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1. El Presupuesto Publico. Con-
cepto e importancia

El Presupuesto puede ser definido de
forma simple como una estimacién formal
de los ingresos y gastos para un periodo
dado, tanto dentro del contexto de las
operaciones de un organismo o entidad,
asi como del contexto de todo un Estado.

En las organizaciones empresariales, los
presupuestos son instrumentos que se uti-
lizan para planear sus peculiares politicas
productivas, financieras y comerciales.
Normalmente comprenden, ademas
del presupuesto principal o presupuesto
maestro, una serie de presupuestos deta-
llados o accesorios referentes a las ventas,
produccion, caja, inversiones, etc.

El Presupuesto Nacional, Presupuesto de
la Republica o simplemente “Presupues-
to Pablico” esencialmente es similar al
presupuesto de una empresa. Puede ser
definido como un documento mediante el

* Economista. Magister en Investigacién y Docencia Universitaria.
Doctor © en Ciencias Financieras. Diplomado en Proyectos de
Inversion Piblica, Cooperacidn Internacional para el Desarrollo y
Gestion Municipal. Exjefe del Gabinete de Asesores y Consultores
de la Asociacion de municipalidades del Perti (AMPE). Actual-
mente se desempefia como catedratico de la Universidad ESAN
y de la Escuela Nacional de Control de la Contraloria General
de la Repdiblica.

cual se materializa una serie sistematizada
de vaticinios con respecto a la ocurrencia
de determinados ingresos y gastos de todo
el sector publico de un pais, en un periodo
dado que generalmente es un afo. Sin
embargo, la importancia del Presupuesto
Publico es extraordinaria: constituye la
base del ordenamiento fiscal de un Es-
tado y es, al mismo tiempo, la garantia
para la ciudadania de lo que le irrogara
en términos tributarios el financiamiento
del Estado, teniendo como contrapartida
la realizacion de obras y la produccion y
prestacion de bienes y servicios publicos.

A continuacién, consignamos dos defini-
ciones que nos permiten entender de una
manera mas completa y precisa el concep-
to e importancia del Presupuesto Pablico:

- “El Presupuesto Pablico es un instru-
mento de programacion econdmica,
social y financiera que posibilita al
Estado el cumplimiento de sus fun-
ciones. Es el mecanismo a través del
cual todos los organismos del Estado
asignan racionalmente los recursos
publicos para alcanzar sus objetivos”!.

- "El Presupuesto constituye el instru-
mento de gestion del Estado que
permite a las entidades lograr sus
objetivos y metas contenidas en su
Plan Operativo Institucional (POI). Asi-
mismo, es la expresion cuantificada,
conjunta y sistematica de los gastos a
atender durante el afio fiscal, por cada
una de las entidades que forman parte
del Sector Publico y refleja los ingresos
que financian dichos gastos”2.

También podemos sefalar que el Presu-
puesto Publico se puede conceptualizar y
determinar su importancia desde varios

1 Ministerio de Economia y Finanzas. Guia de Orientacién para
Presupuestar en los Gobiernos Locales. PRODES - USAID. Lima,
2007. Pég. 9.

2 Ley General del Sistema Nacional de Presupuesto. Ley N° 28411.
Capitulo 111, El Presupuesto del Sector Piiblico, Subcapitulo I, El
Presupuesto y su Contenido. Articulo 8° - 8.1.
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puntos de vista. Aqui lo haremos conside-
rando al Presupuesto Publico como instru-
mento de planificacién, como instrumento
de politica fiscal, como instrumento de
gobierno, como instrumento de adminis-
tracion y como documento.

El Presupuesto como Instrumento de

Planificacion

- El Presupuesto Publico es un instru-
mento que permite concretar la ejecu-
cién de los planes de corto, medianoy
largo plazo que tiene el Estado. En los
respectivos programas presupuestarios
se concretan las metas que se deben
cumplir en cada ejercicio, se racionali-
zan los costos, se asignan recursos para
la construccién de obras, produccién
de bienes y prestacion de servicios, asi
como la realizacién de actividades de
regulacion del sector publico.

