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INTRODUCCION 

El presente trabajo de investigación administrativo trata de dar a cono
cer la conveniencia de adoptar el sistema de presupuesto por programas co
mo instrumento de planeación, ya que nos ayuda a conocer tanto las necesi
dades económicas, como son los costos, así como las actividades del organis
mo, como son los objetivos y metas, que se realizarán para un período deter
minado, y hacer resaltar la importancia fundamental de la planeaci6n a cual
quier nivel. 

La opti:11ización de los recursos es una de las preocupaciones más im
portantes ei1 el mundo moderno, y una de las tareas de la más alta prioridad 
y responsabilic:ad. Es evidente que los esfuerzos deben conducirse al estudio 
y renov;dé:i ym~1anente de los sistemas administrativos. 

El })resu¡:-uesto por programa como instrumento de planeación, es una 
renov::dé:-. irr::~·l ícita, que se fundamenta en el ineludible deber de dar res
puesta a las necesidades que cada organismo padece, a la obligación de aten
der con les recursos asignados, que normalmente suelen ser limitados, basán
C:cse en el ¡:;ri:-dpio de que las activiC:aC:es c;ue se realizan sean congruentes 
con los ocjetivos. 

En c;:;;1sec:..!encia, la mutación que necesariamente debe germinar de esa 
renovación, se esteriliza si la filosofía del célmbio no es asimilado por los ele
men"".:os c:e la organización que han ele llevarla a cabo. 
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CAPITULO PRIMERO 

1. PLANEACION 

La planeación es ahora el antecedente básico que informa la prepara
ción y ejecución de los presupuestos modernos, conviene referirse a algunos 
conceptos primordiales acerca de los procesos de planeación, a fin de ubicar 
con mayor precisión el papel que desempeña el presupuesto por programa 
dentro de ellos. 

1.1 CONCEPTO E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION 

La idea de planeación es la racionalidad. Este principio supone que dada 
la multitud de posibilidades de acción de los hombres, del gobierno, de las 
empresas y de las familias, es necesario elegir racionalmente las mejores alter· 
nativas para lograr la realización de los valores finales. Planificar implica en
tonces, reducir el número de alternativas que se presentan a las más viables, 
compatibles con los medios disponibles. La planificación cierra el paso al en
sayo de cualquier conducta inadecuada futura, elige una determinada y des
carta otras. 

Señala inteligentemente lo que debe hacerse en el futuro y to que no de· 
be hacerse. De acuerdo con el enfoque anterior, se ha definido la programa· 
ción como la selección cuidadosa de fines y medios apropiados para alean· 
zarlos. 

Si se observa et proceso de programación se percibe, que en este senti
do, ella queda definida por las acciones de coordínar, prever, anticiparse al 
futuro, determinar una conducta a seguir, etc. Planificar es, en consecuencia, 
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un proceso en virtud del cual la actitud racional que ya se ha adoptado y se 
transforma en actividad, se coordinan objetivos, se prevén hechos, se proyec
tan tendencias. 

Desde el punto de vista del trabajo a realizar, programar es una disci
plina intelectual de ordenamiento racional de recursos más objetivos preci
sos, implica además del diagnóstico, la tarea de pronosticar el futuro. Es un 
proceso de asimilación y sustanciación de un enorme caudal de informacio
nes que permitan apreciar todos los cauces posibles de acción y el lento y en
juicioso proceso de selección de alternativas, después de una evaluación cien
tífica de las ventajas e inconvenientes de cada una de ellas. 

Si se atie:lde al resultado de la programación, planificar es la actividad 
de hacer planes de acción para el futuro. Es la fijación concreta de metas a la 
conducta dentr.::> de un plazo determinado, y la asignación precisa de medios 
en función de aquellos objetivos. 

Planificar implica en consecuencia, dar la forma orgánica a un conjunto 
de decisiones, i:1tegradas y compatibles entre sí, que guiarán !a actividad de 
una empresa, C::e un gobierno o de una familia. Programar es hacer planes, 
programas, prof3ctos, es fijar metas cuantitativas a la actividad, destinar los 
recursos humc:;-:os y materiales necesarios, definir los métodos de trabajo a 
emplear, fijar 18 cantidad y calidad de los resultados y determinar la locali
zación especial de las obras y actividades. De acm.rdo con lo expresado 
anteriormente, programar significa valerse de un método racional para fijar 
metas a alcanzar, en función de los recursos disponibles. Signífica la adop
ción de normas o decisiones previas a la acción, en sustitución de una con
ducta de improvisación frente a los acontecimientos que se suscitan. 

Sin embargo, no todos los autores coinciden en estimar que la progra
mación termina con la formulación de planes. Existe un grupo de especialis
tas que sostiene la tesis de que la acción planificada puede tener lugar sola
mente cuando hay planeación. 
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Para ellos la planeación comienza en el momento de la puesta en mar
cha de los planes, es decir, cuando se comienza a traducir en hechos la acción 
delineada para alcanzar los objetivos prefijados. Siguiendo este criterio, pro
giramar es actuar racionalmente en función de ciertos objetivos. 

En verdad, la formulación de planes, programas y proyectos no ten
drían sentido si no se tradujera en acción, dando lugar a las transformaciones 
establecidas en las metas y propósitos. 

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

Por ello, la idea de formular planes debe ser sustentada por la ejecución 
y formar un todo indivisible con ella, de acuerdo a lo expuesto anteriormen
te, la importancia de la planeación radica en cuatro razones fundamentales: 

O Disminuye el grado de incertidumbre y facilita el cambio. 
O Enfoca la intención hacia.los objetivos. 
O Gana un funcionamiento económico. 
O Facilita el control. 

O Disminuye el grado de incertídumbre y facilita el cambio 

Lo incierto del futuro y el cambio hacen de la planeación una necesi
dad. Así como el navegante no puede simplemente fijar una ruta y olvidarse 
de ella, el administrador tampoco puede establecer su meta y dejar las cosas 
así. Raras veces hay seguridad del futuro, y ella es tanto menor cuanto más 
lejos en el futuro haya que considerar las consecuencias de una decisión Un 
ejecutivo puede sentirse muy seguro que en el curso del próximo mes habrá 
determinada situación en cuanto a pedidos, costos, capacidad productiva, 
producción, disponibilidad de cimero, y otros factores del ambiente de los 
negocios. Un incendio, un paro imprevisto o la cancelación de un pedido por 
uno de los clientes principales puede cambiar todo esto. Sin embargo, a me
dida que este administrador planea más hacia el futuro, disminuye su certeza 
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con respecto al ambiente interno y externo de los negocios y se vuelve más 
incierta cualquier decisión. 

Aun c;uando hay mL1r.ha seguridad en el futuro, se requiere alguna pla
neación. En primer térmiro, existe la necesidad de escoger la mejor forma de 
cumplir un objetivo. Con condiciones de seguridad, esto se vuelve fundamen
talmente un problema matemático de calcular con base en hechos conocidos, 
qué cursos llevarán al resultado deseado con el menor costo. En segundo tér
mino, después de que se haya escogido la vía, hay que formular los planes de 
modo que cada parte del negocio contribuya hacia el trabajo que debe ha
cerse. 

O Enfoca la atención hacia los objetivos. 

A causa de que toda la planeación se orienta hacia la consecución de los 
objetivos de la empresa, el simple acto de planear llama la atención sobre los 
objetivos. Los planes globales bien estudiados unifican las actividades inter
departamentales. Los empresarios sumidos en problemas inmediatos son for
zados a través de la planeación a considerar el futuro y aun las necesidades 
periódicas de revisar y ampliar los planes con el interés de alcanzar sus obje
tivos. 

O Gana un funcionamiento económico. 

La planeación ayuda a reducir los costos al mínimo a causa del énfasis 
que le imprime a la operación eficaz y sólida. Sustituye la actividad incone
xa, por un esfuerzo dirigido y conjunto, un flujo desigual de trabajo por un 
flujo uniforme y los juicios irreflexivos por las decisiones meditadas. La eco
nom (a resultante de planear se ve claramente en el nivel de producción. Na
die que haya visto el ensamblaje de automóviles en una de las mayores em
presas deja de impresionarse con la forma como se juntan las partes y piezas 
de ensamble. De un sistema de transporte general viene el cuerpo y de otros 
sistemas vienen varios pedazos menores. 



-5-

Justamente el motor preciso, la transmisión y los accesorios son puestos 
en su sitio exactamente a la hora señalada. Esto implica planeación amplia y 
detallada sin la cual la fabricación de automóviles sería caótica e insoporta
blemente costosa. Si bien cada uno de los administradores ve la econom fa 
imperativa de planear al nivel de producción, La planeación de igual o mayor 
importancia en otras áreas se deja raras veces al azar o a una gran discreción 
de las personas. 

O Facilita el Control 

Un administrador no puede verificar los logros de sus subalternos si no 
tiene metas de realizaciones con las cuales pueda medir. Como un alto fun
cionario se lo dijo a uno de los autores: "Después de dejar mi oficina a las 5 
de la tarde no me preocupa lo que sucedió hoy porque no puedo hacer nada 
para modificarlo, me preocupa sólo lo que pueda suceder mañana o al día si
guiente o al año siguiente, porque en tales casos sí puedo hacer algo". Quizá 
sea una opinión exagerada, pero destaca el punto que un control efectivo es 
el que mira hacia el futuro. 

1.2 LOS PRINCIPIOS DE PLANEACION 

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

1 .2.1 Racionalidad 
1.2.2 Previsión 
1.2.3 Universalidad 
1.2.4 Unidad 
1.2.5 Continuidad 
1.2.6 Inherencia 



1.2. 7 Precisión 
1.2.8 Flexibilidad 

1.2.1 Racionalidad 
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Se basa en la idea primera de seleccionar alternativas de acción en forma 
inteligente. La variedad de posibilidades de actuar debe ser evaluada. En sus 
ventajas e inconvenientes y redacción a través del conocimiento científico y 
del razonamiento sistemático a una conducta final coherente que permita el 
aprovechamiento máximo de los recursos. 

1.2.2 Previsión 

Es previsión del futuro, los programas y planes tienen por objeto guiar 
la conducta hacia adelante. En función de este principio, se fijan plazos defi
nidos para la ejecución de las acciones que se planean, para plazos de uno o 
más años, etc. La fijación de los 1 ímites de tiempo dependerá, naturalmente, 
de la clase de actividades, de los recursos disponibles, de la posibilidad de 
control y de los objetivos perseguidos. La previsión surge del análisis y diag
nóstico del pasado y del presente y de la proyección de las tendencias ob
servadas. 

1.2.3 Universalidad 

La planeación debe abarcar las diferentes fases o etapas del proceso eco
nómico, social y administrativo y de prever las consecuencias que producirá 
su aplicación, como la sociedad y la economía se desenvuelven en una mutua 
y constante interacción, la planeación parcial frustra la posibilidad de dar 
coherencia a la conducta del estado o de las empresas. 

1.2.4 Unidad 

Como consecuencia del principio anterior, se desprende la necesidad de 
que los planes tengan unidad, es decir que estén integrados entre sí y formen 
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un solo todo orgánico y compatible. El principio de la unidad, está estrecha· 
mente ligado al concepto de coordinación. Ella debe seguir como efecto de la 
debida integración de los programas sectoriales en el programa global y dar 
como consecuencia un proceso de ejecución que impida el malgasto de recur 
sos en acciones duplicadas o no debidamente ajustadas, por ejemplo; al for· 
mular un programa de industrialización, es indispensable concebir simultá· 
neamente, un programa educacional destinado a proveer a las industrias nue
vas de técnicos y personal calificado. Observar el principio de la unidad signi
fica: eliminar el peligro de la aparición de estrangulamiento en la economía 
de los sectores público o privado. 

1.2.5 Continuidad 

La planeación no tiene fin en el tiempo; en efecto, mientras subsistan 
las empresas, el estado y las familias, se deberán hacer cosas; por ello pueden 
variar los objetivos de los planes, el énfasis de la acción, los plazos fijados, 
pero la necesidad de obtener el máximo rendimiento de los recursos no desa
parecerá, la programación es en consecuencia, un proceso de duración ili
mitado. 

Cumplido el plan, se formula el siguiente, o bien como hacen algunos 
países todos los años, se revisa el plan y se le agrega un año más manteniendo 
así la secuencia de la accion. La falta de continuidad en los programas va 
contra la idea misma de la planeac1ón. El abandono de ciertas metas implica 
malgastar los recursos que se estaban empleando y atentar contra la eficien
cia en su utilización y producir despilfarro. 

1.2,6 Inherencia 

La planeación es necesaria en cualquier organización humana; es inhe
rente a la administración, al estado o a la empresa, deben planificar la forma 
de alcanzar sus objetivos. La administración del Estado así como la adminis
tración de una empresa, no se hacen independientemente de ciertas metas 
mediatas o inmediatas, una administración sin propósitos preconcebidos es 



-8-

una máquina guiada por la rutina, por la costumbre o por normas rígidas que 
anulan los objetivos. En consecuencia, un Estado que no planifica no puede 
ser eficiente ni estar habilitado para responder a las principales cuestiones 
que plantea la mutación social. Cada Estado planifica según sus criterios 
dominantes; puede hace· 10 en forma democrática o por la fuerza, pero de 
todas maneras, si desea ser efectivo, debe programar técnicamente sus activi
dades, la empresa privada también necesita planificar, pues de la utilización 
eficiente de sus recursos depende su margen de utilidad y sus posibilidades de 
prosperidad y eficiencia. 

Por lo antes expuesto, la programación requiere de la congruencia de to
dos los principios esbozados que, en conjunto, dan fisonomía al proceso de 
planeación. 

1.2.7 Precisión 

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas, genéricas, sino con 
la mayor precisión posible, porque van a regir acciones concretas, cuando ca
recemos de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente tal, sino un 
juego de azar, una aventura ya que, mientras el fin buscado sea impreciso, los 
medios que coordinaremos serán necesariamente ineficaces, parcial o total
mente, siempre habrá algo que no podrá planearse en los detalles, pero 
cuando mejor fijemos los planes será menor ese campo de lo eventual, los 
planes constituyen un sólido esqueleto sobre el qLe pueden calcularse las 
adaptaciones futuras. 

1.2.8 Flexibilidad 

Este principio podrá parecer a primera vista contradictorio con el ante
rior, pero no lo es. Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios acci
dentales; lo rígido; lo que no puede cambiarse de ningún modo. Flexible, es 
lo que tiene una dirección básica, pero que permite pequeñas adaptaciones 
momentáneas pudiendo después volver a su dirección inicial. Así, una espada 
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de acero es flexible, porque doblándose sin romperse, vuelve a su forma ini
cial cuando cesa la presión que la flexiona, todo plan preciso debe prever, en 
lo posible, los varios supuestos o cambios que puedan ocurrir: 

O Fijando máximos y mínimos, con una tendencia central entre ellos, co
mo lo más normal. 

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

O Estableciendo sistemas para su rápida revisión. 

1.3 REGLAS SOBRE LAS POLITICAS 

Las poi íticas pueden definirse como los criterios generales que tienen 
por objeto orientar la acción, dejando a los jefes campo para decisiones que 
les corresponde tomar; sirven para formular, interpretar o suplir las normas 
concretas. 

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

Las políticas son el objetivo en acción, el objetivo fija las metas en tan
to que las políticas imperan ya la orden para lanzarse a conseguir el objetivo, 
señalando algunos medios genéricos para llegar hasta ellos. 

