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PRESUPUESTO PARTICIPATIVO

¿Una herramienta eficaz para la gestión empresaria?

RESUMEN:

La importancia y la utilización que los administradores le dan a  los presupuestos crecen en forma permanente, haciendo de ésta la herramienta más utilizada y calificada en reducción y control de costos. Los defensores del presupuesto aseveran que el proceso de presupuestación obliga a un gerente a ser un mejor administrador. 

           Los presupuestos elaborados con la participación de todos los niveles de la organización afectados, suelen tener más éxito que aquellos que son impuestos por la alta dirección. A este tipo de cooperación para presupuestar se lo conoce como Presupuesto Participativo.

“Ceder” el poder, tradicionalmente tan centralizado en la dirección y la alta gerencia ¿es siempre posible? ¿Qué conceptos son los que están fuertemente arraigados en las organizaciones y que en la mayoría de los casos obstaculizan este accionar participativo?

Las posturas sobre las cuales se debería trabajar más son aquellas que visualizan las consecuencias sociales, tratando de buscar diversas maneras de “abrir” las organizaciones “a la influencia formal de quienes la integran y a quienes más afecta –empleados, clientes, vecinos, etcétera- sin que se debilite como institución económica.  En juego está la preservación de las libertades básicas de nuestra sociedad.”

          Los gerentes pueden creer que compartir el poder es conveniente, pero no están muy seguros que sus empleados lo usen apropiadamente, por tanto, los resultados de aplicar la participación suelen ser inconsistentes y contradictorios. 

Así como las organizaciones requieren de valores y principios compartidos, hace falta un manejo colectivo de la asignación de los recursos, orientado a motivar a los empleados en pos de las metas comunes. 

Se puede pensar en la aplicación de un presupuesto en el que participen todos los niveles de la organización, que en el ámbito social se lo conoce como Presupuesto Participativo, y en el ámbito empresarial lo denominaremos PPE (Presupuesto Participativo Empresarial).

Podemos enumerar diversas prácticas presupuestarias, pero en cualquiera que nos posicionemos vamos a encontrar como denominador común el concepto de participación. 

Y en este punto, cabe preguntarse: ¿El presupuesto participativo puede ser una herramienta eficaz en la gestión empresarial? ¿Qué elementos se podrían “transponer” de las experiencias recolectadas en materia de presupuesto público, como es el caso de Porto Alegre, a la actividad privada?
Consideramos que el PPE puede ser aplicado en forma complementaria con cualquier metodología o sistema presupuestario, ya que se trata más de una filosofía presupuestaria que de una metodología.

Entonces, no hay una receta única a seguir para tener éxito en su aplicación. Por ello el presente trabajo, en cuanto a su instrumentación se refiere,  se limita a enunciar una serie de recomendaciones a tener en cuenta por las empresas. Cada compañía deberá adecuarlo a su propia cultura, características, recursos y  procesos.

1. Introducción

“La cosa más importante en este mundo no está en saber dónde nos encontramos sino en qué  dirección estamos caminando”

Goethe 

Recientes encuestas muestran que la importancia y la utilización que los administradores le dan a  los presupuestos crecen día a día, siendo la herramienta más utilizada y calificada para reducir y controlar costos. Los defensores del presupuesto aseveran que el proceso de presupuestación obliga a un gerente a ser un mejor administrador. 

Muchos negocios no han resultado exitosos porque  los administradores no han sabido aplicar un diseño eficiente de los presupuestos en función de las condiciones cambiantes.


Aún cuando los pronósticos no sean exactos, para que la organización se vea beneficiada es necesario el apoyo de los empleados de todos los niveles, tanto bajos como medios, pero se debe tener en cuenta que este apoyo va a estar condicionado por el  estilo de la dirección. 


Los presupuestos a menudo no son correctamente utilizados, ya que los empleados de niveles medios y bajos solo los perciben como la incorporación de restricciones negativas de la alta dirección, y más aún cuando el objetivo principal es limitar los gastos. Este punto de vista se ve reforzado cuando los contadores utilizan el presupuesto con el único fin de señalar las deficiencias.


Los contadores y gerentes deben explicar la forma en que los presupuestos pueden ayudar a todos los integrantes de la organización a lograr mejores resultados, ya que con ello se evitan actitudes negativas. Entonces, los presupuestos serían una ayuda sumamente positiva para motivar a todos los empleados a trabajar  en pos de las metas y objetivos, a medir los resultados con mayor exactitud y a prestar atención en las áreas en que se necesite investigar.


También es frecuente que tanto los gerentes como los contadores se preocupen más por la mecánica de la presupuestación y dejen de lado el hecho de que la efectividad del presupuesto depende de que todos los afectados lo comprendan y lo acepten. 


Los presupuestos elaborados con la participación de todos los niveles de la organización afectados, suelen tener más éxito que aquellos que son impuestos por la alta dirección. A este tipo de cooperación para presupuestar se lo conoce como Presupuesto Participativo.

2. Participación 

2.1. La necesidad de participar


¿Qué significa participar? Según la Real Academia Española, una acepción es compartir opiniones, ideas, etc, con otras personas.

La necesidad de participar e involucrarse se halla en la identidad básica del ser humano. Juan XXIII resaltó en su encíclica Mater et Magistra que el destino divino ha creado a los seres humanos de modo tal que: “en la naturaleza de los hombres se halla involucrada la exigencia de que en el desenvolvimiento de su actividad productora, tengan posibilidad de empeñar la propia responsabilidad y perfeccionar el propio ser”. 

Involucrarse es una exigencia interna de la naturaleza del ser humano, que eleva su dignidad y abre sus posibilidades de desarrollo y realización.

En el ámbito social, hasta no hace muchos años, la participación comunitaria en el desarrollo social y económico era un tema muy polémico y altamente susceptible de etiquetamientos ideológicos, pero en la actualidad está transformándose  en un nuevo consenso.

Tal es así, que la mayoría de los organismos internacionales de más peso están adoptando la participación como una estrategia de  acción de sus proyectos y hasta institucionalizándola como política oficial. El Banco Mundial publicó en 1996 un libro maestro sobre participación. La Organización de las Naciones Unidas promueve la participación como eje de sus programas de cooperación técnica en lo económico y lo social. Desde 1990 viene publicando en sus informes de desarrollo humano, que en todos los casos la participación es una estrategia imprescindible para la resolución de los problemas sociales fundamentales del planeta. En su Programa para el Desarrollo (PNUD, 1993) destaca: “La participación es un elemento esencial del desarrollo humano” y la gente “desea avances permanentes hacia una participación total”.

En las sociedades latinoamericanas se está dando un crecimiento continuo de la presión de abajo hacia arriba por estructuras más participativas, y una exigencia en aumento sobre el grado de genuinidad de las mismas.

La participación siempre tuvo en América Latina una legitimidad de carácter moral. Se planteó continuamente como un derecho básico de todo ser humano, con apoyo en las cosmovisiones religiosas y éticas predominantes en la región, con una legitimidad macroeconómica y gerencial, que a su vez, es percibida como una alternativa con ventajas competitivas netas para producir resultados en relación a las vías tradicionalmente utilizadas en las políticas públicas, considerándola como una oportunidad y no como una imposición.

En estas regiones, muchas experiencias que están en marcha nos indican que la participación comunitaria puede arrojar mejores resultados que otros abordajes, en los campos más disímiles.

2.2. Un estilo gerencial participativo 

La experiencia de los programas sociales demuestra que la gerencia participativa es la más acorde a los mismos, aunque continuamente se presentan situaciones que son nuevas y a veces inesperadas, y se necesitan en esos casos, respuestas gerenciales inmediatas. 

El momento del diseño y el de la acción de estos programas deben aproximarse lo máximo posible, ya que para ser efectiva la acción, el diseño debe ajustarse permanentemente. Esto implica en tiempo real continuos feed-back.

En cuanto a la sostenibilidad de los mismos, a través de la participación se desarrolla el sentimiento de ownership de propiedad del proyecto, es decir, hacerlo realmente suyo. Este sentimiento movilizará energías y esfuerzos para que el proyecto avance y se concrete. Posibilitará las condiciones para un aprendizaje significativo en el planeamiento y la gestión, fortaleciendo el sostenimiento del programa. Todos ellos potenciarán la autoestima individual y colectiva, y a su vez, pueden desencadenar energías y capacidades latentes en gran escala en todos los ámbitos.

2.3. De lo social a lo empresarial, un nuevo paradigma

En el ámbito empresarial, desde comienzos de este siglo se está llevando a cabo un cambio de paradigma de extensas implicancias en cómo obtener eficiencia en las organizaciones. 

Aunque las funciones clásicas de la administración (como concepto y proceso integrado por una serie de funciones) siguen vigentes, su orientación, contenidos, estilos y formas de administrar han ido evolucionando para adecuarse a los nuevos tiempos. Como decía Francis Bacon: “Quien no aplica nuevos remedios debe esperar nuevos males, pues el mayor innovador es el tiempo”.

El dinamismo  del entorno exige un gran esfuerzo de adaptación de las empresas, que deben trasladar los cambios externos al ámbito interno, tanto en la planificación, la organización, la dirección de los recursos humanos como en el control. Para ello se hace preciso contar con grandes dosis de flexibilidad en todos los órdenes para lograr la necesaria sintonía de la empresa con el entorno, de modo que sea posible la supervivencia y desarrollo de la misma. Se trata de reinventar la gestión más que reinventar la empresa.

Esta nueva forma de dirigir las organizaciones surge como respuesta a las nuevas condiciones ambientales, donde las empresas se ven afectadas por las innovaciones tecnológicas, los cambios en la vida laboral y familiar, la competencia creciente, como también los valores y hábitos sociales, fruto de la globalización. