. En todas las épocas y lugares, los
gobiernos se enfrentan a restricciones de recursos, tanto financieros como no financieros,
originados por la disponibilidad trabajadores, materiales, servicios, obras, muebles, etc. Es por
ello vital contar con alternativas, entre las cuales se pueda elegir la adecuada, para enfrentar

los problemas en turno en un ambiente de restricciones.

Este trabajo funciona como una alternativa real capaz de ser implementada en todo momento,
siempre y cuando la voluntad de las personas encargadas de llevar a cabo la implementacion
lo permita. No se debe confundir este trabajo profesional con un modelo abstracto de
asignacion de recursos donde las intrincadas relaciones entre conceptos hacen imposible el

aterrizaje en acciones concretas.

4.1.3PROPOSITOS E IMPACTO DEL METODO PROPUESTO

No existe una herramienta eficaz para la asignacion de recursos. El trabajo desarrollado es
capaz de aportar a la solucién de los problemas de eficacia y eficiencia del gasto publico si la
metodologia propuesta es implementada con el rigor y detalle expuesto. Cobra mayor
trascendencia al solucionar la falta de un texto oficial donde se indique la manera de formular

el presupuesto base cero, que pretende implementar Gobierno Mexicano.

La puesta en marcha del proceso de implementacion del presupuesto base cero significaria
un cambio en el paradigma actual de la presupuestacion. El presupuesto base cero tiene su

centro en la toma de decisiones respecto a los recursos materiales. El objetivo del método es
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decidir qué hacer y cdmo es mejor hacerlo, contrario a la visidon actual donde lo mas

importante es la cantidad de recursos financieros disponibles para hacer algo.

El impacto de la puesta en marcha de una metodologia como la propuesta por este trabajo

implicaria cambiar la cultura del sector publico por otra donde lo importante es cumplir con los

objetivos y metas, opuesto al objetivo actual donde se pretende mostrar logros y esconder

fracasos para conservar una posicion dentro de la estructura administrativa y gubernamental.

4.2 HIPOTESIS DE SOLUCION

H1Z

Hzi

H3Z

H4:

En la actualidad el Gobierno Mexicano no ha formulado de forma oficial una metodologia
base cero. Si la metodologia base cero es implementada como en el ejemplo de
aplicaciéon de este trabajo entonces es posible llevar a cabo la formulacion del

presupuesto base cero.

Si se usa la técnica de costos estandar unitarios para calcular el costo de los paquetes de
decisidn entonces sera posible determinar el costo unitario de cada proyecto con la

metodologia base cero.

Si la asignacién de los recursos se hace con base en un modelo de jerarquizacion de los
proyectos, como lo propone la metodologia de presupuestacién base cero, entonces el

gasto se aplicara a las necesidades en orden de importancia.

Si se implementa el presupuesto base cero en el sector publico entonces el gasto seria

mas eficiente respecto al presupuesto incremental.
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5. EJEMPLO DE APLICACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO POR PROYECTO
CON BASE EN COSTOS UNITARIOS

En los primeros dos capitulos se hace la reconstruccién del proceso administrativo publico, del
proceso actual para México y de los problemas derivados de la coyuntura y la metodologia
usada actualmente para el calculo del presupuesto en México. En el tercer y cuarto capitulo,
se conceptualiza el proceso de presupuestacion con la metodologia base cero, se sefialan las
caracteristicas del calculo de costos unitarios estimados y se propone su uso para solucionar
las problematicas derivadas de la utilizacion del presupuesto incremental. Este capitulo
muestra la viabilidad de usar la metodologia base cero y el calculo de costos unitarios
estimados. Por proceso se entenderan las actividades donde se transforma un insumo para

generar un producto.

Como guia para el calculo de presupuestos publicos, son desarrolladas en este capitulo las
cinco etapas del proceso de calculo del presupuesto de un proyecto dentro de una unidad
responsable. La unidad responsable es la direccion de area encargada de llevar a cabo el

proyecto de presupuesto.

Para el ejemplo de aplicacion se usaran los manuales derivados del Sistema Integral de
Planeacion, Programacion, Presupuestacion y Evaluacion de la Secretaria de Medio
Ambiente, Recursos Naturales y Pesca (SEMARNAP) del afio 1999 bajo el consentimiento de
su autor Manuel Morales Hernandez, para fines exclusivamente académicos. Se presenta una
breve explicacion de cada etapa, los formatos correspondientes y los formatos llenos con un
ejemplo de un proyecto de resultados. El proyecto usado como ejemplo sera el mismo en

todos los casos para mostrar el proceso como un todo.

En éste capitulo, se muestra todo el proceso para el calculo del presupuesto de un proyecto
con la metodologia base cero. Para mayor claridad se presenta la figura 5.1 Proceso para el
calculo del presupuesto de un proyecto con la metodologia base cero, con las cinco etapas

del proceso.

El proceso continla con la etapa de la formulacién de proyectos, vista desde sus dos

subprocesos: el primero es el analisis previo por proyecto donde se identifica y contextualiza
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el proyecto, y el segundo es el disefio del proyecto donde se definen las actividades del

mismo y su calendarizacion.

La siguiente etapa es el calculo de metas, donde se define el volumen de produccion de
bienes y servicios pretendido en el proyecto en un determinado periodo de tiempo. En esta

etapa son senalados los indicadores de cumplimiento para realizar el control del proyecto.

El proceso inicia con la etapa de identificacion preliminar del proyecto donde se analizan las
actividades de la unidad responsable y se definen los proyectos de la unidad. En este trabajo,
se desarrollara la formulacion de la presupuestacion de un proyecto. A partir de este punto
s6lo se abordara al proyecto usado como ejemplo y se dejaran a un lado todos los demas

proyectos de la unidad.

La cuarta etapa es el calculo de costos unitarios donde se estima la cantidad de recursos no
financieros necesarios para llevar a cabo cada nivel de esfuerzo de las actividades del
proyecto, las unidades de medida de los recursos no financieros y cual sera el costo de cada

unidad de recurso.

Por ultimo, en la quinta etapa, el presupuesto del proyecto es calculado y se convierte en una

pieza del anteproyecto de presupuesto de la unidad responsable.

Figura 5.1 Proceso para el calculo del presupuesto de un proyecto con la metodologia base

cero
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Formulacién de proyectos Calculo de costos unitarios .

Identificacion Caleulo de Calculo del El proyecto de
preliminar metas Cantidades costo de cada presupuesto de la
del proyecto Analisis previo Disefio del ?:c:;r:ose;oe Calculo del proyecto unidad responsable

por proyecto proyecto financieros costo unitario

Elaboracion propia. Con base en Morales (1999a y 1999b).
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51 PROCESO PARA LA FORMULACION DE LOS PROYECTOS DE UNA UNIDAD
RESPONSABLE

La primera etapa consiste en la identificacion de las actividades a desarrollar en el ejercicio
por una unidad responsable y el agrupamiento de estas actividades, en proyectos. Es
indispensable incluir todas las actividades realizadas por la unidad en algun proyecto, de lo
contrario dicha actividad no contara con recursos presupuestales para el siguiente ejercicio.
Solo las actividades agrupadas dentro de proyectos son incluidas en el presupuesto. Para ello
los directores y subdirectores de area revisaran las actividades y las agruparan en proyectos

con ayuda de dos formatos.

El proceso consta de tres pasos para la formulacion de proyectos de una unidad. El primer
paso consiste en la determinacion de los proyectos de las unidades responsables. Esto es
realizado por el director general y los directores de area. El segundo son los trabajos iniciales
por proyecto, el tercer paso consiste en el disefio del proyecto. Todos ellos son realizados por
el director de area responsable del proyecto en cuestion. Los proyectos estan formados por

actividades concretas de una unidad responsable agrupadas, con una sola meta.

Los tres pasos del proceso para la formulacion de los proyectos de una unidad responsable
corresponden a la primera mitad del proceso para el calculo del presupuesto de un proyecto
con la metodologia base cero. Es decir, las primeras dos etapas, que estan divididas en: La
identificacion preliminar del proyecto y la formulacion del proyecto. La relacion entre ambos
procesos se muestra en la figura 5.2 Proceso para la formulaciéon de los proyectos de una

unidad responsable.
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Figura 5.2 Proceso para la formulacion de los proyectos de una unidad responsable

Paso 1 Paso 2 Paso 3

SHCP

Planeacién

Trabajos
iniciales por
proyecto

Determinacion
de los
proyectos

Disefo del
proyecto

Necesidades
sociales

Sociedad Director General y
Directores de area

Director de area responsable del proyecto

Etapa 1: Identificacion preliminar del proyecto Etapa 2: Formulacion del proyecto

Elaboracion propia. Con base en Morales (1999a)

En la practica, después de la planeacion, es necesario capacitar al personal encargado de
llevar a cabo el proceso. Asi como elaborar los manuales y formatos necesarios para
desarrollar cada etapa. Al final, la informacion es grabada electrébnicamente para hacer

entrega a los responsables del proyecto.

5.1.1IDENTIFICACION PRELIMINAR DEL PROYECTO

El objetivo de la primera etapa es identificar los proyectos donde se agrupan las actividades
de una unidad responsable con cuidado de incluir todas las actividades de la misma en algun
proyecto. Primero deben identificarse los procesos dentro de la unidad por direcciones y
subdirecciones. Es deseable tener una relacion de los procesos, insumos, productos y

responsables.

Cada subdireccion identificara sus actividades principales. Junto a los directores analizaran y
determinaran si los productos de las diferentes actividades tienen relacion para agruparlas en
un proyecto. Para la identificaciéon de actividades se usara el formato 5.1 Analisis de
Actividades.

Luego los directores y subdirectores determinaran qué procesos seran considerados como
proyectos y si algunos procesos deberan ser fusionados con otros de la misma naturaleza. En
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el caso de los proyectos nuevos, seran determinadas de forma preliminar sus actividades para

sustentar la solicitud especifica de recursos para ellos.

En este punto se hace la separacion entre proyectos de resultados (con beneficiarios
externos) y proyectos intermedios (con beneficiarios internos). Para apoyar la determinacion
de proyectos se usa el formato 5.2 Proyectos por unidad responsable. El ejemplo de

aplicacion de este trabajo se ocupara de un proyecto de resultados.

