Introduccion

Las empresas comerciales
estan “hechas” para competir.

Por ello es que las claves del
managment se asientan en la
capacidad para dirigir una orga-
nizacion hacia el éxito en la
obtencion de ganancias.

En la administracion publica,
en cambio, el objetivo es otro:
la satisfaccion de las necesida-
des de |la poblacion.

Sin embargo, un concepto
que debe replantearse es que,
por aquella razdon, quien se
hace cargo de un organismo
gubernamental no debe dirigirla
con cierto criterio empresarial.

Justamente alli, en una
organizacion con infinitas nece-
sidades (o destinada a satisfa-
cerlas) y limitados recursos, es
en donde las nociones del
managment toman mayor valor,
siempre y cuando se adecuen
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sus enunciados a las particula-
ridades estatales.

Se ha acusado a la adminis-
tracion publica argentina de
excesivamente  burocratica,
lenta y hasta perezosa... En sin-
tesis, ineficiente, ineficaz vy
antieconomica.

Si bien puede considerarse
esta afirmacion como relativa,
nadie puede negar que se esta
muy lejos de alcanzar el optimo
de funcionamiento.

Se impone entonces como
una idea acertada el concepto
de resizing, es decir una verda-
dera reinvencion de la organiza-
cion administrativa del Estado.

El cambio no estara dirigido
agui a mejorar la competitividad
en el sentido de “mayor lucro”
sino a brindar una mayor posi-
bilidad de cumplir con los tan
declamados y nunca alcanza-
dos principios de las "3E”".

Auditor del Tribunal de Cuentas de Entre Rios

La administracion necesita
provocar un cambio para mejo-
rar su capacidad de satisfacer
las necesidades del pueblo, lo
que llamaré el objetivo alfa,
por constituir el sustento de
toda la planificacion, propositos
y metas del Estado.

En Argentina, desde fines de
la decada del 60, pero principal-
mente a partir de la instauracion
de la democracia en el ano 1983
se ha intentado alcanzar este
objetivo pero con la simplista
idea de que introduciendo herra-
mientas tecnologicas mas avan-
zadas el cambio llegaria solo.

Los metodos usuales para
mejorar las operaciones, como
racionalizacion administrativa y
la automatizacion no han obte-
nido los resultados suficientes,
maxime si se comparan con las
erogaciones que tales cambios
implicaron.



Particularmente son de sena-
lar los fracasos registrados en la
introduccion de sistemas de
computacion, cuando se auto-
matizan los procesos tal como
estan. La mayoria de las tareas
conocidas han sido disenadas,
junto con mecanismos de con-
trol y estructuras organicas que
proceden de épocas anteriores a
la invencion de la computadora,
que requiere innovacion, veloci-
dad de respuesta, calidad y ser-
vicio como parametros de dise-
no de las operaciones'”.

Asi, a la incorporacion de la
computadora en el ambito orga-
nizacional no le siguio (y menos
se le antepuso) una adecuada
capacitacion del personal para

(1) PARRO, Nereo R.. "Reingenierfa. Empezar
de nueva”. Ed. Macchi. Bs. As. 189896,

su aprovechamiento integral y
aun hoy es dable observar
empleados que, con una com-
putadora al lado siguen utilizan-
do medios mecanicos, por resis-
tencia y temor al cambio.

Debe aclararse, sin embar-
go, que la culpa no es de la
tecnologia sino de quienes la
introducen sin ninguna prepara-
cion previa de la estructura
administrativa y, sobre todo, del
personal que la utilizara.

Es gue, en muchos casos,
las pretendidas innovaciones se
caracterizaron por una total
carencia de planificacion y de
desarrollo de la idea.

Importancia de la
informatica

El desarrollo de la reingenie-
ria seria impensable sin los

aportes de la informatica. Es
precisamente la tecnologia de
la informacion aplicada racional
e intensamente en la reinven-
cion de los procesos la base de
sustentacion de todas las inno-
vaciones.

