ADMINISTRACION DE PRESUPUESTOS POR
AREAS DE RESPONSABILIDAD

GENERALIDADES SOBRE PRESUPUESTOS

~ El concepto de presupuesto implica una
cuantificacién relativa a una accidn futurag;
situacién bajo la cual el presupuesto adquie-
re una formalidad.

Cuando los organismos son muy grandes
y existen una diversidad de actividades con
un elevado nimero de participantes, es in-
dispensable establecer un sistema de infor-
macién, cuya estructura sera total; para unos,
podré significar una herramienta directa de
trabajo y pdra otros, un auxilio en las fun-
ciones a su cargo; sin este sistema, no existiria
la debida comprensién. El presupuesto debe
ser uno de los elementos de informacién de
una administracién tratese de una adminis-
tracién publica o privada. Obedece a una
razén de cardcter comin en toda organiza-
cién: que un objetivo se ileve al cabo y se
tenga una base para que los ejecutivos rea-
licen determinadas acciones.

El presupuesto tiene 3 objetivos:

al. El de orientacidn; en este aspecto es
importantisimo el presupuesto, por-
que a medida que las cuestiones eco-
némicas se han vuelto mas complejas
y las unidades que atienden este me-
dio econdmico son cada vez més difi-
ciles de manejar, es indispensable la
elaboracién de un plan cuyo conteni-
do debe ser conocido por todos los
funcionarios responsables de la direc-
cién de una empresa.

b). De coordinacién; el presupuesto hace
posible que a través de una cuantifi-
cacién se conozcan las formas conjun-
tas de actuacién y armonizacion de
las diversas unidades constitutivas
de una institucidn.

¢). Establece un control a través de los
informes de una dependencia; una
unidad; un sector; una institucion o
vna secretario; se puede conocer en
donde ha existido una desviacién del
plan inicial; ésta es una consecuencia
de gron trascendencia, pues permite
el mejoramiento de la accién para la
elaboracién de planes futuros y pre-
supuestos.

£l presupuesto es el medio ideal para po-
der dirigir los recursos econémicos y estudiar
las fuentes de donde se van a obtener; esta
ventfaja es valida, sea en una empresa priva-
da, un grupo, o en ofra clase de institucion.
En el caso del gobierno resulta un poco mas
complejo. Si estudidramos el origen de los in-
gresos, concluiriamos que una parte proviene
de los impuestos, ofra de los productos, apro-
vechamientos o rendimientos ajenos al im-
puesto y ofra de los créditos; los gastos pue-
den clasificarse con diversos criterios, pero
lo importante del presupuesto es su funda-
mental aspecto financiero,
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Los fracasos tanto en la iniciativa privada,
como en los gobiernos respecto del manejo
del presupuesto en forma separada, esto es:
considerando por un lado gastos y por ofro,
ingresos, lleva al rompimiento de la unidad,
ya que debe existir una coordinacién entre
las cuantificaciones de ingresos y gastos.

No hay que olvidar que el presupuesto de
ingresos esta relacionado con el de egresos.
En el drea piblica debemos establecer la
relacidn directa entre el gosto y el servicio
derivado del mismo, porque este servicio se
reflejard, a la corta o a la larga, en un ingreso
de caracter computable.

El proceso para elaborar un presupuesto
comprende:

a). Preparacién del proyecto inicial, eta-
pa previa en la cual se elabora un
plan, ya que en verdad son varios
los proyectos para cada una de las
dreas en la que existe una responsa-
bilidad y el conjunto que integra el
proyecto de la organizacién en su
totalidad.

Este proyecto deberd reflejar la poli-
tica para seguirse en el periodo res-

pectivo.,

b). Lo formulacién y formalizacién; cuan-
do se ha consultado, se ha examinado
en detalle y se ha comparado con los
ingresos, se tiene una idea de cudles
son las prioridades mas importantes
y éstas se aplican al presupuesto de
egresos; se tiene tombién una con-
ciencia definida sobre la politica de
ingresos y se ve el equilibrio, forma-
lizdndose entonces el presupuesto. En
este proceso es posible lograr una
coordinacién general entre los diver-
sos sectores o dreas y al mismo tiem-
po, dependiendo de cada uno de los
sectores es factible recopilar ta aporta-
cién, {as ideas, los puntos de vista, las
propuestas sobre actuaciones futuras
de cada uno de los funcionarios, per-
mitiendo fijar la responsabilidad, Este
concepto de fijor la responsabilidad
es basico, porque lleva la idea de que
un funcionario publico o privado es
simple y sencillamente una personc
con una misidn o su cargo y al mismo
tiempo, se le ho entregado un con-

junto de elementos para cumplirla y
es de su estricta responsabilidad al-
canzar las metas, en cuya definicién
él mismo ha intervenido.