5.1.2FORMULACION DE PROYECTOS

Analisis previo por proyecto

La segunda etapa inicia con la elaboracion de las caracteristicas del proyecto. La direccion de
area responsable del proyecto realiza la caracterizacién del proyecto con el apoyo del formato
5.3 Analisis previo por proyecto, que consta por lo menos de las siguientes secciones: 1)
Identificacion: con una descripcion del proyecto y sus responsables; 2) Contexto: con una
descripcion del area geografica y la poblacion; 3) Andlisis de problemas: con la identificacion
del problema central, asi como sus causas y consecuencias en un arbol de problemas; 4)
Analisis de objetivos: con la identificacion de la solucién a los problemas y posibles estrategias
en un arbol de objetivos; 5) Analisis de factores de riesgo externos: con la identificacion de
situaciones capaces de poner en riesgo al proyecto, sin tomar en cuenta a la insuficiencia
presupuestal; 6) Analisis de involucrados: con la identificacion de los intereses de los grupos
relacionados con el proyecto; y, 7) Estrategias: con el establecimiento del nivel de esfuerzo de

cada estrategia y la relacion causal guardada con los obijetivos.

Disefio del proyecto

En la continuacion de la segunda etapa, se definen las caracteristicas de un proyecto como

son: los objetivos, resultados esperados, actividades, metas, estrategias, politicas, unidades
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de medida, riesgos y temporalidad. Primero se muestran los resultados de la subetapa
anterior en el formato 5.4 Matriz de planificacion del proyecto. Después se deberan mostrar
cuando seran llevadas a cabo las distintas actividades que componen el proyecto en el

formato 5.5 Actividades del proyecto y su calendarizacion.

5.2 PROCESO DE FORMULACION DEL PRESUPUESTO

El proceso de formulacion de presupuesto para un proyecto abarca las ultimas tres etapas del
calculo del mismo. En este proceso se define la cantidad de unidades de medida de meta a
producir en el tiempo de vida del proyecto y el costo unitario de cada una. La cantidad de
unidades debe ser factible en funcion de los recursos no financieros disponibles y la
capacidad de produccion del proyecto. Para el calculo no se consideran los recursos

financieros, sino solo los materiales.

En los proyectos soélo son definidos los recursos no financieros necesarios. Para la
formulacion del presupuesto es necesario agrupar los recursos no financieros segun su
naturaleza en variables, semivariables o fijos. Los criterios seguidos son analogos a los
usados para determinar si un costo es variable, semivariable o fijo, asi como para determinar
en cual actividad y en qué cantidad seran empleados los recursos no financieros. Con esa
informacion, se puede calcular la cantidad de recursos no financieros necesaria para llevar a
cabo una meta y para conseguir una cierta cantidad de unidades de medida de meta, es decir,

la unidad usada para cuantificar los bienes a producir por el proyecto.

El proceso consta de ocho pasos: 1) Determinacién de la demanda potencial; 2) Calculo de
metas por proyecto; 3) Ajuste por disponibilidad real de recursos no financieros y capacidad
de produccién; 4) Definicibn de metas por proyecto; 5) Determinacion de recursos no
financieros; 6) Calculo del costo unitario; 7) Definicion de costo de proyectos; y 8) El

presupuesto. Todos los pasos anteriores son llevados a cabo por las unidades responsables.

Los pasos del proceso de formulacién del presupuesto corresponden a la segunda mitad del
proceso para el calculo del presupuesto de un proyecto con la metodologia base cero, es

decir las ultimas tres etapas divididas en: Calculo de metas, calculo de costos unitarios y
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calculo del costo de cada proyecto de la unidad responsable. La relacion entre ambos

procesos se muestra en la figura 5.3 Proceso de formulacion del presupuesto.

Figura 5.3 Proceso de formulacién del presupuesto

Etapa 3: Calculo de metas

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4

Ajuste por
disponibilidad
de recursosy
capacidad de
produccién

Calculo de
metas por
proyecto

Determinacidon
de la demanda
potencial

Definicién de
metas

Unidad responsable

Determinacion
de recursos no
financieros

Definicion del
costo de los
proyectos

El proyecto de
presupuesto de la
unidad responsable

Calculo del
costo unitario

Paso 8 Paso 7 Paso 6 Paso 5

| Etapa 5: Célculo del costo de cada proyecto Etapa 4: Céalculo de costos unitarios

Elaboracién propia.

En la practica, al final la informacion es grabada electronicamente para hacer entrega a la

direccién encargada de la planeacién.

5.2.1CALCULO DE METAS (PROGRAMACION)

En la tercera etapa, para calcular las metas, es necesario conocer de forma precisa la
dimensidén de las acciones necesarias para cubrir la necesidad que motivo al proyecto, es
decir la demanda potencial. Una vez conocida la demanda potencial es necesario conocer
cuanto de esa demanda es atendida y cual es el déficit de atencién. El déficit de atencion
permite estimar la magnitud de la estrategia, es decir, las acciones a realizar. La estrategia

debe estar acompafada del efecto esperado por su implementacion.

Con base en los recursos no financieros disponibles, la capacidad de produccién y la
capacidad instalada, se estima la factibilidad de las metas para disminuir el déficit de atencion
de la necesidad. Para estimar las metas de proyectos en operaciéon es util usar datos de

ejercicios anteriores. Sin embargo, para los proyectos nuevos sélo se cuenta con las

66



estimaciones hechas por sus disefiadores. Las metas deberan ser validadas con base en la
disponibilidad de recursos humanos y capacidad instalada por la dificultad natural para

aumentar su cantidad.

Una vez conocidas las metas factibles es posible determinar, con base en la experiencia del
responsable de la unidad, los diferentes niveles de esfuerzo. Se debe recordar que los niveles
de esfuerzo son las diferentes cantidades servicio posibles. Para presentar toda la informacion

resultante de esta etapa se usa el formato 5.6 Calculo de metas.

5.2.2CALCULO DE COSTOS UNITARIOS

Cantidades de recursos no financieros

La cuarta etapa inicia con la determinacion de la cantidad de recursos no financieros
necesarios para llevar a cabo un proyecto. Se categorizaran como recursos directos a
aquellos requeridos para lograr una meta, y como comprometidos a aquellos basados en
compromisos formales como contratos. Ademas, se recuperara la clasificacion de los recursos

en variables, semivariables vy fijos.

Los recursos son definidos segun su tipo en unitarios (cuando se relaciona un recurso con una
actividad), paquetes (cuando sean agrupamientos de recursos homogéneos conocidos) y
conjuntos (cuando no sea posible determinar recurso a recurso sus componentes). Los
recursos también clasifican las unidades de aplicacion en metas (cuando se aplican en las
metas) y factores (cuando se aplican en elementos relacionados a las metas). Se usa el
formato 5.7 Cantidad de recursos no financieros por actividad y proyecto para listar los
recursos necesarios para cumplir una meta asociada a su naturaleza vy tipo, identificando el
capitulo de la clasificacion por objeto del gasto correspondiente. Si una persona o un grupo de
personas reparten su tiempo en mas de un proyecto, los gastos del personal se deben incluir
en el proyecto donde mayor cantidad de tiempo destinen. Las personas requeridas, extras al

personal contratado, deberan ser identificadas como personal temporal o por honorarios. Por
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ultimo, se suman los recursos de las mismas caracteristicas para conocer la cantidad total de

recursos no financieros necesarios.

Célculo del costo unitario

La cuarta etapa continua con el calculo del costo unitario de los recursos no financieros y el
costo por unidad de medida de la meta del proyecto. Con base en los datos de la anterior
subetapa se elabora el formato 5.9 Calculo de los costos unitarios para recursos unitarios y
conjuntos variables y semivariables. En el formato se colocan los recursos unitarios y su costo
unitario se considera con base en el ultimo pago hecho a cambio del recurso en turno,

tomando en cuenta las consideraciones propias del contexto y coyuntura.

En el caso de los recursos en conjuntos, los costos unitarios reciben el trato de recursos
unitarios por el total de materiales parte del conjunto. Al momento de llenar el formato ambos
tipos de recurso no financiero se tratan de la misma manera, pero es necesario identificarlos

segun su tipo.

Para los paquetes de recursos, es necesario identificar cada uno de sus componentes y
precisar su costo unitario para contabilizar el paquete completo como una unidad y obtener su
costo unitario con el apoyo del formato 5.10 Configuracion de paquetes de recursos variables,

semivariables y fijos y calculo de su costo.

Lo siguiente es precisar la frecuencia de requerimiento de los recursos no financieros. En el
formato 5.11 Tabla de costos unitarios variables y semivariables base cero por unidad de
medida de la meta del proyecto se precisa la cantidad de periodos por afio donde se requerira
el recurso. Para elaborarlo es necesario recoger la informacién de los dos formatos anteriores

y agregar la frecuencia anual.

5.2.3CALCULO DEL COSTO DE CADA PROYECTO Y DE LA UNIDAD RESPONSABLE
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La quinta etapa consiste en determinar los costos de la unidad responsable con base en los
costos unitarios de medida de las metas. El presupuesto de cada proyecto estara integrado

por:

e EIl presupuesto comprometido: Personal en funciones, gastos asociados al personal y
lugar de trabajo divididos en variable, semivariable y fijo. Los costos variables y
semivariables seran la multiplicacién del costo unitario por la cantidad de metas. Por su

parte, el costo fijo sera un monto total por proyecto.

o El presupuesto directo: Personal adicional, gastos asociados al personal adicional y los
servicios y bienes adquiridos por la unidad responsable para realizar el proyecto. Los
costos fijos tendran el tratamiento de variables, es decir, el costo total sera la

multiplicacion de los costos unitarios por la cantidad de unidades de meta.

En resumen, el proceso de formulacion de presupuesto con metodologia base cero y costos
unitarios consiste en determinar los recursos variables y semivariables para cada unidad de
meta, determinar los costos unitarios de los recursos y, con base en ambos, calcular los
costos unitarios de cada proyecto con apoyo del formato 5.12 Calculo del presupuesto base

cero por proyecto.

A partir de este punto, es posible elaborar el paquete de decisién para iniciar el proceso de

jerarquizacion por parte de los responsables en cada nivel de la organizacion.
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5.3 DESARROLLO DEL EJEMPLO DE APLICACION DE LA METODOLOGIA

Con el fin de visualizar la puesta en marcha de la metodologia base cero para el calculo de los
costos de los proyectos propongo el siguiente ejemplo de aplicacién hipotético. En el
desarrollo del ejemplo se presenta un pais con el nombre de ejemplo, con una poblacion de
70,548 y con cuatro estados, Alfa, Beta, Gama y Delta, con caracteristicas propias utiles para
el ejemplo, en el afio 2017, con datos histéricos desde el 2013. El proyecto es disefado en el
marco de una Secretaria de Educacion, una Subsecretaria de Educacién Basica, un
Departamento de Apoyos Econdmicos, una serie de nombres de funcionarios y un Sistema de

Estadistica Nacional, sin ningun origen real y solo en funcion de presentar el ejemplo.

