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I. Introduccién: Reformas parciales
interdependientes

Los Presupuestos Generales del Es-
tado espafiol para 1984 suponen el
comienzo de una verdadera reforma
presupuestaria. La intenciéon inmedia-
ta de las autoridades financieras es la
transformacion del presupuesto clési-
€O en un presupuesto por objetivos de
tal manera que sirva como base para
la toma racional de decisiones tanto a
nivel de politica presupuestaria como
a nivel de gestidn eficaz y eficiente de
los recursos [1].

Aunque muy utiles y necesarios, los
cambios propuestos en la Ley anual
financiera no son por si solos suficien-

tes para poder cumplir los principios
de eficacia y racionalidad econémica
contemplados en la Constitucién Es-
pafiola, en la Ley de Procedimiento
Administrativo y en la Ley General
Presupuestaria. Cada dia parece ma-
yor la aceptacidn y necesidad de esta-
blecer en la Administraciéon espafiola
unos modernos sistemas de direccidon
y gestion de los recursos y llevar a
cabo una politica de formacién de
personal que permita a los responsa-
bles de cada Ministerio u Organismo
autébnomo asignar los recursos bajo
los principios mencionados.

Con este objetivo en mente se estdn
haciendo también apreciables esfuer-
z0os para implantar nuevos sistemas
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de contabilidad y control financiero
que permitan ofrecer un seguimiento
y unos estados financieros mas fiables
y apropiados a las necesidades del
proceso decisorio.

No se pretende entrar aqui en un
andlisis del sistema financiero, ni cri-
ticar las reformas emprendidas en di-
versas areas: presupuestaria, contable
y de control, précticameme en un pe-
riodo de gestacion previo al de su
implantacion.

No obstante, es importante advertlr
desde estas lineas la necesidad de que
estas reformas tengan muy en cuenta
dos factores fundamentales: la inter-
dependencia de las reformas mencio-
nadas, entre si y de éstas con la for-
macion del personal.

El desarrollo de cada una de las
mencionadas reformas debe de ser ho-
mogéneo, coordinado y simultaneo al
de los demas. Las tres areas forman
parte de un sistema tnico de informa-
cion integral para el gestor. Este debe-
ria disponer de .una informacién, cu-
ya fiabilidad fuera garantizada por
un sistema moderno y flexible de con-
trol y no sélo de una informacién
financiera, sino también de una infor-
macion sobre los factores fisicos real-
mente utilizados y, cuando la medi-
cion sea posible, sobre los resultados
previstos y obtenidos con aquéllos.
Sélo de esta forma estaria el gestor
en una posiciéon admisible para exigir-
sele una asignacion presupuestaria 6p-
tima. Un fallo, o un adelanto o desfa-
se, en cualquiera de las reformas pro-
vocaria un fracaso global de éstas
y, por lo tanto, no se saldria de un
circulo financiero vicioso que tiene
como resultado unas decisiones siste-
maticamente errOneas de las que no
se puede culpar a ninguna fase en
particular sin disculparla por el fallo

de las que posteriormente le han faci-
litado su actuacién. Es fundamental,
por lo tanto, que los responsables de
cada drea mantengan constantemente
una perspectiva global y comiin que
debiera de culminar en la ‘cobertura
de unas necesidades de informacion
basica para toda gestion que aspire a
ser eficaz y eficiente.

Con respecto a la necesidad de for-
maci6n del personal parece suficiente
decir que es éste quien en Gltima ins-
tancia ejecuta o implanta la reforma
del sistema. Si no se tiene muy presen-
te el vacio existente entre la capacidad
actual del personal y la exigida por la
reforma, es muy posible que los resul-
tados de la misma, por muy congruen-
te que ésta sea, queden anulados.
Aunque se trate de una opinidén no
contrastada, no seria aventurado afir-
mar que la causa principal del fracaso
de las reformas financieras iniciadas
en los ultimos afios en las Administra-
ciones publicas reside en una politica
inadecuada de formacion de personal.

La preparacion del personal es un
requisito fundamental para poder lle-
var a cabo una modificacion en los
procedimientos clasicos de gestion y
de control. Si se desea delegar compe-
tencias e implantar un control a pos-
teriori que permitan una funcién di-
rectiva independiente, flexible y res-
ponsable, es necesario que, ademas
dé implantarse homogénea y progresi-
vamente un sistema de gestiéon econo-
mico-financiera razonable exista un
grado aceptable de confianza en la
capacidad y competencia de los gesto-
res. Esta estrategia es la seguida al
menos por dos de los paises sajones
mas avanzados en la carrera por la
eficiencia y la eficacia en el sector
piblico: Sucecia {2] y el Reino Unido.
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Con el fin de respaldar la importan-
cia de las ideas expuestas y comple-
meritarla con nuevas aportaciones so-
bre estos temas es interesante volver
la mirada hacia la experiencia vivida
por la Administracion publica del

Reino Unido en el comienzo de esta -

década. En el siguiente apartado se
"resume ¢l informe presentado en sep-
tiembre de 1983 por el primer minis-
tro y el ministro de Hacienda ante
el Parlamento britinico ofreciéndose
las lineas generales de la estrategia se-
guida por las autoridades britani-
cas en su lucha contra la ineficacia ¢
ineficiencia de su aparato adminis-
trativo {3].