La norma es todo señalamiento imperativo de algo que ha de realizar
se, sea genérico o específico, las normas genéricas son precisamente las poi í
ticas, en tanto que las normas especificas son las reglas. Estas se caracterizan 
porque pueden aplicarse sin necesidad de dedicir ningún extremo concreto. 
Así, por ejemplo, es una política: todo personal que se emplea, deberá esco 
gerse en forma de que se logre ta máxima coordinación social, ideológica, 
etc. La regla relativa sería: no se admitirá personal que no sea mexicano por 
nacimiento; la regla no deja campo de decisión o elección, la poi ítica en 
cambio, busca señalarle solamente los criterios generales que han de orientar 
la acción en el mismo sentido; las poi íticas pueden vaciarse en una disposi-
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ción concreta convirtiéndose así en normas, suelen existir tres problemas en 
la formulación de las poi íticas. 

El primero radica en que, en muchas ocasiones se considera que para 
formular una poi ítica, basta con usar la expresión: "Es poi ítica de esta em 
presa que ... " 

El segundo suele ser añadiendo a la regla el término: "En lo posible". 

El tercero, reglas que fijan tan sólo márgenes o 1 imites. 

Por las formas de originarse, las poi íticas se dividen en: 

O Externamente impuestas por la Ley; por ejemplo, la poi ítica de propor
cionalidad de trabajo y salario establecida por la constitución (a trabajo 
igual, salario igual). 

O Poi íticas de apelación, éstas son las que se forman a través de consultas 
que los jefes intermedios hacen a los superiores. 

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

Para la formulación de las poi íticas se deben c1Jnsiderar las siguientes 
reglas: 

O Su fijación. Debe cuidarse de que todas las poi íticas que han de influir 
en la actividad de una sección, departamento, o de toda la empresa, 
queden claramente fijadas, de preferencia, por escrito. 

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

O De su coordinación. Debe cuidarse de que exista alguien que coordine e 
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interprete válidamente la aplicación de las poi íticas, para cada tipo de poi íti -
ca deberá existir un encargado de interpretarlas con validez oficial. 

O Su revisión periódica 

1.4 REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS 

Procedimientos son aquellos planes que señalan la secuencia cronológica 
más eficiente para obtener los mejores resultados en cada función concreta 
de una empresa, todo procedimiento es, por tal motivo, un gasto de tiempo 
quizá aparatoso de momento y sirve para lograr un ahorro permanente en el 
futuro; para la formulación de los procedimientos se debe de tener en consi
deración las siguientes reglas: 

O los procedimientos deben fijarse por escrito y de preferencia gráfica
mente. 

O Deben ser periódicamente revisados. 
O Debe cuidarse siempre el evitar la duplicidad innecesaria de los proce

dimientos. 

1.5 REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS 
Y PRESUPUESTOS 

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

Los programas pueden ser generales, particulares, según se refieren a to· 
da la empresa o a un departamento en particular, pueden ser también a cor· 
to, mediano y largo plazo, para su formulación se deben considerar las si
guientes reglas: 

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

O Debe hacerse siempre "la venta" o convencimiento a los jefes de 1 ínea 
que habrán de aplicarlos. 

O Debe estudiarse el momento más oportuno para iniciar la operación de 
un programa nuevo. 

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya ca
racterística esencial consiste en la determinación cuantitativa de los elemen
tos programados. 

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

No son financieros si su cuantificación no se lleva hasta unidades mone
tarias, sino sólo de cantidades de producción de ventas, de desperdicios, de 
horas-hombre requeridas, etc. 

Un tipo especial de presupuestos lo constituye los pronósticos cuya ca
racterística principal es que establece el número (y a veces los costos, utilida
des, etc.) de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo básico es 
que se pronostique con base en la experiencia pasada, para proyectar hacia el 
futuro con la ayuda de instrumentos más o menos técnicos, lo que se espera 
lograr o realizar. 

1.6 TECNICAS DE LA PLANEACION 

"Las técnicas para formular planes, presentarlos, explicarlos, discutirlos, 
etc., suelen ser los más abundantes y diversificados dentro de todas las etapas 
de la planeación y de la administración, la razón es obvia; hay casi tantas téc-
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nicas como formas diversas de planes; sin embargo, las más utilizadas son qui
zá las siguientes: 

O Manuales de objetivos y poi íticas. Un manual es un folleto, libro, carpe
ta, etc., en donde se concentra en forma sistemática, una serie de ele
mentos administrativos para un fin concreto; orientar y uniformar la 
conducta que se presenta entre cada grupo humano en la empresa, por 
ejemplo, los manuales departamentales, los manuales del empleado, o 
de bienvenida, manuales de organización. 

O Diagrama dé proceso y de flujo, que sirven para representar, analizar, 
mejorar y/o explicar un procedimiento. Los pasos esenciales en todo 
proceso son cinco: operaciones, transportes, inspecciones, demoras, al
macenamiento, O - T - 1 - O - A. 

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

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

Inspección: como revisar cuentas, analizar un informe, revisar corres
pondencia antes de su firma, etc., su símbolo es: [J 

Demoras: como cartas dejadas en charola de salida, documentos en es
pera de su trámite, etc., se simboliza con: O · 

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

1.7 EL PROCESO DE PLANEACION 

Este se efectúa dentro de un proceso que abarca las siguientes etapas 
p~incipales: 
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O Formulación 
O Discusión y aprobación 
O Ejecución 
O Control y evaluación 

Cada uno de estos períodos requiere de la aplicación de técnicas y pro
cedimientos especiales por parte de los funcionarios ejecutivos y de los ex
pertos asesores: 

O La etapa de formulación 

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

La formulación se inicia con el diagnóstico de la realidad que quedará 
comprendido dentro de la órbita del programa. Para este efecto, se reúnen in
formaciones estadísticas, agrupadas en forma conveniente, y se hacen obser
vaciones directas, los antecedentes permiten una idea acerca de los principa
les problemas y ubicar sus causas. Hecho el diagnóstí:::o, se efectúa una pro
yección de las tendencias efectuadas en el curso del ciempo, hecho lo ante
rior, el programador, conforme a las 1 íneas generales establecidas en las poi í
ticas sobre la materia, formula metas concretas de acción a fin de posibilitar 
el cumplimiento de los propósitos establecidos, finalmente, se calcula apli
cando el coeficiente de rendimiento, el volumen de recursos que serán nece
sarios, para alcanzar las metas fijadas. En un proceso de aproximación sucesi
va se van evaluando las alternativas y buscando la combinación óptima de los 
recursos, con el objeto de maximizar su uso y aumentar el margen de cumpli
miento de metas. 

El programa se compone, entonces, de un diagnóstico de las proyeccio
nes y fijación de metas, y de la asignación de recursos. Todas estas partes del 
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programa se expone en el documento programático el cual es sometido a dis
cusión y aprobación por las autoridades. 

O Discusión y aprobación 

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

O Ejecución 

Aprobados los programas, corresponde a los organismos administrativos 
llevarlos a la realidad. Para este efecto, la administración es la encargada de 
tomar las medidas necesarias para el cumplimiento de las metas del progra
ma. Para ejecutar las acciones programadas será indispensable contar con las 
organizaciones y con una dirección adecuada. Las organizaciones deberán es
tar estructuradas de manera conveniente. Existir una división del trabajo ra
cional, estar bien definidas las líneas de autoridad y asesoría, tener precisadas 
las funciones del personal, hecha la descripción del puesto, sistematizados los 
procedimientos y métodos, instaladas convenientemente las oficinas, para el 
funcionamiento eficiente de las organizaciones es indispensable contar con 
una dirección acertada; los directores y supervisores deben tener una orienta· 
ción definida, conocer a fondo el sentido y alcances del programa, tener ca
pacidad para tomar oportunamente decisiones, tener una conducta directiva, 
unitaria, etc. 

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

Cuando el sistema administrativo alcanza un grado de eficiencia acepta
ble, podrán alcanzarse las metas e incluso superarse, dentro de un proceso de 
emulación entre los organismos. la ejecución eficiente de programas, es fun
damentalmente, una tarea de buena administración. 

O Control y evaluación de los resultados 

A medida que se van ejecutando los actos incluidos en el programa, es 
preciso controlar sus resultados. En forma periódica se deberán obtener infor
maciones relativas a la forma como se van cumpliendo las metas del progra
ma de trabajo. Para este efecto, se deberán producir estadísticas que mues
tren con claridad los resultados obtenidos. Debe establecerse una corriente 
continua de información estadística desde las bases de la administración ha
cia los niveles superiores, a fin de permitir a los planificadores y directores 
una visión oportuna de lo que está aconteciendo. Ha de crearse un sistema de 
informes periódicos con miras a mostrar lo que cada organismo está haciendo 
e identificar los problemas que se le van presentando. 

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

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

El examen periódico y objetivo de lo que se hace, permite a los adminis
trativos cambiar de rumbo a tiempo, reconocer sus errores y evitar despilfa
rros de recursos en actividades que a la postre no serán fructíferas por altera
ciones en las condiciones no previstas en la planeación. 
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O Los Planes de Desarrollo y los Presupuestos 

El proceso de planeación conduce a la generación de los programas. Un 
programa puede ser distinto según las materias de que trata, pero en general 
existen ciertas características comunes a todo programa y que pueden ser es-
tudiadas por separado. · 

O Contenido de los Planes y Programas 

En todo programa es posible distinguir capítulos o partes diferentes. Un 
documento que contenga un programa debe ser presentado conforme al des
arrollo lógico de las materias. Las partes que componen un programa pueden 
ser divididas de la siguiente manera: presentación, diagnóstico, pronóstico, fi
jación de metas y asignación de recursos, y ejecución del programa. 

Todo documento programático debe contener, en primer término, una 
descripción breve acerca de los propósitos del plan y su fundamentación ge
neral. En esta parte, se procura demostrar la necesidad que se tuvo en vista 
para entrar a programar. Sirve de introducción a la discusión del programa 
mismo y permite ubicar al interesado en la materia. 

El diagnóstico tiene por objeto explicar el análisis que se ha hecho de la 
realidad sobre la cual se planifica. Esta parte examina los antecedentes reuni
dos tratando de identificar los problemas más importantes. Los antecedentes 
son principalmente de tipo cuantitativo y consisten en series e::tad ísticas que 
cubren períodos prudenciales. Estos datos son sistematizados en forma de 
cuentas consistentes y se analizan enseguida a la luz de íos modelos o meto
dologías establecidas procurando relacionarlos entre sí. 

También en un programa se deben considerar aspectos generales que 
afectan a la comunidad, como los problemas sociales, políticos, económicos, 
demográficos y geográficos que condicionan en gran meC'ida las posibilidades 
del programa. Una vez presentado el diagnóstico, el documento programático 
debe comenzar a exponer las distintas proyecciones que se hacen, estimando 
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el comportamiento futuro de ciertas tendencias observadas en el diagnóstico. 
Tienen por finalidad mostrar lo que acontecerá en el futuro y que mantienen 
vigentes las tendenciéls. En esta parte, debe explicarse, además, la metodolo
gía de las proyecciones, los supuestos en que se basan los métodos estadísti
cos empleados para las extrapolaciones. 

En las partes anteriores ya se han mostrado los antecedentes necesarios 
para comprender las finalidades generales del programa. Por lo tc,nto, en lo 
que se refiere a objetivos, corresponde establecer las metas concretas del pro
grama. La prognosis ya demostró lo que acontecería en el futuro si las ten
dencias observadas se mantienen vigentes. Si estas tendencias son desfavora
bles desde el punto de vista de los propósitos generales fijados en la poi ítica 
del administrativo. El programa establece los cambios que se desea producir 
en el futuro y con este fin establece metas a la acción. En el documento pro
gramático deben mostrarse las metas en forma clara y compleja, haciendo ver 
sus compatibilidades y su estructura jerárquica. En lo posible dichas metas 
deben ser fijadas en términos cuantitativos, de manera de reducir al mínimo 
los enunciados de propósitos de carácter genérico. La fijación de metas for
ma el cuadro del programa mismo. No obstante, es preciso señalar que en to
do programa habrá metas finales y metas intermedias. En esta parte figurarán 
las metas finales, quedando la especificación de las metas intermedias incor
porada en el estudio de los medios establecidos parn lograr los fines. Además 
debe hacerse una exposición de los volúmenes de rec ursas que se movilizarán 
para cumplir el programa. Se fijará la cantidad de materiales necesarios, el 
número de horas-hombre, la cantidad de mano de obra, equipos, etc. Esta 
parte, que es fundamentalmente de especificación de recursos, debe contener 
los detalles acerca de cada material que se empleará y su respectiva evalua
ción de costos. También debe figurar aquí la especificación de financiamien
to que se necesita y las fuentes de donde se obtendrá. 

El programa debe contener, finalmente, una discusión acerca de los pro
blemas a que dará lugar la puesta en marcha del programa. Al respecto, debe
rán abordarse las materias de organización y administración que serán claves 
para la ejecución del programa. Deben fijarse pautas acerca de la estructura-
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c1on de los organismos que conducirán el programa, de los procedimientos 
que se consideran más apropiados para administrar el programa, los requisi
tos de establecimiento, el régimen del personal, los sistemas de remuneracio
nes, los mecanismos de control de resultados, etc. El programa debe conte
ner, en suma, un planteamiento completo acerca de la forma como se llevará 
a la práctica. Estos aspectos son de importancia para los administradores de 
los programas, ya que ellos muchas veces no están en condiciones de inter
pretar fielmente las necesidades organizativas de un programa, por no cono
cer a fondo las técnicas que han dado origen, y no son capaces de introducir 
los cambios en sus oficinas que son indispensables para el funcionamiento del 
programa. 1 

1.8 EL PRESUPUESTO Y LA PLANEACION 

Es conveniente mencionar la diferencia que existe entre la planeación y 
la presupuestación. 

Durante muchos años ha existido debate entre planificadores y adminis
tradores al pretender señalar las diferencias principales entre ambos instru
mentos de la Administración, la diferencia se debe a inconsistencias concep
tuales sobre contenido y papel, tanto del presupuesto como de la planeación, 
tendremos en cuenta la importancia de señalar las semejanzas y diferencias, 
que tienen entre sí la planeación y la presupuestación. 

Planificar implica, trazar una 1 ínea de acción a seguir, en la conducción 
de una Institución. Esta directriz se expresa en la fijación de objetivos bási
cos y en la formulación de poi íticas y estrategias, que servirán de marco de 
acción, para el logro de dichos objetivos. 

Tanto los objetivos como las poi íticas, necesitan concretarse en planes 
de acción en donde se especifique la magnitud de recursos a utilizar, y las 
combinaciones que de ellos se harán. Para la determinación de la magnitud y 
tipo de recursos, que se requerirán para alcanzar los objetivos deseados, se 
utilizará la "programación". 
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Hasta esta etapa se trabaja únicamente con valores "físicos" y no mone
tarios. La traducción de tales valores a términos de dinero, con el objeto de 
determinar el costo que implica la gestión administrativa, se denomina "pre
supuestación", que deberá cumplir con las siguientes funciones: 

O Representar en términos monetarios, el cálculo de recursos humanos, fi
nancieros y técnicos. 

O Obtener el menor costo posible por unidad de recursos. 

O Adecuar las exigencias de la programación a la disponibiliad de recursos 
monetarios. 

En base a lo anterior podemos señalar las siguientes semejanzas que 
existen entre Planeación y Presupuesto: 

O En la planeación y en el presupuesto se prevé, proyecta y se trazan cur
sos de acción. 

O La planeación y el presupuesto se expresan en unidades físicas y en 
costos. 