El proyecto en cuestidn es a nivel nacional para la entrega de 5,000 paquetes de utiles y
uniformes escolares a alumnos de educacion basica publica. La estructura del subcapitulo
consiste en presentar el proceso de formulacion de los proyectos y el proceso de formulacion
del presupuesto con sus dos y tres etapas correspondientes. La explicacién de la etapa y
subetapa y al final todos los formatos correspondientes con su nombre y numero. Todos los
formatos son de elaboracion propia con base en el Sistema Integral de Planeacién,

Programacion, Presupuesto y Evaluacion (Morales, 1999a y 1999b).

La importancia del ejemplo de aplicacion esta en el proceso, dejando en un segun plano y
solo como ilustracién los datos estadisticos. Las actividades, niveles de esfuerzo, costos y

demas detalles son propuestos por el autor sin base en la realidad.

En el caso de los formatos, no se presentara un instructivo particular, se hara una explicacion

general de como debe ser llenado y se presentara el formato del ejemplo.
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5.3.1PROCESO DE FORMULACION DE LOS PROYECTOS

Etapa 1: Identificacion preliminar del proyecto

En esta etapa se agrupan las actividades de la unidad responsable para poder identificar los
proyectos. En el ejemplo de aplicacion, el Departamento de Apoyos Econdmicos describe las
actividades del proceso de entrega de utiles y uniformes escolares, con cuidado de incluir el
cien por ciento de las actividades. Con el formato 5.1 Analisis de actividades, la Direccion
General de Materiales identifica las actividades de dicho proceso, para poder llevar a cabo
una discusion junto a los subdirectores para agrupar las actividades similares y decidir cuales

seran los proyectos de la Direccion.

Para el llenado del formato se debe proceder a: 1) Llenar los datos de la unidad responsable
con su clave y nombre, en este caso sera 1131 Direccion General de Materiales; y, 2)
Determinar las actividades realizadas por el area. Indicando los principales insumos
(informacion, datos, documentos y servicios requeridos), origen (area interna o externa de
donde provienen los insumos), productos (informacién, datos, documentos y servicios

obtenidos al final del proceso) y destino (area, persona o grupo receptores de los procesos).

Después de llenar el formato es necesario separar al proyecto por su naturaleza, en este caso
como proyecto de resultados con el formato 5.2 Proyectos por unidad responsable. Para llenar
el formato se debe proceder a: 1) Anotar en el cabezal la clave y nombre de la unidad
responsable, asi como el nombre y firma del titular del area, para el ejemplo Martin Jiménez
Lépez; 2) Dar una clave para identificar los proyectos, en este caso es P008; 3) Para la

clasificacion de los proyectos se anota:

Naturaleza \ I \ intermedios
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(NAT) R | resultados
Estatus (EST) |2 | operacion

N | nuevos
Clasificacion C | gasto corriente
economica del || | inversion
gasto (CLAS) | O | obra publica

Para el ejemplo R por ser de resultados, O por estar en operacién y C por ser gasto corriente;
4) En el caso de bien o servicio se anota el producto del proyecto y en beneficiario al
destinatario, para el ejemplo paquetes de utiles y uniformes escolares a alumnos de
educacion basica publica; y 5) Como unidad productora se escribe a la unidad generadora del

bien o servicio, para el ejemplo el Departamento de apoyos econémicos.
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Formatos de la etapa 1: Identificacidén preliminar del proyecto

Formato 5.1 Andlisis de Actividades

SECRETARIA DE EDUCACION

PROGRAMACION ¥ ETAPA 1: IDENTIFICACION PRELIMINAR DEL i t d
’ ; e : ANALISIS DE ACTIVIDADES
SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA COSTED 2017 FROYECTO
AREA [SUBDIRECCION O Departamento de Apoyos
CLAVE UH 1131 NOMBREE UR Direccldn General de Materiales g
DEFTOL} Ecandmicos
JRIGEN INSLRMOS ACTIVIDADES PRODUCTOS DESTING
EL MOMEBRE DEL PROCESOD: Entrega de utiles y uniformes escalares
1 Realizar jornadas para |a recopilacion de solicitudes de utiles por
| parte de los alumnos de escuelas pablicas de nivel basico.
2 Detinir y comprar el contenido de los pagquetes de utiles y
uniformes escolares.
Alumnos Solicitud de 3 Imtegrar los paguetes de utiles escolares segun la as Pagquetes de Alumnos
solicitantes utibes y unifarm. cantidad de solicitudes recibidas. tiles w uniform. solicitantes

ascolares

4 El dia de |la entrega, revisar |la documentacion comprobatoria de

ascolares

inscriprion del alumna en una escuela de'edicacidn bisica

publica v 3 identificacion oficial de Ta madre, padre o tutor.

5 Entregar el paguete de utiles directamente a la madre, padre o

tutor.

b inscibir a los alimnos gue recibieron ios Otiles y uniformes en

un padron de beneticiarios.

EL MOMBRE DEL PROCESC:
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Formato 5.2 Proyectos por unidad responsable

SECRETARIA DE EDUCACION

SUBSECRETARLA DE EDUCACION BASICA

PROGRAMACION ¥
COSTED 2017

FROYECTO

ETAPA 1: IDENTIFICACION PRELIMINAR DEL

FROYECTOS POR UNIDAD RESPOMNSABLE

URr CLAVE: 1131 NOMBRE: Direccion General de Materlales
NTULAR DEL AREA NOMBRE: Martin liménez Lopez FIRRAA:
RELACION DE PROYECTOS
PROYECTO CLASIFICACION
— = BIEN O SERVICIO BEMNEFICIARID UNIDAD PRODUCTORA
CLAVE NOMBRE NAT | EST |CL-'\S
POOE Proyecto de entrega de dtiles y o C Paguetes de itiles Alumnos de educacion Departamento de

uniformes escolares

y uniformes escolares

basica publica

Apoyos Econdmicos
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Etapa 2: Formulacion de proyectos

Analisis previo del proyecto

Después de la decision del director y subdirectores de aceptar al conjunto de actividades
como un proyecto y describir sus caracteristicas basicas, se procede a describir el contexto y
el disefio del proyecto. Con base en el formato 5.3 Analisis previo por proyecto de resultados,

con cinco secciones.

e Seccion 1: identificacién del proyecto. Contiene los datos del proyecto, una descripcion

sintética y los datos del o los responsables del mismo.

e Seccion 2: Contexto en que se da el proyecto. Contiene los datos geograficos y de

poblacion principales, asi como la fuente de informacion de los mismos.

e Seccion 3: Analisis de problemas. Muestra el problema central a resolver por el proyecto,
asi como los efectos y causas directas e indirectas a través de una herramienta grafica

llamada arbol de problemas.

e Seccion 4: Analisis de objetivos. Muestra la situacion futura a alcanzar una vez superado
el problema central, junto con el impacto, objetivos particulares y especificos y estrategias
posibles para alcanzar los objetivos mediante una herramienta grafica llamada arbol de

objetivos.

e Seccion 5: Seleccion de estrategias. Es la calificacién y resultando en el orden de

prioridad de cada estrategia. En la parte final se describe la estrategia seleccionada.
Para llenar el formato se procede a:

1) Tomar los datos del primer formato, describir el proyecto y dar los datos del encargado, en

el caso del proyecto, José Hernandez Ortiz, Jefe de departamento de apoyos econdmicos;

2) Describir el area geografica de influencia directa e indirecta del proyecto. Debe enumerar

los estados, la cantidad de municipios, localidades y superficie comprendidos. En el ejemplo,
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la influencia es nacional e incluye los cuatro estados del pais, los datos son obtenidos del

Sistema de Estadistica Nacional;

3) Sefalar los datos de la poblacion y sus principales caracteristicas principales, en el ejemplo

hay una poblacion de 70,548;

4) En el arbol de problemas se anota el problema central como un estado negativo, nunca
como una ausencia de algo, en el ejemplo son los alumnos sin utiles y uniformes escolares

insuficientes.

5) Anotar las causas indirectas resultando en causas directas que generan el problema
central, al igual que los efectos del problema central, en el ejemplo las causas directas son la
falta de utiles y uniformes y su mala calidad, los efectos son la discriminacion, la falta de

identidad y la inequidad;

6) En el arbol de objetivos se reescriben las causas, problemas y efectos como condiciones
positivas y realizables, guardando la misma relacion que el arbol de problemas, en el ejemplo
el objetivo general es asegurar que los alumnos cuenten con utiles y uniformes adecuados,

con impacto en el respeto a la diversidad, identificacion y acceso equitativo a la educacion;

7) Escribir las alternativas de estrategias en los cuadros inferiores. En el ejemplo fueron
entregar paquetes de utiles y uniformes escolares, entregar vales electronicos para su compra

y organizar compras colectivas entre los padres de familia;

8) Se debe anotar el objetivo central y las estrategias para la relacion medios-fines existentes
entre ellas y los objetivos, calificando cada criterio con 3 para alta relacion, 2 para relacion
regular y 1 para baja relacion (para los criterios 8 y 9 la calificacion se invierte), las sumas se

anotan y la mayor es la prioritaria;

9) Por ultimo se anota la estrategia seleccionada y su justificacion en el recuadro

correspondiente.
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SECRETARLA DE EDUCACION
SUBSECRETARIA DE EDUCACION

PROGRAMACION ¥

ETAPA 2: FORMULACION DEL PROYECTD

AMALISIS PREVIO POR PROYECTO DE

. COSTED 2017 RESULTADOS
BASICA
SECCION 3: ARBOL DE PROBLEMAS SECCION 4: ANALISIS DE OBIETIVOS
4 = Respeto d A
E Discriminac Falta de . o el Identificaci E_{EE?
i i5n dentidsd Inequidad = . la & equitativo
v = diversidad a educ.
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o Alumnos con dtiles v uniformes E 5 Asegurar gue los alumnos cuenten
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e o o
(=
’ g &
- (il = 3 A
g ¥ Falta de ttiles y Rk E 2 Disponibilidad de T
g o= : uniformes de = = : mercado de
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o 0 2o
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Disefio del proyecto

Una vez descrito el proyecto se procede a definir los objetivos generales y particulares, los
resultados a obtener y actividades a realizar dentro del mismo, junto a las unidades de
medida, metas, indicadores, factores de riesgo, fuentes de verificacion y la temporalidad. El
Formato 5.4 Matriz de planificacion de proyecto de resultados servira para asentar todos datos
del disefio del proyecto excepto la temporalidad, donde se usara el formato 5.5 Actividades
del proyecto de resultados y su calendarizacion. Para el llenado del primer formato se procede

a:
1) Anotar los datos solicitados del proyecto;
2) Se toman los objetivos y estrategia del arbol de problemas y de la seleccién de estrategias;

3) Para las politicas, se anotan en la celda correspondiente las normas a seguir en las

actividades de la estrategia seleccionada;

4) Para los resultados y meta se anota la unidad de medida y la fuente de verificacion. Para el
ejemplo son paquetes de utiles escolares entregados, 5,000 al principio del ciclo escolar, la

fuente sera el Sistema de Estadistica Nacional;

5) Escribir los indicadores de cobertura, calidad, impacto, eficacia y alineacion de recursos
correspondientes segun el proyecto. En el ejemplo se usaron indicadores de cobertura,
eficiencia y alineacion de recursos (cantidad de paquetes entregados entre solicitados,
paquetes entregados entre paquetes proyectados a entregar, y recursos recibidos segun a
calendario entre recursos programados; respectivamente), la fuente sera el padron de

beneficiarios del proyecto y el Sistema de Estadistica Nacional,

6) En la ultima columna, se anotan los factores de riesgo y las soluciones para aminorar o

eliminar dicho riesgo.