II. La gestion financiera en los de-

partamentos britinicos

1. 1 INTRODUCCION

El Gobierno central britdnico viene

utilizando una porcién muy sustanti-
va de los recursos nacionales, y existe
una presion constante de aumento del
gasto como consecuencia del continuo
ascenso de la demanda de servicios
publicos. Se espera que el gasto piibli-
co en 1983-84 represente un + 3,5 por
100 del PIB. Para frenar este aumen-
to y contener al mismo tiempo los
impuestos y el endeudamiento puabli-
co, es esencial que los recursos publi-
cos sean utilizados eficientemente.
Los departamentos necesitan ganarse
la confianza piblica y politica persi-
guiendo programas relevantes y facti-
bles, programas que funcionen, que
proporcionen el maximo beneficio pu-
blico al menor coste posible y que
sean consistentes con los objetivos
econdmicos y monetarios del gobier-
no. Deberian difundirse en todos los
servicios del gobierno un sentido de

la responsabilidad de obtener utilidad
de los fondos administrativos.

- Para combatir este problema el Go-
bierno britianico inicié, en mayo de
1982, un programa, el «Financial Ma-
nagement Iniciative», con el fin de
mejorar la asignacion, gestiéon y con-
trol de los recursos en el Gobierno
central. Este programa se anuncid en
el Libro Blanco sobre «Eficacia y Efi-
ciencia en el Servicio Publico». El Li-
bro Blanco trata de una amplia gama
de medidas para mejorar la gestién
administrativa en el Gobierno. El de-
sarrollo del programa esta en proceso
y se ira informando de su resultado al
Parlamento.

En este estudio se analiza el trabajo
ya realizado por 3| departamentos
(Ministerios y otros entes del sector
publico), y se ofrecen las lineas de
actuacion para los proximos afios. La
gestion financiera, segun la utilizacion
que aqui se hace del término, es el
enlace fundamental entre eficacia y
eficiencia que debe caracterizar el tra-
bajo diario de los servicios publicos y
los objetivos econémicos de la politi-
ca gubernamental.

En mayo de 1982 se definieron los
objetivos del programa como: «el pro-
mocionar en cada departamento una
organizaciéon y un sistema en el que
los directivos, a todos los niveles,
tuvieran:

a) Una clara idea de sus objetivos,
y los medios de valorar, y a ser posi-
ble, medir los resultados o actividades
en relacion a estos objetivos.

b) Elestablecimiento de responsa-

‘bilidades para el mejor uso de los

recursos.

¢) La informacién (particular-
mente sobre costos), la formacién y el
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acceso al asesoramiento de expertos
para ejercer su funciones eficazmen-
te.n

Estas lineas bésicas de trabajo seran
seguidas tanto por el Gabinete de mi-
nistros como por todos los jefes de
los departamentos y directores de uni-
dades administrativas, independiente-
mente de su dimensién, ya sea grande
o pequefia. No es la primera vez que
se trabaja en el tema de mejorar ren-
dimientos en los Ministerios. Se cuen-
ta ya con experiencias anteriores, du-
rante los afios 60 y 70, con resultados
positivos. Estos son consecuencia de
las técnicas modernas de gestion y los
sistemas de informacion que el Go-
bierno introdujo siguiendo las instruc-
ciones del informe Fulton de 1968.
Sin embargo, se espera mejorar estos
resultados ya que el nuevo plan tiene
una perspectiva mas amplia. En este
caso no solo se cubren los gastos de
gestion administrativa sino también
los gastos por programas. En este es-
tudio se entiende por gastos adminis-
trativos los ocasionados por los recur-
sos consumidos por el propio Gobier-
no y por gastos de programas, los
ocasionados por los consumidos en el
exterior. Ejemplos de este dltimo se-
rian consecuencia de los contratos de
compra, los beneficios de la Seguridad
Social, la construccion de carreteras,
etc.

Asimismo, el plan insiste en poten-
ciar el desarrollo de los sistemas de
informacioén, ya que ésta es la base
para la toma de decisiones en el Par-
lamento, en el Tesoro y en los Minis-
terios. Siempre que el centro o depar-
tamento reciba con regularidad infor-
macion sobre el uso de los recursos y
la eficacia de las actividades el gestor
podra ser sometido a un control de

responsabilidad por su actividad y po-
dra tener una mayor participacion en
la elaboracién de su presupuesto y
una mayor libertad para ejecutarlo.
Esta delegacion de autoridad le permi-
tird mejorar la eficacia y eficiencia de
su servicio y ser mds responsable por
su actividad.

Una mejor informacion tendria po-
co valor sin unas instalaciones ade-
cuadas para su tratamiento y unos
técnicos especializados para su uso.
Uno de los caracteres esenciales del
plan es el desarrollo y mejora del apa-
rato administrativo, que permita una
revision sistematica de los gastos, los
objetivos, los recursos dedicados a
ellos y el grado de éxito obtenido. La
otra gran caracteristica seria la forma-
cion de gestores a todos los niveles.

Los costes de los trabajos hasta
ahora realizados dentro de este plan
han sido relativamente pequefios y en
su mayor parte ocasionados por mo-
tivos de investigacion y planificacion.
En el futuro los costes directos del
plan aumentaran considerablemente
(35 millones de libras en los proximos
dos afios). Este gasto se invertira en
la contratacién de personal y la adqui-
sicion de computadoras, terminales y
«softwaren.

La ejecucion del plan propuesto en
el «Financial Management Iniciative»
necesita tiempo. Los nuevos sistemas
tienen que ser elaborados en detalle,
sometidos a un rodaje y, por ultimo,
modificados. El personal tiene que fa-
miliarizarse con los nuevos procesos
y formarse en relacion con las nuevas
técnicas. A través de la Unidad de
Gestion Financiera (FMU), la Oficina
de Gestién y Personal (MPQ) y el
Tesoro continuaran en estrecho con-
tacto entre si y con los departamentos
gestores a medida que el trabajo se
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vaya realizando. Algunos Ministerios
han sugerido al Tesoro la participa-
cion en Comités y grupos de trabajo
conjuntos para llevar a cabo el segui-
miento de la ejecucion del plan y per-
mitir la difusién de ideas, tanto teéri-
cas como practicas, en los distintos
Ministerios. Con ¢l fin de proyectar
el plan mas alla de la duracién de una
legislatura, se contara con la opinién
de los sindicatos de funcionarios que
seran consultados por los propios Mi-
nisterios, por el Tesoro y por el MPO.

En el Libro Blanco se sintetiza el
plan de trabajo bajo cuatro apartados:

a) Sistema de informacién para
los ministros y altos directivos.

b) Gestion de los gastos admi-
nistrativos.

¢) Gestidn de los gastos de pro-

gramas.
d) Politicas de gestién y forma-
cion del personal.

Los resultados de la aplicacion del
plan serdn publicados por el Gobier-
no en julio de 1984.

Il1. 2 RASGOS COMUNES DE LOS PLANES
MINISTERIALES

Sistemas de informacion para los mi-
nistros v altos directivos

Los planes se centran en el sistema
de informaciéon y equipos necesarios
para facilitar a los ministros y altos
directivos la formulacién de objetivos,
el establecimiento de prioridades y la
asignacion de recursos disponibles de
cada departamento, asegurar un co-
nocimiento de prioridades y permitir
la adaptacién al cambio en todos los
niveles.

El sistema de informacién de ges-
tion para los ministros utilizado en el

Departamento de Medio Ambiente
(MINIS), ha sido uno de los pioneros
en este campo. Inicialmente fue des-
arrollado para permitir al secretario
de Estado responder a la pregunta:
«Quién hace qué, por qué y a qué
coste”™. El sistema ha continuado des-
arrollandose en estos Ultimos cuatro
afios. Los tres rasgos que lo definen
son:

1.° La preparacion sumaria de los
planes y las actividades del departa-
mento y sus costes.

2.° La evaluacion de estos planes
y actividades en reuniones del minis-
tro con los altos directivos.

3.° El continuo seguimiento de las
medidas acordadas.

Otros Ministerios estan desarro-
llando sistemas de informacién simi-
lares al MINIS. Cada uno de ellos es
analizado posteriormente en la segun-
da parte del estudio. En general, en
todos los Ministerios, los sistemas de
informacién abarcan los gastos admi-
nistrativos y, en la mayor parte de
ellos, los gastos por programa. En la
mayoria de los casos la informacion
es elaborada en las oficinas de la Sub-
secretaria de cada departamento. Los
sistemas de informacion introducidos
en muchos de los departamentos pro-
pogcionan una informacién directa a
los gestores que ocupan puestos de
cardcter ejecutivo, sobre los costes,
objetivos y medidas de actividad.

Cada Ministerio necesita reorgani-
zarse para llevar a cabo el control y
revision de sus programas y costes
administrativos. Segun la naturaleza
de las actividades del departamento,
ambas informaciones se podran cubrir
mediante un sistema Gnico o varios
estrechamente relacionados.
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Muchos Ministerios estdn introdu-
ciendo nuevas- instalaciones o mejo-
rando las que tenian. Como modelo
general se ha establecido un Comité,
presidido por el secretario permanen-
te, que informa al ministro y supervi-
sa la ejecucion de sus decisiones.

Gestidn de los gastos administrativos

Los planes proponen la division del
trabajo de los departamentos en blo-
ques apropiados y en centros de cos-
tes dentro de cada uno de estos blo-
ques. Esto permitira responsabilizar a
los directores de la gestion de los re-
cursos bajo su control y de los resul-
tados alcanzados mediante procedi-
mientos, sistemas de informacién y
medidas para el establecimiento de
objetivos contra los cuales la actividad
debera ser juzgada.’

En la parte 11 del estudio se descri-
be el futuro desarrollo de estas inno-

vaciones en los distintos Ministerios.

Se estdan preparando nuevos esquemas
para el desarrollo de otras experien-
cias. Se esta indentificando a los res-
ponsables de las partidas presupuesta-
rias. Se estan desarrollando nuevos
sistemas de informacion y contabili-
dad, de tal manera que los costes y
resultados de cada unidad de gestion
sean conocidos con regularidad, y por
ultimo. se estd familiarizando a %os
gestores con los nuevos procedimien-
tos y sistemas mediante una apropia-
da formacién.

El desarrollo de los sistemas de in-
formacion ira generalmente acompa-
fiado de un cierto desarrollo en el
proceso presupuestario, de tal mane-
ra que los gestores puedan tomar de-
cisiones sobre el uso de los recursos
administrativos dentro de la politica

y procedimientos que aplican a su
trabajo.

Todas estas reorganizaciones su-
pondrdn una mayor participacion del
gestor en el proceso presupuestario
administrativo y delimitaran la res-
ponsabilidad de controlar su costes y
resultados una vez que el presupuesto
haya sido fijado. El gestor necesita un
claro conocimiento sobre los fondos
y demas recursos disponibles para su
servicio, la informacién oportuna de
los costes de tal manera que se sepa
lo que estd siendo gastado en cada
ejercicio, y las medidas de actividad
adecuadas a las que poder relacionar
los gastos.

La parte segunda del informe mues-
tra una variedad de estrategias depar-
tamentales. Desde la formacién de
una cadena completa de centros de
costes y responsabilidad (Ministerios
de Medio Ambiente y Transportes)
hasta la reorganizaciéon mediante una
delegacion considerable y especifica
de autoridad discrecional en los direc-
tores de grandes unidades auténomas.

El numero de responsables de par-
tidas presupuestarias en un determi-
nado departamento y la amplitud de
la delegacion de responsabilidad para
la administracion de los recursos, re-
flejaran su naturaleza y su cometido.
Asi, por ejemplo, el Ministerio del
Medio Ambiente, donde la oficina del
subsecretario estd compuesta por unas
150 personas, el responsable presu-
puestario tipico es un secretario ad-
junto que tiene a su cargo entre 10 6
40 personas. Por el contrario, el Mi-
nisterio de Salud y Seguridad Social
con aproximadamente 60.000 funcio-
narios y mas de 500 oficinas, ha esco-
gido la oficina local como unidad ba-
sica del proceso presupuestario.
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Gestion de los gastos de programas

Los gastos por programas son mas
variados que los gastos administrati-
vos. Algunos son tarea directamente
de los Ministerios, mientras que otros

son responsabilidad de las autorida-’

des locales, corporaciones publicas y
otros entes publicos. El plan global
de gastos del Gobierno es revisado y
orientado cada afio dentro del examen
de gastos piblicos (PES).

Las lineas comunes del desarrollo
de la gestion de los programas son:

a) Clarificar la extensién y la na-
turaleza de la responsabilidad de la
direcciéon en cada departamento. Esto
se debera reflejar en los planes de
cada Ministerio teniendo en cuenta el
sistema de informacién elegido, los
costes corrientes y los del propio pro-
grama, las alternativas, etc. Esta in-
formacién serd utilizada a lo largo de
la vida de todo el programa, pudien-
do ser la duracién de algunos hasta
de diez afios. '

b) Mejorar la evaluaciéon de los
proyectos y en concreto el andlisis del
coste-eficacia. En algin Ministerio,
como el de Comercio e Industria, se
ha puesto un mayor énfasis en este
ultimo, especialmente para estrategias
de asistencia industrial, y en la intro-
duccion de objetivos cuantificados
con el propdsito de valorar a posterio-
ri el grado de consecucion de éstos.

¢) Clarificar responsabilidades y
fomentar relaciones fuera del limite
estricto de cada departamento. La pri-
mera responsabilidad para la ejecu-
cion de los programas radica en las
entidades afectadas que debieran ade-
cuar los planes de reorganizacién pa-
ra asegurar que sus objetivos son con-
secuentes con los marcados por el Mi-

nisterio. Los directores de programa
de cada departamento deberan apro-
bar estas reorganizaciones, asegurar
que las entidades disponen de sistemas
de direccion efectivos, y examinar sus
actividades en relacion con los objeti-
vos. Entre otros, los planes del Minis-
terio de Medio Ambiente, del Minis-
terio de Educaciéon y. Ciencia y del
Ministerio de Salud y Seguridad So-
cial incluyen acciones de este tipo.

Un informe reciente del Ministerio
de Salud y Seguridad Social sobre el
mantenimiento de la salud y sus cos-
tes, describe las medidas que han sido
tomadas para fortalecer la direccion
financiera y mejorar la eficiencia de
los servicios; entre éstas se incluye la
delineacion de la estructura de direc-
tivos y de un nuevo sistema de revi-
sion de responsabilidades basado en
el desarrollo de indicadores de activi-
dades y mejora en general de los sis-
temas de informaci6n.

Las autoridades locales son las res-
ponsables directas ante sus electores y
contribuyentes de asegurar que sus
servicios sean adecuados econdémica y
eficientemente. Sin embargo, el Go-
bierno central esta también implicado
en muchos aspectos del trabajo de
dichas autoridades locales y su activi-
dad les afecta en muchos sentidos. El
Gobierno central, por lo tanto, nece-
sita fomentar y ayudar a las autorida-
des locales para mejorar constante-
mente su eficacia y eficiencia. El Go-
bierno también necesita asegurar que
sus propios medios de influencia so-
bre las autoridades locales a través de
controles, subvenciones, préstamos,
etc., son manejados de tal manera que
individual y colectivamente promue-
van la buena practica del Gobierno
local.
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Durante los cuatro Gltimos afios, el
Gobierno central ha animado a otras
autoridades a realizar un seguimiento
més estrecho de sus propias activida-
des, por ejemplo, mediante la compa-
racion y publicacion de los costes de
ciertos servicios. Ademas, se han
constituido unas comisiones de Audi-
toria para promocionar la buena prac-
tica en los Gobiernos locales y para
promocionar y desarrollar estudios
comparativos y auditorias financieras.
Se ha reformado también el sistema
de subvenciones y de control de gas-
tos de capital, dando una atencién
especial a 1a mejora del flujo de infor-
macion sobre asuntos financieros de
los Gobiernos locales de tal manera
que se mejore la politica macroecon6-
mica del pais.

E]l Ministerio de Medio Ambiente
y la Oficina de Escocia estdn actual-
mente discutiendo junto con otros Mi-
nisterios y Gobiernos locales como
deberia de mejorarse el funcionamien-
to del Gobierno central y local. Se
estd prestando atencion al reforza-
miento de la planificacion financiera
a medio plazo de gastos de capital, a
la eficiencia de las medidas tomadas
para ejecutar las subvenciones, y al
desarrollo de medidas y resultados.

El Gobierno central tiene ciertos
poderes y deberes especificos en rela-
cién con determinados servicios. Por
ejemplo, en relacion con la seguridad
ciudadana el Ministerio del Interior
tiene legalmente establecido el deber
de promocionar la eficiencia de los
servicios de policia. Esto no seria
apropiado en otros servicios locales
tales como la educacién, donde la
ayuda del Gobierno central es propor-
cionada a través de subvenciones no
especificas. Sin embargo, este tipo de

subvenciones permite también una
cierta influencia del Gobierno central.
Asi, por ejemplo, los planes del Minis-
terio de Educacién incluyen el de-
sarrollo de:

a) La relacion entre los gastos de
educacion de Gobiernos locales y la
valoracién hecha por el Gobierno cen-
tral de las necesidades de subvencio-
nes para los propdsitos de aquéllos.

b) Los medios de valoraciéon de
resultados y recursos.

Repercusiones en la Direccion de
personal

Los planes anteriormente mencio-
nados no seran efectivos sin unos
cambios y mejoras complementarias
en la direccion y formacion del per-
sonal.

Para muchos directivos el personal
es el factor mas importante y el de
mayor coste; por el cual son respon-
sables. El MPO ha publicado un in-
forme sobre la revision del trabajo
del personal en nueve Ministerios pa-
ralelamente con la elaboracion de los
planes de direccion financiera. Este
informe apoya también la idea de res-
ponsabilizar a los directivos de la ges-
tién diaria del personal.

Formacion del personal para la ges-
tion financiera

Los grupos destinatarios mas im-
portantes de esta formacion sobre ges-
tion financiera de los recursos son:

a) El personal que posiblemente
en un futuro ocupe puestos de direc-
cion para los que se requiera un cono-
cimiento del presupuesto y préacticas
financieras, el sistema financiero en
general del Gobierno y los sistemas

DA-1984, nim. 200. EDUARDO ZAPICO GONI. Notas para una reforma homogénea en la gestion fin...



243

DA-1984, nim. 200. EDUARDO ZAPICO GONI. Notas para una reforma homogénea en la gestion fin...