O Los procesos de planeación y presupuesto están inmersos en cada una 
de las etapas del Proceso Administrativo. 

O En su acepción amplia, la planeación incluye al presupuesto, de otra 
forma no se adecuaría lo planeado a la disponibilidad de recursos mone
tarios que haría utópica la planeacióri. 

En cambio, las diferencias básicas entre presupuesto y planeación son: 

O El presupuesto por lo general, cubre un período de tiempo menor que 
el de la planeación. 
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O El presupuesto lleva a un mayor grado de detalle las prevenciones esque
máticas del plan. 

O El grado de precisión en los cálculos que se exige en un presupuesto, es 
mayor al requerido en los planes, pues éstos contemplan cantidades glo
bales utilizadas básicamente para fines de comparar alternativas en pla
zos superiores a un año, lo cual implica un cierto grado de imprecisión. 

O La planeación permite, a quienes deben tomar decisiones presupuesta
rias, la oportunidad de evaluar la política presupuestaria en términos de 
sus efectos futuros en el desarrollo de la entidad. El presupuesto, en 
cambio, produce la información y el análisis necesarios en la planeación 
de los programas y provee, además, los mecanismos necesarios para revi
sar, evaluar y controlar esos programas. 

O La planeación maneja una más amplia variedad de alternativas que el 
presupuesto. 

O La planeación se mueve dentro de un campo de mayor incertidumbre 
que el presupuesto, debido principalmente a que se proyecta más al fu
turo. 

O En la planeacíón no es posible lograr gran exactitud en las estimaciones 
de costos, de ahí el énfasis en el tratamiento de las alternativas. 

En el presupuesto, es más factible llegar a estimaciones de costo con un 
alto grado de aproximación. 

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

2. PRESUPUEST ACION 

La idea de presupuesto puede enfocarse como la expresión en cifras de 
los objetivos, metas, poi íticas y recursos de una Institución. En este primer 
caso, la función presupuestaria se circunscribe a la formulación y a la expre
sión en cifras de todas las decisiones básicas de una institución sin tomar 
muy en cuenta las etapas posteriores. 

El proceso que se inicia con la fijación de objetivos superiores, estableci
cimiento de poi íticas y metas a todos los niveles, elaboración del cálculo de 
los recursos necesarios para llevarlos a cabo, así como la puesta en práctica o 
ejecución de dicho presupuesto, hasta la evaluación de resultados y la aplica
ción de los correctivos correspondientes. En este segundo caso, el presupues
to rebasa la simple fase de formulación y se extiende hasta las etapas de orga
nización, control y evaluación; con lo que se sitúa en una perspectiva dinámi
ca de conjunto, sujeto a la acción de todas las partes cel proceso adminis
trativo. 

Estos dos enfoques presupuestales corresponden a lo que en la actuali
dad se ha dado por llamar Presupuesto Tradicional y Presupuesto por Pro
grama. 

Conjuntamente definiremos la concepción de Presupuesto Tradicional y 
de la nueva técnica de Presupuesto por Programas con el objeto de determi
nar las diferencias y ventajas que nos presenta la utilización del Presupuesto 
por Programas. 
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2.1 ANTECEDENTES DEL PRESUPUESTO 

"Puede decirse que siempre ha existido en la mente de la humanidad la 
idea de presupuestar, lo demuestra el hecho de que los egipcios hacían esti
maciones para pronosticar los resultados de sus cosechas de trigo, con objeto 
de prevenir los años de escasez, y que los romanos estimaban las posibilida
des de pago de los pueblos conquistados, para exigirles el tributo correspon
diente. Sin embargo, no fue sino hasta fines del siglo XVI 11 cuando el presu
puesto comenzó a utilizarse como ayuda en la Administración Pública, al so
meter el Ministro de Finanzas cie Inglaterra a la consideración del Parlamen
to, sus planes de gastos para el período fiscal inmediato siguiente, incluyendo 
un resumen de gastos del año anterior, y un programa de impuestos y reco
mendaciones para su aplicación.• 

Cuando Francia adoptó el :·.rocedimiento del presupuesto ( 1820) segui
da de varios países europeos y por los Estados Unidos (1821) todavía desta
caba la idea del control de gastos que los funcionarios encargados del presu
puesto gubernamental, consideraban necesaria para el correcto desarrollo de 
sus actividades. 

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

2.2 ETIMOLOGIA DE PRESUPUESTO 

Etimología 

La palabra "Presupuesto" se compone de dos raíces latinas: pre, que 
significa "antes de", o "delante de" y fictus, que significa "hecho, formado. 
f>~r lo tanto, presupuesto significa "antes de lo hecho". 

• :i) .• 
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Debido a que la técnica presupuestal representa hoy en día un instru
mento importante para las empresas, el vocablo "presupuestar" se populari
zó, pero a pesar de ello la Real Academia Española de la Lengua, durante 
muchos años no lo aceptó, y mantuvo el criterio de que debía de usarse el 
verbo presuponer, para indicar lo referente a la formación de un presupuesto, 
sin embargo, en la dec1ma novena edición del Diccionario Académico, apare
ce incluido el verbo presupuestar; por lo que está bien dicho, por ejemplo: 
"Estado de Resultados Presupuestado", por ser participio pasado".3 

2.3 CONCEPTO DE PRESUPUESTO 

El presupuesto es un plan escrito, expresado en términos económico-fi
nancieros para un período futuro, generalmente de un año, que permite la 
aplicación de los recursos necesarios para alcanzar metas deseadas. 

Analizando esta definición, se puede observar que: el Presupuesto es un 
plan. Es decir, debe reflejar el producto de una investigación, con base a la 
información contable y estadística que se lleva a cabo. Un plan es un curso 
de acción basado en el análisis de un problema específico, es natural que este 
curso de acción sea elegido, después de una serie de análisis, ya que general
mente se obtienen varios bocetos de planes o programas para solucionar un 
problema, el plan elegido deberá contener un conjunto de ventajas o mayores 
perspectivas para lograr las mejores soluciones posibles. 

Es un plan escrito. Al hablar de un plan escrito SE quiere asentar la nece
sidad de dejar impreso en un documento, los objetivos, los recursos, así co
mo precisar lo que se requiere para alcanzar la meta señalada en el período 
establecido, esto servirá para comparar periódicamente los logros alcanzados 
contra los planeados, y corregir oportunamente las desviaciones observadas. 

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

Por su definición etimológica observamos que el Presupuesto es una su
posición de lo que ocurrirá en el futuro, por ello se incluye en su definición 
para un período futuro que generalmente es de un año.· 

Es necesario asentar que el presupuesto puede hacerse para períodos 
menores (mensual, trimestral o semestral) y en otros casos, para períodos 
mayores (año y medio, bianual, trianual, etc.) en este caso se puede conside
rar como un Plan de Desarrollo, más que como un presupuesto, esta situa
ción puede ser favorable si las metas se han calculado en forma eficiente ya 
que podrán compararse anualmente con el presupuesto que se elabore y con 
el control que se haga del mismo. En el caso de períodos menores, esto se de
be a la flexibilidad del presupuesto más que a la conveniencia de establecer 
un presupuesto de periodos cortos. Generalmente, hablando de presupuestos 
en empresas privadas o en el sector público, el presupuesto es anual, No se 
excluye, sin embargo, la posibilidad de existir presupuestos de menor o ma
yor temporalidad. 

2.4 CLASIFICACIONES DEL PRESUPUESTO 

Es común encontrar que existen distintos tipos o denominaciones del 
Presupuesto, en realidad estas diferentes formas de llamarlo, obedecen tan 
sólo a características particulares del mismo. A continuación se expone una 
clasificación de acuerdo con sus aspectos sobresalientes: 

2.4.1 POR EL TIPO DE EMPRESA 

Públicas 
Son aquellos que realizan los gobiernos, estados, empresas descentraliza

das, etc., para controlar las finanzas de sus diferentes dependencias. 
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Privadas 
Son los presupuestos que utilizan las empresas particulares como instru

mento de su administración. 

2.4.2 POR SU CONTENIDO 

Principales 
Estos presupuestos son una especie de resumen, en el que se presentan 

los elementos medulares de todos los presupuestos de la empresa. 

Auxiliares 
Son aquellos que muestran en forma analítica las operaciones estimadas 

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

2.4.3 POR SU FORMA 

Flexibles 
Estos presupuestos consideran anticipadamente las variaciones que pu

diesen ocurrir y permiten cierta elasticidad por posibles cambios o fluctua
ciones propias, lógicas, o necesarias. 

Fijos 
Son los presupuestos que permanecen invariables curante la vigencia del 

período presupuestario, porque la razonable exactitud con que se han formu
lado, obliga a la empresa a aplicarlos en forma inflexible a sus operaciones, 
tratando de apegarse lo mejor posible a su contenido. 

2.4.4 POR SU DURACION 

La determinación del lapso que abarcarán los presupuestos, dependerá 
del tipo de operaciones que realice la empresa, y de la mayor o menor exacti
tud y detalle que se desee, ya que a mayor tiempo corresponderá una menor 
precisión y análisis. Así pues, pueden haber presupuestos: 
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O Cortos, los que abarcan un año o menos, y 
O Largos, los que se formulan para más de un año. 

Ambos tipos de presupuestos son útiles; es importante para los dírecti
vos tener de antemano una perspectiva de los planes del negocio para un pe
ríodo suficientemente largo, y no se concibe ésta sin la formulación de presu
puestos para períodos cortos, con programas detallados para el período in· 
mediato siguiente. 

2.4.5 POR LA TECNICA DE VALUACION 

Estimados 
Son los presupuestos que se formulan sobre bases empíricas, sus cifras 

numéricas por ser determinadas sobre experiencias anteriores, representan 
tan sólo la probabilidad más o menos razonable de que efectivamente suceda 
lo que se ha planteado. 

Estándar 
Son aquellos que por ser formulados sobre bases casi científicas, elimi

nan en un porcentaje muy elevado las posibilidades de error; por lo que sus 
cifras, a diferencia de las anteriores, repfesentan los resultados que se deben 
obtener. 

2.4.6 POR SU REFLEJO EN LOS ESTADOS 
FINANCIEROS 

De Situación Financiera 
Este tipo de presupuestos muestra la posición estática que tendría la 

empresa en el futuro, en caso de que se cumplieran las predicciones. Se pre
senta por medio de lo que se conoce como Balance General Presupuestado. 

De Resultados 
Que muestran las posibles utílidades a obtener en un período futuro. 
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De Costos 
Se preparan tomando como base los principios establecidos en los pro

nósticos de ventas, y reflejan, a un período futuro, las erogaciones que se ha
yan de efectuar por concepto del Costo Total o cualquiera de sus partes. 

2.4.7 POR LAS FINALIDADES QUE PRETENDE 

De Promoción 
Se presentan en forma de Proyecto Financiero y de Expansión, para su 

elaboración es necesario estimar los ingresos y egresos que hayan de efectuar
se en el período presupuesta!. 

De Aplicación 
Normalmente se elaboran para solicitud de créditos. Constituyen pro

nósticos generales sobre la distribución de los recursos con que cuenta, o ha
brá de contar la empresa. 

Por Programas 
Este tipo de presupuestos es preparado normalmente por dependencias 

gubernamentales, descentralizadas, patronatos, instituciones, etc. Sus cifras 
expresan el gasto, en relación con los objetivos que se persiguen, determinan
do el costo de las actividades concretas que cada dependencia debe realizar 
para llevar a cabo los programas a su cargo. 

De Fusión 
Se emplean para determinar anticipadamente las operaciones que hayan 

de resultar de una conjunción de empresas. 

2.4.8 DE TRABAJO 

Es el presupuesto común utilizado por cualquier empresa; su desarrollo 
ocurre normalmente de la siguiente manera: 
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O Planeación 
O Formulación 

Presupuestos Parciales 

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

Presupuestos Previos 

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

Aprobación 

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

Presupuesto Definitivo 

Es aquel que finalmente se va a ejercer, coordinar y controlar en el pe
ríodo al cual se reitera. La experiencía obtenida con este tipo de presupues
tos dará lugar a la elaboración de: 

Presupuestos Maestros o Tipo 

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

Cabe aclarar, que la clas1f1cac1ón anterior pretende tan solo presentar se
paradamente las caracter isticas más importantes que poseen los presupues· 
tos; dicha segrngac1ón no significa que cada una de las partes de la clasifica· 
ción es independiente de la otra, sino al contrario, pueden estar todas unidas, 
en un sistema de control presupuesta!, o sea que un solo presupuesto puede 
caer en varias o todas las clasificaciones. Por ejemplo, puede ser al mismo 
tiempo: Público, Principal, Fijo, Corto, Estándar, etcétera. 
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los presupuestos: flexible, gubernamental y privado por considerarlos 
de gran importancia, se presentan a continuación en forma un poco más am
plia, dado que antes sólo se ha expuesto un concepto general. 

Si bien dista mucho de ser un estudio exhaustivo, se pretende propor
cionar una idea más clara de ;os fines que se persíguen con la adopción de di
chos tipos de presupuestos. 

2.5 PRESUPUESTO FLEXIBLE 

No debe confundirse el presupuesto flexible, con la característica de 
elasticidad de que deben estar investidos los presupuestos en general. la elas
ticidad o flexibilidad, también está referida a los presupuestos fijos, para in
dicar que deben revisarse y adaptarse a las fluctuaciones constantes del mer
cado, obligando a la administración a cambiar o reconsiderar sus planes, 
cuando las situaciones que se presentan son distintas de lo previamente es
timado. 

El presupuesto flexible es resultante, de la consideración anticipada de 
las variaciones que pudieran existir en los ingresos y en las ventas; esta posi
ble afectación conduce a la predeterminación de los camoios factibles en los 
volúmenes de producción y por consiguiente en los gastm. 

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

Si dicha base se considera como el punto en que la capacidad de fabrica
ción de la empresa, está aprovechándose en un 100% de eficiencia, respecto 
de las ventas, y éstas se estiman con base a la máxima capacidad de absorción 
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• en el mercado, se presentarían los resultados posibles, en un estado compara
tivo en que se pondrían las cifras a obtener, cuando la fábrica trabaje al 80, 
90, 100 y 120%, de su capacidad productiva, por ejemplo. 

De esta manera, si se vende una cantidad mayor o menor a la que apare· 
ce en el presupuesto base, señalado en este caso con el 10%, se estaría en po
sibilidad de comparar las cifras reales con cualquiera de las demás estimacio
nes (80%, 90%, etc.). 

Podría pensarse, erróneamente, que la elaboración de un presupuesto 
flexible es muy sencilla, puesto que consiste tan sólo en obtener porcentajes 
sobre las cifras base; sin embargo, tampoco es complicado, aun cuando las 
reacciones del costo respecto del volumen, no son proporcionales, ya que 
existen gastos fijos, y variables; los primeros se erogan, exista o no produc
ción, mientras los últimos poseen la característica de aumentar o disminuir 
el volumen conforme crezca o baje. 

2.6 PRESUPUESTO PUBLICO Y PRESUPUESTO PRIVADO 

Es necesario hacer la distinción entre ambos tipos de presupuestos. 
A la fecha aún se elaboran los presupuestos públicos con base en la idea de 
control de gastos; los gobiernos hacen primero una estimación de los gastos 
que se hayan de originar debido a las necesidades públicas, y después planean 
la forma en que podrán cubrirlas, estudiando la aplicación de los ingresos, 
que habrán de provenir de la recabación de impuestos, de la obtención de 
empréstitos y como último recurso de la emisión de papel moneda, que nece
sariamente ocasionaría inflación. 

las empresas privadas por el contrario, primero deben estimar sus ingre
sos, para, sobre esta base, predeterminar su distribución o aplicación, lo que 
ocasiona que la integración de su control presupuesta! sea más compleja y di 
fícil de solucionar. 