El Presupuesto como Instrumento de
Politica Fiscal

- El Presupuesto Publico comprende
las areas relacionadas con el nivel y
la estructura de gastos, el nivel de
ingresos, la distribucion de la carga
impositiva y los efectos de los tributos
en el sistema econdmico.

El Presupuesto como Instrumento de
Gobierno

- Gobernar implica fundamentalmente
la toma de decisiones sobre distintas
materias y aspectos que afectan de
manera directa o indirecta, transitoria
o0 permanentemente los diversos am-
bitos, sectores o actividades de un pais.

Por tanto, esencialmente la funcién de
gobernar comprende:

a) Laadopcion de un plan de accién
del Estado para un periodo dado.

b) La formulacion de una politica
global y politicas especificas para
llevar adelante dicho plan.
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¢) La direccion de las actividades
para la materializacion de tales
politicas y para el seguimiento y
evaluacion de su cumplimiento.

Considerando que la mayor parte de las
decisiones del Gobierno conducen a accio-
nes que se manifiestan en el Presupuesto
Publico, este constituye, obviamente, uno
de los instrumentos mas importantes y
apropiados para cumplir eficientemente
la funcién de gobierno.

El Presupuesto como Instrumento de
Administracion

- Unavezfijado el programa de gobiemo,
es imprescindible llevarlo a la practica,
convertirlo en hechos, con lo cual se
entra en el campo de la administracion.

Normalmente cada dependencia
o institucion publica lleva a cabo
una parte del conjunto de acciones
necesarias para lograr un objetivo
concreto. Para ello requiere conocer,
con la mayor precisién posible, la
naturaleza y cantidad del bien o ser-
vicio al cual contribuye con su labor.
Por otra parte, debe saber con qué
cantidad y calidad de recursos cuenta
y cudles son los procedimientos que
tienen que emplearse en el proceso
de combinacién de insumos para la
produccion de bienes y servicios.

Si bien es posible que tengan una
idea precisa de lo que directamente
le corresponde realizar y de los res-
pectivos medios a utilizar, cada una
podra llegar a un mejor nivel de efi-
cacia si, ademas, sabe lo que tienen
que efectuar las otras dependencias
con las que debe completar su acciéon
para cumplir los objetivos bajo su
responsabilidad. Esto es, accedera a
una posicion méas clara y consciente
si conoce el conjunto de responsa-
bilidades de los deméas organismos
publicos, asi estaran mejor disefiadas
las medidas que deben adoptar y los
instrumentos que deben aplicarse
para una programacion y ejecucion
coherente y eficaces.

El presupuesto tiene que formularse
y expresarse en una forma tal que
permita a cada una de las personas
responsables del cumplimiento de los
objetivos concretos y del conjunto or-
ganico de acciones correspondientes,
encontrar en él una verdadera “guia
de accion” que elimine o minimice la
necesidad de decisiones improvisadas.

El Presupuesto como Documento

- Finalmente, esta conceptualizacion del
Presupuesto Publico como un instru-
mento para diversos fines, debe com-
plementarse con el sefalamiento de
sus caracteristicas propias e intrinsecas.
Por lo tanto, es imprescindible que el
mismo esté estructurado sobre la base
de una metodologia apropiada, a fin

de permitir conocerlo e interpretarlo
por quienes deben aprobarlo y admi-
nistrarlo y difundirlo a la ciudadania.

2. Alcances del Presupuesto Pu-
blico

En consonancia con la conceptualizacion
del presupuesto publico, se pueden pre-
cisar sus alcances:

- Alcance politico
El arte de gobernar supone tomar deci-
siones sustentadas en politicas generales
y especificas para conducir la accién del
sector publico, estas politicas pueden
ubicarse en dos planos: el primero tiene
que ver con la produccion de bienes
y servicios publicos que le compete al
Estado, el segundo esta relacionado con
la administracion presupuestaria; entre
los primera esta la politica econémica,
fiscal, sectorial, politica presupuestaria,
de inversion publica, de crédito publico.

- Alcance administrativo
Después de establecer el esquema politico
del presupuesto, es necesario hacerlo
operativo, es decir expresarlo en acciones
y en los recursos necesarios para alcanzar
los objetivos de politica planteados.
La administracién presupuestaria moder-
na, rebasa la simple toma de decisiones
conforme aparecen los eventos, por el
contrario, el administrador moderno
debe planear, dirigir, coordinar, informar-
se, supervisar, evaluar y presupuestar las
actividades a su cargo, de tal manera que
puede contar con todos los elementos
para justificar las decisiones.

- Alcance econémico y financiero
El presupuesto, por medio de sus ele-
mentos basicos: ingresos, gastos y finan-
ciamiento tiene efectos sobre el sistema
econémico nacional.
Los ingresos publicos, especialmente los
provenientes de impuestos, contraen el po-
der adquisitivo y por tanto, la demanda de
los agentes econémicos; pero, por medio
de los gastos del presupuesto se cumple con
la funcién redistributiva, al canalizar dichos
recursos hacia la satisfaccion de las necesi-
dades de la poblacién mds necesitada.
Por otro lado, el sector publico por su
tamanio relativo, constituye el principal
movilizador de la produccién nacional al
incrementar la demanda. Asimismo, al
desarrollar proyectos de inversion genera
una importante acumulacion de bienes de
capital y estimula la inversion y la capacidad
productiva del sector privado.
Desde el punto de vista financiero, el
sector ptblico moviliza un importante flujo
financiero como contraparte de sus activi-
dades reales; esta corriente financiera tiene
impacto en el balance financiero y crediticio
del pais; por lo tanto, las dimensiones de
estas variables deben establecerse con
sumo cuidado para no alterar el equilibrio
de financiamiento de la economia.

- Alcance juridico
El Presupuesto Publico tiene un alcance
juridico porque al ser aprobado mediante
una norma legal establece los limites de
las acciones que debe realizar la admi-
nistracion publica para el cumplimiento
de las funciones que le corresponden.
Por otro lado, el presupuesto incluye
normas que regulan la administracion
de los recursos publicos, asi como se es-
tablecen los responsables por ese manejo
administrativo.
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3. Tipologia del Presupuesto
Publico

A continuacion, nos ocupamos de des-
cribir las caracteristicas mas saltantes de
los principales tipos de presupuesto que
se suelen emplear dentro de la gestion
publica, considerando para su tratamiento
su grado de antigiiedad: desde el mas
antiguo hasta el mas reciente tipo de
presupuesto que se emplea dentro de la
gestion publica.

3.1. Presupuesto Tradicional

Son diversas las definiciones que se
tienen con respecto a la forma clésica o
tradicional del Presupuesto Pablico. Sin
embargo, para simplificar, se entiende
como presupuesto tradicional a la forma
de asignacion de los recursos publicos
tomando en cuenta fundamentalmente
la adquisicion de los bienes y servicios,
seglin su naturaleza o destino, sin ofrecer
la posibilidad de correlacionar tales bienes
0 servicios con los objetivos o metas que
se pretenden alcanzar.

En la mayoria de los casos el presupues-
to tradicional se presenta por partidas
presupuestarias en capitulos asociados
a la estructura orgénica de la instituciéon
publica considerada.

Dentro de las ventajas de este tipo de
presupuesto, se puede sefialar que es sen-
cillo de aplicar y no requiere de personal
altamente calificado para hacerlo, por
cuanto se basa mas en la intuicion que en
la razon. Con respecto a sus limitaciones,
el presupuesto tradicional emplea una
metodologia de andlisis muy rudimen-
tario, exento de un proceso consciente y
racional de planificacién. Asimismo, no
permite definir las responsabilidades por
el logro de las politicas y objetivos insti-
tucionales. Tampoco contempla aspectos
fisicos sobre metas y recursos reales,
dificultando con ello el establecimiento
de indicadores de gestion.

Otra desventaja que ofrece el método
tradicional es que los usuarios del do-
cumento presupuestario, no disponen
de la informacion suficiente que les
permitan observar como se destinan los
ingresos que se recaudan por los diversos
conceptos.

3.2. Presupuesto por Programas

El Presupuesto por Programas aparece
para dar respuesta a las contradicciones
implicitas en el Presupuesto Tradicional y
en especial para que el Estado y las insti-
tuciones que lo integran dispongan de un
instrumento programético que vincule la
produccion de los bienes y servicios a al-
canzar con los objetivos y metas previstas
en los planes de desarrollo.

El Presupuesto por Programas constituye
una forma de reflejar la problematica de
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la produccion de bienes y prestacion de
servicios que realiza el sector publico.
En términos genéricos se aplica a todo
proceso de combinacién de insumos que
origine productos.

El Presupuesto por Programas es una
forma de asignacion de los recursos pu-
blicos por objetivos. Expresa en términos
monetarios el proceso de produccion de
servicios y bienes que se realiza dentro del
espacio de una institucion, la cual se orga-
niza para satisfacer necesidades externas a
ella. En esta linea, el principio que justifica
la existencia de cualquier organizacién
debe ser la satisfaccion de necesidades
fuera de su espacio institucional.

Se basa en un enfoque que destaca el rol
productivo del sector publico, permitien-
do reflejar la problematica de produccién
de bienes y servicios que realiza el sector
publico.

Entre los conceptos centrales de la técnica
destacamos las categorias programaticas,
las cuales constituyen tipos de acciones
presupuestarias, que se diferencian entre
si por el tipo de producto que origina cada
una de ellas. Estas categorias pueden ser
programas, subprogramas, actividades,
proyectos y obras.

Este tipo de presupuesto permite mostrar,
ademas del monto que se gasta, las accio-
nes que se realizan en el sector pablico y
los productos que se obtienen. A partir
de la formulacién de objetivos-fines, se
calculan los insumos-medios necesarios
para alcanzarlos. Aquellos objetivos deben
ser concretos, claramente identificables y
susceptibles de medicion. Una vez identi-
ficados es posible determinar las acciones
necesarias para alcanzarlos. De esta forma
se calculan los recursos humanos, materia-
les y financieros necesarios para el logro
de los objetivos globales.

El Presupuesto por Programas fue disefia-
do para enfrentar al sector publico mas
eficientemente con la incertidumbre y
a los eventos impredecibles. Por ello, la
planificacion es un ingrediente esencial de
este tipo de Presupuesto Pablico. En este
contexto, la planificacién tiene por objeto
la identificacion de los cursos de accion
mas adecuados para hacer posible tomar
mejores decisiones. Paralelamente a los
propositos de largo plazo, el Presupuesto
por Programas propugna por una identifi-
cacion y examen cuidadosos de las metas
y objetivos en cada area importante de la
actividad gubernamental. Y eso constituye
una de sus mayores fortalezas.

Otro aporte fundamental que realiza este
tipo de presupuesto es intentar determinar
c6mo, en qué y por qué debe gastarse,
ademas de la mera consideracion del
monto total del gasto. Asimismo, la defi-
nicion, de responsables para cada etapa
del proceso presupuestario, constituye
otro notable avance, en la medida que

permite identificar quién debe responder
y rendir cuentas por el grado de cumpli-
miento de las metas establecidas y los
desvios producidos, si los hubiere. Esta
responsabilidad no descansa simplemente
en una concepcién de tipo gendarme,
sino mas bien persigue un mayor grado
de compromiso e identificaciéon por parte
de ciertos funcionarios para alcanzar los
objetivos propuestos.

El Presupuesto por Programas pone
especial atencion a los objetos que han
de alcanzarse a través de la ejecucién del
presupuesto y los costos totales que ello
implica.

Su estructura se basa en las actividades
que deben desarrollarse para alcanzar las
metas y cumplir los objetivos senalados en
los planes del mediano y largo plazo. Por
tanto, los diferentes organismos del sector
publico adquieren la responsabilidad de
cumplir con las metas fijadas para la satis-
faccion de las necesidades en la forma en
que se ha especificado en el presupuesto.
En la etapa de ejecucion del presupuesto
se delega esta responsabilidad a la uni-
dad ejecutora que ha tomado a su cargo
directo el cumplimiento de las metas con
los fondos asignados.

El hacer efectiva esta delegacion implica el
establecimiento de un sistema de control
de operaciones a través de los mecanismos
de contabilidad e informes de progresos,
destinados a asegurar el cumplimiento de
la matea fijada en el presupuesto.

Por consiguiente, el control de la ejecucién
en el presupuesto por programas tiene por
objetivo garantizar la produccién de bie-
nes o la prestacion de servicios en la forma
en que las instituciones responsables lo
han planeado. El sistema de informes fi-
nancieros y de avances fisicos se establece
para contar con informaciones periédicas
sobre el trabajo realizado y los gastos
incurridos a fin de poder analizar y com-
parar el trabajo planeado con los gastos
previstos en el periodo correspondiente.

En este sistema, es fundamental formular
y ejecutar el presupuesto en funcion del
trabajo que ha de ejecutarse o de los ser-
vicios que se deban prestar para cumplir
las metas de los programas y encuadrarlos
al logro de los objetivos de los planes
de mediano y largo plazo. En términos
generales, dicha clasificacion divide el
esfuerzo total de cada dependencia en
tres amplias categorias de programas,
actividades y proyectos. Estas categorias,
debidamente identificadas con las unida-
des de organizacion responsables por su
ejecucién, contribuyen a que dichas uni-
dades calculen sus necesidades financieras
en funcién de las tareas o trabajos que han
de ejecutar y las finalidades que han de
cumplir y se constituyen en la estructura
basica sobre la cual deben descansar los
sistemas de presupuesto, de contabilidad
y de tesoreria.
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En sintesis, el Presupuesto por Progra-
mas persigue superar los defectos del
Presupuesto Tradicional mediante la
formulacion y ejecucion del presupuesto
en funcién de los planes de trabajo y la
asignacion de recursos para el cumpli-
miento de las metas fijadas en ellos. Al
preparar los programas de trabajo en
conformidad a las directivas de los pla-
nes globales de largo plazo como son los
planes de desarrollo econémico y social,
la organizacion administrativa actia en
funcién del cumplimiento de los objetivos
fijados por la comunidad y se transforma
en instrumento de ejecucién y control de
los planes de los organismos estatales o
de desarrollo regional.

Asimismo, el Presupuesto por Programas
permite conocer los objetivos y las metas
que se quiere lograr, el costo y magnitud
de las actividades que se realizaran para
alcanzarlos y la unidad administrativa
responsable de la ejecucién de dichas
actividades.

3.3. Presupuesto Base Cero

Esta técnica presupuestaria es de reciente
data. Comienza a utilizarse a partir de
1973 en algunas entidades federales del
Gobierno norteamericano®. Esta metodo-
logia pretende determinar si las acciones
que desarrollan los diferentes 6rganos que
conforman el Estado son eficientes. Si se
deben suprimir o reducir ciertas acciones
con el fin de propiciar la atencién de
otras que se consideran mas prioritarias,
mejorando de esta manera la toma de
decisiones.

El Presupuesto Base Cero se define como
un proceso operativo de planeamiento y
presupuestacion, que requiere que cada
directivo o gerente justifique sus deman-
das presupuestarias desde cero, sin consi-
derar periodos anteriores. De esta forma,
debe siempre justificarse las causas por
la que se planea gastar una determinada
cantidad de dinero. Parte del supuesto de
que ningun gasto presupuestario posee un
derecho adquirido para subsistir en un
siguiente periodo, sino que debe probarse
su necesidad. Quienes tienen la obligacion
de realizar esta revisién anual son los pro-
pios responsables de su ejecucion.

Mediante el Presupuesto Base Cero, es
posible, en un contexto de restriccion
de recursos, fijar prioridades en funcién
de objetivos sobre la base de un célculo
costo-beneficio, de modo tal que sea po-
sible reducir el presupuesto sin afectar las
actividades prioritarias, reducir costos sin
afectar operaciones, o reasignar recursos
a aquellas actividades consideradas mas
rentables.

Paraello, es necesario identificar al interior
de los organismos las areas responsables

3 Ver al respecto: HINDLE, Tim. MANAGEMENT. Las 100 ideas
que hicieron historia. Editado por The Economist. Para la
edicién en espafiol. Buenos Aires, 2008. Pag. 243.
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de ejecucion de actividades que por su
naturaleza e importancia, contribuyen en
forma significativa al logro de objetivos.
Estas areas se constituiran en areas de
asignacion de recursos que recibiran el
nombre de unidades de decision. Estas
unidades de decision son las que —como
veremos a continuaciéon- formularan los
“paquetes de decision” para las activida-
des de las cuales son responsables.

Los dos pasos siguientes y esenciales del
PBC son la creacion de los paquetes de
decision y la calificacion de los mismos
en un orden de prioridad.

En principio, es necesario especificar qué
se entiende por paquete de decision. Se
trata de un documento que identifica
y describe una actividad especifica de
manera que la gerencia pueda:

a) Evaluarlay clasificarla de acuerdo con
las demas actividades que compiten
por obtener recursos; y

b) Decidir si se aprueba o no.

Uno de los elementos claves de este
paso, es la identificacion y evaluacién
de diferentes alternativas para llevar a
cabo cada actividad. En este sentido, es
fundamental tener en cuenta dos posibi-
lidades: una que tome en consideracion
distintas formas para llevar a cabo la
misma funcion; y otra que plantee dife-
rentes niveles de esfuerzo para realizar la
misma funcion. En relaciéon con el primer
punto, es necesario efectuar un analisis
que permita identificar diferentes formas
en que se puede realizar una actividad
después del cual se selecciona la mejor
y se descartan las demas. Respecto del
segundo punto, se identifican distintos
niveles de esfuerzo y los gastos necesarios
implicados por los mismos. En relacion
con esto, se debe establecer un nivel de
minimo esfuerzo que garantice al menos,
el cumplimiento basico del propésito de
la funcién. Y es necesario un paquete de
decision por cada uno de los niveles de
esfuerzo establecidos.

En este punto, se suele afirmar que uno
de los buenos resultados del Presupuesto
Base Cero se debe a la identificacion de
distintos niveles de esfuerzo. Si solo se
identificara un paquete de decision al nivel
del esfuerzo deseado, en muchas ocasiones
la limitacion de recursos y el deseo de
financiar programas nuevos, causarian la
eliminacion total de algunas funciones.
Para estos casos en que la eliminacién
total no es deseable, es posible entonces
pensar en un nivel de esfuerzo inferior, que
implique una menor cantidad de recursos.

El segundo paso relevante es la clasifi-
cacion de los paquetes de decision. Para
realizar esta clasificacion, es necesario
efectuar un anlisis de costos y beneficios
o de ser necesario, una evaluacion subjeti-
va. Esto permite decir cuanto debe gastar-

se'y en qué. En este paso la gerencia debe
ordenar los paquetes en orden decreciente
de beneficio o importancia. Esto permite
evaluar los beneficios que derivaran de
cada nivel de gasto, lo que facilitara la
determinacion de su aprobacién o no.

Una vez preparados los paquetes de deci-
sion y luego de su clasificacion en orden
de importancia, se decide cudles seran los
paquetes que recibiran financiamiento. Es
decir, se procede a la asignacion de recur-
sos, los que se volcaran a las actividades
mas importantes, nuevas o existentes. Para
la preparacion del presupuesto final, se to-
man los paquetes de decisién aprobados,
se clasifican de acuerdo con las unidades
presupuestarias correspondientes y al su-
mar los costos de paquete se obtiene un
presupuesto para cada unidad.

La operatoria completa implicada por
el Presupuesto Base Cero es compleja y
se realiza por medio de un conjunto de
formularios, que imprimen a la técnica
un aspecto muy burocréatico, pero que en
realidad no es tal, ya que lo esencial no
son los formularios, sino la clarificacién
de ideas que a través de los mismos se
procura. La idea es adquirir conciencia
acerca de distintas alternativas en cuanto
a niveles de prestacién de servicio y costo.
En algunos casos tiene sentido elegir la
alternativa mas costosa; en otros no. Lo
importante es no dar por sentado un cier-
to nivel de prestacion de servicio, a partir
del cual se confecciona el presupuesto. En
muchos casos, el analisis permite abrir lo
que inicialmente se considerd un paquete
de decisién, para desglosar partes que
tienen una prioridad mas baja de la que
se dio al paquete en su totalidad.