Cronicas

operativos propios de cada depar-
tamento.

b) Los expertos en estos sistemas
que trabajan en divisiones financieras
y otras actividades relacionadas.

¢) El personal que tenga una res-
ponsabilidad significativa en la direc-
cién de los recursos.

Los departamentos, la Escuela del
Servicio Civil y otras entidades pro-
porcionaran directamente una forma-
cion adecuada. La Escuela del Servi-
cio Civil se concentra en los concep-
tos de aplicacion general en el Gobier-
no, la formacidn de los oficiales supe-
riores, y la organizacién y formacién
en el drea de contabilidad y auditoria.
La demanda de asistencia a cursos en
valoraciéon de inversiones, finanzas,
contabilidad y auditorfa interna expe-
rimenta un gran aumento y el niime-
ro de dias-estudiante proporcionado
se duplicara en los proximos dos afios.

La Escuela introdujo un curso su-
perior de finanzas en 1982/83 para
los oficiales superiores que es obliga-
torio para aquellos que vayan a ser
nombrados directores financieros
(Principal Financier Officer) en cada
departamento. Este curso esta siendo
objeto de un mayor desarrollo y por
el momento incluye los siguientes
mddulos:

— Gestion financiera del Gobier-
no.

— Contabilidad pablica.

— Contabilidad privada.

— Contabilidad para la gestion.

— Asignacion de recursos.

— Evaluacién de inversiones.

— Medicion de actividades.

— Uso de computadoras en la ges-
tién financiera.

— Seguimiento de responsabili-
dad.

Ademas, la Escuela esta preparan-
do una seric de seminarios para re-
unir al personal que tiene responsabi-
lidades muy relevantes respecto al gas-
to administrativo y por programas.
Esto ayudara a que se compartan
ideas o planes y en gran medida com-
plementara el trabajo realizado por el
Tesoro y el MPO.

Con respecto a la formacion en au-
ditoria interna, se ha establecido un
programa bajo los estandares estable-
cidos por el Tesoro. Con el fin de
cubrir ripidamente la demanda, un
nimero de Escuelas Politécnicas estan
organizando cursos en cooperacion
con la Escuela del Servicio Civil. En
cuanto a la formacién contable se han
organizado cursos no solo en estas
Escuelas Politécnicas sino también en
firmas privadas de contabilidad asi
como en los centros de formacion del
Departamento de Defensa.

La mayor parte de la formacion
sera proporcionada por el propio per-
sonal de cada departamento, concen-
trandose ésta en la aplicacion practi-
ca de la gestién financiera de los pro-
pios sistemas. En ¢l Ministerio de Me-
dio Ambiente y de Transportes por
ejemplo, se han organizado semina-
rios para todos los directores de cen-
tros de coste y oficiales relacionados
que vayan a ser responsables de la
operacion diaria del sistema. En el
Ministerio de Salud y Seguridad So-
cial la introduccion de centros de cos-
te fue precedida por un proceso de
formacion y ésta continuara en la me-
dida que sea necesario para el proce-
SO presupuestario.

Por otro lado, no ha dejado de
considerarse la necesidad de desarro-
llar programas de formacion en técni-
cas y especialidades de cada departa-
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mento. Por ello 1a Oficina del Interior
ha organizado un curso sobre las téc-
nicas de valoracion de inversiones en
cooperacion con la ESC.

Problemas prdcticos comunes

Hay algunos problemas que se pre-
sentan comunes a todos o a la mayor
parte de los Ministerios. Quiza los
mas importantes son aquellos que se
refieren a la delegacion de responsabi-
lidades. Por ejemplo:

a) (Coémo integrar el control del
nimero de funcionarios en el presu-
puesto de gastos? Ya que los costes
de personal son con mucho los de
mas peso dentro de los costes admi-
nistrativos, seria deseable incluirlos en
cada presupuesto, de tal manera que
se mantenga un control serio sobre el
tamafio del servicio.

b) (Coémo equilibrar la flexibili-
dad interna de cada presupuesto (con
el fin de aumentar la responsabilidad
del director correspondiente en el uso
de sus recursos) con la flexibilidad

entre las distintas unidades presupues-

tarias (permitiendo en cierta medida
la maniobrabilidad dentro del depar-
tamento a lo largo de todo el afio)?

Otros problemas comunes son:

¢) Determinar cual seria la dura-
cidn oOptima del ciclo presupuestario.

d) Desarrollar los indicadores
adecuados para la medicién de los
resultados.

e) En caso de que exista una red
de oficinas locales, ;como podria ase-
gurarse que su personal consiga alcan-
zar los objetivos prioritarios si sus
tareas son especificadas por un niime-
ro diferente de divisiones en la oficina
central?