cl. la vigilancia y evaluacién es de gran
trascendencia, ya que permite la com-
paracion de lo actuado con los planes.
De las discrepancias se pueden deri-
var, mediante el adecuado andlisis,
las conclusiones que permitan preveer
los resultados.

dl. La dGltima fase, la retroalimentacién,
permite ajustar los planes a la préc-
tica observada, o bien, dictar las me-
didas correctivas para medificar las
normas de actuacion.

Existen algunos requisitos bdsicos para la
preparacion del presupuesto; no es simple-
mente un documento, ni la formulacién de
un plan, sino que debe estar integrado orgé-
nicamente. Como principales condiciones pue-
den considerarse:

Amplitud necesaria, de acuerdo con el
ambito al cual se refiere; si habléramos de
algun organismo internaciorial, seria una in-
congruencia preparar un presupuesto pensa-
do Unicamente en una zona no representati-
va; si fuera de un pais, tendria que incluir el
dmbito nacional; si habldramos de una *'Di-
reccion’’, como una de las que estdn constit-
tuidas segin la carta de organizacién de una
subsecretaria, no podriamos referir ese pre-
supuesto Unicamente a uno seccién o a un
estudio; por contra, deberia ser un presupues-
to comprensivo, que al mismeo tiempo permi-
tiera la particularizacién de las actividades,
porque si es justamente una cifra global, en-
tonces se convierte en "‘un saco en el que to-
dos pueden meter la mano y todos pueden
obtener ventaja’’, de acuerdo con resolucio-
nes personales; siendo lo peor que puede su-
ceder en una organizacién. Los elementos pa-
ra preparar y administrar el presupuesto y
su control no deben ser gravosos y deben
estar acordes y equilibrados con la orgoniza-
cién. Un control, de ninguna manera, puede
gravar fundomentalmente las labores de ca-
racter bdsico.




El presupuesto debe ser idéneo a toda ad-
ministracién. No podemos tener una organi-
zacién demasiado general y pensar en un
presupuesto detallado, que dé cifras para
controlar las cuestiones infimas; si el presu-
puesto es muy detallado, exigird una organi-
zacidén minuciosa, cuidadosa; si ésta fuera de-
masiado general, el presupuesto debe seguir
los lineamientos de la organizacién. Dentro de
este concepto cabe mencionar lo incongruen-
te de aceptar, por un lado, una seccién de
presupuestos que lleva su cifra y por ofro, una
division de contabilidad que lleva la suya.
Esto no sélo es duplicar una labor, sino intro-
ducir un concepto de descomposicién y des-
aprovechar un sistema que podria ser bueno.

Para simplificar esta parte de la exposi-
cién se acompana el anexo A, con una re-
lacidn de las condiciones internas para et fun-
cionamiento del presupuesto.

i LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

En la administracién se ha desarrollado
una idea que es un nuevo punto de vista so-
bre algo ya conocido: en un organigrama
lanexo b), se acostumbra delimitar las funcio-
nes de los diversos sectores o wnidades en
forma hoerizontal y significar la dependencia
entre ellas por niveles, en sentido vertical. En
el dibujo que se acompafa, existen 4 niveles
y dentro de ellos diversas unidades en apa-
riencia auténomas: en el ler. nivel, la depen-
dencia I-A; en el 20. nivel, las dependencias
II-A, li-B y lI-C; en el 3er. nivel, los depen-
dencias l1I-A, HI-B y 11-C, efc. Asi, toda la re-
lacién es la determinada por la jerarquia de
la oficina de nivel superior hacia las de nivel
inferior.

Bajo el nuevo criterio, cuya tendencia es
presentar campos de accién debidamente in-
tegrados, se reconece una correlacién entre

los niveles limitrofes; por ejemplo, las depen--

dencias 11-8, IlI-A, lIl-B y HI-C, constituiran un
area definida de actividad que, por lo mis-
mo, debe juzgarse en su integridad; a su vez,
la dependencia il-B, asi como las otras que
estén en el 20. nivel, forman parte de un cam-
po de accién con la dependencia 1-A.

Se estima que cada unidad constituye un
eslabén de relacién entre el nivel superior y
el inferior. Desde este punto de vista, las de-
nominadas dreas o campos de accién, deben
constituirse con unidades integradas y no en
forma separada.

Por ofra parte, las graficas de jerarquia o
funcionales no serdn las dnicas para las cua-
les se aplique este nuevo criterio. Podrén pre-
pararse otras gréficas con base diferente; tal
seria el caso de programas en los que consi-
derando una funcién expresa, o una fase de-
terminada de sus labores, las dependencias
estuvieron colocadas en lugar distinto del que
ocupan en el organigrama jerarquico o fun-
cional. Esta es la base para estimar “'las areas
de responsabilidad’' y su aplicacion en el pre-
supuesto. De acuerdo con este punto de vis-
ta, en el anexo B, las dreas sombreadas re-
presentarian la nueva concepcién sobre el
desarrollo del trabajo y la evaivacion de la
actuacion.

La ““Administracién por Objetivos™ agru-
pa dentro de unidades comprensivas todo lo
relativo a su finalidad comdn y dirige los ele-
mentos, las finanzas y los empleados, juzgan-
do este conjunto y no a cada dependencia
u oficina por separado, sino al comunto de
acuerdo con un planteamiento integral, con
la.posibilidad de evaluar los resultados. A
este punto de vista se le ha llamado: “Ad-
ministracién por Objetivos'’. Algunos piensan
como inadecuado emplear el término de "“Ad-
ministracién por Objetivos', pero pudiera ser
interesante el andlisis de lo que es la admi-
nistracién tradicional, que puede plantear,
ejecutar y evaluar los programas sectoriales
o interdependencias que en Ultima instancio,
son las mismas operaciones, el mismo esfuer-
zo, las mismas jerarquias, pero no la misma
base de juicio.

Si establecemos este criterio, llegaremos
al concepto mencionado hace un momento:
separar las diversas unidades en la secuencia
de trabajo, agruparlas de acuerdo con su fi-
nalidad y constituir una base de comparacién.
Por ejemplo: cudnto cuesta cobrar el impues-
to sobre la renta, operacién distribuida entre
20 unidades; segin lo tradicional, tal vez ia
dispersién de estas unidades impidiera co-
ordinar las labores y obtener un juicio Util a
la administracién; pero, segin el nuevo con-
cepto, es posible reunir facultades y actua-
ciones aisladas y llevar al cabo una compa-
racién.
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Esta idea es todavia un tanto teédrica, por
io que es indispensable examinar la nueva
formula, para determinar su factibilidad y
sus costos; pudiera ser que en la practica
existieran muchos obstéculos y grandes difi-
cultades. El requisito inicial serd aceptar y
llevar a la practica esta ideq, aunque en oca-
siones se puede reconocer como procedente,
justa y benéfica una proposicidén, quedan por
superar los problemas de los cambios; este es
el caso y tal vez sea necesario el paso del
tiempo, para perfeccionar paulatinamente los
instrumentos gubernamentales y llegar a con-
ceptos mas elaborados y complejos que, in-
?Udab!emenfe, tendrd una repercusién bené-

ica.

Como férmula para dar la definicidon de
lo que se ha venido entendiende por **Admi-
nistracién por Obijetivos™, el profesor Odiorne
dice: "'la Administracién por Obijetivos es un
proceso por medio del cual los administrado-
res superiores y subordinados de una organi-
zacién identifican conjuntomente sus metas
comunes y definen cada una de las areas de
responsabilidad importante, en términos de
los resultados que esperen; permitiendo la in-
tervencion activa de cada uno de los funcio-
narios y la medicidén del resultado, segin lo
previsto'. Este es elconceptoque exige la in-
tegracién de las pirdmides marcadas en el
anexo B.

La coordinacién adecuada entre todos los
funcionarios implica la participaeidon y ade-
mas, posteriormente, es posible medir lo suce-
dido en toda el érea final, y si lo que sucedid
estd de acuerdo con el planteamiento previo,
ésta seria la "'Administracién por Objetivos',
pudiendo lograrse resultados importantes de
mayor eficiencia.

A grandes rasgos, el funcionamiento del
sisfema seria segun el anexo C.

Como una explicaciéon adicional al tema,
procede insistir que el sistema tiene una es-
tructura para que trabaje como un sistema
integral; es decir, debe abandonarse el con-
cepto de una separacidn, que no comunica;
gue debe comprenderse en conjunto y debe
tratarse de llevar a la prdctica, evitando la
separacién tan radical que hasta ahora existe
en cada drea de trabajo.

El sistema hace factible el crecimiento or-
denado, sostenido, pues al estudiar en la gra-
fica la parte sombreada, la apreciamos cons-
tituida por secciones y al elaborar un plan o

presupuesto integrando el grupo, se establece
la relacién adecuada. Este importante siste-
ma puede aprovecharse cuando o adminis-
tracién tiene el conocimiento suficiente de la
técnica; cuando es capaz de comprender y
apreciar los instrumentos que se emplean,
debe insistirse en el método para medir los
resultados. Este concepto de medicidn de re-
sultados tal vez pudiera parecer nuevo, pero
en la administracién de cualquier tipo que
seq, es necesario hacer ciertas comparacio-
nes y la {r’wedicién de resultados exige una
comparaciéon.

Al establecer una relacién —y ésto es lo
fundamental en la "' Administracion por Ob-
jetivos''— se estd comparando un plan; una
idea; una tecria con la préctica.

Pierre Masé dice: "'La preparacién de un
presupuesto estd sujeta a diversos conside-
randos: no debe darse a esta prevision alea-
toria la caracteristica de infalibilidad, pues
es simplemente una férmula de accién; ade-
mds, preparar un presupuesto es establecer
en la administracién el concepto de la meta
fijada". La administracidon se ha constituido
en responsable y asi, ha sefalado un puntfo
al cual debe llegarse.

Hace falta mencionar. la necesidad de
cambios. Este tipo de administracidn exige
varios: el principal de ellos es la manera de
pensar; la actitud de cada uno de los fun-
cionarios, de cada uno de quienes intervienen
en la preparacién de los planes y en la ad-
ministracién de presupuestos, quienes deben
estar conscientes de que se trata de una labor
y de una responsabilidad conjunta. También
serd necesario establecer cambios en los me-
todos de apreciacién de la actuacion, como
resultado del concepto ya explicado, porque
ahora no procede hablar de lo que hace una
personalidad separada, ni cuantificar expre-
samente lo de una seccién o un departamen-
to. La cuantificacién serd realizada de acver-
do con la responsabilidad, con las dreas de
trabajo, los factores y los elementos entre-
gados para las labores definidas en forma
conjunta. Esto permite el establecimiento de
un sistema de informacién efectivo. Los fun-
cionarios, al tomar las decisiones, pueden te-
ner asi los elementos suficientes para juzgar
los fenémenos en forma integral.

Este punto de vista sobre administracion,
permite clarificar los objetivos, las metas, las
politicas, y los procedimientos; naturaimente,
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es oportuno reiterar que el resultado no se
puede lograr de un dia para otro, exige un
esfuerzo continuado; un respaldo trascenden-

tal.

El presupuesto de la administraciéon po-
blica se ha venido usando tradicionalmente
para varias finalidades, como son: la adqui-
sicion de bienes y servicios; la administracion
del desarrollo, mediante la intervenciéon eco-
ndémica y los gastos de apoyo social. Esto es
lo tradicional, pero las funciones actuales del
Estado, siendo cada vez mas amplias, requie-
ren también su intervencién en el marco eco-
némico.

Por tanto, el Estado puede intervenir tan
profundamente como lo exijan las condicio-
nes del pais y los beneficios a los grupos més
necesitados; ademds, el Estado tiene también,
dentro de las nuevas teorias, la funcidon de
llevar al cabo una redistribucién de los in-
gresos, a través de la educacién; del seguro
social; de la agricultura; etc., y parcialmente,
el presupuesto se encauza a esta finalidad.

El presupuesto del Gobierno Federal se
presenta, para efectos del andlisis del gasto,
clasificado en los renglones:

— Administracién general

— Ejército, armada y servicio militar

— Servicios educativos y culturales

— Salubridad, servicios asistenciales y segu-
ridad social

— Fomento y conservacion de recursos natu-
rales renovables

— Comunicaciones y transportes

— Fomento, promocién y reglamentacién in-
dustrial y comercial

— Deuda publica

El presupuesto es el reflejo de las politicas
del Estado y coordina las interrelaciones de
la administracién puUblica, tanto en sus co-
rrespondientes internos, como en su medio
externo.
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Una breve explicacién de las etapas del
presupuesto permiten distinguir:

1. Bases:
a) Obijetivos y mandatos
b] Delimitacién de metas
c) Planificacién de detalle
d) Plazos de las metas
el Sistemas de actuaciones
f) Cuantificaciones del presupuesto

2. Elementos:
a) Personal
bl Material
¢) Administraciéon
d) Finanzas

3. Estructuras:
a) Direccién superior
b) Jefaturas
¢} Unidades de actuaciones
- d) Delegacidon de facultades
e) Organismos de coordinacién
fl Supervisién y control

Estas etapas se encuentran sujetas a una
mutua interaccién para lograr un equilibrio
que permita la buena actuacién administra-
tiva.

No ha sido fécil encontrar una definicién
precisa respecto del "presupuesto por progra-
mas’'. Desde el punto de vista de una simple
explicacién, se podria decir que es una pre-
vision cuantificadz, estableciendo una rela-
cién de los gastos por efectuarse, con las
realizaciones esperadas por cada unidad de
accién o sector integrado, que permita, con
posterioridad, evaluar los resultados. Aqui
hay cuatro cuestiones bdsicas:

al. Previsién cuantificable, la cual es comin
a cualquier presupuesto computado for-
malmente. Cada uno de nosotros o los
funcionarios de una empresa pequeia
podemos hacer presupuestos y conservar-
los en la memoria; tal vez algunos ten-
dran cuidado en anotarlo y si existe un
control o coordinanacién, podran consul-
tarlo. Esta primera caracteristica de re-
flejar en cifras una intencién, es comun
en cualquier presupuesto.
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b). Relacionar los gastos por efectuar con las
realizaciones especificas, st es una carac-
teristica distintiva. El presupuesto tradi-
cional no hace esta comparacién con los
programas integrados, sino sélo en forma
‘gruesa con la clasificacién de partidas,
pero sin llevar ai cabo este balanceo y lo
que es la respuesta al gasto; siendo ésto
lo trascendente.

c). Se senala también la comparacién —debe
ser hecha no por dependencias, sectores
o departamentos, sino por grupos inte-
grados (programas). En la grafica {anexo
B) podriamos seguir desplazando las se-
siones triangulares y para una de estas
sesiones preparar un presupuesto repre-
sentativo de un programa de actuacion,
el cual no estaria necesariamente pre-
parado conservando las rigidas separa-
ciones de un organigrama convencional.
El conjunto de estos presupuestos se va
reuniendo para constituir, finalmente, e!
“presupuesto por programas’’ de toda
la unidad, que puede ser: un organismo
internacional, un organismo de caracter
mundial, un Estado, un departamenio,
una subsecretaria o incluso una direc-
cion. No es necesario que exista el reco-
nocimiento de este criterio en todos los
niveles, ya que puede manejarse en unc
parte de los mismos. Este es uno de los
recursos que tiene, siendo factible enca-
jar este ‘‘presupuesto por programas’
dentro de cualquier presupuesto tradicio-
cional.

d). Evaluar los resuvitados. Para ello, es in-
disensable haber establecido previamente
las bases para calificar los resultados de
cada programa. Cabe citar el requisito
de la participacién activa de los funcio-
narios y personal que tendrd o su car-
go las labores de direccidn y responsabili-
dad en la consecucidén de tos programas.

Conviene hacer alguna consideracion adi-
cional; es importante que se armonicen los
presupuestos gubernamentales de nuestro
pais, por ejemplo, si fuéramos a establecer
en cierta area sombreada el sistema de “pre-
supuesto por programas’’, todo el conjunio
relacionado y dependiente, constituido por la
pirdmide de los niveles afines, debe estar
perfectamente organizado para reconocer y
hacer operativo el sistema, pues no seria fac-
tible dejar fuera una seccion. No puede ha-
cerse, porque el sistema es un conjunto homo-

génec e integrado mediante los programas
de detalle, incluyendo la totalidad de depen-
dencias relacionadas, porque si no es asi el
"' presupuesto por programas’* no funciona.

Ademds, reconociendo que la organi-
zacién actual pudiera no estar totalmente
adecuada al sistema del “presupuesto por
programas’’, se requiere un periodo de pre-
paracién, durante el cual todos los elementos
deben irse adecuando. ;Cuéinto durard esta
maduracién? de acuerdo con la resistencia al
cambio y segin las posibilidades de medifi-
car las estructuras jerarquicas, de capacitar
a los funcionarios y de lograr una organiza-
cién operativa eficiente. En cada case habré
una razén tendiente a ampliar este periodo
de maduracién, pero es muy importante enun-
ciar que sélo es posible levar a la practica
este proyecto tan complejo y exigente, o tra-
vés de la adecuacién de todos los elementos
ya existenfes.

