ANEXO

GUION DE FUNDAMENTOS TECNICOS, ECONOMICO-ADMINISTRATIVOS

1. El presupuesto per programas como sistema de analisis y de decisiones
(anélisis para decisiones).

A.
1.

Problema presupuestal

Enmarcado en la problemdtica econémico-administrativa.
Definiciones: econémico: cudl debe ser la asignacién o distribucién
de recursos escasos, frente a miiltiples alternativas de uso, para
lograr satisfacer el maximo de necesidades; problema de minimo-
maximo: maximizar utilidad — minimizando costos; administrati-
vo: se refiere al uso eficiente de recursos: obtener el objetivo de-
seado, economizando recursos. ‘
La economia comprende los dos pasos:

i. Asignacién adecuada de recursos.
ii. El uso de estos recursos, la forma de emplearlos para lograr

el objetivo eficientemente.

Se requieren las dos premisas, que son condiciones necesarias indi-
vidualmente y en conjuncién son suflmentes.
De esta manera, el problema presupuestal, se cambia con el presu-
puesto por programas, de una cuestién exclusivamente financiera,
hasta abarcar el andlisis de un contexto general, que se expresa en
una administracién por resultados.
Lo que se quiere es un presupuesto por resultados, de acuerdo a ob-
jetivos, para lo cual tiene que influenciar todo el proceso adminis-
trativo,

i. Diagnéstico de la circunstancia, y necesndades

ii. Determinacién de preferencias.

iit. Seleccién de objetivos, prioridades, en orden ordinal y car-

dinal.

iv. Planeaciéon de c6mo lograrlos (estrategia).

v. Programacion de acciones concretas (tctica).
vi. Métodos y organizacién para llevarlas a cabo.
vii. Distribucién de recursos (presupuesto).
viii. Implementacién que comprende implantacién y la operacién.
ix. Direccién, coordinacion, supervision.

x. Control.

xi. Identificacién y evaluacién de resultados.
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Reajuste de implementacién del programa, del programa mis-
mo, o del objetivo.

3. Cuestiones Problemaiticas:

1,
il.

1ii.

1v.

viil.

El objetivo es multiple.

Se puede implementar el programa y no tener el resultado
por lo que la consistencia entre programa y el objetivo es
fundamental; o se puede obtener el resultado esperado, y no
ser suficiente, en la funcién de utilidad. El objetivo es la va-
riable fundamental que condiciona el resto, pero depende del
resto de la capacidad administrativa.

O puede haber eficacia y no eficiencia, considerando a esta
iltima no como el sé6lo ahorrar recursos, sino ahorrarlos ade-
més de obtener el resultado.

Para lograr los objetivos se requiere un marco macro de pla-
neacién, que le de contexto a la programacién, para hacer
consistente la micro-racionalidad (planning, programming &
budgetting).

El programa debe valorar alternativas de c6mo hacer las co-
sas para lograr un objetivo; qué pasos, con qué caracteristi-
cas, con (ué secuencia, con qué consistencia interna; que se
tenga el modo de hacer las cosas, que a veces se desconoce.

I.a programacién debe compatibilizar objetivos y medios (con
recursos, procedimientos y organizacién).

Cual es la mejor organizacién para llevar a cabo esas accio-
nes.

La distribucién de recursos debe ser consistente con las prio-
ridades; pero eso no quiere decir que los recursos se deban
gastar exactamente en la proporcién que las prioridades, por-
que hay objetivos de primera prioridad que cuestan poco en
recursos, y objetivos de segundo prioridad que cuestan mas,
funciones de operacién en contraposicién a actividades de
inversién, como las obras.

A veces se requiere que los montos asignados sean suficentes,
pues de otra forma, en términos insuficientes, no se logran
resultados por economias externas, o de escala minima, y
similares; pero también la composicién es necesaria, la mez-
cla de factores o combinacién de factores.

Aunque hay veces, que no importa cuantos recursos se asignen,
no podrd lograrse el resultado porque no se hayan desarro-
1lado técnicas adecuadas para obtenerlo (como los problemas
sociales de Regeneracién Urbana).



CAP. II

iX.

x1,

xii.

ANEXOQ

Problema de racionalidad en la asignacién de recursos, pero
lo hacemos diario; individual (mapa de utilidad), empresa
{costo marginal-utilidad marginal), nacién (costo-beneficio
previo} (elasticidad de la demanda y efecto de sustitu-
cién): dificil cuantificar en pesos los objetivos, y factores
cualitativos y precisar la funcién de utilidad.