El Tesoro y el MPO se mantendran,
en contacto en relacién al progreso
experimentado respecto a estos pro-
blemas y aseguraran que las experien-
cias utiles sean difundidas. En este
sentido y en otros de distinta natura-
leza, ambos serdn ayudados por las
unidades de gestion financiera.

La inspeccidn de personal, la audito-
ria interna v la gestion de los servicios

La confianza en la competencia de
los gestores y en los sistemas es una
condicién fundamental para posibili-
tar la delegacion de autoridad. El
cambio en los sistemas de control no
debe suponer una pérdida de dicho
control. Los planes de algunos depar-
tamentos incluyen la implantacion de
unos servicios de inspeccioén y aseso-
ramiento. La inspecciéon de personal
examinara el nimero y.el nivel del
personal en relacién con el trabajo
que deba de hacerse. La auditoria in-
terna velara por la eficacia del control
interno del departamento complemen-
tando la responsabilidad primaria de
los gestores. Ambos proporcionarin
una mayor garantia al trabajo realiza-
do por la oficina contable de cada
departamento. Ambos también pro-
porcionardan asesoramiento a los ges-
tores complementando sus servicios.

Un tema comin a los planes de
reformas en los Ministerios es la ma-
yor coordinacién de las unidades afec-
tadas con el fin de maximizar su efi-
cacia. El Ministerio de Defensa ha
considerado oportuno reunir estas
tres funciones en la nueva organiza-
cién. Otras entidades han creado unos
comités de coordinaciéon presididos
por el director financiero de cada de-
partamento (Principal Financier Offi-
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cer) para armonizar los problemas y

elaborar trabajos interdisciplinarios

cuando sea necesario. .
Muchas de las unidades de audito-
ria interna ya han sido reestructura-

das, la preparacidén del personal va

mejorando a través de los programas
de formacon, y el Tesoro ha publica-
do un manual de auditoria interna
"enunciando los estandares y lineas ge-
nerales de una buena gestion e inspec-
cién del personal.

El programa de eficacia para 1983
incluye una revisién, centralmente
coordinada, en seis departamentos so-
bre sus capacidades de inspeccion, re-
visién y consulta. Este trabajo queda-
ré terminado a principios de 1984.
Igual que en el estudio de la revision
de los costes de funcionamiento, se
espera que las conclusiones de este
trabajo sean utiles para muchos mas
departamentos que los que han toma-
do parte en su elaboracion.

Implicaciones en el trabajo del Teso-
ro y del MPO

El Tesoro debe asesorar al Consejo
de Ministros sobre la cuantia total
del gasto piblico y su distribuciéon de
acuerdo con la politica econdémica del
gobierno. También debe asegurar que
el gasto publico del gjercicio esté ajus-
tado a lo previsto. Por estas razones
se regula la realizacion de un andlisis
de costes y resultados de cada uno de
los programas de gasto y una informa-
cion oportuna y fiable del flujo del
gasto. El resultado de la evaluacidn
de los gastos deberia estar a disposi-
cion del Tesoro y el trabajo se ha
establecido de tal manera que los sis-
temas-de informacién financiera pue-
dan ayudar a mejorar la oportunidad

y fiabilidad de los datos y previsiones
que actualmente son proporcionados
al Tesoro.

El didlogo mantenido entre el Teso-
ro y los Ministerios gestores sobre la
revision del gasto publico y los impor-
tantes aumentos en nuevas propuestas
de gasto deberian ser mas fructiferos
en funcién de los datos recibidos por
los nuevos sistemas de informacion
ministeriales. Simultineamente, a me-
dida que estos sistemas vayan mejo-

-rando, tanto ¢l Tesoro como el MPO

deberia de aumentar su confianza en
la efectividad operativa de los depar-
tamentos y reducir la necesidad de
consultas previas sobre asuntos meno-
res. La normativa existente sobre de-
legacion de autoridad por parte del
Tesoro y el MPO a los departamentos
gestores esta siendo revisada teniendo
presente lo anteriormente dicho y el
proceso continuara en la medida que
los Ministerios desarrollen sus sis-
temas.

Por lo tanto, el Tesoro y el MPO
se preocuparan en adelante y de una
forma creciente de la eficacia de los
sistemas ministeriales y de la garantia
de los flujos de informaciéon mas que
del trabajo en detalle sobre problemas
menores. En las areas principales, ta-
les como la evaluacion de inversiones,
se estan desarrollando unas lineas ge-

- nerales y estandares de inspeccién de

personal y auditoria interna para faci-
litar a los departamentos la gestiéon
de los recursos. El Tesoro y e] MPO
vigilaran de forma continuada la apli-
cacion de estas medidas.

Coberiura de.las necesidades del Par-
lamento v del ciudadano

La introduccién en un Ministerio
de un sistema de control presupuesta-

DA-1984, nim. 200. EDUARDO ZAPICO GONI. Notas'para una reforma homogénea en la gestion fin...