El segundo formato se procede a llenar: 1) Con los datos del proyecto; 2) Numerando en
secuencia las actividades del proyecto con su resultado y el area responsable de llevarla a
cabo, en el ejemplo todas las actividades son realizadas por el Departamento de apoyos
econdmicos; y 3) Se establece un calendario de actividades con barras, en el ejemplo las

actividades abarcan del mes 1 al mes 8.
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Disefio del proyecto

Formato 5.4 Matriz de planificacion del proyecto

SECRETARIA DE EDUCACION

PROGRAMACION ¥

ETAPA, 2: FORMULACION DEL PROYECTO

MATRIZ DE PLANIFICACION FOR PROYECTO DE

INDICADORES

SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA COSTED 2017 RESULTADOS
CLAVE BE PROYECTO

UR CLAVE NOMBRE

1131 POOE Proyecto de entrega de utiles y uniformes escolares

NAT EST CLAS BIEN O SERVITIO BENEFICIARID UNIDAD PRODUCTORA
i o c Paquetes de dtiles y uniformes ese. Alurmnos de educacidn basica pb. Depto. de apoyos ecandmicos

UNIDADES DE MEDIDA DE METAS E _ 2 FACTORES DE RIESGO
ELEMENTOS FUENTE DE VERIFICACION

EXTERMO

OBIJETIVO GEMERAL: Promover la
integracion del alumnado en la
educacion basica

RESULTADIOS: Paguetes de dtiles y uniformes
escolares entregados

Sistemna de Estadistica
Nacional

META PRIMCIPAL: Entregar 5,000 paguetes de
utiles y uniformes escaolares al inicio del cclo
escolar

Sisterna de Estadistica
MNacional

OBJETIVOS PARTICULARES:
Disponibilidad de matenales y
Acceso a mercado de Utiles de
mejor calidad

META SECUNDAREA:

INDICADDORES DE COBERTURA: Cantidad de
paguetes entregados entre cantidad de
solicitantes

Padrén de beneficiarios del
proyecto

ESTRATEGIA: Entrega de paquetes
de utiles y uniformes

INDICADORES DE CALIDAD: Respuestas positivas
entre total de personas encuestadas

INDICADORES DE IMPACTO: Reduccidn del
deficit

POLITICAS

INDICADORES DE EFICACIA: Paguetes entregados
Entre paquetes proyectados a entregar

Padron de beneficiarios del
proyecto

INDICADORES DE ALINEACION DE RECURS0S:
Recursos recibidos segun a calendario entre
recursos programados

Sisterna de Estadistica
Macional
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Formato 5.5 Actividades del proyecto y su calendarizacion

SECRETARIA O EDUCACION

LUBSECRETARLA DE EDUCACION BASICA

PROGRAMACION ¥

: - ETAPA 2: FORMULACION DEL PROYECTO
COSTEC 2017

ACTIVIDADES DEL PROYELTD DE RESULTADCS
¥ 5L CALEMDARIZACION

LLAME DE PROYECTO
LR CLAVE NOMBEE
1131 POOE Prayecto de entrega de Gtiles y uniformes escolares
AT EST CLAS BIEMN O SERNVICIO BEMEFICIARIO LINIDAD PRODUCTORS
R a C Paguetas de dtiles y uniformes esc. Alurmnas de educacidn bacica pdb. Depto. de 3poyos econdmioos
Resultado o 017
Ma Actividad Respon.
producto 1 z 3 4 5 i 7 B 9 0] 11 12
1 |Jornadas de recopilacion de Solicitudes up
solicitudes
2 |Detinir pagquetes Cont. de Paq up
3 In:e_g:aci-:'ln de paquetes Pagquetes up
4 |Revision de documentacion Compr. de tutor up
5 |Entrega de paquetes Entrega de pag up
6 |Inmscribir en el padron Padrin up
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5.3.2PROCESO DE FORMULACION DEL PRESUPUESTO

Etapa 3: Calculo de metas

En esta etapa se llevan a cabo cuatro determinaciones, correspondientes a las cuatro
secciones del formato 5.6 Calculo de metas. Seccién 1: Lo primero es determinar la demanda
potencial, con ella la demanda atendida y el déficit de atencion de la necesidad social
asociada al proyecto. Seccion 2: Con la informacidén anterior, se proyectan metas previsibles
con base en las metas alcanzadas anteriores para los proyectos en operacion o estimaciones
para los nuevos. Lo siguiente es calcular las metas factibles segun los recursos no financieros
y la capacidad instalada disponibles. Seccion 3: La meta preliminar estimada y las metas
factibles son insumos para definir las metas a programas por niveles de esfuerzo y
calendarizarlas. Seccion 4: Por ultimo, se definen los indicadores o los ideales de

cumplimiento del proyecto.
Se procede a llenar el formato como sigue:
1) Se toman los datos del cabezal de las etapas anteriores;

2) El producto se toma de la meta principal del formato 5.4 Matriz de planificacion del

proyecto, en el ejemplo es entregar paquetes de utiles y uniformes escolares;

3) El efecto son el resultado de la utilizacion de los productos del proyecto y el impacto es el
cambio en el bienestar de la poblacion por el proyecto, en el ejemplo es recibir y emplear por
los alumnos los paquetes de Uutiles escolares y las relaciones de entrega-recepcion y

recepcion-empleo son de 1:1 ambas;

4) Senalar el area de influencia, el tipo de beneficiario y la poblacién del area de influencia, en
el ejemplo la influencia es nacional, impacta a la poblacién de todo el pais, es decir, 70,548

habitantes;

5) Lo siguiente es describir a los beneficiarios del proyecto, caracterizandolos e indicando el
total para tres diferentes afos, en el ejemplo se impacta a la poblacion de 6 a 15 afios, para el
2015, 2016 y 2017 comprenden 5,154, 5300 y 5450 habitantes respectivamente;
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6) En la meta se calculan las unidades de medida de la meta necesarias, con base en las
relaciones definidas con anterioridad, en el ejemplo las relaciones son 1:1 por ello son

necesarias 5,000 unidades de medida de la meta;

7) La demanda potencial nacional es la influencia del proyecto si abarcara todo el territorio
nacional. Se anota el porcentaje abarcado y, con las formulas que aparecen en el formato, se
calcula la demanda potencial para dos afnos. En el ejemplo al ser un proyecto nacional,
corresponde al 100% nacional de entre 6 y 15 afos y la demanda potencial es de 5,000

paquetes;

8) Para la atencién de afios pasados, se usan las metas alcanzadas en afos anteriores. En el
ejemplo, la naturaleza del proyecto hace imposible tomar los paquetes entregados en afos
anteriores como atenciéon de afos pasados porque en cada afio se agotan los utiles y

uniformes escolares;

9) El déficit de atencidn simplemente es la resta de la atencion de afos pasados a la demanda

potencial. En el ejemplo, son 5,000 paquetes;

10) Para la determinacion de la meta programada se usan las metas alcanzadas en los afos
anteriores para calcular, con tres métodos diferentes, las metas para los afios siguientes. Las
herramientas usadas son el método de minimos cuadrados, la tasa media anual y el
crecimiento del afio anterior. En el ejemplo, para el afio 2017 las metas proyectadas son
4,982, 4,942 y 4,899 en cada uno de los métodos; 10a) Si en la practica es un proyecto nuevo

los disefiadores deberan proponer una meta, en el ejemplo no aplica;

11) El responsable del proyecto debe proponer una meta segun su experiencia profesional, en

el ejemplo es de 4,900 para el 2017,

12) Se deben analizar los recursos, construcciones y equipos necesarios para llevar a cabo el
proyecto y determinar si existe alguna limitacién en cuanto a su disponibilidad, de ser asi se
debe anotar e indicar su relacién con la unidad de medida de la meta. En el ejemplo no hay

restricciones materiales de ningun tipo;

13) A continuacién se debe indicar la disponibilidad del recurso, construccion o equipo
sefalado como limitado y su relacidén con la meta, para calcular la meta factible. En el ejemplo

no aplica al no existir recursos limitados;
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14) Para calcular la meta viable se usa la meta alcanzada anterior, las metas factibles y la
meta preliminar. Entre ellas se escoge la menor para ser la minima y la mayor para ser la

maxima. En el ejemplo es 4,624 y 5,000 respectivamente;

15) Guiado por su experiencia y por las metas preliminar, viable maxima y minima el
responsable de la unidad debera definir las metas a programar. En el ejemplo son 4,824 y

5,000, igual que las metas viables;

16) El porcentaje de crecimiento se calcula con respecto a la meta alcanzada anterior, en el

ejemplo es de 0% y 0.4% respectivamente;

17) Debe entregarse un estimado de cumplimiento de la meta para cada trimestre segun la
experiencia del encargado de la unidad responsable. En el ejemplo, la naturaleza del proyecto
obliga a entregar todos los paquetes los meses de julio y agosto, por ello se anota la totalidad

de meta en ese trimestre;

18) Se procede a indicar el porcentaje de atencion correspondiente al proyecto, respecto al
nivel de atencidén nacional. Se calcula el promedio de las metas minima y maxima
programadas, después ese promedio es multiplicado por 100 y dividido entre el porcentaje de
atencion respecto al nacional. Por ultimo, se calcula el porcentaje de la meta entre la
demanda potencial. En el ejemplo los resultados fueron: el porcentaje de atencion es 100%, el

promedio es 4,912, el calculo es 4,912 y respecto a la demanda potencial es de 98.24%;

19) Para la meta de generacién del empleo se calcula los empleos directos creados por el

proyecto. En el ejemplo son 20 empleos;

20) La meta distributiva calcula la cobertura en los estados respecto a la desviacion estandar
de los indicadores de cobertura estatales, para los proyectos estatales se usa el porcentaje de
atencién menos la divisién de la poblacién del estado entre la nacional. En el ejemplo no
aplica pues los indicadores de cobertura estatales son calculados como meta programada

entre déficit de atencion;