De lo antes expuesto, se deduce que la diferencia existente entre la pre-
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sentación del control presupuestario gubernamental y el privado, nace de la 
distinta finalidad que ambas entidades persiguen. Tradicionalmente las com
pañías económicas privadas, tenían como fin primordial el logro de utilida
des. La concepción actual de Empresa Industrial, incluye como importante, 
además de la búsqueda de utdidades, otros factores, entre ellos, un superior 
beneficio social, al procurar la satisfacción adecuada de las necesidades de la 
región en que ésta se desarrolle (por medio de los artículos que produce) una 
mejor distribución de la riqueza (a través de la creación de fuentes de traba
jo), etcétera. 

Las entidades gubernamentales sin embargo, no deben en caso alguno, 
tener como finalidad la obtención de utilidades, sus funciones consisten bási
camente en satisfacer las necesidades públicas de la mejor manera posible, 
con el fin de lograr la estabilidad económica del país cuya administración les 
ha sido encomendada. 3 

2. 7 PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Dentro de la moderna técnica presupuestaria, el presupuesto por progra
mas y actividades presenta una orientación clara y objetiva de la poi ítica eco
nómica y fiscal de una entidad, mediante el establecimiento de programas y 
la clasificación de los gastos en gastos de funcionamie1to y gastos de in
versión. 

Este presupuesto contiene una distribución por sectores o funciones, · 
con el señalamiento de los programas a realizar, tomando como base las me
tas a alcanzar. 

Para el cumplimiento de los programas, el logro de los objetivos en ellos 
señalados, y las labores a realizar, se distribuyen los montos entre las distin
tas secciones; formándose así diversas categorías dentro de los mismos pro
gramas, como son los subprogramas, actividades, proyectos, etcétera. 
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2.8 ANTECEDENTES 

Fue en el Gobierno Federal de los Estados Unidos de Norteamérica, 
donde se estableció por primera vez el presupuesto por programas y acti
vidades. 

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

En el año de 1961, el Departamento de ia Defensa, elaboró un sistema 
de planeación por programas y presupuestos, estableciendo las categorías de 
programas necesarios para el logro de los objetivos básicos. 

Fue hasta el año de 1965, cuando el Presidente de los Estados Unidos 
de Norteamérica, con base en los resultados del presupuesto del Departamen· 
to de la Defensa, lo introdujo en todo el gobierno por considerar que presen
taba los resultados de cada operación en función de su costo. Se creó el De· 
partamento del Presupuesto, el cual se formaba por especialistas, técnicos, 
administradores, quienes daban las bases para que las distintas secretarias for -
mularan sus presupuestos por programas, con las distintas categorías de sub
programas, actividades, proyectos, etc., indicando los objetivos básicos en ca
da caso. 

El Departamento de Presupuestos, con base en los presupuestos que te 
son proporcionados por cada secretaria, hace una comparación de los mis· 
mos, hasta armonizarlos y concentrarlos, para as i formular el presupuesto 
por programas definitivo. 

Lo que se intentó en el gobierno norteamericano, fue adoptar un presu·
puesto basado en funciones, actividades y proyectos, los cuales tuvieran su 

1 
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base de aplicación en los costos de todas las dependencias ejecutoras de 
los programas. 

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

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

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

Los experimentos que se han hecho para aplicar el presupuesto por pro
gramas y actividades a la realidad administrativa mexicana, han sido a través 
de dependencias oficiales como fue la Secretaría de Agricultura y Ganadería, 
en empresas descentralizadas como el Instituto Mexicano del Petróleo, y en 
instituciones de docencia, como la Universidad Nacional Autónoma de 
México. 

Como se ve, originalmente el presupuesto por programas se aplicó en el 
sector público únicamente, pero a medida que se van conociendo y sabiendo 
de sus buenos resultados, ha hallado aceptación en el soctor p1;vado, en em
presas de gran magnitud, considerándose corno un instrumento básico para la 
torna de decisiones, así como una justa y equitativa distribución de los re
cursos. 

2.9 CONCEPTO 

Según la División Fiscal de las Naciones Unidas, el Presupuesto por Pro
gramas "es un sistema en que se presta particular atención a las cosas que un 
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gobierno realiza, más bien que a las cosas que adquiere, Las cosas que un go
bierno adquiere tales como: servicios personales, provisiones, equipos, me· 
dios de transporte, etc., no son naturalmente, sino medios que emplea para el 
cumplimiento de sus funciones, que pueden ser carreteras, escuelas, casos tra 
mitados, etc." 1 

El Presupuesto por Programas es un conjunto de técnicas y procedi
mientos que sistemáticamente ordenados en forma de programa y proyectos, 
muestran las tareas a efectuar, señalando objetivos espec ificos y sus costos de 
ejecución, además de racionalizar ei gasto p•Jbl1co, mejorando ta selección 
de las actividades gubernamentales. 

En la programación presupuestaria, el Presupuesto por Programas es el 
mstrumento que cumple el p1opós1to de combinar los recursos disponibles en 
el futuro inmediato, con las metas a corto plazo, creadas para la ejecución de 
los objetivos de largo y mediano plazos. " 7 

2.10 CARACTERISTICAS 

Para poder precisar las caractedstícas del presupuesto pof programas, 
nos remitiremos a los señalamientos que establecen que el método de eiabo 
rar un presupuesto atendiendo a p1og1amas y a realizaciones se basa en la 
aplicación de las siguientes consideraciones que se interrelacionan: 

O Establecimiento de programas y actividades para cada función, señalan· 
do con ciar idad los ob1etivos que se persiguen. 

O Conelacíonar con esa ctas1ficacián el sistema de contabilidad y de ges 
tián financiera, estableciéndose asi una relacion directa entre los progra 
mas y su costo. El propósito de hacer algo y lo que cueste hacerlo de 
ben ser consideraciones inseparables e indispensables. O sea, permite ve
rificar el destino económico de los gastos a través de la estructura pro· 
gramática y de la clasificación por objeto . 
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O Establecer, conforme a cada programa y sus subdivisiones, unidades de 
medida que permitan evaluar los resultados. Una vez que los programas 
y los costos ester, r-terrelacionados, y hayan sido determinadas estas 
unidades de medida f :' "Ca y los indicadores del rendimiento para cada 
programa, el sistema estará ya en condiciones de ofrecer y permitir una 
administración presupuestaria eficaz, 

Considerando lo anterior, podemos señalar como características de la 
técnica que nos ocupa, las siguientes: 

O Coadyuvar a la incorporacion, en todos los niveles administrativos, de 
criterios racinales y de instrumentos adecuados para la programación, 
operacion y evaluación de las actividades que en esta materia correspon· 
dan a cada función establecida; tendiendo, como un instrumento de ad
ministración a convertirse en un conjunto armónico de programas y ac
tividades que deben 1ealizarse en el plazo inmediato de su vigencia 
anual, pero dentro del marco de las proyecciones a mediano y largo 
plazo. 

O Cumplir la misión de reunir y jerarquizar las demandas que en todos los 
ordenes enfrenten los organismos, conduciendo a1 crecim1 en to gradual 
pero sostenido de ta eficiencia en la admimstración de tos recursos, en 
pro de una mayor satisfacción de las necesidades; ¡Jos1bilitando la intro· 
ducción y consolidación de una actitud previsora frente a ios problemas 
que demandan una atencion prioritana. 

O Superar las limitaciones propias del sistema presupuestano tradicional, 
particularmente en lo que se refiere a la definición expt ícita de los pro
gramas de trabajo y a la relación que deben guardar éstos con la disponi
bilidad real y potencial de los recursos. 

O Presentar los propósitos y objetivos para los que se solicitan los fondos, 
los costos de los programas propuestos para alcanzar esos objetivos y los 

1 
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datos cuantitativos que permitan medir las realizaciones y el trabajo confor
me a cada programa. 

Controlar y valmar el grado de consistencia con que se realice la distri · 
bución de los recursos así como el rendimiento, producto de dicha asigna 
ción, mediante la información cualitativamente super¡or que requiere y pro 
mueve. 

A fm de precisar las caractedsticas ante11ores, menciona<emos que estas 
se encuentran íntimamente relacionadas con os p1incipios básicos de la pla 
neación a saber: racionalidad, previsión, unive1salidad, unidad, cont,nwdad 
e inherencia. (En cuanto la programaciones necesaria en cualquier 01gani 
zac•on humana, es inherente a la adm1rnstrac•on) 

Se pueden sintetizar en los s1gu1emes conceptos'. 

O Planeac¡crn: Fi¡ar ob1etivos a cor10, mediano y largo plazo; fo1mular po
lit1cas para el 10910 de los ob1et1vos t1 azadas; elegi1 los meiores pianes 
de accion y señalar los mecanismos y procedimientos adecuados para el 
cumpl1m1ento de tos planes y programas 

O lntegiación: Dotar a la entidad de los recu i~os humanos, tinancieros y 
materiales 1eque11dos para log:ar los ob1etivo5 

U Organizac¡on: Determ1na1 la estructura administrativa que permita la 
mayor 1entab1lldad de1 organismo y establece1 relaciones de dependen· 
cia y sus respectivas jera1 qu ias. 

O Dirección: Dar instt ucciones a tos subalternos directos para que los pro· 
g1amas se cumplan de acuerdo con los planes trazados 

O Control: Determinar las acciones que deban ejecutarse para el cumpli · 
miento de los planes y programas . 



-38-

2.11 CLASIFICACIONES 

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

Para planificar la clasificación de las cuentas presupuestarias, deben con
siderarse los siguientes propósitos fundamentales de dichas cuentas, En pt\, 
mer lugar deben estructura1se de manera que tacit1ten et anal1sis de los efec
tos económicos y sociales de las actividades del gob1e•no o empresa, Como 
las dec•siones alteran el curso de la vida económica y social de los organis
mos, es preciso que tas autoridades puedan obtener la ínfo!mac1ón requedda 
para medir los efectos que su gestíón ha de producit. En consecuencia, la cla
slficación debe hacer posible el estudio de la influencia que los •ng1esos y los 
gastos ejercen sobre la d1st11bución de las utc1idades o beneficio social. 

''En segundo lugar, las cuentas deben facilitar la fo1muiacion de los p~o· 
gramas que se elaboran pa1a cumpl" sus funciones 

En terce1 lugar, las cuentas presupuestarias deben c mtr1bUH a una expe
dita ejecución del presupuesto. El administrador del programa debe conocer 
la suma de recursos f1nanc1eros de que dispondrá y las responsabilidades que 
habra de asumir. Es el responsable del manejo de los fondos puestos a su dis· 
posición, y el sistema de cuentas presupuestarias tiene que permít1rle aplicar 
sus recursos, a lo largo del año, en forma inteligente y en función de las me
tas trazadas."\ 

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

La información puede ser clasificada atendiendo a los siguientes crite· 
rios principales: por instituciones, por objeto del gasto, por funciones, y por 
programas y actividades. 

Las clasificaciones mencionadas se complementan entre sí y entregan 
informaciones que sirven a los propósitos múltiples que cumple el presupues
to. Por consiguiente, contrariamente a lo que sostiene, es posible concebir 
una integración de todas las clasificaciones enunciadas y cumplir así los pro
pósitos que tiene un presupuesto moderno. 

2.11.1 CLASIFICACION POR INSTITUCIONES 

O Público 
O Privado 

Son presupuestos públicos ios que se elaboran en las entidades guberna 
mentales, con el ob¡eto de elaborar el gasto publico mediante programas, te 
niendo como finalidad satisfacer las necesidades de la comunidad. 

Son presupuestos privados aquellos que se elaboran en empresas priva· 
das, considerándose como tales aquellas que son propiedad de particulares, la 
finalidad es la estimación de los ingresos para aplicar su distribución. 

2.11.2 CLASIFICACION SEGUN EL OBJETO DEL GASTO 

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

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

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

Cabe señalar, sin embargo, desde el punto de vista de su uso, la clasifica
ción debe proporcionar informaciones sobre la clase de bienes y servicios que 
demanda la institución, a fin de hacer posible el trabajo de análisis de las ofi
cinas centrales de planificación. Lo anterior significa que es conveniente que 
la clasificación se presente en forma detallada, aspecto que está en cierta me
dida en contradicción con la conveniencia de que las operaciones presupues
tarias sean flexibles. Ello exige buscar una forma de compatibilizar la obten
cíón detallada de información para fines de planeac1ón, con ta flexibilidad 
que exige la operación del presupuesto. Esto requiere que para los efectos de 
la aprobación del documento presupuestario, las asigna·~iones se hagan anual
mente en forma genérica, a nivel de programa, para facilitar la operación del 
presupuesto, y que simultáneamente al planificar el presupuesto y al contabi· 
lizar su situación se haga un registro detallado de cuentas conforme a un cla
sificador de partidas que permitan simultáneamente obtener ambos propósi
tos., Ejemplo de algunos gastos: 

O Servicios personales 
O Servicios no personales 
O Materiales y suministros 
O Maquinaria y equipo 
O Adquisición de inmuebles 
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O Construcciones 
O Transferencias corrientes 
O Transferencias de capital 

Servicios personales 

Este grupo comprende todos los egresos en efectivo por concepto de 
servicios prestados por el personal permanente y no permanente. Incluye 
sueldos ordinarios, salarios, sobresueldos, gastos de representación y toda 
otra remuneración en efectivo sin deducciones, tanto de los programas de 
funcionamiento como de los de inversión. 

Servicios no personales 

Comprende los pagos que sean hechos a personas físicas o instituciones 
públicas o privadas, en compensación por la prestación de servicios de carác
ter no personal o el uso de bienes muebles o inmuebles, como servicios públi· 
cos, publicidad, impresión y encuadernación, viáticos y gastos de viaje, trans
porte de cosas, arrendamiento de edificios ter renos y equipos, servicios finan
cieros, servicios contratados para mantenimiento y reparación ordinaria de 
obras y servicios varios 

Materiales y suministros 

Comprende la compra de artículos, materiales y todos los bíenes que se 
consumen en las actividades Los artículos incluidos tienen duración media 
prevísta de un año o menos. Por razones prácticas se comprenden también 
los de mayor duración eventual que no se consideran como activos fijos, por 
su bajo valor unitario y dificultades de inventario. 

Maquinaria y equipo 

Incluye todo egreso por adquisición de maquinaria o equipo, y las de 
accesorios y aditamentos que se aúnan o complementan la unidad principal, 
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así como los gastos de transporte e instalaciones vinculados a la adquisición. 
Los renglones por objeto específico de este grupo distinguirán para cada tipo 
de equipo si se trada de adquisición de equipo nuevo o preexistente en uso. 
Las reparaciones extraordinarias contratadas que aumentan la duración y 
uso del equipo más allá del término normal previsto de vida, se incluirán tam
bién en este rubro. La categorización de los bienes en el concepto de maqui
naria o equipo, responderán a las siguientes especificaciones principales: 

Se tratará de bienes de larga duración y de uso y carácter permanente. 

Adquisición de inmuebles 

Incluye los gastos por concepto de adquisición de terrenos y edificios, 
debiendo distinguirse estos últimos, en los renglones específicos, según su ti
po: edificios para oficinas, viviendas, depósitos, etcétera. 