Se acompafia una breve nota relacionada
con los pasos para la implantacién de un
“presupuesto por programas’’ lanexc d}. Tal
vez el querer profundizar més sobre la doc-
trina general nos llevaria a conceptos un tan-
to sofisticados y poco practicos; cabe recor-
dar que en los estudios anteriores habia una
grave dificultad para tratar: los conceptos
que con el tiempo se han ido aclarando. Asi
pues, examinemos materialmente qué es, ¢o-
mo se forma, cémo podrian encauzarse las
labores para dar forma al: *‘presupuesto por
programas’’.

De acuerdo con lo expuesto por el Profr.
Steiner, existen cinco dimensiones clave para
la planeacién, que deben ser motivo de un
andlisis con objeto de lograr la debida infor-
macién, antes de iniciar una labor de pla-
neacion:

Conocer el sujeto;

conocer los elementos;

saber el plazo;

conocer las caracteristicas de los fenéme-

nos relacionados, y '

5. tener una idea clara de la organizacién.
Con base en estos conceptos, ha sido pre-

parada una agenda de trabajo:
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1. Sitvar la unidad de que se trata dentro
del medio en el cual se desenvyelve,

Puede ser una direccion, una subdireccién,
© un programa que comprende varias depen-
dencias. Cada una de estas situaciones condu-
ce a un problema distinto. No se usaré la
misma técnica, ni o misma metodologia en
todos los casos. Lo importante es situar exac-
tamente a la unidad, para no ir mas alla de
las facultades, no cubrir un campo diferen-
te ni exceder las finalidades; requiriéndose
para ello conocer perfectamente el dmbito
de la actividad.

Asimismo, es importante conocer el esta-
tuto que origina esa actividad; si proviene
de un decreto, de un reglamento, de la Ley
de Secretarias, de un tratade internacional,
etc. Esto da la idea de la intencidn, la facul-
tad y la amplitud.

A continuacién, saber cudl es la organi-

zacién de ia unidad, cédmo estd constituida
y cudles son sus partes, y la relacién entre
ellas; asi como los elementos constitutivos de
“esta unidad: el personal, las instalaciones, el
equipo, los recursos financieros, etc,

E! punto siguiente se refiere a la intera-
¢idn que pueda existir entre diversas uni-
dades. Este es un concepto frascendente, yo
que cuande una actividad se hace mas com-
pleja, se percibe que no hay una unidad
totalmente separada, pues hay interaccion
entre los componentes de un sistema y entre
los sistemas entre si. Por lo tanto, debemos
estar conscientes de cudl es la subordinacién,
cudl es la relacién de estas unidades y cud-
les son las secciones o sectores dependientes.

En la vida institucional los informes no
constituyen Unicamente la memoria; son un
elemento de trabajo. Ademés son indicadores
de lo sucedido y orientan pora prever los
hechos futuros. En estos informes se necesitan
precisar los archivos anteriores, las amplia-
ciones del mismo, la documentacién de la
informacién y su periodicidad y contenido.

2. Definir los asuntos y sus caracieristicas.

Debe hacerse un catdlogo, una enumera-
cidén, a fin de precisar las diferentes caracte-
risticas de cada uno de los renglones de la
actividad; clasificar cada uno de los asuntos,
naturaimente, a la que cada caso requiera.
Asi, la clasificacién del anexo b, se puede am-
pliar segun lo procedente logicamente. Por
ejemplo: si son investigaciones continuas o
asuntos aleatorios. Podriamos mencionar co-
mo asunfo confinuo, la recoleccién de las
declaraciones que cada ano deben presen-
tar los causantes pero es un asunto aleatorio,
la atencién de un juicio ante el tribunal fis-
cal. Se examinard si son asuntos que tienen
unda secuencia o constituyen trGmites aislados;
ej.: una oficina que tiene a su cargo la codifi-
cacién de gastos deducibles para llevarlos a
vna computaradora, lleva al cab6 simple-
mente una {abor sujeta a secuencias, porque
antes de llegar a la computadora se ha recu-
rrido a diez o doce procesos; pero, pudiera
ser un asunto aislado, la autorizaciéon para
cambiar el ejercicio social de una empresa, o
la adquisicion de maquinas de escribir. Se
trata de un probiema inmediato, ne de uno
u plazo. El establecimiento de un sistera de
presupuesto por programas es un sistema a
largo plaze, porque va a exigir una prepa-
racién larga, una capacitacién y el afinamien-
to de los sistemas de organizacion.