Seguramente su esencia
innovadora, en cierto modo
“destructiva” de viejas concep-
ciones, su notable capacidad
de terminar con normas y pro-
cedimientos de antigua data
gue limitan nuevas posibilida-
des, es lo que asigna a la tec-
nologia de la informacion su
caracter estrategico en los pro-
yectos de reingenieria. Los
siguientes son algunos ejem-
plos que contribuyen a aclarar
las ideas hasta aqui vertidas:

REGLA ANTIGUA

TECNOLOGIA RENOVADORA

NUEVA REGLA

La informacion puede apare-
cer solamente en un lugar a la
vez

Bases de datos compartidas

La informacion aparece simul-
taneamente en todos los luga-
res de trabajo

Solo los expertos pueden rea-
lizar trabajos complejos

Sistemas expertos

Un generalista puede hacer el
trabajo de un experto

Debe elegirse entre centraliza-
cion o descentralizacion

Redes de telecomunicaciones

Pueden obtenerse simultane-
amente los beneficios de la
centralizacion y de la descen-
tralizacion

| os directores toman las deci-
siones

Bases de datos, software de
apoyo

Participacion en la toma de
decisiones

Busqueda de datos

Tecnologia de rastreo

Intercomunicacion

Revision periodica de planes

Computadoras de alta capa-
cidad

Los planes pueden revisarse
al instante

Es por ello que, en vez de
automatizar las antiguas tareas,
resultaria mas util “empezar de
nuevo” y utilizar las posibilida-
des de la moderna tecnologia
de informacion para redisenar
los procesos®.

Si bien la tecnologia de la
informacion no es el unico ele-
mento necesario para los pro-

(2} HAMMER, Michael: "Reengineering work:
cdon't automate, obliterate”. Harvard Business
Review, julio — agosto 1990,

yectos de reingenieria, es de
destacar su marcada influencia
como elemento capacitador vy
detonante de nuevas reglas en
l0S procesos.

Un proyecto de reingenie-
ria apunta normalmente a
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niveles espectaculares de
mejoramientos, apartandose
de lo convencional y de las
restricciones organicas que
puedan existir. Debera tener
limites amplios, no encuadra-
dos en funciones, y su meta no
sera el uso de la tecnologia
informatica para automatizar
procesos existentes sino para
permitir la creacion de oftros
nuevos y mejores.

Proceso de reingenieria

El desarrollo de nuevas nor-
mas adecuadas al moderno

ambiente requiere una elabora-
cion conceptual de los proce-
sos de la administracion.

A) Diagnoéstico

Antes de analizar las posibi-
lidades de aplicar reingenieria
es preciso examinar con senti-
do critico el ambiente actual en
que se desarrollan los procesos

Tradicionalmente se organi-
zaron por funciones, entendién-
dose por tales “un grupo de
actividades homogeneas que
contribuyen a un fin determina-

do”. Una caracteristica esencial
de la clasificacion funcional de
tareas es la de propositos uni-
tarios, de acuerdo con la anti-
gua division del trabajo.
Algunas funciones basicas tra-
dicionales son, por ejemplo,
tesoreria, presupuesto, perso-
nal, etc.

Para encarar esta senda, se
ha buscado una variante de
analogia con la medicina, en el
que se plantea que todo intento
de mejorar los procesos precisa
de las acciones que se mues-
tran en el siguiente esquema:

En Ia medicina

Diagnostico

En la administracion

Analisis

Y

Prescripcion

Y

Ideas

Y

Tratamiento

Y

Accion

Nota: en la medicina, luego del tratamiento viene la prevencion. En la organizacion, el equivalen-
te es un enfoque diferente para entes enfermos y sanos.

Como se ve, el
Involucra tres fases:

ANALISIS: ;Cual es la dis-
tancia entre el accionar de la

administracion y el logro de las
HS-E'H?

proceso

El diagnostico debe deter-
minar la magnitud del deterioro
de la administracion, el tiempo
maximo que puede usarse en el
cambio y los recursos necesa-
ros.

IDEAS: ;Que propuestas
tenemos?

La prescripcion variara
segun el diagnostico. Para una
organizacion como la nuestra,
con agudos problemas estruc-
turales, los “remedios” (las pro-
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puestas de mejoras) deberan
ser drasticos.

De alli la propuesta del “resi-
zing" para la administracion
publica.

ACCION: ;,Cémo cambia-
mos?

El tratamiento implica trans-
formar las ideas en hechos con-
cretos. El cambio es diferente
para organizaciones en crisis,
que para entes que solo desean
mejorar la satisfaccion de los
usuarios (o pueblo, en general).

Las tres fases son importan-
tes. Un mal diagnostico lleva a
una mala recomendacion. La
mejor propuesta no sirve si No
hay una buena implementacion

y no todas las veces esta claro
cual es la mejor idea®.

La realidad historica

El desarrollo organizacional
se ha centrado, historicamente,
en torno de la definicion de
jerarquias.

Usualmente de caracter
piramidal con un responsable
maximo al tope, conforman la
llamada “cadena de mando”.

Al disefar estructuras organi-
cas se encuentran como facto-
res limitantes, que no son resuel-
tos por el concepto de jerarquia,
los distintos criterios operativos

(3) BIASCA, Rodolfo: “Resizing: El replanteo
en el vertigo competitivo”. Revista Lideres del
tercer milenio N® 13. Ed. Clarin.



de la Administracion, que even-
tualmente pueden requerir dupli-
caciones funcionales.

Las jerarguias se han man-
tenido desde hace un largo
tiempo sin que nunca se haya
definido correcta y completa-
mente las misiones y funciones.
El resultado comunmente
encontrado es el de oficinas
gue no responden eficazmente
a las necesidades de la gente vy,
a veces, ni siquiera realizan las
tareas que les corresponden en
tiempo vy forma.

Se visualiza exceso de per-
sonal en todos los niveles de la
estructura, se Incorporan ase-
sores, coordinadores y evalua-
dores que, con frecuencia,
poco contribuyen a facilitar la
dinamica de la reparticion.

Producto de la permanencia
de esa “cultura”, que implica
altos costos asociados, es la
tendencia de ciertas unidades
organicas a aislarse del resto con
intenciones de independencia,
por un lado; o, en sentido con-
trario, el excesivo quietismo Y
dependencia de otras oficinas
dado “el miedo a hacer algo no
autorizado por la superioridad”.

Las consecuencias, aparie
de la ineficiencia y duplicacion
de funciones y gastos, son la
incomunicacion y la falta de
cooperacion entre sectores que
parecieran competir entre si,
mas que contribuir a objetivos
generales comunes.

La realidad a alcanzar

Los principios y fundamen-
tos que sustentan la filosofia de
la reingenieria encuentran apli-
caciones concretas en la pre-
sente propuesta a traves del
rediseno de los procesos. Se
trata de un enfoque sistematico
para mejorar radicalmente los

procesos principales de la
administracion. Es, evidente-
mente, una tarea creativa y, por
lo tanto, exige imaginacion Yy
pensamiento inductivo.

La orientacion hacia los pro-
cesos implica elementos de
estructura, objetivos, medicio-
nes, propiedad y usuarios. Como
definicion analitica, un proceso
es “un conjunto de actividades
estructuradas y medidas disena-
das con el fin de producir un
resultado especifico”. Va de suyo
que implica un énfasis especial
en el “como”. De modo que un
proceso es un ordenamiento
especifico de actividades a o
largo del tiempo y lugares, con
un principio y un fin, y una rela-
cion “insumo-producto " (en la
administracion podria definirse
como “recursos-meta’) clara-
mente identificada y definida™.

La estructura de los proce-
sos constituye una vision dina-
mica de la forma en que la
organizacion genera valor vy
expone como atributos de los
procesos: costos, tiempo, cali-
dad y satisfaccion a la pobla-
cion. El mejoramiento de estos
parametros se vincula sin duda
con innovaciones en |0s proce-
sos mismos. El rediseno de
estos implica tambien nuevos Yy
mas eficaces procedimientos
en las actividades pertinentes.

La aplicacion practica de la
reingenieria no tiene como
metas producir resultados que
configuren economias del 5 %
6 10 %, que en nuestro pais no
“alcanzarian para nada”, sino
proponer y obtener mediante el
rediseno de los procesos,
mejoramientos del 50 % al 100
% o0 aun mas, concretando
cambios radicales que, natural-
mente, requieren el uso de nue-

(4) PARRQ, Nereo R.: citado en (1.

vas herramientas, tipicamente
tecnologia de la informacion,
que posibiliten y faciliten el de-
sarrollo de los proyectos y la
operatividad de las innovacio-
nes generadas.

Una innovacion radical se
define como “la obtencion de
excelencia en uno o0 varios
aspectos reconocidos concre-
tamente por la poblacion y en
el que los resultados significan
incrementos desproporciona-
dos y sostenidos respecto a la
perfomance anterior™.

Los procesos redisenados
que incluyen innovaciones radi-
cales y obtienen éxito sosteni-
do, presentan comunmente, las
siguientes caracteristicas:

e promueven definiciones
estratégicas al vincular el
“qué”, “cuando”, y “donde”
con los trascendentes "con
qué medios” y “como’;

e |as innovaciones radicales
se suceden y acumulan, de
modo que ejercen un efecto
multiplicador en el mejora-
miento;

e se convierten en la clave de
las "3E” y el medio para sos-
tener la disciplina adminis-
trativa.

e (Condicionan férreamente las
conductas discrecionales de
los funcionarios, inducien-
dolos a “someter” sus deci-
siones al “plan general”.

B) Procedimiento para la
reingenieria de procesos

El enfogue seguido normal-
mente en el redisefio de los
procesos abarca las siguientes
tres etapas, expuestas en la
llustracion:

5) NAYAK, P. Raganath y KEETERINGHAM,
John M.: “Breaktroughs!. Ed. Pfeiffner & Co.
San Diego. 1954,



PROCEDIMIENTO DE REDISENO

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Planteo estrategico Rediseno Implementacion
—» Crear — (Creatividad —» Movilizar
—» Evaluar — Evaluacion — Comunicar
—»| Seleccionar —» Seleccion —» Realizar
—» Decidir —3= Prototipo —» Evaluar
—» Migracion = Seguimiento
Etapas 1y 2 identificar las medidas probables a) incluira componentes no

La etapa del planteo inicial
se concreta en las actividades
de crear, evaluar, seleccionar y
decidir. En ellas, el decididor
define los procesos que seran
objeto de rediseno como priori-
dades, se integra un equipo
multidisciplinario con represen-
tantes de las distintas oficinas
Involucradas y se decide sobre
las tecnicas de descripcion de
l0os procesos actuales y presen-
tacion de los propuestos. De
igual manera, en casos en que
los procesos por redisenar
impliguen relaciones con usua-
rios, se decidira sobre el méto-
do para requerir y procesar sus
opiniones y sugerencias.

El aspecto clave de esta pri-
mera etapa es, sin duda, la veri-
ficacion de la estrategia formali-
zada por el Ente, analizando las
probables ventajas operaciona-
les a obtener con el esfuerzo de
la reingenieria que comienza.

Dado que el esfuerzo de rein-
genieria atacara el rediseno radi-
cal de los procesos principales
de la estructura administrativa,
es evidente que debe comenzar-
se con una clara definicion de
prioridades. En la etapa del plan-
teo estrategico es imprescindible
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para incrementar el rendimiento
de la administracion.

De igual manera y conside-
rando que el proyecto de reinge-
nieria es de mediano o largo
plazo, es preciso establecer pau-
tas concretas para mantener a la
organizacion en actividad duran-
te el lapso que insuma el proyec-
to y planear adecuadamente el
periodo de transicion, gue puede
ser critico, a fin de no malograr
las propuestas del rediseno en
su etapa de ejecucion.

Como ejemplo, y salvando
las diferencias, el cambio
abrupto ocurrido con la Ley de
Administracion financiera fue
uno de los factores claves que,
en Argentina, impidieron una
Implementacion exitosa y total
de los enunciados de tal norma,
al menos hasta nuestros dias.

La definicion de un plan
estrategico debe considerarse
como requisito previo para la
seleccion y redisefio de los pro-
cesos. Dado el peso que tiene en
establecer el contexto en que se
desarrollara el proyecto de rein-
genieria, ademas de exponer
claramente una vision del futuro
deseable, el plan se adecuara a
los siguientes criterios:

financieros;

b) los elementos del plan
seran, en lo posible, para-

metros mensurables;

mencionara aspectos espe-
cificos de organizacion en
los que pueda ser aplicada
la reingenieria de procesos;

las estrategias se referiran
concretamente al Ministerio,
Direccion o, en general, sec-
tor correspondiente;

d)

considerara factores de moti-
vacion que inspiren y pro-
muevan cambios radicales:

f) tendra un horizonte de por lo
menos cinco anos (;Si,
mayor a un periodo guber-
namentall).