21) Para los indicadores, se calculan usando el dato de la meta esperada. En el ejemplo se
espera cobertura de 98.24, una calidad de 75%, una eficiencia de 95% y el impacto no se

puede calcular;
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22) Para el indicador de alineacion de recursos se deben hacer los calculos: del presupuesto
ideal entre el presupuesto autorizado; el presupuesto recibido segun el calendario entre el
presupuesto autorizado segun el calendario; y la cantidad de dia de retraso en la recepcion
del presupuesto por procesos manuales. En el ejemplo el ideal es 100% en los dos primeros y

0 dias en el tercero;

23) Por ultimo, se debe asentar el nombre y firma del director general y responsable del

proyecto.
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Formatos etapa 3: Célculo de metas

Formato 5.6 Calculo de metas

SECRETARIA DE EDUCACION

SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA

PROGRAMACION ¥
COSTED 2017

ETAPA 3: CALEULO DE METAS

CALEULO DE METAS

CLAVE DE PROYECTO
LR CLAVE NOMBRE
1131 POOE Proyecto de entrega de Utiles v uniformes escolares
AT EST CLAS BIEN O SERVICIO EEMEFICIARIO UNIDAD PRODUCTORA
R a C Paguetes de ltiles y uniformes esc. Alumnos de educacidn bésica pib. Cepto. de apoyos econdimicas

SECCION 1: DEMAMNDA POTENCIAL

PRODUCTO | ACCION: Entregar UM: Paquetes de utiles y uniformes RELACIOMES
EFECTO ACCION: Recibir BEMEFICIARIO: Por los alumnos UM: Paguetes de dtiles y uniformes 11
IMPACTO  |ACCION: Emplear BEMEFICIARIO: Por los alumnos UM: Paquetes de utiles y uniformes 11
i BEMEFICIARIOS
ESTATUS AREN DE TIPQ DE PO BAL:::B;EDEL CARAC. ESPE. DE LA CANT. TOTALES EXISTEMTES A RELACIONES
INFLUENCIA BEMEFICIARID SHAIEN EA POR. IMPAC. FECHA: FECHA: | INICIO DE:
2015 2016 2017
IMPACTOD Nacional Poblacian 70,548 De 6-15 5,154 5,300 5450
EFECTD 5,300 5450 1:1
META ACCION: Entregar Uhd: Paguetes de dtiles y unitormes |a) 5,000 b} 5,000 11
DEM POT  |% DEL PROYECTO DEL TOTAL NACIONAL (Z): 100% Asfax 100)/Z B=[bx 100)/Z A) 5,000 B} 5,000
MENDS ATENCION DE ARIOS PASADOS: o) N/A d} N/A MyiA
IGUAL A DEFICIT DE ATENCION (e=a-c; fab-d): £) 5,000 f) 5,000 D%
SECCION 2: CALCULD DE METAS FACTIBLES
DETERMINACION DE LA META PROGRAMADA
METAS ALCANZADAS TASA DE METAS PROYECTADAS
METCDO 2013 2014 2015 2016 CRECIMIENTO 2017 2013
MINIMOS CUADRADDS 4487 4652 4750 4324 4982 5058
TASA DE CRECIMIENTD MEDIA ANUAL 4487 4652 4750 4324 2.45% 4942 5062
CREC. ANO ANTERIOR 4487 4652 4750 4324 1.56% 4399 4975
PROYECTO NUEVD META CALCULADA POR LDS DISENADORES DEL PROYECTO /A /A
PRELIMINAR META ESTIMADA POR EL RESPONSABLE DE LA UR 4900 5000
AMALISIS DE VALIDEZ DE LAS METAS
WALIDEZ DE LAS METAS RECURSD 1 RELACION RECURSD 2 RELACION
RECURSOS DE MUY LIMITADA DISPONIBILIDAD ¥ SU RELACION CONMETA N/A NjA NiA NjA
CONSTRUCCIOMES /EQUIPOS QUE CRECEN A MEDIANO PLAZO ¥ SU RELACION COM ME N/A N/A N/A NJA
RECURSD 1 RECURSD 2
- CANTIDAD RELACION CANTIDAD RELACION
i DISPOMNIBLE META/RECURSO ME T FERTIIRLE #fio DISPONIBLE META/RECURSD META FACTIBE
2014 N/A NfA 5,000 MiA NiA NfA 5,000
2015 M/A M/A 5,000 MR WA WA 5,000
2016 NJ/A /A 5,000 WA NJ/A WA 5,000
017 N{A N/A 5,000 MR N/A MR 5,000
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SECRETARIA DE EDUCACION

SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA

PROGRAMALCION ¥
COSTED 2017

ETAPA 3: CALCULD DE METAS

CALCULD DE METAS

CONSTRUCCIDNES O EQUIPOS 1

CONSTRUCCIOMNES O EQUIPOS 2

ARlD CANTIDAD RELACIOMN META EACTIBLE 280 CANTIDAD RELACION META FACTIBLE
DISPOMIBLE METASRECURSD DISPOMIBLE META/RECURSD
2014 L) MR 5,000 N/A ) N/a 5,000
2015 ) WA 5,000 N/f ) NJA 5,000
2016 MR M/ 5,000 M/ M/ NJ/A 5,000
2017 MfA WA 5,000 M/A M8 M/A 5,000
META VIABLE
META META FACTIBLE R,
ANO ALCANZADA 51N 51N 51N 3N PRELIMINAR NIVEL 1: MINIMA NIVEL 2: MAKIMA
AMNTERIOR RECURSO 1 |RECURSO 1 |RECURSO 1|RECURSD 1
2017 4,824 5,000 5,000 5,000 5.000 4,900 4,824 5,000
SECCION 3: METAS PROGRAMADAS POR NIVELES DE ESFUERZO Y SU CALENDARIZACION
ACCION Entregar UMIDAD DE MEDIDA Paquetes de tiles y uniformes escolares
ARO NIVEL MAETA PROGR A% EME-MZO ABR-IUM JUL-SEP OCT-DIC
FREL. VIABLE
MIN 4,824 4,824 a 4,824
s AKX 4,900 5,000 5,000 0.04 5,000
SECCION 4: METAS ASOCIADAS E INDICADORES
META DE RESLIL. MALES, 100% PROM. METAS | 4,912 |EALCULD DEL PROM 4012 |E.@«L. DE PROM/DEM | 98.24%
META DE GEN DE EMPLED MUMERO DE EMPLEOQS DIRECTOS GENERADOS POR EL PROYECTO 20
METAS DISTRIBUTIVAS PY MACIONAL NfA PY LOCAL | M/A
INDICADOR DE COBERTURA 98.24% INDICADOR DE CALIDAD 75%
INDICADOR DE IMPACTO M/A INDICADOR DE EFICIENCIA 95%
IND. DE ALINEA. DE REC. P RECIB/F ALT | 100% | P CALENDARIOS P AUT | 100% RETRASOS EM RECIBIR P | ]
NOMBRE Y FIRMA Martin liménez Lopez NOMBRE Y FIRMA José Hernandez Ortiz
DIRECTOR GEMERAL RESPOMSABLE DEL PROYECTO
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Etapa 4: Calculo de costos unitarios

Cantidades de recursos no financieros

En la primera parte de la etapa 4, los responsables del proyecto determinan los recursos no
financieros necesarios para llevar a cabo el proyecto y los calculan por unidad de aplicacién y
por medida de la meta. Ademas, los recursos se dividiran por su naturaleza en comprometidos
y en directos con los criterios ya explicados en el formato 5.7 Cantidad de recursos no
financieros por actividad y proyecto, por su clase en fijos, variables y semivariables, y por su
tipo en unitarios, paquetes y conjuntos. Es importante recordar la capacidad del personal de

realizar una o mas actividades.

Los recursos se dividen y relacionan segun sus caracteristicas en una unidad de aplicacion y
en una unidad de meta con base en el formato 5.8 Cantidad de recursos no financieros

variables y semivariables por unidad de medida de la meta.

No se incluye la descripcion de los datos del ejemplo en el proceso de llenado, por ser
demasiada informaciéon y por estar ya presente en el formato correspondiente; solo se

presenta cuando es posible.

Para el llenado del formato 5.7 Cantidad de recursos no financieros por actividad y proyecto
se procedera a: 1) Tomar los datos de las etapas anteriores; 2) Numerar en secuencia las
actividades ya definidas anteriormente; 3) Cuantificar los recursos necesarios para cada
actividad; 4) Determinar cuantos son comprometidos y cuantos directos; 5) Asociarlos con un
capitulo del gasto, con una clave definida con anterioridad. En el ejemplo las claves
necesarias estan debajo del formato; 6) Indicar en la clase de los objetos (CL) con una letra;
7) Anotar el tipo de los objetos (T) con una letra; 8) Al final, en la parte inferior del formato,

Anotar las sumas de los recursos necesarios por clave.

Para el llenado del formato 5.8 Cantidad de recursos no financieros variables y semivariables
por unidad de medida de la meta se procedera a: 1) Copiar del formato anterior los datos del
proyecto, la naturaleza, clave, descripcion, clase, y tipo del recurso; 2) Se le asignara una
unidad de medida (UND) a cada recurso; 3) Se definira la periodicidad (PER) (D-diario, S-
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semanal, M-mensual, A-anual, U-unico); 4) Definir una unidad de aplicacién y sefalar su tipo;
5) Definir la cantidad de unidades de aplicacion para cada recurso y la cantidad de unidades
de medida de la meta. En el ejemplo las unidades de medida de la meta son 5,000 para todos
los recursos; 6) Se procede a calcular las relaciones de recursos entre unidades de aplicacion
y unidades de aplicacién entre unidades de medida de la meta; 7) Por ultimo, se calcula la
cantidad de recurso por unidades de medida de la meta, dividiendo la primera relacion entre la

segunda.