Puede ser una cuestion de ejecucién, o de
imagen o relacién, debe darse una resolucién,
hacer una cobranza, o a través de la decisién
de una oficina se logre una mejor imagen o
se establesca una relacién,

Se trata de conservar los elementos,-o de
mejoras o adquisiciones; dentro de ia enume-
racién de los elementos entre lo relativo a
empleados, mobiliario, edificios, etc.

Puede tratarse de una rutina. reconocida
o de una nueva.

También pueden ser investigaciones y ex-
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ploraciones en los procedimientos, o bien, de
proyectos expresos de ejecucién, después de
pruebas satisfactorias en un laboratorio o
en un gabinete, intetdndose llevarlos a la
prdctica.

Deberd distinguirse si es una fase de
accién productiva, reflejada en aspectos ex-
ternos, o es simplemente un control de infor-
macién. Finalmente, cudles son las zonas te-
rritoriales ligadas con el asunto estudiado.

A semejanza de los conceptos, base de
clasificacién, mencionados en este segundo
punto, es posible imaginar muchos otros bajo
los cuales clasificar los asuntos a cargo de
las direcciones, las dependencias o de una
oficina.

iy

Partiendo del estatuto legal, o sean las
leyes, los reglamentos y las disposiciones apli-
cables, debe sefalarse el marco formal de la
materia bajo estudio. Deberdn precisarse:

¢Cudles son las instrucciones internas?;

¢Cudles son las interrelaciones con otras
unidades de administracién?, y

¢Cual es la interacién con unidades de
causacion y de resultados?

Al emplear la expresién de '‘causacién
y de resultados' se desed insistir en el cardc-
ter dindmico de estos estudios previos. Hay
unidades externas que reaccionan como res-
puestas a una decisién de administracién,
pudiendo causar problemas, o bien, de su
comportamiento se pueden obtener resulta-
dos favorables; construir a través de una
investigacién la cadena de diversas respues-
tas o interacciones permitiria estar conscientes
de la situacién de las decisiones, segin vayan
reflejéndose de una a ofra dependencia o
sector.

Todo el estudio anterior ha permitido for-
mar un panorama y precisar los asuntos por
atender; con este antedecente intentaré pre-
cisar qué se debe de hacer.

Se han sefialado cuatro campos que pue-
den ser los que constituyan el medio de ac-
tuacién y donde se reciban los resultados: el
aspecto social, el econdmico y financiero, y
el administrativo; pero pueden precisarse
otros aspectos de los programas por ejecutar-
se, de acuerdo con los objetivos y los resulta-
dos alcanzados. En cada uno de los campos
puede prepararse una enumeracién detalla-
da, de acuerdo con las funciones expresas y
el nivel de los planes. Al llevar al cabo este
recuento y separar estos campos de actuacién
de resultados, también podria ser oportuno
sefialar los obstéculos en la ejecucion. Con
ello se tendria un inventario de las cuestio-
nes, razones o situaciones que impiden o di-
ficultan un plan, esto es, un conocimiento de
experiencias y de problemas relativos, que
debe tomarse en cuenta para evitar un fra-
caso.

¢Qué se ha hecho antes?Contestar a esta
pregunta serd@ una orientacién para juzgar
lo realizado anteriormente y derivar hacia un
perfeccionamiento,

Finalmente, cuél debe ser la actuacién
a corto y largo plazo. Esta investigacion debe
ser fundamentalmente constructiva, para no
caer en criticas o posturas negativas con res-
pecto al pasado. Muchas veces, al definir
labores se puede confundir al factor tiempo;
pero en toda investigacién se hace una pre-
vision de las etapas. Por ejemplo, estando de
acuerdo que en México la educacién bdsica
se debe impartir al 100% de la poblacién;
pero, una vez reunidos los antecedentes con
un cartabén semejante al expuesto, se lle-
garia a la conclusién de que éste no es un
problema cuya resolucién pueda lograrse a
corto plazo. Asi, es indispensable distinguir
la obtencion de resultados entre lo inmediato,
a corto y a largo plazo.