Los objetivos de la reingenie-
ria de procesos incluyen la defi-
nicion de la meta global por
obtenerse, tipos especificos de
mejoramientos deseados, plazos
en los que se deberian obtener vy
una cuantificacion monetaria de
las economias esperadas.

Ejemplo de cuantificacion de
objetivos serian los siguientes:

— reducir el déficit de la
Legislatura en un 40 % en
un ano;



— duplicar la cantidad de
gente beneficiada con asis-
tencia social

— implementar un control de
calidad en los servicios
publicos con un costo no
mayor a un monto de pesos
determinado.

— incrementar la seguridad
publica en seis meses.

— obtener el equilibrio fiscal
del gobierno en tres anos.

Etapas 2y 3

Una vez disenado y ensaya-
do el nuevo proceso, debe
encararse la tarea de imple-
mentarlo, uno de cuyos ejes
principales es la migracion de
los sistemas correspondientes.
Considerando que se trata de
cambios radicales, lo cual
supone riesgos, es conveniente
planear la migracion en paralelo
con la operacion actual y, even-
tualmente, en escala piloto para
asegurar el éxito del cambio.
Un enfoque satisfactorio es
comenzar con una aplicacion
piloto y continuar luego en dis-
tintas etapas gue seran progra-
madas cuidadosamente.

El plan de migracion tiene
como objetivo un control conti-
nuo de la implementacion de
nuevos procesos, gue incluye:

a) cambios fisicos en las ofici-
nas;

b) flujo de actividades en los
NnuUevos espacios;

c) nueva estructura organica:
diseno e implementacion;

d) implementacion del nuevo
flujo de trabajo;

e) cambios en los sistemas de
computacion;

f) planes de contingencia en
prevencion de casos de
desastre;

g) capacitacion del personal

h) nuevas normas y procedi-
mientos

i) nuevas descripciones de |os
puestos de trabajo.

La implementacion exitosa
de las innovaciones de los pro-
cesos redisenados depende en
gran medida de las actitudes
“gerenciales” de los funciona-
rios que deberan llevar adelan-
te el cambio, tanto estructural
como cultural, e influir en la
sensibilidad del personal para
comprometerlo con las noveda-
des en un decidido apoyo para
obtener los resultados.

Esta combinacion no es,
desde luego, facil ni inmediata.
Esta es la etapa mas conflictiva
vy dificil, a la par de una de las
mas importantes.

Por eso, considerando la
diversidad de variables en
juego y las posibles contingen-
cias imprevisibles al comenzar
la implementacion, el plan debe
ser flexible y con la necesaria
capacidad para adaptarse a los
eventuales cambios que se pro-
duzcan.

La implementacion de los
cambios generados, evaluados y
ensayados para los nuevos pro-
cesos, se puede sintetizar asi:

1. Movilizar:

- integrar el equipo;

— determinar un programa
detallado (métodos, medios
y fechas);

- verificacion del
costo-beneficio;

- detectar y analizar los
impactos de los cambios.

analisis

2. Comunicar:

— ubicacion de los cambios en
el contexto;

— difusion del flujo de trabajo
de la implementacion;

- exposicion detallada de los
cambios y sus probables
consecuencias.

3. Realizar:

— ejecutar tareas;

— controlar la ejecucion de
acuerdo con el plan;

-~ difundir informes de avance.

4. Evaluar:

- medir ejecucion en relacion
con especificaciones;

- computar resultados de
costo — beneficio;

— comparar con anterior ges-
tion.

5. Seguimiento:

— administracion del cambio;

- control de actividades claves.

El aporte importante de
los entes de control

Como se ha visto, en las tres
etapas del proceso de reinge-
nieria, se incluye la tara de
“evaluar”.

Es que, como en todo
esguema sistematico, se
requiere del elemento de anali-
sis y retroalimentacion, que
permita conocer y corregir los
desvios entre plan y accion.

En este caso, debe hablarse
del control presupuestario de
manera especifica y del control
del proyecto en forma general.