90



Formatos etapa 4: Célculo de costos unitarios
Cantidades de recursos no financieros

Formato 5.7 Cantidad de recursos no financieros por actividad y proyecto

Encargados de disefiar paquetes
Encargados de armar paquetes
Encargados de entregar paquetes

Revisan documentos e inscriben en padrén
Paquetes de formularios para solicitud
Paquete de lapiz

Paquete plumas negras

Uniformes escolares

SECRETARIA DE EDUCACION ) ] CANTIDAD DE RECURSOS NO FINANCIEROS POR ACTIVIDAD
PROGRAMACION Y COSTEO 2017 ETAPA 4: CALCULO DE COSTOS UNITARIOS
SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA Y PROYECTO
PROYECTO
CLAVE DE UR
CLAVE NOMBRE
1131 P008 Proyecto de entrega de utiles y uniformes escolares
NAT EST CLAS BIEN O SERVICIO BENEFICIARIO UNIDAD PRODUCTORA
R (e] C Paquetes de utiles y uniformes esc. Alumnos de educacion bésica pub. Depto. de apoyos econdémicos
PERSONAL 1000 MATERIALES 2000 SERVICIOS 3000 AYUDAS 4000 MOB Y EQ5000 OBRA PUB 6000
NO ACTIVIDAD CANT CANT CANT CANT CANT CANT
CLA JCL| T CLA |CL| T CLA JCL| T CLA |CL| T CLA |CL| T CLA |CL| T
c |D C D c |D c |p c |D Cc |D
1 Jornadas de recopilacidon de
solicitudes 50] 20 JR \A 1Y) 140 PF vV U 1 DE |F |C
2 Definir paquetes 5 DP |V |U
3 Integracion de paquetes 50 AP |V JU 100 LA |V [U
100 PN |V |U
100 PR |V |U
50 GO |V |U
50 SP VvV U
50 co v |u
50 RE v |u
250 cu v |u
500 UN [V P
4 Revisidon de documentacién 12 RD |V U 12 PC |V _|U
5 Entrega de paquetes 12 EP VvV |U
6 Inscribir en el padron
SUBTOTAL CLAVE| 50| 20 JR VvV JU 140 FS VvV |U 70 TR |V |U 12 PC |V |U
SUBTOTAL CLAVE| 5 DP 1V U 100 LA |V |U
SUBTOTAL CLAVE|] 50 AP |V JU 100 PN |V [U
SUBTOTAL CLAVE] 12 ARD |V JU 100 PR |V U
SUBTOTAL CLAVE| 12 Ep |V Ju 50 GO |v [u
SUBTOTAL CLAVE 50 SP vV U
SUBTOTAL CLAVE 5000 co_|v [u
SUBTOTAL CLAVE 50 RE VvV |U
SUBTOTAL CLAVE 250 CU |V |U
SUBTOTAL CLAVE 500 UN |V [P
JR Trabajadores de jornadas de recopilacion PR Paquete plumas roias

Paquete gomas

SP Paquete sacapuntes

Paquetes de colores
Paquete reglas
Paquete cuadernos
Distribucién y entrega
Computadoras
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Calculo del costo unitario

La segunda parte de la cuarta etapa consiste en el calculo del costo unitario de los recursos
no financieros y del costo por unidad de la medida de la meta del proyecto. Aqui se debe
estructurar los costos con los precios vigentes. Para ello, todos los costos deben estar
debidamente respaldados por contratos, facturas, cotizaciones, cuotas oficiales y tabuladores.
Es necesario calcular los costos unitarios de los recursos variables y semivariables para
determinar las cuotas por unidad de aplicacion. Para tal fin se elaboran dos formatos
simultaneos: El formato 5.9 Calculo de los costos unitarios para recursos unitarios y conjuntos
variables y semivariables, para recursos de tipo unitario y conjuntos, y el formato 5.10
Configuracion de paquetes de recursos variables, semivariables y fijos y calculo de su costo,
para recursos de tipo paquetes, uno para cada paquete. Con la informacién obtenida se
construye el formato 5.11 Tabla de costos unitarios variables y semivariables base cero por
unidad de medida de la meta donde se expresan los costos en términos de un periodo de

tiempo y su frecuencia de aplicacion.

No se incluye la descripcidn de los datos del ejemplo en proceso de llenado, por ser
demasiada informacion y estar ya presente en el formato correspondiente. Solo se presenta

cuando es posible.

Para el llenado del formato 5.9 Célculo de los costos unitarios para recursos unitarios y
conjuntos variables y semivariables se procede a: 1) Recopilar la informacion de todas las
fuentes posibles para los costos agregados; 2) Llenar la seccion de datos del proyecto; 3)
Usar los datos de los formatos anteriores para las secciones de naturaleza, clave, descripcion,
unidad de medida y tipo; 3) Si no se dispone de costos basicos directos se anota el costo total
historico y las unidades de aplicacidén de ese costo. La divisién del primero entre el segundo
tiene como resultado el costo basico. En el ejemplo se cuenta con todos los costos historicos;
3a) Si se cuenta solo con el costo basico es el Unico que se anota; 4) Se escriben los costos
derivados del recurso como cuotas, impuestos o prestaciones. En el ejemplo aparecen
prestaciones para todo el personal; 5) En los costos integrados se anota la suma del costo

basico y los agregados.
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El llenado del formato 5.10 Configuracion de paquetes de recursos variables, semivariables y
fijos y calculo de su costo consiste en: 1) Escribir los datos del paquete; 2) Se anotara un
numero consecutivo para cada elemento del paquete, en el ejemplo son 4 elementos para el
paquete de uniformes escolares; 3) En la descripcidn se apunta el elemento del paquete de
forma clara y precisa, en el ejemplo solo se necesitdé una talla de cada elemento; 4) Se escribe
la unidad de medida; 5) Se registra la cantidad de unidades por paquete; 6) En el costo
promedio se anota el costo de cada unidad y en el costo agregado se escriben los costos
derivados del recurso; 7) El costo integrado es la suma del costo promedio y el costo
agregado; 8) Por ultimo, se calcula el importe multiplicando el costo integrado por la cantidad.
En el ejemplo solo hay un recurso de tipo paquete, de existir mas deben realizarse formatos

de este tipo por cada recurso.

El formato 5.11 Tabla de costos unitarios variables y semivariables base cero por unidad de
medida de la meta se llena como sigue: 1) Se anota en el cabezal los datos del proyecto; 2)
Se registran primero los variables y semivariables y se dividen por comprometidos y directos;
3) Para los conceptos de naturaleza, clave, descripcion, unidad de medida, periodicidad,
clase, tipo, relacién recurso por unidad de medida de la meta y el costo unitario de los
formatos anteriores; 4) Se anota el niumero de periodos en que se usa el recurso durante el
ano; 5) El costo unitario es la multiplicacion de la cantidad, el costo unitario y la frecuencia; 6)
Por ultimo se suman los montos de costo unitario por unidad de medida, en el ejemplo fue
$373.02.
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Formato 5.10 Configuracion de paquetes de recursos variables, semivariables y fijos y calculo de su costo

SECRETARIA DE EDUCACION ’ CONFIGURACION DE PAQUETES DE RECURSOS
FROGRAMACION ¥ "
SLURSECRETARIA DE EDUCACIAN BASICA COSTEG 2017 ETAPA 4 CALCULD DE COSTOS UNITARIOS WARLABLES, HI:MI'l.-'-'-.I-':I.l'-E:LI:S ¥ FUOS Y CALCLFLCY
GE 53U CO510
CLAVE DE PROYECTO
UR CLAVE NOMBRE
1131 il Proyecto de entrega de dtiles y uniformes escolares
WA E5T CLAS UNIDAD PEODUCTORA UNIDAD DE APLICACION MNOMBRE
i 0 C Depto. de apoyos econdmicos UM Uniformes escalares
RECURSD COSTOS UNITARIDS
MWD DESCRIPCION UNIDAD CANTIDAD — ST FlE REEUHE_D
CO5T0 PROMEDHC AGREGADO COSTO INTEGRRADD IMPORTE
1 |Pantalon talla 24 Caja 0.2 238 12 250 50
1 |Zapatos nomero 6.7 Caja 01 450 io SO0 SO
3 |Camisa talla 22 Caja o2 245 250 S0
4 |Suéter talla 22 Caja 0.2 243 250 50
5
6 |Total 1216 34 1250 200
7
]
a
10
11
12
13
14
15
16
17
18
15
20
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Formato 5.11 Tabla de costos unitarios variables y semivariables base cero por unidad de medida de la meta del

] royecto
SECRETARIA DE EDUCACION : : TABLA DE COSTOS UNITARIOS VARLASLES ¥
PROsAAMALCION ¥ 5
SLIBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA COSTED 2017 ETAPA 4: CALCULD DE COSTOS UMITARIOS SEMIVARIABLES BASE CERD POR UNIDAD DE
MEDIDW DE L& META DEL PROYECTO
CLAVE DE PROYECTOD
LUK CLAVE NOMEBRE
1131 PODE Proyecto de entrega de utiles y uniformes escolares
AT EST CLAS BIEN O SERVICIO BEMNEFICIARED UMNIDAD PRODUCTORA
R 0 [ Paguetes de (tiks y uniformes esc. Aluminos de educacidn basica plb Depto. de apoyos econdmizos
.HEELIHE-D CANTIDAD Ccu EREC CU POR UM DE
NAT |CVE DESCRIPCION WD FER [CLS |TIP REC/UM [[NTEGRAD META
L JR |PERSOMNAL DE JORMNADA Pers. M v ] Lo 729.29 4 25.17
OF |MSERADORES DE PACL Fers. A v u ool 2200 1 2.1
AP [ARMADORES DE PAQ. Pers. 5 W u 0.01 330 10 i3
RD |PERSOMAL DE REVISION Fers. A v u 0.3024 3375 4 324
EF |PERSOMAL DE ENTREGA Pers. A W u 0.3024 3375 4 324
PC  |COMPUTADORAS Unidad A v u 0.3024 625 4 ]
] IR |FERSOMAL DE IORMADA Pers. u v u Qoo 300.71 4 4.81
PF |SOLCITUDES Paquete M v ] oo2s 45 4 E.04
L& |LAPICES Paquete | U v | ou 0.02 2 50 2
PM | PLUMAS MEGRAS Paquete ] v ] oz 2 50 2
PR |PLMAS ROJAS Paqueta u v u 0.0z i 50 2
GO | GOMA Faguete L v L 0.0l Z 100 ?
5P |SACAPUNTAS Paquete ] v ] Lm 2 100 2
C0 |COLORES Fagquete ] v ] om ¥ 100 z
RE |REGLAS Paquete ] v ] Lm 2 100 2
CU  |CUADERMNOS Paquete u v u 0.05 10 20 10
LE DISTRIBUCION Y ENTREGA Contrato u W C Quoos 20,000 1 i
UN  |UNIFORMES Paquete ] Vv P 01 200 10 204
SUMA 373.02
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Etapa 5: Calculo del costo de cada proyecto

En la quinta y ultima etapa, se calculan los costos comprometidos y directos del proyecto a
partir del costo unitario de las unidades de medida de las metas en el formato 5.12 Calculo del
presupuesto base cero por proyecto y se elabora el paquete de decision del proyecto con
base en el formato 5.13 Paquete de decision del proyecto. Los costos del proyecto son
calculados por los responsables del proyecto. El presupuesto de la unidad se conforma con la
suma de los presupuestos base cero de todos los proyectos tomando en cuenta la eleccion

entre diferentes niveles de esfuerzo.