Construcciones 

Comprende los egresos para financiar nuevas construcciones por contra
to, así como las adiciones y reparaciones extraordinarias también ejecutadas 
por contrato. El término construcciones abarca edificios, ampliación de la 
planta, obras urbanísticas e hidroeléctricas, carreteras, puertos, aeropuertos, 
instalaciones de 1 íneas eléctricas, telegráficas y telefónicas, y obras similares. 
Se entenderán por adiciones y reparaciones extraordinarias aquellas que una 
vez ejecutadas prolonguen la duración normal prevista o mejoren el edificio 
y obra en que se realicen. 

Transferencias corrientes 

Incluye los egresos corrientes en favor de empresas o personas que co
rresponden a transacciones que no suponen una contraprestación en servicios 
o bienes, como, por ejemplo: pensiones, gratificaciones personales, indemni
zaciones, subsidios, subvenciones, contribuciones al seguro social y entidades 
jubilatorias, etcétera. 



-43-

• Transferencias de capital 

Comprende los egresos sin contrapartida a favor de entidades u organis-
• mas públicos o privados, destinados a fines de inversión. Incluye las transfe

rencias destinadas a financiar la construcción de viviendas y de otros edifi· 
cios, la adquisición de maquinaria y equipo, a aumentos de las existencias o 
del capital circulante, las destinadas a financiar actividades crediticias, et
cétera. 

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

La información proporcionada con la clasifícación anteriormente des
crita, tiene por finalidad fundamental facilitar la administración de los fon 
dos y ejecutar los programas. Sin embargo, la información expuesta debe ser 
presentada de manera que, además facilite el análisis de la llamada clasifica· 
ción económica de las transacciones. 

Conforme se ha explicado, la clasificación económica es una herramien
ta de análisis para los niveles de decisión y de planificación. Para los órganos 
de decisión es una herramienta fundamental para estudiar la composicion de 
los ingresos y de los gastos, segun se ha mencionado anteriormente, y para la 
adopción de poi íticas concretas en materia de remuneraciones, subsidios, far· 
mación de capital, tributacion, endeudamiento, tarifas, etcétera. 

2.11.3 CLASIFICACION POR FUNCIONES 

Esta clasificación agrupa las transacciones según la finalidad particular 
a que se destinan. La finalidad se refiere a los distintos servicios prestados di· 

• rectamente o que sean financiados. Su objetivo es presentar una descripción 
que permita informar sobre la naturaleza de los servicios y la proporción de 
los gastos que se destinan a cada tipo de servicio. 
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La clasificación por funciones, en consecuencia, presenta los gastos con 
arreglo a los objetivos inmediatos a corto plazo a que se destinan, o sea, que 
no se consideran el impacto que puedan tener a largo plazo y su incidencia 
en el crecimiento económico que puedan alcanzar. El Manual de las Naciones 
Unidas la define como "un plan en el que se incluyen todas las clases de gas
tos establecidas por los órganos poi íticos y que se relacionan, en forma defi
nida, con finalidades completas." 

La clasificación funcional cumple con la tarea de proveer al programa
dor y al preparador presupuestario de una visión acerca de los propósitos 
que tiene en cada una de las áreas de actividad .. Cubre toda clase de activida
des que son ejecutadas por el sector empresas de la economía o que están 
asociadas con la provisión de servicios a las empresas privadas. Como ejem
plos de esta clase de actividades, se puede mencionar la investigación cientí
fica, la promoción del comercio, la explotación de recursos minerales y refo
restación. Los principales grupos de los servicios económicos son los corres
pondientes a agricultura, energía y combistibles, transporte y comunicacio
nes, etcétera. 

Con el objeto de facilitar la coordinac"tón entre planes de desarrollo y 
el presupuesto se emplean las clasificaciones sectoriales por programas, actí
vídades y provectos. La primera es una variante de la clas1t1cación funcional, 
siendo su objetivo la separación clara entre los sectores el onóm1cos, sociales 
y generales, así como el objetivo de la clasífícación funcional es identificar 
las grandes áreas de actividad y fijar los propósitos tenidos en vista para cada 
una de ellas, la clasificación sectorial procura mostar las áreas de actividad. 

Para el objetivo anterior, la clasificación sectorial utiliza las áreas de ac· 
tividad que aporta la clasificación funcional, pero las organiza de otra mane
ra, vinculando en seguida dichos sectores con las instituciones correspon
dientes. 

Los sectores que pueden identificarse en países en vías de desarrollo son 
principalmente los siguientes: 
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O Agricultura y recursos agrícolas 
O Minería 
O Energía y combustibles 
O Industria manufacturera y construcción 
O Transportes, almacenamiento y comunicaciones 
O Comercio 
O Educación 
O Investigación y servicios científicos 
O Salud pública 
O Prevención social 
O Vivienda y servicios comunales 
O Administración general 

La clasificación sectorial viene desarrollándose en los últimos años co
mo un esfuerzo por lograr la integración entre los planes de desarrollo y el 
presupuesto federal. La idea es que tanto en los planes como en el presu
puesto se utilice una clasificación uniforme, que determine áreas de actividad 
homogéneas. Por ejemplo, que bajo el título de educación en el plan se ínclu
yan las mismas acciones que figuran bajo tal nombre en el presupuesto y en 
ambos documentos se los clasifique en forma uniforme según las necesidades 
de información y las modalidades de planífícación adoptadas. 

2.11.4 CLASIFICACION POR PROGRAMAS Y ACTIVIDADES 

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

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

Se estima conveniente establecer un conjunto de normas tendientes a 
uniformar la elaboración y la presentación de la integración de un conjunto 
de esfuerzos con recursos humanos, materiales y financieros a él asignados, 
con un costo global determinado y cuya ejecución queda en principio a car
go de una unidad administrativa de alto nivel dentro de la institución. Por 
ejemplo, la función educación se puede subdividir en programas de educa
ción primaria, educación media, educación superior, etc. Según el caso, cada 
uno de los programas podría dividirse en distintos subprogramas, es decir, 
dentro del programa de educación media se pueden establecer los subprogra
mas de enseñanza secundaria común, enseñanza comercial, enseñanza indus
trial, enseñanza agropecuaria, enseñanza vocacional, etc., todos los cuales 
son ejecutados por unidades de operación bien definidas. 

Programas de inversión 

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

2.11.5 CLASIFICACIONES COMBINADAS 

Las clasificaciones presupuestarias estudiadas anteriormente, pueden 
combinarse entre sí y formar verdaderas matrices. Estas permiten estudiar, 
para los efectos de valorizar la poi ítica presupuestaria, una serie de aspectos 
de gran interés. Por ejemplo, la función de educación puede ser analizada en 
relación con los gastos de remuneraciones que implica la función, o bien 
en relación con la inversión escolar; además puede interesar saber qué parte 
de los gastos en educación es hecha al nivel del gobierno central o en el de 
las municipalidades. 

Los diversos tipos de clasificación combinadas son los siguientes: 



-47-

O Económico-funcional 
O Económico-institucional 
O Funcional-institucional 
O Institucional-por objeto 
O Por objeto-por programas 
O Funcional-por programas 
O Institucional-por programas 

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

ECONOMICO-FUNCIONAL 
En esta clasificación mirando verticalmente se puede conocer el volu

men de gastos en bienes y servicios y su destino según funciones. Igualmente, 
siguiendo las columnas relativas a gastos de capital, se pueden encontrar las 
diferentes funciones a que se han destinado estos gastos. 

Como se ha visto, esta clasificación enlaza dos criterios de análisis: el 
económico y el funcional, proporcionando así un valioso instrumento de es 
tudio para el preparador del presupuesto, para el programador y para las 
autoridades. 

ECONOMICO-INSTITUCIONAL 
Este sistema entrecruzado presenta gran utilidad para et estudio de los 

programas de racionalización administrativa. Al mismo tiempo proporciona 
informacion acerca de las instituciones claves que habrá que tocar en un pro· 
ceso de economías, s1 para este efecto se piensa reducir el gasto en opera· 
ciones corrientes. Una vez conocido el conjunto de ínstituciones o niveles de 
la orgamzacion donde está ubicado el mayor volumen de gastos en sueldos y 
compra de bienes. 

Pero desde otro punto de vista, presenta también gran utilidad, pues 
permite apreciar, en el caso de que se desee iníciar un nuevo programa de 
obras, qué instituciones son las que han tenido a su cargo este tipo de activi-
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dades y por consiguiente aparecen con mayor experiencia para llevar adelan
te el nuevo programa. O bien podría permitir dejar establecido que las insti· 
tuciones tradicionales en esta materia ya están copados en sus posibilidades, 
por lo que sería mejor crear una institución especial con nueva fisonomía ad
ministrativa. 

Son variadas las aplicaciones del esquema de clasificación descrito, de
pendiendo del éxito de su aplicación del detalle con que pueda ser presenta· 
do y del buen criterio con que se proceda a usar la información. 

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

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

Por ejemplo, el programa de transportes y comunicaciones es ejecutado 
por organismos que, dentro del gobierno central, fijan sus tarifas y establecen 
ciertos reglamentos; también por organismos descentralizados que explotan 
el servicio, y además por entidades municipales que se ocupan de la adminis
tración local del sistema de transportes. De esta manera en el cuadro entre· 
cruzado se podrá estudiar a qué entidades gubernativas está confiada la 
responsabilidad de llevar a la realidad los programas especificados en la clasí· 
ficación funcional. 

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

INSTITUCIONAL-POR OBJETO 
Este esquema entrecruza las clasificaciones institucionales y la por obje

to del gasto. Su objetivo es principalmente administrativo y contable. Procu
ra mostrar qué cantidad de dinero gastará cada institución y en qué cosas se 
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empleará. Aparecen así, especificados, en sueldos, gratificaciones, compra de 
materiales, etc., por institución, mostrando de esta manera en qué se gasta el 
dinero, y quién es el responsable. 

La clasificación descrita es la que tradicionalmente se emplea en los pre
supuestos y sirve como un control de que las operaciones y distribuciones de 
fondos están bien hechas. 

POR OBJETO-POR PROGRAMA 

Este esquema muestra en un sentido los diversos programas que impulsa 
una institución y en el otro los recursos, clasificados por objeto del gasto, 
que son necesarios para cumplir el programa. 

Esta clasificación presenta la ventaja de permitir el estudio de los costos 
de los programas, subprogramas, y actividades y su comparación entre sL Es 
útil para estudiar el costo de los insumos de cada programa y su cotejo con 
programas similares. 

En el documento presupuestario se acostumbra a presentarla al cornien, 
zo de cada ejercicio, perm1t1endo una visión de conjunto de los programas 
del mismo y la composición de sus respectivos costos totales. 

SECTORIAL-POR PROGRAMAS 

Este esquema enlaza la clasificación sectorial y la por programas. Permi
te conocer el costo de cada programa dentro de un sector. Por ejemplo, en el 
sector educación pueden conocerse los distintos programas que la integran y 
los gastos totales ali í involucrados. 

INSTITUCIONAL-POR PROGRAMAS 

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

2.12 FASES INTEGRANTES DEL 
PROCESO PRESUPUEST AL 

En cuanto a proceso, el presupuesto por programas se ha concebido 
como un ciclo continuo, dinámico y flexible de previsión, ejecución, con· 
trol y evaluación de las actividades de una institución, en el que cada fa· 
se se encuentra estructurada para utilizarse o ser aprovechada por la sub· 
secuente. Las fases integrantes del proceso presupuestario son las si· 
guientes: 

O Programación y formulación 
O Ejecución 
O Control 
O Evaluación 

Programación y formulación 

En esta fase se efectúa la implementación financiera del plan de ac
ción de la institución, mediante el establecimiento de metas en función 
de objetivos y su correspondiente asignación de recursos humanos, mate· 
riales y financieros que permitan alcanzarlas. La naturaleza dinámica de 
esta fase, hace posible transformar las metas de largo plazo en metas 
de corto plazo y aún anuales, encuadradas en programas específicos de 
trabajo, de conformidad a indicadores socioeconómicos fundamentales 
o satisfactores mínimos. 

Una vez efectuada la programac1on, se m1c1a una etapa operativa 
tendiente a formular el documento presupuesta!, que posteriormente será 
presentado a las autoridades correspondientes para su discusión y apro· 
bación. 
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Ejecución 

En esta fase se materializa y da vida al presupuesto, al poner en marcha 
los programas mediante la movilización de recursos humanos, materiales y 
financieros, que cada una de las unidades de organización responsables, se 
comprometió a realizar en un determinado tiempo en función de sus ob
jetivos. 

Control 

Esta fase obedece a la necesidad de registrar, supervisar y en su caso 
reorientar, las acciones emprendidas por las unidades ejecutoras, con el ob
jeto de evitar desviaciones en el cumplimiento de las metas pre-establecidas 
y por lo tanto en la política presupuestaria. 

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

Evaluación 

Esta fase está íntimamente relacionada con la de control, ya que am
bas persiguen la medición de la eficiencia y la eficacia. 

En efecto, la evaluación se compone del análisis crítico de los resulta
dos obtenidos y los efectos producidos por el ejercicio del presupuesto, y 
en la cual se definen las medidas correctivas que deben tomarse para racio· 
nalízar y optimizar la utilización de los recursos humanos, materiales y fi
nancieros. 

2.13 VENTAJAS DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 

Al implantarse la técnica de presupuesto por programas se lograrán 
las siguientes principales ventajas: 
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O Favorecer una planeación a corto, mediano y largo plazo de las activida
des de la institución, lo que permite prever los requerimientos financie
ros indispensables para asegurar el cumplimiento de los programas 
anuales. 

O Proporcionar información permanente y actualizada para cada uno de 
los programas, lo que permite racionalizar las decisiones de alto nivel, 
así como reorientar las políticas administrativas, financieras y de servi
cios de la institución. 

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

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

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

La adecuada utilización de esta ténica, implica la necesidad de buscar 
las herramientas que permitan ir incorporando la estructura y condiciones 
de trabajo existentes en la institución de que se trate, los nuevos elementos 
y conceptos de programación presupuesta!, para ligar congruentemente el 
plan y el presupuesto y, en este último, los fondos autorizados con las rea
lizaciones, combinando los recursos financieros y materiales con objetivos 
específicos. Solo de esta forma se podrá efectuar la medición de resultados 
en relación a los costos, lo que permitirá la evaluación técnica de los pro
gramas. 
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2.14 DIFERENCIA ENTRE PRESUPUESTO POR 
PROGRAMAS Y PRESUPUESTO TRADICIONAL 

El presupuesto por programas, es un nuevo concepto de aplicación de la 
técnica presupuesta!, y aunque los resultados que se obtienen con su implan
tación son más objetivos en los organismos gubernamentales, empresas des
centralizadas, entidades estatales, etc., su uso no está limitado a ellas, ya que 
puede adaptarse a cualquier tipo de negocios con resultados satisfactorios. 