El primero permitira compa-
rar los resultados obtenidos
con las metas planteadas a
diversos niveles de detalle. Un
control presupuestario eficaz
requiere de un sistema que pro-
vea informacion comparativa
adecuadamente segmentada
por responsable y con niveles
sucesivos de consolidacion,
desde los datos analiticos de
base hasta los niveles de sinte-
sis para consolidacion; brin-
dando a cada responsable la



Informacion por el area que
maneja.

A la vez debera brindar,
durante el periodo de transicion,
un analisis de los logros del pro-
ceso redisenado, sus efectos
positivos y contraindicaciones,
separandolos adecuadamente
de los resultados de la gestion
aun no modificada.

El estudio de la informacion
de control presupuestario y las
decisiones que tomen como
consecuencia de dicho analisis
son factores claves para el
exito en el uso del sistema.

En cuanto al control de todo
el proyecto, es en donde adquie-
re una relevancia trascendental
la tarea del control interno (que
en nuestro pais se denomina
generalmente Contaduria
General); que, independiente-
mente del "nombre” que lleve,
debera identificarse como parte
del sistema por un lado, pero
sobre todo tener suficiente
amplitud de criterio en cuanto a
sus facultades para “censurar”.

El sistema de control provee
una evaluacion cuantitativa del
programa de reingenieria.
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Consiste basicamente en el
examen de la organizacion, per-
sonal dedicado, procedimien-
tos y presupuestos, que calibra
el esfuerzo de los equipos de
rediseno y, segun l|os casos,
podria incluir actividades reali-
zadas con la poblacion.

Los contadores investigaran
tambien el grado de aceptacion
O resistencia al programa de
reingenieria y analizaran detalla-
damente las economias informa-
das a traves del sistema de infor-
macion para verificar su validez.
La auditoria de los programas de
reingenieria se integrara con la
auditoria general, a fin de evitar
gastos adicionales y no crear
una organizacion separada que
podria generar conflictos.

Una vez superado el proce-
so de implementacion, la fre-
cuencia de intervencion de los
auditores disminuira en el tiem-
PO, a Menos que circunstancias
especiales sugieran anticipar
los analisis.

La Contaduria intervendra
en las etapas previas a la ejecu-
cion de los proyectos, verifican-
do las autorizaciones respecti-
vas y sus justificaciones. En el

desarrollo de los planes de redi-
seno de procesos, la labor del
control - auditoria se concen-
trara en la evaluacion, junta-
mente con los equipos de tra-
bajo respectivos, del cumpli-
miento del programa y la cuan-
tificacion de las economias
generadas.

De los informes de la conta-
duria pueden derivarse correc-
ciones al programa con respec-
to a los siguientes puntos:

a) recursos adicionales para
acelerar algun proyecto;

b) interrumpir o postergar pro-
yectos que no encuentren la
factibilidad o la justificacion
prevista;

c) reprogramar la finalizacion
de proyectos en desarrollo

d) analizar resultados de redi-
senos para fijar prioridades
de implementacion;

e) cambiar prioridades segun
variaciones en los recursos
disponibles.

lTodo esto es, si se quiere,
un enfogue nuevo de las tareas
de los organos de control de la
administracion publica.

Es que, sl se esta propo-
niendo “reinventar” los proce-
sos de la burocracia, no puede
obviarse la figura de la oficina
encargada de testear el proce-
so y brindar la retroalimentacion
del sistema.

Debido al momento en que
debe desarrollarse la tarea, es
una propuesta para el control
interno de la administracion.
Sin embargo, en la medida que
corresponda actuar a la audito-
ria externa del Estado, esta
tambien puede cumplir muchos
de los postulados antes des-
criptos, en forma complemen-



taria o supletoriamente aunque,
en este caso, a posteriori.

En la coordinacion de las
tareas de unos y otros, en
cuanto al tiempo y forma opor-
tunos para actuar con eficacia,
estara el secreto para que estas
oficinas colaboren concreta-
mente en la consecucion de |os
fines del conjunto del sistema:
el “objetivo alfa”.

Un tema especial: el
presupuesto

El presupuesto es uno de los
pasos fundamentales en el pro-
ceso de planificacion, de una
necesidad y trascendencia aun
mayor cuando se piensa en
cambios tan radicales como los
qgue se han propuesto en el pre-
sente trabajo.

Si coincidimos en que la
estrategia es determinar fines
con énfasis en el objetivo alfa y
asignar medios, debemos
entender que el manejo de la
base de recursos de la adminis-
tracion es una variable critica.

Mas alla de las cuestiones
técnicas, el presupuesto como
herramienta se transforma en
un sistema de evaluacion del
desempeno del Estado en ter-
minos de objetivos y metas.

El presupuesto, en la funcion
en que aqui se |o propone, como
herramienta de la politica finan-
ciera del Estado, merece un
detenido analisis a fin de lograr
que, por una parte, actue como
elemento cohesionador del
esfuerzo de planeamiento gue
involucra a los niveles del funcio-
nariado politico y técnico del
Estado y que, por otra parte, per-
mita un control de la realidad
versus los planes, con la consis-
tencia y la rigurosidad que el pro-
ceso presupuestario requiere.

A fin de ofrecer una vision de
los distintos aspectos que
hacen a la labor de poner en
marcha un nuevo sistema pre-
supuestario en la administra-
cion, vale la pena considerar
adecuadamente:

e ¢l proceso de elaboracion
del presupuesto, desde la
fijacidon basica de objetivos y
estrategias hasta cada una
de las variables que se con-
sidere necesario presupues-
tar (impuestos, prestamos,
iInversiones, gastos, etc.).

e ¢| proceso de control presu-
puestario, comparando los
planes con las realidades a
través del tiempo.

e E| enfoque para poner en
marcha un sistema presu-
puestario eficaz (y en linea
con la reingenieria propues-
ta), al lograr una activa inser-
cion del presupuesto en el
proceso decisorio de la
organizacion®,

Reflexion final

Espero haber probado, aun-
que sea de manera primitiva, la
posibilidad de incorporar con-
ceptos del managment privado
a la actividad publica.

La idea, a la par de no ser ori-
ginal en cuanto a los conceptos
enumerados, no es tan descabe-
llada, si se visualizan en ella ele-
mentos fundamentales como
son la necesidad de un cambio
radical que posibilite de una vez
por todas la consecucion del
objetivo para que ha sido creado
el Estado: /a satisfaccion de las
necesidades del Pueblo.

La propuesta tiene en si
misma su principal virtud y su

(6) GRINPELC, Jorge: “El presupuesto como
herrarmienta efectiva”. Revista Lideres del
Tercer milenio N° 14. Ed. Clarin. Buenos
Aires. 2000.

mas grande obstaculo: para
implementarla se requiere de
una férrea decision politica de
la clase gobernante, lo que
implica a su vez gue, en caso
de asumirla como suya, tendra
un fuerte convencimiento sobre
su necesidad y beneficios.

El problema es que debe,
indispensable e inevitablemente,
constituirse sobre la base de una
planificacion a largo plazo; lo que
con nuestras democracias (ya se
sabe) condiciona notablemente
su continuidad a partir de los
cambios gue se producen fras
las elecciones no solo de “colo-
res politicos” sino tambien y sus-
tancialmente de criterios tecni-
cos de gobernabilidad.

Para no dejar ningun tipo de
dudas, manifiesto que no critico
para nada el sistema democrati-
co de gobierno, del cual el siste-
ma electivo es factor constitutivo
elemental e insustituible. Por el
contrario, creo que es la unica
forma aceptable de llevar ade-
lante los destinos de una nacion.

No obstante, creo que ha
llegado el momento en que los
partidos efectuen un acerca-
miento entre si y acepten y asu-
man un proyecto unico y perdu-
rable en el tiempo, mas alla de
las particularidades que cada
uno pueda darle a su gestion.

Asi, aceptando la idea del
presente trabajo o cualquier otra
que asegure seriedad, continui-
dad en el tiempo, la consecucion
del objetivo “alfa”, es decir, la
satisfaccion de las necesidades
del pueblo, estara mucho mas
cerca y dejara de ser un mero
discurso declamatorio.

NOTA: Las ideas vertidas en el presente arti-
cufo son por cuenta y cargo del autor, sin que
impliguen la opinion de organismo o autor-
dad alguna &8