Para el llenado del primer formato se procede a: 1) Anotar la informacion del proyecto con
base en los formatos anteriores; 2) Para cada nivel de esfuerzo se toman las metas
programadas minima y maxima; 3) Para los costos unitarios se toman los montos de la Tabla
de costos unitarios variables y semivariables base cero por unidad de media de la meta del
proyecto y se agrupan con forme al formato 5.7 Cantidad de recursos no financieros por
actividad y proyecto; 4) Se calculan los costos totales de ambos niveles con los costos
unitarios multiplicados por la cantidad correspondiente, en el ejemplo las cantidades son 4,824
y 5,00; 5) Se obtiene el total de costos totales comprometidos y se suma a los costos totales
directos para obtener el costo total por tipo de gasto; 6) Por ultimo, se suman los gastos
corriente y de inversién para calcular el total por nivel de esfuerzo, en el ejemplo fueron 1.771

millones de pesos para el nivel minimo y 1.835 millones de pesos para el nivel maximo.

Se elaborara un paquete de decisidon por cada nivel de esfuerzo, en el ejemplo son dos. Para
su llenado se procede a: 1) Anotar los datos del proyecto con los formatos previos, en el
ejemplo la operacion se describe con las actividades a realizar; 2) Se escribe la accion,
cantidad y unidad de medida de la meta. En el ejemplo es entrega de paquetes de utiles y
uniformes escolares, la cantidad del primer paquete es 4,824 y el segundo paquete es 176,
juntos suman los 5,000 paquetes del nivel maximo esfuerzo; 3) Los costos se calculan con los
datos del formato anterior y la cantidad correspondiente al paquete; 4) Para las metas e
indicadores se usan los datos de los formatos; 5) Se anotan las estrategias alternativas

planteadas en el arbol de problemas; 6) Se escriben los diferentes niveles de esfuerzo; 7) Por
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ultimo se hace una breve descripcion de las consecuencias de no aprobar ese nivel de

esfuerzo.

Dentro de cada unidad responsable se realizara la primera jerarquizacion de todos sus
proyectos para determinar el presupuesto de la unidad, posteriormente se realizaran la
jerarquizacion en los niveles considerados pertinentes hasta conformar el presupuesto de todo

el pais con base en los montos de ingreso esperados.
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Formatos etapa 5: Célculo del costo de cada proyecto

Formato 5.12 Célculo del presupuesto base cero por proyecto

SECRETARIA DE EDUCACION
PROGRAMACION ¥ ETAPA 5: CALCULO DEL COSTO DE CADA CALCULOD DEL PRESUPUESTO BASE CERD POR
SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICA COSTED 2017 PROYECTD PROYECTO
CLAVE DE PROYECTO
UR CLAVE NOMBRE
1131 POOE Proyecto de entrega de utles y uniformes escolares
NAT EST CLAS BIEM O SERVICIO BENEFICIARIO UNIDAD PRODUCTORA
R a c Paguetes de dtiles y uniformes esc, Alumnos de educacidn basica pab. Depto. de apoyos Bcondmicos
DESCRIPCICN SINTETICA:
Es un proyecto social para apoyar a todos los alumnos inscritos a escuelas poblicas de educacidn basica para contribuir a la economia familiar
y promover |a equidad, integracion e identidad en las ascuelas.
PROYECTO EM EL MIVEL DE ESFUERZO MIMIMO
ACCION CANTIDAD UNIDAD DE MEDIDA
Entregar 4,824 Paquetes de utiles y uniformes escolares
COSTOS UNITARIOS COSTOS TOTALES
B Gl Ea COMPROMETIDNOS COMPROMETIDOS
VAR iR DIREC. VAR / i S DIREC. SUMA
SEMIVAR SEMIVAR
SER. PERSOMNALES 1000 12317 Q.00 4811 584.1/2.08 0.00) 5%4,15208 23,203.44 Bl14,375.52
MATERIALES 2000 0.0a 0.o0a 22904 .04 .0 .00 1,104 EEE.9% 1,104 BEB.96
SER. GENERALES I000 0.0a 4.00 0.0a 0.0 20,000.00 20,000.00 0.0a 20,000.00
AYUDAS SOCIALES AD0D 0.0a .00 0.0a .04 L0 .04 0.0a .00
GASTO CORRIENTE 12317 4.00 23385 594,172.08 20,000.00] &14,172.08 1,128 092.40 1,742 2bd A8
MOB. ¥ EQUIPO SOO0 &.00 0.0a 0.0a 2894400 o.00 28,944.00 .00 28,944.00
DBRA PUBLICA /000 0.00 0.0a 0.0a .00 o.00 0.00 .00 Q.00
GASTO INVERSION &.00 0.00 0.0a 28.944.00 0.00 28,944.00 0.00 2894400
TOTAL 12917 4.00 233.85] &23,116.08 20,000.00) &43,116.08 1,128 092.40 1,771,208 48
PROYECTO EN EL NIVEL DE ESFUERZD MAXIMO
ACCION CANTIDAD UNIDAD DE MEDIDA
Entregar 5,000 Paguetes de utiles y uniformes escolares
COSTOS UNITARIOS COSTOS TOTALES
TIPO DE GASTO Ty COMPROMETIDOS COMPROMETIDOS
VAR f DIREC. VAR f DIREC. SUMA
SEMIVAR FLIOS SEMIVAR FIIOS SUMA
SER. FERSOMALES 1000 12317 0.00 d.81| 615850000 0.00{ 615850000 24,0500.00 639,900.00
MATERIALES 2000 0.00 Q.00 2249.04 Q.00 0.00 0.00 1,145,200.00 1,145,200.00
SER. GENERALES I000 0.00 4.00 0.00 Q.00 20,000.00 20,000.00 Q.00 20,000.00
AYUDAS SOCIALES 4000 Q.00 Q.00 0.00 Q.00 0.00 Q.00 .00 .00
GASTO CORRIEMTE 12317 4.00 233,85 615,850.00 20,000.001 &35,8350000 1,168, 250.00 1,805,100.00
MOB. ¥ EQUIFO S000 &.00 Q.00 0.00 30,000.00 0.00 30,000.00 Q.00 30,000.00
DBRA PUBLICA G000 .00 Q.00 0.00 Q.00 0.00 0.00 Q.00 o.0a
GASTO INVERSION &.00 Q.00 0.00 30,000.00 0.00 30,000.00 Q.00 30,000.00
TOTAL 12917 4.00 233.85] &45,850.00 20,000.00| &b5,8350000 1,168, 250.00 1,835,100.00
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Formato 5.13 Paquete de decision del proyecto

SECRETARIA DE EDUCACION

PROGRAMACION ¥

ETAPA 5: CALCULO DEL COSTO DE CADA

PACIIETE OF DECISION DEL PROYECTO

SUBSECRETARIA DE EDUCACION BASICH COSTEQ 2017 PROYECTO
CLAVE DE PROYECTO
LR CLAVE NOMERE NIVEL1DE 2
1131 POOE Proyecto de entrega de (tiles y uniformes escolares
AT EST CLAS BIEN O SERVICIO BEMEFICIARIC UNIDAD PRODUCTORS
R o c Paguetes de utiles y uniformes esc. Alurnnos de educacidn basica pb. Depto. de apoyos econdmicas

DESCRIPCION SINTETICA:

Es un proyecto social para apoyar a todos los alumnos inscritos a escuelas publicas de educacion basica para contribuir a la economia familiar

y promover |a equidad, integracion e identidad en las escuelas.

OPERACION

Realizar jornadas para la recopilacion de solicitudes de dtiles por parte de los alumnos de escuelas plblicas de nivel basico. Definir y comprar el

contenido de los paguetes de dtiles y Definir y comprar el contenido de los paquetes de utiles y uniformes escolares. Integrar los paquetes de

utiles escolares segun las cantidad de solicitudes recibidas. El dia de la entrega, revizar la documentacion comprobatoria de inscripcion del

alumno en una ezcuela de educacion basica publica y la identificacion oficial de la madre, padre o tutor. Entregar el paguete de Gtiles

directamente a la madre, padre o tutor. Inscibir a los alumnos gue recibieron los dtiles y uniformes en un padron de beneficiarios.

ACCION CANTIDAD UNIDAD DE MEDIDA
Entregar 4,824 Paquetes de utiles y uniformes escolares
CLASIFICACION DE COSTOS
COSTOS UNITARIOS COSTOS TOTALES
COMPROMETIDOS COMPROMETIDOS
TIPO DE GASTO CAP.
VAR J _— DIREC. VAR / _— e DIREC. suma
SEMIVAR SEMIVAR
SER. PERSONALES 1000 12317 Q.00 481 5334,172.08 Q.00 5%4,172.08 23,203.44 617,375.52
MATERIALES 2000 0.00 0.00 22904 0.00 0.00 0.00 1,104 BEE.96 1,104 BEE. 96
SER. GEMERALES 3000 0.00 4.00 0.00 0.00 20,000.00 20,000.00 0.00 20,000.00
AYUDAS SOCIALES 4000 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
GASTO CORRIENTE 12317 4.00 43383 584,172.08 19,295.00( 613,468.08 1,128,0092.40 1,742 31p4 48
MOB. ¥ EQUIPD 5000 &.00 .o 0.0a 2894400 .o 2894400 0.00 28,944.00
DERA PUBLICA G000 o.0g .00 .00 .00 .00 .00 0.00 0.00
GASTO INVERSIGON &.00 .00 .00 48.944.00 .00 48.944.00 0.00 28,944.00
TOTAL| 12517 4.00 233.85| £23,116.08 1%,296.00| 4241208 1.128,002.40 1,771, 20E.48
METAS E INDICADORES 2015 2016 2017
META DE RESUL. NALES. 93%-99% 93.33% 94.78% 94.73%
IMETA DE GEN DE EMPLEQ 15-20 20 20 20
INDICADOR DE COBERTURA 93%-89% 93.33% 94.78% 94.73%
INDICADOR DE CALIDAD 70%-80% 73% T6% 75%
INDICADOR DE EFICIENCIA 93%-99% 93.04% 96.43% 96.43%

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

1. Entrega de vales electronicos para comprér dtiles y uniformes escolares.

2. Organizar compras colectivas de Gtiles y unitormes escolares

NIVELES DE ESFUERZO

1. Provecto de entrega de Gtiles y uniformes escolares (4,824 (Nivel 1 de 2)

2. Proyecto de entrega de dtiles y uniformes ascolares (176) (Mivel 2 de 2)

COMSECUENCIAS DE NO APROBACION

Existiria diferencia de calidad y cantidad en los Otiles y uniformes escolares entre los alumnos de educacion basica publica ¥ no se atacaria el

problema de desintegracion escolar.
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6. CONTRASTACION DE LAS HIPOTESIS

6.1 CONTRASTACION DE LAS HIPOTESIS

H1: En la actualidad el Gobierno Mexicano no ha formulado de forma oficial una metodologia
base cero. Si la metodologia base cero es implementada como en el ejemplo de
aplicaciéon de este trabajo entonces es posible llevar a cabo la formulacion del

presupuesto base cero.