Se considera como una innovación, por la forma en que presenta los 
conceptos tradicionales, característicos del presupuesto, ya que los gobier
nos primero estiman sus gastos, y después estudian la forma de allegarse re
cursos para satisfacerlos, pero esa estimación, que en el presupuesto normal 
está representada exclusivamente por cifras, soportadas por estimaciones 
que se basan en estudios estadísticos y proyecciones de hechos pasados a 
probables sucesos futuros, en el presupuesto por programas se convierten en 
planes perfectamente estructurados, que analíticamente expuestos, mues
tran programas fundamentados en aquellas actividades que se deben de rea
lizar para alcanzar los objetivos propuestos. 1 
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Presupuesto 
Características Tradicional Por programas 

Contenido Contable Administrativo-
económico 

Información Por objetos Por actividades y 
propósitos 

Tipo de medición Detatlada Detallada y 
analítica 

Papel de la oficina 
Control del presupuesto Fiduciario Administrativo 

y político 

Flujo de decisión Agregativo y Desagregativo y 
ascendente descendente 

Tipo de decisión Incremental Proyectivas 

Responsabilidad: 
a) Por planeación Dispersa Central 
b) Por administración Dispersa Operativa 
c) Por control Central Operativa 

Clasificaciones Fiscales Fiscales y 
analíticas 

Cuadro comparativo de las características del presupuesto tradicional y pre
supuesto por programas. 
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2.15 PLAN ESTRATEGICO DE IMPLANTACION 

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

El tiempo, siendo la variable que más presiona este tipo de estudios, ha
ce necesario el diseño de un Plan Estratégico para la implantación de este 
sistema, el que por sus características novedosas, influye sobre todo, en aque
llos que ven en lo tradicional el mejor sistema y que de una manera u otra su
ponen erróneamente, que podrían ver afectados sus intereses. 

El Plan, se basa en un programa que señala las diversas etapas de implan
tación, en cada una de las cuales se plasman las diversas actividades a nivel es
pecífico que deberán desarrollarse para completar dicho proceso. 

Dada su complejidad y magnitud, el intento merece la participación ac
tiva de todas y cada una de las áreas que intervienen, pues su operación es un 
proceso integral que afecta ·a toda institución. Para su etapa de diseño, re
quiere de la atención de todas aquellas dependencias o unidades que están in

volucradas en su implantación. Sobre el particular, se deben señalar dentro 
del esquema de las etapas de implantación, las áreas que por sus funciones 
tienen relación con este proceso, amén que una vez autorizado el proyecto, 
se especifique su compromiso. 

El plan pretende que la implantación del Sistema, no se centralice en 
una sola área, convirtiéndose en un esfuerzo parcial o personal, sino que tan
to para su diseño como para su operación, comprometa dentro del área de 
sus responsabilidades, a todas las unidades que integran la institución; por un 
lado, sus bases serán más sólidas al ser un proceso coordinado de diálogo per
manente entre la oficina de Presupuesto y las unidades operativas, y por 
otro, cada una de las áreas hará suyas aquellas partes que les corresponda rea
lizar, facilitando su operación, pues, los beneficios que podrán obtenerse a 
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corto plazo del Sistema, sin duda serán compartidos en mayor o menor medi
da de acuerdo al esfuerzo realizado. 

A continuación, se presentan algunos aspectos que se juzgan importan
tes para la formulación de un Plan Estratégico: 

O Someter al acuerdo de las autoridades superiores de la institución el 
Proyecto de l mplantación. 

O Discutir y establecer por las autoridades los objetivos y poi íticas de la 
institución. 

O Asignar la responsabilidad de coordinar los trabajos a una sola área. 
O Sensibilizar al personal en la comprensión, usos y operación de la técni

ca. Capacitación a diferentes niveles jerárquicos. Reuniones de 
trabajo. 

O Establecer los mecanismos de participación tanto de las unidades invo
lucradas, como del personal para el diseño e instrumentación del sis
tema. 

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

O Proponer un régimen de prioridades para el uso y distribución de los re
cursos a efecto de considerarlas en las etapas de formulación y discu
sión del presupuesto. 

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

Primera etapa: requisitos previos 

Actividades 

O Preparación de personal. 
O Elaboración o actualización de un catálogo de cuentas. 
O Elaboración código de información contable-presupuesta!. 
O Determinación criterios de apertura programática. 
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O Determinación estructura programática 
O Determinación criterios de evaluación de programas 

- O Establecimiento de niveles previos de asignación (topes) de acuerdo con 
el plan de desarrollo. 

• 

O Establecimiento de estándares o normas de realización, así como indica
dores de eficiencia. 

O Determinación de un método de distribución de recursos de acuerdo a 
la realización de los programas. 

O Determinación de una metodología para el análisis de los anteproyectos 
del presupuesto programático. 

O Estudios sobre las posibles unidades de medida de los programas. 
O Diseño de formatos. 
O Pláticas de coordinación con las áreas involucradas, como planeación, 

estudios económicos, finanzas, sistemas, O y M, etcétera. 
O Diseño de instructivos para los formatos. 
O Estudio y diseño para la implantación de un sistema de formulación, re

gistro y control. 
O Elaboración del proyecto de presupuesto por programas con estrategia 

de implantación. 
O Presentación del proyecto y de las estrategias a las áreas involucradas. 
O Modificaciones en su caso. 
O Presentación a las autoridades. 
O Modificaciones en su caso. 

Segunda etapa: Implantación 

O Diseño de un sistema de información mecanizado. 
O Difusión del sistema. 
O Impresión de formatos o instructivos para su envío. 
O Envío de formatos e instructivos para formulación anteproyecto . 
O Formulación del anteproyecto. 
O Asesoría técnica para la formulación. 
O Discusión de los anteproyectos del presupuesto. 
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O Autorización interna. 
O Presentación a autoridades externas. 
O Modificaciones en su c~so. 
O Ejecución del presu,::_:J~to (todo el período). 
O Control del presupL:esto (todo el período). 
O Evaluación {todo el período). 

Tercera etapa: Desarrolle 4 ~ 



-60-

CAPITULO TERCERO 

3.1 LA TECNICA DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMAS 
COMO INSTRUMENTO DE PLANEACION 

En base a consideraciones en capítulos anteriores, se puede concretizar 
que el principal objetivo del Presupuesto por Programas, como técnica orien
tada hacia la planeación, es optimizar los recursos mediante su racionaliza
ción y proveer información para evaluar alternativas de acuerdo a su cos
to-producto-efecto, así como establecer medidas de resultados para obtener 
los objetivos específicos; o sea, un sistema para asignar recursos entre obje
tivos competitivos y que no concibe a los trabajos y actividades como fin en 
sí mismos, sino como medios de conversión de recursos en salidas o re
sultados. 

El presupuesto entonces, analiza y abarca todos los elementos necesa
rios para la ejecución y la evaluación de programas que implica el sistema, 
tiene en cuenta el producto final que está orientado a cumplir con la misión 
del organismo. El objetivo se define como los propósitos mismos del progra
ma o subprograma la finalidad última que se propone conseguir se pueden 
sintetizar en la consecución de mayor flexibilidad, economía y eficiencia. 

3.2 BASES PARA LA IMPLANT ACION 

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

Al proyectar la adopción de esta técnica, cada organismo deberá elegir 
el tipo de acción y la profundidad que se pretende en el primer período, así 
como el avance metódico para las siguientes fases, que más convenga a sus 
necesidades, condiciones y medio ambiente. 

En consecuencia, para la implantación de este sistema es necesario 
realizar una serie de estudios de tipo económico-administrativos que nos per
mitan tener una visión institucional y operativa de la organización. 

3.2.1 VISION INSTITUCIONAL 

Este apartado responde a la necesidad de tener una descripción real de 
\la institución a la cual se aplicará la técnica del presupuesto por programa. 

Esta descripción debe determinar la capacidad de la institución, para 
.absorber los requisitos de comportamiento que le impone el plan de desarro
llo con el propósito de formular programas de acción viables y adoptar me
didas que adecúen su estructura a las nuevas necesidades. 

3.2.1.1 Organización institucional 

En esta fase, la investigación de una institución debe comprender un es
tudio de la estructura administrativa, así como también un análisis específico 
de cada una de las partes que integran dicha estructura. Todo esto porque en 
última instancia, son estas partes o entidades las que operan el plan, por lo 
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que la formulación y ejecución dependen de las condiciones administrativas, 
técnicas y financieras de la institución. El conocimiento pleno de cada una 
de las partes resulta indispensable para completar y hacer más específico el 
modelo analítico y al mismo tiempo, evaluar la posibilidad que la institución 
ofrece para plasmar la poi ítica de desarrollo en acciones concretas de produc
ción y acumulación. 

Para los efectos de la planeación conviene realizar el análisis de la efi
ciencia que nos permitirá identificar dos aspectos importantes como sen: el 
sistema de financiamiento de la institución y la capacidad operativa. Tam
bién es conveniente precisar las poi íticas y planes que orientan la acción de la 
institución para un posterior análisis de su adecuación a la poi ítica general de 
desarrollo. 

El análisis de estos aspectos permite reunir un conjunto de antecedentes 
para evaluar y localizar de manera específica los problemas que suscitan las 
rigideces de la institución, para definir mejores criterios de asignación de re
cursos, y en general, para establecer normas acerca de las modificaciones de 
la estructura administrativa. 

Para obtener un juicio sobre el papel de la institución en el proceso de 
desarrollo, no es necesario disponer de un plan pre~ arado hasta en sus meno
res detalles; puede bastar una interpretación del erquema y de la estrategia 
del desarrollo que se persigue. A medida que el plan se vaya diseñando con 
mayor precisión, podrán reunirse las apreciaciones preliminares ateniéndose a 
las 1 íneas fundamentales mencionadas. 

3.2.1.2 Realizaciones del año anterior 

El gasto a considerar, en la determinación de la capacidad operativa de 
la institución, debe ser el realizado y no el presupuestado, ya que es frecuen
te que surjan diferencias notables entre ambos. Más aún, la comprobación de 
estas diferencias, cuando persisten durante un período, constituye un indica
dor de la sobreevaluación de propia capacidad operativa de la institución, en 
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la medida en que haya excedentes presupuestarios; y por el contrario, si lo 
realizado es mayor que lo previsto, puede interpretarse como una presión por 
recursos financieros derivados de una capacidad operativa mayor que la su· 
puesta cuando se distribuyeron los recursos. 

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

En este sentido, para percibir mejor los problemas de capacidad opera
tiva, el análisis del gasto y del volumen de producción histórica, debe com
plementarse con un mínimo de especificaciones técnicas que sirvan de patrón 
de referencia cualitativo para juzgar la evolución del trabajo de la institución. 

3.2.2 VISION OPERATIVA 

El proceso de planeación requiere de una formalización institucional 
que debe ser regulada e integrada dentro de las prácticas administrativas, a 
fin de obtener continuidad y permanencia. Por ello, debe efectuarse un aná
lisis al funcionamiento del aparato institucional encargado de la operación 
del mismo, de tal manera que esta pueda llevarse a cabo. 

Para cumplir sus propósitos, la institución debe concebirse en forma pi
ramidal, comenzando por el jefe de la institucion, continuando por una ofi 
cína de planeación vinculada a las direcciones generales y así continuar hasta 
los niveles de menor jerarquía. Por lo anterior se requiere un estudio anal íti
co de la estructura administrativa, que nos permita reunir un conjunto de an
tecedentes para evaluar y localizar de manera específica los problemas que 
suscitan la rigidez de la institución. En consecuencia, la información nos de
be proporcionar el volumen de las necesidades o demandas futuras, el grado 
de satisfacción que se lograría, la probable evolución del déficit que corres-
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-ponde; destacando lo que resultaría, si se mantuviesen los niveles actuales de 
actividad y se terminasen los proyectos de ejecución. 

Con respecto a los planes decididos por la institución se deben precisar 
sus metas, plazos de ejecución, requerimiento de insumos, detallados todos 
según los principales programas o proyectos. Acerca del financiamiento, es 
conveniente disponer de una apreciación de cuáles son las formas que la ins
titución considera más convenientes para la obtención de recursos, distin
guiendo las diferentes fuentes, tanto las internas corno las externas. 

Parte de los datos que proporciona la investigación planteada, sirve para 
el análisis y la evaluación de la capacidad operativa de la institución, ya que 
el estudio de ésta puede apoyarse sobre la consideración de los siguientes fac
tores: gastos realizados por la institución durante el periodo pasado, niveles 
de producción de la misma, medidas en unidades físicas, y los cambios en la 
intensificación de sus funciones que le imponen la prioridad del plan o de 
la propia poi ítica de la institución. Siendo esto último lo que permite la ela
boración de la tabular de asignación de recursos. 

3.2.2.1 Estructura programática 

Como quedó establecido en páginas anteriores ~1 presupuesto por pro
grama es una técnica administrativa que conjuga la planeación, la programa
ción y la presupuestación mediante el establecimiento de grupos homogéneos 
y jerarquizados de funciones de una institución en torno a sus objetivos bási
cos; estos grupos homogéneos integran lo que se denomina "Estructura Pro
gramática". 

Se considera a la estructura programática como la columna vertebral de 
la programación presupuesta! debido a que dimensiona, equipa y jerarquiza 
las funciones más importantes de una institución en Programas, Subprogra
mas, Actividades y Tareas, para enfrentar en buena forma un proceso de pro
gramación, toma de decisiones, ejecución, control y evaluación presupuesta!. 
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De ahí que la estructura programática sea el primer gran paso entre el presu
puesto tradicional y el presupuesto por programa. 

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

Los programas son los conjuntos de actividades coordinadas y homo
géneas realizadas por una institución. Para llevar a cabo dichos programas se 
requiere establecer objetivos y metas cuantificables que se cumplirán a tra
vés de la integración de un conjunto de esfuerzos en base a recursos huma
nos, recursos materiales, equipo y dentro dei marco de las funciones a él 
asignadas, con un costo global determinado y cuya ejecución queda a cargo 
de una unidad administrativa de alto nivel. 

Por ejemplo, dentro de los organismos públicos podremos observar que 
en el Sector Asentamientos Humanos existen programas que agrupan los 
grandes objetivos y poi íticas del mismo (ver ejemplo Formato 3.1 ). Asimis
mo lo podremos observar en la iniciativa privada tomando como base la es
tructura orgánica, así como detectar que se tienen cinco gerencias básicas. 

1. Gerencia de mercadotecnia 
2. Gerencia de recursos humanos 
3. Gerencia de producción 
4. Gerencia de finanzas y 
5. Gerencia administrativa 

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

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

El complemento de una meta establecida en función del producto final 
dentro de un programa, o en función de productos de integración progresiva 
dentro de un subprograma, se puede realizar a través de ciertas actividades, se 
entendería entonces por actividad, una división más reducida de cada una de 
las acciones que se lleven a cabo para cumplir las metas de un programa o 
subprograma de operación, acciones que se consideran en la ejecución de 
ciertos procesos o trabajos mediante la utilización de los recursos humanos, 
materiales y financieros asignados, con un costo determinado y que quedarán 
a cargo de una unidad administrativa de nivel intermedio o bajo (ver ejemplo 
Formatos 3.1 y 3.1.2). 

Elaborar una estructura programática es una labor difícil y compleja, 
dado que no existe un solo criterio técnico aplicable para ello, debido a que 
intervienen varios factores, como son el poi ítico, el organizacional, el funcio
nal, el operativo, y por qué no decirlo, el personal-subjetivo. 
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3.2.2.2 Criterios para la elaboración de la Estructura Programática: 

O Criterio de programa objetivo 
O Criterio de programa funcional 
O Criterio organizacional 
O Criterio operacional 
O Criterio mixto 

El criterio de programa objetivo 
Consiste en establecer y configurar los programas que constituirán la 

estructura, a los objetivos principales a lograr. 

Los objetivos se priorizan y ordenan en función de su logro, confor
mándose así los programas, subprogramas y actividades. 

Criterio de programa funcional 
Consiste en realizar un listado priorizado, ordenado y agrupado en for

ma homogénea de las funciones que establece el normamiento jurídico de 
que se trata; con tal base se formularán los programas, subprogramas y ac
tividades. 

Criterio organizacional 
Consiste en establecer una estructura programática siguiendo los niveles 

y 1 íneas jerárquicas establecidas en la estructura administrativa, representada 
··en su organigrama. 