En el ambito publico con frecuencia se
realizan recortes presupuestarios que
Unicamente atienden a reducir los gastos.
Un efecto tipico de este tipo de recortes
es que los responsables de determinadas
areas, para poder enfrentar y hacer viable
tal reduccion, suspenden el mantenimien-
to de —entre otros ejemplos— maquinarias
e infraestructura, lo que implica en el fu-
turo un gasto mucho mayor en inversion.
El problema central entonces al que hay
que dar respuesta en estos casos, no es
el de la reduccion de gastos, sino el de la
asignacion racional de recursos en funcion
de un conjunto de prioridades.

La técnica de Presupuesto Base Cero
puede ser una de las respuestas a este
problema. Como ya mencionamos, se
basa fundamentalmente en la idea de
partir de cero en la confecciéon de un
presupuesto, sin tomar el anterior como
punto de referencia. Cada unidad debe
justificar sus gastos como si recién ese
afio comenzara a funcionar y disefar tres
escenarios de asignacion de recursos, con
las correspondientes metas para cada uno
de ellos.
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Para resumir los aspectos positivos,
resaltamos la filosofia fundamental del
Presupuesto Base Cero en funcién de sus
tres objetivos basicos:

- Obliga a replantear en profundidad lo
que se esta haciendo con el presupuesto
en vigencia, y a fundamentarlo con la
misma importancia con que se justificaria
un requerimiento de mayores recursos;

- Provoca que los recortes sean selectivos
vy no generalizables. Por ello la necesi-
dad de formular paquetes de decision
debidamente priorizados, entre los que
se seleccionan aquellos no habran de ser
desactivados. De esta forma, ante una
restriccion de recursos, o un andlisis costo-
beneficio negativo, los recortes afectaran
determinados programas o actividades
—los menos prioritarios—y no a todos. Esto
tiene validez también en el sentido opues-
to: un incremento del presupuesto debe
tener una aplicacion clara, identificando
productos y resultados esperados, y no
diluirse en forma uniforme en un simple
aumento general.

- La priorizacién de programas y activi-
dades requiere la participacién de toda
la organizacion, especialmente los jefes
o responsables de programas, quienes
conocen en profundidad y detalle el curso
de las operaciones.

En relacién con las dificultades que
presenta el PBC, se destacan los temores
entre los propios funcionarios y agentes,
problemas administrativos y dificultades
en la formulacion de los paquetes en
decision y en el proceso de clasificacion.

En este sentido, muchas veces los adminis-
tradores sienten aprensién ante cualquier
proceso que los obligue a tomar decisiones,
y en el caso del Presupuesto Base Cero son
obligados a identificar claramente cada
una de sus actividades, establecer costos y
niveles de rendimiento, al mismo tiempo
que clasificar y decidir entre un conjunto de
prioridades. Por su parte, la resistencia de
la organizacién también puede ejercer una
influencia negativa. Ya mencionamos que
la técnica demanda quizas cierto tiempo
—por lo menos en sus inicios— y una cierta
complicacién respecto de los formularios
requeridos. Otro factor que puede influir
en el fracaso de este sistema, es la falta de
apoyo por parte de la alta gerencia.

Respecto de las dificultades para la for-
mulacién de los paquetes de decision,
los principales problemas se relacionan
con la determinacion de las actividades o
funciones que requieren de la formulacién
de un paquete de decision y la definicion
de un nivel minimo de esfuerzo.

Por altimo, en el proceso de clasificacion
puede no ser sencillo determinar a qué
nivel de la organizacion sera clasificado
cada uno de los paquetes y qué proce-
dimiento se utilizara para ello. Por otra
parte, el gran volumen de paquetes de
decisiones de las organizaciones de gran
tamafo, puede convertirse en una carga
dificil de manejar para la alta gerencia.

Continuara en la siguiente edicion...