La metodologia desarrollada ampliamente en el capitulo 5 Ejemplo de aplicacién del
presupuesto base cero por proyecto con base en costos unitarios y, de forma
especifica, en el subcapitulo 5.3 Desarrollo del ejemplo de aplicacion de la metodologia
permite calcular el presupuesto a partir de las actividades a realizar por las unidades
responsables. Las actividades que realizan las unidades incluyen el disefio de los
proyectos, la definiciébn de los recursos no financieros necesarios, el célculo de los
recursos financieros requeridos para costear el proyecto y los diferentes niveles de
esfuerzo; finalmente solo quedard realizar la jerarquizacion para lograr la formulacion

del presupuesto.

H,: Si se usa la técnica de costos estandar unitarios para calcular el costo de los paquetes de
decisidn entonces sera posible determinar el costo unitario de cada proyecto con la

metodologia base cero.

Con base en la reconstruccion conceptual hecha en el subcapitulo 3.3 Contabilidad de
costos, especialmente en las secciones 3.3.3 Costos estandares y 3.3.4 Costos
estandar unitarios en presupuestos publicos, se utilizan los costos estandares en la
etapa 4: Calculo de costos unitarios, principalmente en lo referente a los formatos 5.9
Célculo de los costos unitarios para recursos unitarios y conjuntos variables y
semivariables, 5.10 Configuracion de paquetes de recursos variables, semivariables y
fijos y calculo de su costo y 5.11 Tabla de costos unitarios variables y semivariables

base cero por unidad de la meta del proyecto, con base en las cantidades de recurso
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por unidad de medida de la meta calculadas en los formatos 5.7 Cantidad de recursos
no financieros por actividad y proyecto y 5.8 Cantidad de recursos no financieros
variables y semivariables por unidad de medida de la meta. En resumen, para conocer
el costo por recurso de cada unidad de la meta se multiplican: los costos por unidad de
medida de la meta de cada recurso y la cantidad de recurso por unidad de medida de la
meta. Por ultimo, se suman los costos de todos los recursos y se multiplican por la

cantidad de unidad de meta correspondiente al paquete de decision.

Hs: Si la asignacion de los recursos se hace con base en un modelo de jerarquizacion de los
proyectos, como lo propone la metodologia de presupuestaciéon base cero, entonces el

gasto se aplicara a las necesidades en orden de importancia.

La reconstruccion hecha en el marco teorico respalda, en la seccién 3.2.3 Fases del
proceso de calculo presupuestal en el punto 4) Jerarquizacion o clasificacién de los
paquetes y en la seccion 3.2.4 Paquetes de decision, la capacidad de acomodo que un
modelo de jerarquizacién tendria para exponer la importancia de diferentes proyectos a
partir de cobmo son ordenados para ser o no incluidos dentro del presupuesto.

H4: Si se implementa el presupuesto base cero en el sector publico entonces el gasto seria

mas eficiente respecto al presupuesto incremental.

Para esta determinacion es necesario realizar un estudio comparado de ambas
metodologias. El nivel de agregacion de la informacion publica disponible dificulta la
comparacién. Es necesario realizar presupuestos paralelos con cada una de las
metodologias. Sin embargo, la reconstruccién tedrica permite proponer que la
metodologia base cero significaria una mayor eficiencia. La confirmacion de dicha

propuesta es materia para una investigaciéon posterior.

La proposicion de la presupuestaciéon base cero se basa en las formas de llevar a cabo

cada metodologia:

e A través del subcapitulo 3.2 Presupuesto base cero y el capitulo 5 Ejemplo de

aplicacion del presupuesto base cero por proyecto con base en costos unitarios, el
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presupuesto siempre parte de las actividades a realizar y los recursos no

financieros necesarios. Cuando se costean los recursos financieros siempre tienen

unarelacion directa con los proyectos.

e Por el contrario, el presupuesto incremental para cada dependencia consta de un

irreductible (compuesto por un regularizable y complementos a la anualidad) y de

nuevas necesidades (que son la porcion de los recursos financieros sobrantes

después de restar el irreductible al total del ingreso disponible que le sean

asignados).

Es decir, la metodologia base cero se desarrolla desde las actividades que después

seran costeadas, mientras que la metodologia incremental asigna recursos financieros

a las dependencias con base en los utilizados en ejercicios anteriores. El presupuesto

base cero es mas eficiente pues trata de resolver problemas, no de justificar gasto.

Para una mejor comprension de las diferencias la figura 6.1 Comparacion entre el

Presupuesto incremental y el Presupuesto base cero compara de forma simplificada el

proceso de presupuestacion de ambas metodologias.

Figura 6.1 Comparacién entre el Presupuesto incremental y el Presupuesto base cero

Presupuesto Incremental

Presupuesto Base Cero

Presupuesto .
) Irreductible
Nuevas
-

Presupuesto

nuevo

Presupuesto
nuevo

Elaboracién propia.

6.2 RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS DE INVESTIGACION

La metodologia base cero, ¢,Es una forma de reducir el nivel de gasto publico?
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Puede reducir o puede aumentar el gasto publico. La metodologia base cero permite
determinar el costo unitario de cada unidad de bien o servicio producido, mismo que

multiplicado por las metas nos permite obtener el presupuesto total de produccién.

Al hacer la comparacién del costo unitario contra el presupuesto anteriormente
asignado dividido entre las unidades producidas: 1) Si el costo unitario resulta mayor,
evidentemente el gasto publico seria mayor o los bienes y servicios producidos serian
menores; y 2) Si el costo unitario resulta menor, el gasto publico podra ser menor o los
bienes y servicios producidos serdn mas. El caso de un costo unitario mayor significa
gue antes habia componentes del costo que eran deficitarios, y por lo tanto la calidad
de los bienes y servicios producidos era inferior a la requerida. O, en casos extremos,

la produccion no se realizaba.

¢, Cual es el proceso para la formulaciéon de un presupuesto con metodologia base cero?

El proceso consta de 5 etapas abordadas en la tesis y de etapas posteriores que no son

objeto de este trabajo.

Figura 5.1 Proceso para el calculo del presupuesto de un proyecto con la metodologia base

cero
Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
Formulacién de proyectos Calculo de costos unitarios .

Identificacion Célculo de Célculo del El proyecto de
preliminar metas Cantidades d costo de cada presupuesto de la
del proyecto Anélisis previo Disefio del ::ch:O:SnOG Calculo del proyecto unidad responsable

por proyecto proyecto financieros costo unitario

Elaboracion propia. Con base en Morales (1999a y 1999b).

Las primeras cinco etapas, que en el trabajo han sido abordadas de forma abundante,
fueron resumidas en la figura 5.1 1 Proceso para el calculo del presupuesto de un

proyecto con la metodologia base cero y a grandes rasgos consisten en:
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Etapa 1. Identificacion preliminar del proyecto: Consiste en un analisis de las
actividades agrupadas en procesos para decidir cuales formaran los proyectos de

la unidad responsable.

Etapa 2. Formulacién del proyecto: Primero se realiza un analisis previo por proyecto
donde se desarrollan todos los aspectos relevantes para respaldar la creacion de
cada proyecto. Después se disefia cada proyecto con sus objetivos, metas e

indicadores, asi como su calendarizacion.

Etapa 3. Célculo de metas: Con base en el disefio de cada proyecto se definen las
metas programadas por niveles de esfuerzo a alcanzar, asi como los parametros

deseables de los indicadores.

Etapa 4. Célculo de costos unitarios: Se calculan las cantidades de recursos no
financieros por unidad de medida de la meta para el logro de las metas y los costos

unitarios de cada recurso no financiero con base en su tipo y caracteristicas.

Etapa 5. Calculo del costo de cada proyecto: Una vez calculadas las metas y los costos

unitarios se elaboran los paquetes de decision para cada nivel de esfuerzo.

Las etapas posteriores serian la jerarquizacién de los proyectos con base en sus
paquetes de decisiéon, primero dentro de la unidad responsable y después a niveles
superiores, hasta llegar a formar el proyecto de presupuesto de egresos. El proceso de
jerarquizacion se encarga de priorizar unos proyectos, suprimir otros y decidir entre
distintos niveles de esfuerzo. El presupuesto depende del nivel de ingreso de recursos
publicos, que la mayor parte de las veces es menor al presupuesto requerido para el

logro de las metas.

¢ Existe una forma efectiva de calcular los costos de los paquetes de decision?

Si, la técnica de costos unitarios ayuda a crear objetivos de costo. Los costos se
multiplican por la cantidad de recurso por unidad de medida de la meta. Asi la suma de
todos los recursos permite conocer el costo de cada paquete de decision en cada nivel

de esfuerzo.
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CONCLUSIONES

Este trabajo estuvo motivado por la coyuntura nacional y el constante
discurso, por parte de las autoridades, sobre la disponibilidad cada vez
mas reducida de recursos financieros y como esto impide el
funcionamiento optimo de las entidades que dependen del presupuesto
para funcionar. Una de las soluciones propuestas fue la implementacion

de una metodologia de presupuestacion llamada base cero.

No existe, hasta el dia de hoy, una definicién oficial precisa de qué es la
metodologia base cero ni el método para el calculo de costos por parte
del Gobierno Mexicano. El trabajo busco dar una definicion formal y un
método para calcular los costos de los paquetes de decision mediante
el desarrollo conceptual del funcionamiento de la metodologia base

cero.

Para dicho fin, se realizé6 una investigacion de las principales fuentes
bibliograficas en la materia, asi como de algunas experiencias previas
internacionales y en nuestro pais, con la finalidad de reconstruir todo el
proceso necesario para el calculo del presupuesto. El trabajo presento
el problema principal de contar con una muy reducida cantidad de

experiencias documentadas.

La investigacion arrojé una definicion formal de metodologia base cero
perfectamente util para el caso mexicano. El desarrollo conceptual
afirma que la metodologia descrita pone su atencién en las actividades
de produccion de bienes y servicios y da prioridad a aquellas que sean
consideradas de mayor importancia por los tomadores de decision.

Ademas, evita desperdicios de recursos y duplicaciéon de funciones y
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tiene como consecuencia final facilitar el proceso de rendicion de

cuentas.

En conclusion, la metodologia base cero implica determinar el costo
unitario de los bienes y servicios publicos y multiplicarlos por una meta
para obtener el presupuesto publico. En contraste, la técnica de
presupuesto incremental consiste en “copiar’ el presupuesto del afio
anterior y, después de ciertos ajustes, relacionarlo con las metas,
también del afio anterior, esto no permite saber si los costos de esas

metas fueron suficientes o no.

La investigacion entregd, para el ejemplo de aplicacion, un proceso
descrito paso a paso que permite exponer el funcionamiento de la
metodologia y replicarla dentro del sector publico. Por ultimo, en el
ejemplo de aplicacion se soluciona el problema del calculo del costo de
los paquetes de decision al satisfacer un espacio no explorado en la

teoria de la metodologia base cero.
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