Este criterio no es recomendoble dado que se pierde una de las ventajas 
principales del presupuesto por programa, operar en base a funciones siendo 
válida en la medida que se utilice en forma táctica a objeto de sentar las bases 
para posteriormente aplicar otro criterio. 

• Criterio operacional 
Consiste en utilizar el proceso lógico de administración-operación (pla-



-72-

neación, organización, integración, dirección y control), para establecer los 
programas, subprogramas y actividades. 

Criterio mixto 
Consiste en utilizar en forma lógica los diversos criterios antes señala

dos; por ejemplo, utilizar el criterio de "Programa Objetivo" para el estable
cimiento de programas, para los subprogramas el criterio "Operacional"; para 
las actividades el criterio "Organizacional". 

Como se puede apreciar, existen diversas formas para configurar una es
tructura programática. Por ello es recomendable que en su estructuración 
participen las distintas instancias involucradas hasta lograr un acuerdo m íni
mo y que la estructura así probada, sea sometida a una prueba de validación, 
por un tiempo prudencial, a fin de realizar los ajustes necesarios. Asimismo 
es recomendable que la estructura en sus distintos niveles se codifique a efec
to de facilitar su utilización. 

3.2.2.3 Objetivos 

Son los criterios básicos expresados en forma r.ual itativa que faci 1 itan 
lograr los fines o propósitos establecidos para una ir·stitución, y que tienen 
su origen en los ordenamientos legales que regulan su existencia y funciona
miento. Por eso, toda institución pública o privada debe establecer con clari
dad sus objetivos si desea dar coherencia y armonía a sus acciones y lograr 
un resultado operativo que sea acorde con la magnitud e importancia de las 
necesidades que se supone va a satisfacer. De otra forma sus actividades no se 
concentrarán ni articularán en torno a la finalidad precisa y concienternente 
establecida, dando lugar a un desperdicio de esfuerzos y recursos materiales. 

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

En primer lugar puede señalarse la gran influencia que tiene la fijación 
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clara de objetivos en la motivación del personai, si cada individuo conoce y 
comprende los fines que persigue la institución, hace que la forma estableci· 
da para alcanzarlos y el plazo determinado para ello, facilite sin lugar a dudas 
su compenetración con el organismo lo que proporcionará su rendimiento en 
el trabajo, su identificación con la institución y la cohesión de los grupos 
existentes en la misma a través de objetivos comunes comprendidos por to
dos sus integrantes. 

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

En tercer lugar la fijación de objetivos proporciona un índice adecua
do para la fijación de responsabilidades a subordinados, las cuales se estable
cen en función de los objetivos a lograr y no de las actividades a cumplir. 

En cuarto lugar el objetivo constituye ya en sí un cierto estándard o 
índice que permita evaluar la eficiencia de los objetivos a través del resultado 
de su trabajo y no en función de las acciones desplegadas, con lo cual se da 
un paso fundamental para la simplificación de la función de control. 

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

Los objetivos se pueden clasificar de diferentes maneras según al crite
rio a que se atienda. Así de acuerdo a su naturaleza los objetivos pueden cla
sificarse en: 

0 Objetivos de realización. Son aquellos que se expresan en una magnitud 
de necesidad a satisfacer, por ejemplo: "Reducir en un 15 % el número de en
fermos de paludismo". 

J Objetivos de producto final. Son aquellos que se refieren a los resulta
dos de las acciones realizadas por una organización, expresadas en forma 
cuantitativa, por ejemplo: "Lograr la curación de 500 enfermos mentales". 
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O Objetivos volumen de trabajo. Son aquellos que cuantifican las acciones 
desplegadas, para lii:cs:::'" a los productos finales, por ejemplo: "Efectuar 
anualmente 50,000 consultas médicas". 

Como puede apreciarse, los tres tipos de objetivos antes señalados, se 
pueden eslabonar jerárquicamente en una institución; de ahí que también se 
hable de objetivos principales y objetivos subordinados para indicar la prima
cía de uno sobre otro. Lo importante de esta clasificación radica en que nos 
muestra el funcionamiento de una institución como un todo integral y armó
nico en el cual los objetivos superiores se van desglosando en objetivos subor
dinados a través de cada uno de los programas, subprogramas, actividades y 
tareas, en donde unos son medios para los otros. 

Según el ámbito, los objetivos pueden ser: 

O Objetivos generales. Se entiende que un objetivo es general en relación 
con otros que están subordinados a él, esto es: que sólo son medios para con
seguir ese objetivo más elevado y amplio, por ejemplo: los objetivos del de
partamento de producción, mercadotecnia, finanzas, etc., son particulares 
respecto a los objetivos de la empresa que se consider;in generales. 

O Objetivos particulares. Son aquellos que están .;ubordinados a los gene
rales y que se refieren a uno de los diferentes niveles internos de la institu
ción, por ejemplo: si comparamos el objetivo del departamento de mante
nimiento, del de ingeniería de métodos, del de pintura, etc., los objetivos 
de producción son generales y estos últimos son particulares. 

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

Objetivos a largo y corto plazo 

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

Los planes a largo plazo, diseñados por especificación de objetivos, son 
notablemente más especulativos para los años futuros que para el futuro in-
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mediato. Esto significa que los planes para el quinto año de un plan quinque
nal son mucho más inciertos que aquellos para el primero, menos ciertos que 
aquellos para ~I cuarto y así sucesivamente. Los objetivos a corto plazo, que 
se deben cumplir normalmente en el primer año de un plan a largo plazo, 
probablemente sean a un tiempo comprensibles y específicos. La aproxima
ción debería siempre ser desde el distante (quinto) año al presente y no al 
contrario, pues lo que ha de hacerse en el primer año debe dar el fundamento 
o una base para lo que haya de hacerse en cada afio sucesivo, lo cual sólo 
puede garantizarse si los planes a corto plazo son parte de los planes a lar
go plazo. 

La determinación de los objetivos a corto plazo surge de una evaluación 
de las prioridades con respecto a los objetivos a largo plazo. Algunas cosas 
simplemente hay que hacerlas primero por ser requisito para hacer otras o 
porque tienen prioridad. Por ejemplo, cuando se establece una nueva firma, 
un objetivo primario probablemente sea conseguir capital para gastos fijos 
y gastos operativos y deberá ser el único objetivo a corto plazo. Si es así, los 
objetivos a corto plazo se visualizan para períodos sucesivos; pueden ser con
tratar administradores para ingeniería, producción y ventas; alquilar edificios 
y equipo; y manejar la organización. Al propio tiempo, si se quiere, por ejem
plo, un largo período para instalar una maquinaria especializada, entonces es
cribir las especificaciones y hacer el pedido deberán ser un objetivo a corto 
plazo. 

Así pues, para que los objetivos a corto plazo ayuden a alcanzar los ob
jetivos de mediano y largo plazo, es necesario diseñar un plan para cumplir 
cada objetivo y combinarlos en un plan maestro que deberá revisar en térmi
nos de lógica, consistencia y practibilidad. 

No hay que olvidar que la temporalidad de los objetivos está íntima
rniente relacionada con el período del tiempo que abarca un plan, de ahí que 
cuando se logren los objetivos establecidos se termine con el plan. 

Los objetivos como parte integrante de un plan serán jerarquizados, co
rr10 ya se mencionó anteriormente, de acuerdo también a decisiones de tipo 
político, lo que se deberá tomar en cuenta se pretenda jerarquizarlos. 
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Aplicando la t1:\cnica del presupuesto por programas, los objetivos del 
organismo o institución se presentan a diferentes niveles, a saber: 

O Objetivos institucionales. Son aquellos más generales que se refieren a 
toda la institución; es decir, si sabemos que el propósito de un negocio es la 
producción y mercadeo de bienes y servicios económicos; el del gobierno es 
satisfacer necesidades sociales tales como seguridad y bienestar. Para cum
plir estos fines puede ser necesario un cierto número de objetivos en la insti
tución y a su turno, un cierto número de metas que lo sustenten por parte 
de los departamentos o secciones. 

O Objetivos por programa. Son aquellos objetivos menos generales refe
ridos a un área o nivel administrativo medio que de acuerdo a la jerarquiza
ción establecida en la estructura programática, corresponden a un pro
grama. 

O Objetivo por subprograma. Son aquellos objetivos particulares y por lo 
tanto menos amplios que los anteriores referidos a una área o nivel adminis· 
trativo menor y que de acuerdo a la jerarquizacíón establecida en la estruc
tura programática del plan, corresporden a 1 Subprograma. 

De lo antes expuesto se concluye que cualquier instítución por peque
ña que sea debe tener bien definidos sus objetivos si es que desea dar cohe
rencia y armonía a sus acciones y conseguir productos que sean acordes con 
la magnitud e importancia de las necesidades que se supone debe satisfacer 
la institución para que en realidad sea eficiente y eficaz. Además, si se pre
tende que el establecimiento de objetivos facilite la determinación de respon
sabilidades por su cumplimiento, su mejor comprensión y la evaluación pos
terior de la ejecución, será necesario tomar en cuenta las principales directri
ces para el establecimiento de objetivos: 

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

O Establecer en forma precisa el período de vigencia del objetivo. 
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O Facilitar la identificación de los costos, tiempo, recursos humanos, ma
teriales y financieros que se requieran para la consecuencia de los ob
jetivos. 

O Que el objetivo facilite el establecimiento de un criterio identificable 
que nos indique si el objetivo se va alcanzando y cuando se logra defi
nitivamente. 

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



OBJETIVOS 

Programa 

CL~ Subpl'ograma 

Actividad 

programa subprograma 

art 



D 
. ·osJETIVOS 

programa subprograma 
3 4 5 6 

Nombre de la forma: Objetivos 

Procedimiento del cual se origina: Presupuesto por proqramas 

Objeto: 

Llenado 

1. Nombre de la Institución. 

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

2. Clave del programa, subprograma y actividad. 
3. Nombre del programa. 
4. Describir a dónde se pretende llegar cualitativamente con la ejecución 

de los programas. 
5. Nombre del subprograma. 
6. Descripción de los objetivos del subprograma en relación con los del 

f 
programa. 
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3.2.2.4 IVletas 

Son los fines o propósitos susceptibles de medición que debe realizar 
una institución determinada para alcanzar sus objetivos. Es decir, la meta nos 
debe servir como instrumento de análisis que nos permita medir el trabajo de 
una organización por lo cual deberá expresarse en unidades tales, que poda
mos conocer cuándo se produce más y cuándo menos, y por lo tanto se pue
da conocer la magnitud de esfuerzo que se requiera para lograr un objetivo. 

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

La unidad de medida nos indica lo que se está midiendo o expresando de 
de otra forma, el trabajo realizado por la institución como resultado de ciertas 
acciones enmarcadas dentro de las funciones asignadas, por ejemplo: kilóme
tros cuadrados, cuando se trata de medir la construcción de carreteras, etc. 

El establecimiento de la unidad de medida debe ser tal que permita ser 
utilizada en la toma de decisiones, en la planeación, control y evaluación de 
programas, así como en la asignación de recursos, p1ra logar lo anterior, la 
unidad de medida se deberá de ajustar a los siguientes requisitos: 

O La unidad de medida debe ser cuantificable, ya que de otra manera no 
se podría determinar la magnitud de trabajo insumido en la producción 
de un bien o en la prestación de un servicio. Ejemplo: Bacheo m 2 que 
se pueden bachear con un número determinado de hombres, atendien
do al espesor de la capa asfáltica. 

O La unidad de medida debe expresar el trabajo realizado o de lo contra
rio perdería su sentido al no constituir una medida del esfuerzo emplea
do en su ejecución. 

O La unidad de medida debe ser económica, es decir, que el costo para fi
jarla no vaya a sobrepasar la utilidad que se lograría con su ejecu
ción. 
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O La unidad de medida debe ser estable, es decir, debe mantener su vigen
cia durante cierto tiempo, con el objeto de ser útil en la evaluación y 
comparación de resultados obtenidos en diversos lapsos de tiempo. 

O Las unidades de medida deben ser homogéneas, en cuanto deben pre
sentar las mismas características que nos permitan hacer válidas su com
paración, es decir, los requisitos cualitativos y cuantitativos deberán ser 
los mismos y perdurar en el tiempo. 

O La unidad de medida debe ser utilizada como Unidad de Registro, con 
el objeto de disponer de la información necesaria para realizar los aná
lisis correspondientes. 

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

La cantidad es la suma de acciones en relación a la unidad de medida 
que integran una meta en un período de tiernpo determinado. De ahí que las 
unidades de medida se puedan expresar en cantidades absolutas o relativas, 
son cantidades absolutas las expresadas en forma aritmética y que por sí so
las enuncian un sentido completo, por ejemplo: 

Unidad de 
Actividad medida cantidad 

Excavación mJ 200,000.00 
Agua bombeada m 3 160,000.00 
Areas verdes m 2 12,000.00 

En cambio, las cantidades relativas se representan en porcentaje por no 
ser posible de expresar en forma aritmética, p()(ejemplo: ··. 

• Actividad 

Analfabetismo 

Unidad de 
medida 

% 

Cantidad 

30.0 



Avance de programa 
Población agrícola 
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% 
% 

10.0 
39.0 

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

Es indispensable implantar un sistema de medición que ros permita te
ner una visualización más clara de los logros que se van obteniendo, nos per· 
mita contar con una base razonable sobre la cual evaluar el rendimiento en 
el uso de los factores productivos, se tendrá un criterio seguro para que al 
tomar la decisión sobre la asignación de los recursos existentes, éstos vayan 
a los programas a los que sean más necesarios, facilitará valorar la cantidad de 
esfuerzos desplegado y el insumo de factores técnicos y materiales emplea
dos en la obtención de productos. 

Al perfeccionarse el sistema de medición se podrían establecer coefi
cientes de medición del trabajo, los cuales relacionan el volumen de trabajo 
con el tiempo que emplea el personal existente para realizarlo. Las unidades 
de medida que se emplean para estos fines son: horas-hombre, semanas-hom
bre y años-hombre. 

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

Finalmente, se deberían establecer estándares, los cuales hacen referen
cia a los requisitos cualitativos mínimos que debe reunir una unidad de resul
tado, especialmente los de tipo técnico, es decir, el estándar nos indica las 
normas de calidad para la producción de bienes y/o servicios, por ejemplo: si 
se desea construir una unidad escolar, se requiere saber cuántos profesores 
necesitará, cuánto personal administrativo y de servicio, se requeriría cono
cer también el estándar de material didáctico para la escuela, etc. 

Para el establecimiento de metas presupuestales en base a las diversas 



• 

-83-

unidades de medida, coeficientes y estándares hay que tener presente las si
guientes directrices: 

O Las diversas unidades de medida, los coeficientes y los estándares, no 
contienen connotaciones de valor, es decir, no indican o imponen un 
determinado costo, ya que puede variar éste, para la misma unidad en 
diversos períodos de tiempo. 

O La utilización de unidades de medida, coeficientes y estándares no ase
guran por sí mismas una reducción en los costos de producción, ya que 
son instrumentos que promueven la eficiencia en general y la reducción 
en los gastos, depende de una adecuada utilización de los recursos. 

O Existen ciertos tipos de actividades que son prácticamente imposibles 
de medir, por lo que es recomendable obtener una actitud mental de in
vestigación permanente de una forma práctica, económica y útil de me
dir ciertas actividades, sin descartar de antemano toda posibilidad de fu
tura medición. 

O Por último, es conveniente tener en cuenta que no es.lo mismo medir el 
trabajo efectuado, que medir resultados, ya que el primero constituye 
un insumo y no un producto final o resultado . 