Es necesario un juicio claro y una per-
cepcion de la practica y de la realidad, para
sefalar las metas expresas y su secuencia de
ejecucién. De los objetivos generales se deri-



van las metas, que son acciones concretas,
finalidades determinadas; muchas veces posi-
bles de cuantificarse y delimitarse, marcando
lo que debe alcanzarse en un plazo corto
y factible o diferido, especificando si son
urgenfes, normales, o si es posible diferirlas.

Indudablemente este es el aspecto crucial;
si no es posible definirlo, no se podran esta-
blecer programas, ni llegar nunca a la com-
paracién entre los presupuestos de evaluacion
y los resultados.

Las metas deben sefalarse tan detalla-
damente, que sea factible derivar la pre-
paracién de '‘programas de actuacién'’’, de
acuerdo con los pasos del siguiente apartado.

La informacién derivada de las cinco eta-
pas previas permitira establecer las bases de
un plan, hasta lograr transferirlo a diversos
documentos integrados que permitan llegar
a comparar la previsién del costo y la utilidad
con los resultados. Al efecto se deberd estar
atento a los planes de carécter superior, de
los dependientes y también de los planes
de coordinacién horizontal.

De estos planes fundamentales se derivan
los “‘programas de actuacién'’, preparados
bajo los criterios de cuantificacion, integra-
cién, definicién de responsabilidades, deter-
minacién de las bases de evaluacién, etc.,
ya citados. Esta es una labor detallada y
exige continuas consultas y ajustes antes de
su aprobacién final. Una fase importante es
la relativa a la participacién de funcionarios,
con el reconocimiento de las metas particula-
rizadas bajo su responsabilidad.

Cudntas veces se ha visto fracasar un
buen proyecto porque no existié una coordi-
nacién real, ya sea que haya otra unidad con
el mismo proyecto o con otro contrario, o
bien, cuando dependencias relacionadas ig-
noran las actividades mutuas. Estas coardina-
cién es fundamental y también nos lleva al
concepto de unidad de responsabilidad.

El grupo o los grupos de trabajo tienen
a su cargo las consultas de afinacién. El sis-
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tema descansa en una cooperacién absoluta
entre todos los funcionarios que integran un
area. Estas consultas de afinaciéon tienen co-
mo objeto unificar los criterios y captar la
experiencia, aprovechando las ideas de todos
los integrantes de una unidad de trabajo.

A continuacién tendriomos |la defermina-
cién de los plazos de la accién y la posibi-
lidad de preparar un calendario preciso. Un
calendario no siempre es bien recibido, pues
significa un compromiso.

En forma paralela a las fases de todo el
estudio anterior debeentenderse ladefinicion
de los elementos necesarios y la cuantificacién
monetariag; é¢cudnto me va a costar? Natural-
mente, esta cuantificacién exige el ajuste co-
rrespondiente con las autoridades o depen-
dencias que tienen a su cargo la distribucién
de fondos.

No podria hacerse el 'presupuesto por
programas’’ de una direccién, si los funcio-
narios financieros superiores no estdn confor-
mes con el plan. Es en este nivel en donde
indudablemente van a estudiarse los proble-
mas de costos, la ventaja de los resultados
y la posibilidad de un presupuesto central
con limitaciones para atender las necesidades
ilimitadas.

No debe existir una secuencia rigida en
las etapas mencionadas; algunas se harén
en forma simulténea y los afinamientos y
consultas producirdn efectos multiples, deri-
véndose de ello un método de trabajo fle-
xible, de coordinacién y cooperacion.

Deberan presentarse las bases para eva-
luar los resultados y finaimente, el sistema
de retroalimentacién, pues a través de la
comparacién del programa con lo efectuado
en la realidad, es posible ver los errores de
planeacién y determinar en dénde quedsd el
programa corto o exagerado y asi sucesiva-
mente. Asi, el correcto andlisis y la apropiada
retroalimentacién constituirdn un verdadero
sistema, tal vez nunca perfecto, pero siempre
con la tendencia a mejorar la administracion.

Debe modificarse la ideologia de los fun-
cionarios y adecuar las estructuras y normas
del presupuesto tradicional; tratar de apro-
vechar las ventajas y la experiencia del “'pre-
supuesto por programas’’, para derivar de
ello una administracién més eficiente en
beneficio de las funciones del Estado.

S ———— s w1