Problemas adicionales como la necesidad de atacar muchos
frentes a la vez, en que muchos problemas son prioritarios;
ademds de que no siempre lo mis importante es lo que cuesta
mas, por lo que no hay consistencia entre prioridad y coslto,
en todos los casos.

Ademas hay un niimero considerable de alternativas de asig-
nacién: muchos programas, andlisis marginal dificil y compa-
raciones interpersonales de utilidad.

Después la implementacién debe ser suficiente: se ha creado
la técnica del anélisis de implementacidn, porque habia un
abismo entre las intenciones y los resultados; no sélo se re-
quiere programar bien, sino llevar a cabo los programas en
la forma y con la calidad prevista; como prolongacién de la
programacién, se desagrega todo lo implicito en ella, para
promover que existan las condiciones detalladas para llevarla
a cabo.

Las que se deben controlar, dindmicamente a través de un
management, u operacidn, para dirigir y corregir, sin que sea
un control post facto, sino simultineo y oportuno mediante
informacién necesaria, que permita evaluar la ejecucién y
estimar el logro de resultados,

Resultados. Es necesario ver el efecto neto, tanto de conse-
cuencias directas como indirectas, no ficilmente previsibles,
en el logro de otros objetivos. Se requiere el seguimiento de
las 6rdenes para ver instrumentacién, y el seguimiento del
efecto de la accidn, evaluando los resultados del producto.

Si bien todos estos requisitos son necesarios, es la combina-
cién de los mismos, lo que determina el resultado, pues su
participacién puede ser cambiante.

4. Pero dentro de estos factores, se destacan para- presupuestos por
programas:
i. La seleccién adecuada de objetivos.

.
ini.
1v.

La planeacién y la programacién.
La asignacion.
Y el control, evaluacién y reajuste.
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5. El analisis presupuestal se auna a la administracién por resultados:

1,
it

1il.
v,

V.

vi.

Los resultados estdn ligados con los objetivos.

Pero para ir de los objetivos a los resultados en vista de que
no se puede hacer directamente,

Es necesario garantizar los procesos.

Y para lograr estos, hay que analizar los insumos que re-
quieren.

No son los insumos per se lo importante, sino lo que permiten
hacer y obtener, mediante un uso adecnado.

Por eso se presupuesta el proceso, el programa, con una serie
de condiciones implicitas, que se mencionan arriba, en cuanto
a la direccién y calidad.

6. Es al presupuestar lo que se requiere de insumos para este proceso,
que se permite la decisién de asignacién de recursos.

Y es la estimacién del costo, lo que se tiene que comparar con
la intensidad de la preferencia para ver si se esta dispuesto a
pagar dicho costo por la prediccion del beneficio.

Esta es una decisién conjunta, pues no se puede, o mas bien,
no se deben sefalar prioridades reales o efectivas sin consi-
derar su costo, debido a la escasez de recursos y el nimero
elevado de demandas sobre los mismos, producto de la mag-
nitud e intensidad de las necesidades.

De esta forma, primero se decide lo que se quiere hacer, y se
acepta su costo, en vez de partir de con cudntos recursos se
cuenta, y de ahi establecer qué se puede hacer (lo que se lla-
ma programas por presupuesto).

B. El presupuesto por programas es un sistema de andlisis y de promocién
de la racionalidad administrativa.

34

1. Porque permite obtener informacién y analizarla y por eso se le

ha llegado a calificar como un sistema de informacién, res-
pecto de todas las etapas del procese administrativo.

Y ademds permite influenciar sobre las mismas partes del
proceso administrative. Esta es la més valiosa aportacién de
la técnica.

Sin embargo, no es obviamente un sistema cerrado, en que
sélo existen partes que se interafectan, sino que ademds hay
elementos exégenos que lo condicionan, como factores socio-
politicos, estructurales, personales, culturales, que a veces
son regulares y otras estocdsticos, a veces son predecibles y
otras random o azarosos.
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2. Y es el mismo analisis de la informacién respecto a las variables
que se incluyen lo que determina la adaptacién de la técnica a las
necesidades vy €l contexto,

i.

i,
1i1.
iv.

Es como un vestido que debe hacerse a la medida, para lo
cual es necesario revaluar los objetivos, y las funciones (o
medios) que tiene una institucién.

Conocer las caracteristicas, virtudes y defectos de la técnica.
Desarrollar la misma, en términos concretos.

Promover la utilizacién adecuada de la téenica, pues sin esto,
todo lo demés, se pierde.