METAS 

Programa 

IClAVE Subprograma 

Actividad 

PROGRAMA 1 SUBPROGRAMA lACTIVIDAD 

OBJETIVO DE LA ACTIVIDAD 

· .. METAS DE LA ACTIVIDAD 

DESCRIPCION DE L.A.'NIETA~! . 
luNIDAD 
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METAS 

FVE~ __ 2_-._ .. ~ 
PROGRAMA 

3 
SUBPROGllAMA 4 ACTIVIDAD 

5 
OBJETIVO CE LA ACTIVIDAD 

6 

METAS DE LA ACTIVIDAD 

lOT.&L. ! 
! 

-----·---¡ 
i 
1 

N')mbre de la forma: Metas. 

Procedimiento del cual se origina: Presupuesto por Programas. 

Objeto: 

Llenado 

1. Nombre de la Institución. 

Identificar los objetivos cuantitativamen
te a alcanzar en un per/odo determinado 
de tiempo desglosado en cada una de las 
actividades que forman el subprograma. 

2. Clave del programa, subprograma y actividad. 
3. Nombre del programa. 
4. Nombre del subprograma. 
5. Nombre de la actividad. 
6. Descripción del objetivo a donde se pretende llegar con la ejecución de 

la actividad. 
7. Descripción de la meta. 
8. Se anotará la unidad de medida que cuantifique la meta. 
9. Se anotarán los plazos de realizazión de las metas. 
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3.2.2.5 Aplicación de recursos 

Los recursos son los medios o elementos con que se cuenta para alcan
zar los objetivos y realizar las metas previamente establecidas. Estos recursos 
deben quedar claramente identificados en función de su participación dentro 
de los programas y subprogramas de la institución en vez de figurar única
mente como asignaciones presupuestales en sus direcciones y/o departa
mentos. 

Los recursos se clasifican en humanos, materiales y financieros 

Los recursos humanos están formados por el número de personas que 
llevarán a cabo la realización de las acciones encomendadas a la institución, 
dentro de los recursos materiales se incluye la maquinaria y equipo, así como 
diverso material que facilitan su funcionamiento, los recursos financieros son 
aquellas cantidades monetarias asignadas para su funcionamiento. Existen 
instituciones que además de la asignación de recursos antes señalados cuen
tan con otro tipo de recursos provenientes de recaudación propia o de la ven
ta de bienes y servicios. Estos recursos financieros, para efecto de registros 
contables y financieros se clasifican en recursos de operación que son los des
tinados al buen funcionamiento de la institución y que no aumentan el capi
tal y recursos de inversión que son todos aquellos gastos que posteriormente 
vienen a incrementar el capital de la institución. 

Tanto los recursos de operación como los de inversión quedan asigna
dos a los diferentes niveles de la organización administrativa para hacer posi
ble el cumplimiento de los programas, subprogramas y actividades estableci
das en el Plan. 

3.2.2.6 Mecánica de la asignación de recursos 

La mecánica de asignación de recursos tiene por objeto señalar los pasos 
para solicitar o negociar los recursos de las unidades ejecutoras y dar los cri
terios técnicos para su asignación y reasignaci6n s programa~ tm función de la 
autorización pre~upuestaria, así como de sus exi~1én-1ci3s f .... , n1aterial12'i, er.g; 
po, servicio'l y n:}t·~onal. 



~ 
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Secuencia de negociación 

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

O Los responsables de las actividades y tareas, así como los de proyectos 
y obras, deberán presentar detalladamente sus requerimientos corres
pondientes. 

O Con la información recibida, se procederán a integrar el presupuesto, dí
vidiendo el programa en cada uno de sus componentes, incluyendo es
pecíficamente la cantidad y calidad de los recursos a utilizar. 

O Las unidades ejecutoras, una vez precisadas y cuantificadas sus necesida
des de recursos y expresadas en su documento respectivo, lo turnarán a 
la unidad programadora, quien integrará el presupuesto general de asig
nación en términos financieros, materiales y humanos. 

O Con el objeto de realizar los ajustes necesarios, será devuelto a las uni
dades ejecutoras. 

O La unidad programadora someterá el documento a la autorización del 
centro de decisión de alto nivel, quien después de aprobarlo dará órde
nes a la unidad de control presupuestario, para que asigne de acuerdo 
con el calendari!J de pagos, los recursos requeridos 

O La unidad de control presupuestario distribuirá los recursos conforme 
lo programado y atenderá necesidades imprevistas. 

Criterios de asignación 

Para la asignación y reasignación de recursos, es conveniente contar con 
criterios técnicos que justifiquen la sollcitud y negociación de los mismos. 
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1o. de personal 

La asignación deberá realizarse en atención a las actividades y tareas es
pecíficas de los programas. 

La asignación de personal se hará con base en los días-hombre necesa
rios como unidad. 

En la asignación también deberán tomarse en cuenta las características 
propias del factor humano. 

2o. de materiales y equipo 

Los equipos y materiales deberán distribuirse atendiendo a las necesida
des programadas, a la continuidad del proceso de ejecución y a la calidad de 
los mismos. 

Las asignaciones y reasignaciones deberán basarse en el uso de coeficien
tes de medición de resultados. 

3o. de financiamiento 

Para negociar el financiamiento ante el centro de decisión de alto nivel 
es conveniente presentar los programas en términos físicos y monetarios, pa
ra su jerarquización. 

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

En algunos casos es conveniente que la unidad de control presupuesta· 
rio disponga de una partida genérica de ampliación automática, cuya utiliza· 
ción dependerá de necesidades imprevistas de los programas y de las decisio
nes tomadas en los centros de nivel superior. 
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3.2.2.7 Programa de inversiones 

Desde el punto de vista del Presupuesto por Programas no interesan tan 
to las técnicas de priorización ni .de preparación de proyectos cuanto la des
cripción del programa, la unidad ejecutora del proyecto, el monto anual del 
mismo y la distribución del gasto del proyecto por subprograma. 

Al hacer la descripción del programa de inversiones se deberá mostrar 
ta magnitud de las necesidades sociales que 5~ pretenden resolver y las metas 
concretas que se intentan alcanzar en función del producto final, así como la 
unidad ejecutora del programa y subprograma a fin de responsabilizar a la 
institución que tendrá a su cargo la eíecución del proyecto de inversión. Ade· 
más es necesario mostrar la forma de distribución de los gastos del programa 
en cada uno de tos subprogramas y actividades establecidos en la estructura 
programática. 

Por lo que respecta a tos subprogramas se debe incluir también una bre
ve descripción de las necesidades sociales que se satisfacerán con su ejecución 
indicando las metas establecidas a largo y mediano plazo, así como ta distri
bución por proyecto del costo total del subprograma. 

De ser posible se debería incluir también una descripción de los distin· 
tos proyectos atendiendo a sus características técnicas, calendarios de ejecu
ción física y financiera y a la distribución de los gastos por cada una de las 
obras específicas que contenga el proyecto de inversión. Lo anterior tiene 
como finalidad facilitar la labor de control y evaluación. 

3. 2.2.8 Análisis de actividades 

Es necesario un amplío grado de conocimiento, tanto cuantitativo como 
c:...alllativo de todas y cada una de ias tunc•ones de la inst1tUCíOn u organismo 
en donde se aplicara la técnica del Presupuesto por Programas El análisis de 

1 actividades se constituye como fundamental para la elaborac•on de la Tabu 
,,3' de As•gnacion de Recursos, y además pO!;f:'e una 1rnpon:anc.a básica. ya 
cue perrwte a •as unidades responsables o e1ecutoras integrar este anal:s•s de 
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actividades con la descripción, diagnóstico, poi íticas y costo de cada una de 
las actividades que forman los Subprogramas. 

Entendemos por actividad una división más reducida de cada una de las 
acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas de un Programa o Sub
programa y consiste en la ejecución de ciertos procesos o trabajos mediante 
la utilización de los recursos humanos, materiales y financieros asignados a la 
actividad con un costo determinado y queda a cargo de una entidad adminis
trativa de nivel intermedio o bajo. 

Las unidades administrativas, deberán contar previamente con la Estruc
tura Programática, la cual les señalará las actividades y por ende los Subpro
gramas y Programas en las cuales se encuadra. Lo importante, y de cierta 
complejidad, es que cada unidad administrativa responsable de la actividad 
deberá describir de manera clara y concisa, en qué consiste la actividad en sí, 
no olvidando, si participa en varias actividades que conformen un solo sub
programa, ya que estas descripciones deben guardar cierta consistencia entre 
sí. A continuación, se debe realizar un breve y conciso diagnóstico de dicha 
actividad, el cual debe ser a la vez preciso. Se debe indicar también cuáles son 
las condiciones y los problemas que se plantean para la realización de la acti
vidad. Luego debe indicarse el cómo, es decir, qué se estima se debe hacer, en 
forma general, a objeto de ejecutar la acción. Finalmente se indicará el costo 
de dicha actividad. 

El solo hecho de que cada Unidad Administrativa analice de esta forma 
cada una de sus actividades redundará en un mayor y mejor conocimiento de 
su área de trabajo, de sus responsabilidades y deberes, y fundamentalmente 
de aceptar el compromiso de optimizar sus recursos a objeto de cumplir efi
cientemente sus funciones. 

3.2.2.9 Tabular de asignación de recursos 

La tabular de asignación de recursos tiene su origen en la necesidad de 
tener un documento en el cual se plasme el presupuesto y las partidas en que 
se vaya a aplicar, ya que con esto se obtendra una visión mas completa de 
cómo se ejerce el presupuesto y en qué se ejerce. 
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Se describe a la Tabular de Asignación de Recursos como la representa
ción gráfica del uso y ejercicio del presupuesto asignado a un organismo de
terminado, así como su distribución por programas, subprogramas y ac
tividades. 

Por lo tanto, la tabular de asignación de recursos es una radiografía a 
una fecha determinada, normalmente al inicio del ejercicio presupuesta!, de 
distribución del presupuesto en forma programática, en un organismo deter
minado. Esto no quiere decir que sea una herramienta técnica estática. Por 
el contrario, deben tomarse las medidas necesarias a efecto de mantener ac· 
tuatízada la información durante el ejercicio presupuesta!, ya sea mensual, 
bimestral o en ta temporalidad que más se acomode, para cumplir eficiente 
mente con las funciones de control y evaluación. Para logar lo anterior, se 
deben crear o estructurar los mecanismos administrativos necesarios, a fin 
de que el flujo de información requerida para mantener actualizado és
te (as) tabular (es), sea constante, fluido y veraz. 

La tabular de asignación de recursos deberá estar integrada por todos 
los programas que deba cumplir el organismo de que se trate, éstos progra
mas estarán divididos en tantos subprogramas cuantos indique la Estructura 
Programática, y a su vez, los subprogramas se dividirán en cuantas activida
des sean requeridas para alcanzar la realización del subprograma. 

Esta tabular posee una importancia básica dado que proporciona una 
visión de conjunto de la composición y distribución de las asignaciones pre
supuestales, destinadas a los diferentes programas, subprogramas y activida
des. Además, las ventajas de confeccionar esta Tabular de Asignación de Re
cursos son de variada índole, siendo la más importante el hecho de consti
tuirse en una herramienta básica de análisis financiero de carácter permanen· 
te, ya que presenta Información por Programa, Subprograma y Actividad, a 
nivel, ya sea de Capítulo o Partida, con carácter programático La informa· 
ción así presentada es de suma importancia, para la toma de decisíones con
trol y evaluacion. 



TABULAR DE ASlGNACION DE RECURSOS 

programa\ 

r 
total " 

~ 1 
recursos humanos 
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Llenado 

1 . Nombre del programa. 
2. Nombre del subprograma. 
3. Clave y nombre de la actividad. 
4. Número del capítulo o la partida. 
5. Concepto de que se trate. 

Nombre de la forma: 
Tabular de Asignación de Recursos. 

Procedimiento del cual se origina: 
Presupuesto por Programas 

Objeto: 
Presentar en un cuadro resumen el 
monto de los recursos. financieros 
que asignan a: Recursos humanos, 
de operación, bienes diversos e im
previstas por capítulo o partida pre
supuesta/. 

6. Asignación monetaria de cada uno de los capítulos o la partida por sub· 
programa. 

7. Asignación monetaria por capítulo o partida a cada una de las activida· 
des que integran el subprograma. 

8. El total horizontal del subprograma que será igual a la suma de lo desti
nado a cada una de las actividades. 

9. El total vertical del subprograma. 
1 O. El total vertical de cada una de las actividades. 
11. El total horizontal de los totales verticales. 
12. Número de personas que intervienen en el subprograma. 
13. Número de personas que intervienen en cada una de las actividades. 
14. El total horizontal de personas que intervienen en cada actividad queda

rá el total de personas que intervienen en el subprograma. 



CONCLUSIONES 

La plaileación es una etapa del proceso administrativo, fundamental, 
pues es el punto de partida para analizar las situaciones y tomar las mejores 
decisiones que se nos presenten. La elaboración de los presupuestos ayuda a 
lci planeación, y no es solo una función que sirve y se realice en los primeros 
niveles, por el contrario, compete a toda la organización, ya que sin sus apor
taciones los posibles resultados que presentase el presupuesto serían inexac
tos. 

El avance de los sistemas de administración de las empresas establece la 
necesidad de, una información cada vez más completa y de mejor calidad, lo 
cud exige una revisión permanente cm las estimaciones presupuestarias, lo 
c¡ue i)ermite hacerlas mas precisas para los próximos períodos. 

El presup:.iesto por programas como instrumento de planeación es un 
auxiliar en la admínistración de un negocio u organismo de cualquier índole, 
en cuanto se refiere a la planeación, cocrdinación y control de los recursos. 

Esta técnica ayuda a lograr la planeación de gastos y actividades, y per
:-.--ite al aC:minis"trndor observar el desarrollo de la empresa conforme se reali
za la evaluación y avance de los programas, y da oprtunidad para tomar deci
siones, cada vez más acertadas. 

El fijar metas dentro de un plan permite que se distribuyan mejor los re
".:' :rsos parn ere·~ ni11al existente (función, programa, subprograma o activida-

• des}. etc., las metas varían conforme a los niveles de organización y al tipo 
de empresa. 



,. 

La implantación del presupuesto por programas como instrumento de 
planeación, requiere del apoyo de una profunda renovación administrativa, 
que contemple la elección de un sistema contable que pueda satisfacer las ne
cesidades financieras, en base al grado de perfeccionamiento actual de las 
prácticas contables, y de la preparación y capacidad de las personas encarga
das de su implantación. 

En base a las experiencias obtenidas en el presente trabajo de investiga
ción administrativa, la adopción del Presupuesto por Programa como Instru
mento de Planeación, coadyuvará al logro de los objetivos de la organización. 
A continuación mencionamos algunos aspectos sobre salientes del mismo: 

Una mayor planeación del trabajo, mayor precisión en la elaboración 
del Presupuesto; determinación de responsabilidad de las unidades ejecuto
ras; mayor posibilidad de reducción de costos; mayor comprensión de los di
rectivos a diferentes niveles del contenido del presupuesto; identificación de 
las funciones duplicadas; mejor control de la ejecución del programa. 

El sistema del Presupuesto por Programa como instrumento de planea
ción, acumula sistemáticamente una valiosa información indispensable para 
la formulación y permanente revisión a los planes a lograr; asimismo, permite 
evaluar la eficiencia con que operan las diferentes eritidades ejecutoras de 
Programas y Proyectos, ya que el sistema contiene una serie de índices de 
rendimiento que nos permite determinar el grado de aprovechamiento de los 
recursos. 
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