Crénicas

DA-1984, nim. 200. EDUARDO ZAPICO GONI. Notas para una reforma homogénea en la gestion fin...

246

rio descentralizado podria alterar el
detalle de las éstimaciones presenta-
das anualmente ante el Parlamento.
Cuando el trabajo de los departamen-
tos haya establecido sus necesidades,
el Tesoro elevard las propuestas de
asignaciones a los comités parlamen-
tarios.

El desarrollo de la estructura, con-
tenido y forma del informe anual de
gastos piblicos y las «Estimaciones
de Oferta», tendran en cuenta la op-
cion del Comité de Procedimientos y
las necesidades de los comités espe-
cialmente relacionados con cada de-
partamento asi como las del Tesoro,
el Departamento de Auditoria y el
Comité de Contabilidad Publica. Es-
tos documentos serian el punto de
partida para examinar la actividad del
departamento con mas profundidad.
En concreto, se pretende que el Libro
Blanco contenga unos estados mds
claros de la politica de objetivos a la
que se dirige el gasto y de los indica-
dores de actividad y resultados cuan-
do esto sea posible. La intencion es
que haya una relacion mas estrecha
entre los gastos publicos del Libro
Blanco, las estimaciones y los sistemas
de informacion que los departamentos
estin desarrollando para la gestién de
los programas, actividades y costes.

IlIl. Conclusiones

Como consecuencia mas importan-
te de la naturaleza interdependiente
de las reformas de las distintas 4reas
de la gestion financiera, incluida la
formacion de personal, parece muy
aconsejable seguir una estrategia de
implantacién progresiva de cada una
de ellas. Seria muy arriesgado que se
diera bruscamente una mayor libertad

a la funcion directiva de un organis-
mo sin haberse homologado previa-
mente sus sistemas de informacion y
gestion, asi como la capacidad de su
personal.

Habiendo ya comentado de forma
global e interrelacionada esta caracte-
ristica de interdependencia y progresi-
vidad de las reformas proyectadas pa-
rece oportuno que para terminar este
trabajo destaquemos otras sugestivas
aportaciones de la experiencia bri-
tdnica.

Uno de los puntos diferenciados es
el prolongado periodo de tiempo du-
rante el que la Administracién del
Reino Unido ha estado sometida a
analisis para la implantacién de siste-
mas modernos de gestién. El nuevo
programa de reforma aunque se basa
en fructiferas reformas de la década
de los sesenta y setenta lleva cerca de
dos afios principalmente en fase de
investigacion y planificacion.

En segundo lugar, y no menos im-
portante, es muy destacable la adap-
tabilidad con que se impone la refor-
ma de la gestion financiera a los dis-
tintos Ministerios. Aunque similares
en naturaleza, cada Ministerio ha
adoptado una estructura y unos siste-
mas de informacidn y gestion adecua-
dos a sus necesidades y posibilidades.
Asi, por ejemplo, el responsable pre-
supuestario puede ser desde un secre-
tario adjunto hasta un jefe de una
oficina local. En este caso todo depen-
de del de la organizacién, tamafio y
otros factores variables.

Por otro lado, y aunque en cierta
medida ya se ha mencionado, es inte-
resante destacar la estrategia seguida
para llevar a cabo la formacion del
personal en materia financiera. En
efecto, las autoridades britanicas es-
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tan desarrollando un plan de cursos y
seminarios dirigidos a la formacion
del personal que ocupe o pueda en el
futuro ocupar puestos directivos o de
cierta responsabilidad, relacionados
con el presupuesto y/o gestion finan-
ciera, en el que colaboran una larga
serie de entidades: La Escuela del Ser-
vicio Civil, el Tesoro, las oficinas de
personal de cada uno de los departa-
mentos gestores e incluso las escuelas
politécnicas. Las materias impartidas
cubren practicamente las dreas rele-
vantes de la gestion financiera: Con-
tabilidad, Evaluacion de Proyectos y
Asignacion de Recursos, Informatica,
Medicion de Actividades, etc.

Es importante también destacar la
accién conjunta y creciente del Teso-
ro y la Oficina de Gestion y de Perso-

nal para realizar el seguimiento de la
eficacia y eficiencia de los sistemas de
gestion financiera de cada Ministerio.
Esta accidn estd relacionada con la
reduccion de la necesidad de consul-
tas previas sobre asuntos menores y
delegacion de competencias desde es-
tos dos centros directivos a los centros
gestores. )

Por Gltimo, y aunque pueda pare-
cer elemental y de puro sentido co-
mun, el hecho de que los responsables
del programa de reforma de la gestion
financiera hayan estudiado y planea-
do la adquisicion y puesta en marcha
del equipo e instalaciones necesarias
para almacenar y transportar los flu-
jos de informacién esperados tras la
reforma nos hace pensar que ésta va
totalmente en serio.
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