Esta parte es fundamental, pues ya no depende tanto de un
grupo, sino de la promocién del empleo suficiente de la mis-
ma, por agentes administratives en toda la institucién: cémo
influencia lo que hacen todos los demas, vy la forma de hacerlo.

3. Por eso es conveniente seguir un sistema de aproximaciones suce-
sivas, en un proceso ilerativo de intento, error y correccién.

i,

1v.

Asi es conveniente seguir un proceso incrementalita, de abajo
para arriba, en el que se parta de las unidades inferiores; en
vez de arriba hacia abajo en que se asignen recursos muy dis-
crecionalmente, puesto que de la primera forma se tiene mads
informacién respecto de los procesos que se requieren, y los
insumos que se utilizan, aunque son los niveles mas altos de
los que provienen mas claramente los objetivos.

Por eso debe haber una intercomunicacion o mutua revision,
de considerable profundidad, para precisar ambos niveles su
participacién y aportacion.

De esta manera es necesaria la revision y aprobacion a diver-
s0s niveles superiores, de lo propuesto por las unidades infe-
riores, pues el marco mds amplio permite reajustar las prio-
ridades, y darles el peso especifico mas conveniente a las
alternativas.

Sin embargo es necesario no simplemente considerar las adi-
ciones presupuestales para el afio siguiente, sino que debe
hacerse un zero-base anilisis, en el que se tomen en cuenta
los recursos- previamente asignados, y la proporcién que sig-
nifique el incremento.

Sin tomar como una variable dada y aceptada implicitamente,
lo que ya se gasta en el cumplimiento de una funcién; el pro-
posito es revaluarla y provocar cambios apetecibles.
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Considerando no s6lo los cambios hacia arriba sino llevando
a cabo, cambios también hacia abajo.

Esto es dificil porque existen condicionamientos, como los de
capacidad de absorcién actual.

Lo que ya se hace tiene una fuerza mayor que lo que podria
hacerse, por los transtornos que implican los cambios en la
operacion,

Si bien seria conveniente, para evilar gastos comprometidos
como los de sueldos, que dificilmente pueden quitarse despi-
diendo al personal; transferir personal a actividades distintas,
existe una reaccion negativa natural, y se requiere un costo
adicional de recapacitacién; pero esto es lo necesario para
tener una administracién mds dindmica que se adapte a las
necesidades cambiantes.

La capacidad previa de absorcién de recursos es una limitan-
te, porque favorece a quien ya tiene mds.

Mientras que aumentos considerables a funciones subdesarro-
Iladas tiene el impedimento de que requieren transformacio-
nes considerables en la organizacién, como cuando se intenta
afnadir un niimero considerable de personal, como 50 é 100
personas.

Estos son algunos de los problemas basicos a los que se en-
frenta la técnica, y podrian llamarse imperfecciones a la
adaptabilidad del aparato y funcionamiento administrativo.
Resulta, por lo anterior, que el sistema de presupuesto por
programas es complejo y que no es suficiente simplemente
elaborar un documento formal, en el que se identifiquen los
programas, con su costo, y la composicién del mismo.

Sino que se requiere, que permita la transformacién de la
organizacion, operacién y empleo de procedimientos y de re-
cursos, con un propésito de racionalizacién de la administra-
cidn, para el logro eficiente de resultados.

Esto implica un apoyo fundamental por parte de las més altas
autoridades en la institucién, para promover una actitud hacia
el cambio.

Y hacia estar dispuestos a ver evaluados sus funcionamientos,
lo que permite sopesar el cumplimiento de su trabajo.
Expresar sus prioridades, y atenerse a ellas, sin la impunidad
de encubrirlas, o de cambiar en forma radical sus acciones.
Este problema exige previsién y no simplemente reaccionar a
las circunstancias, lo que es algo desusado en la administra-
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cién publica mexicana,

Por otra parte, es un instrumento indispensable para concien-
tizar a los agentes administrativos, del costo de los recursos
que manejan; y no sélo ver resultados independientemente
de su costo (como si hubiera abundancia de recursos), en el
mejor de los casos o simplemente llevar a cabo acciones que
no se justifican en el contexto global.

Se dice que si no existe planeacién nacional, es dificil aceptar
que haya la micro-racionalidad del presupuesto por progra-
mas; pero a,falta de una macro disposicién, es imprescindi-
ble que lo que se haga en forma individual en cada institu-
cién, tenga las caracteristicas de racionalidad.

Lo que a su vez capacita la operacién y promueve el desarro-
llo de una infraestructura apropiada en la administracién,
que presione y facilita el establecimiento de un sistema de
planeacién nacional.
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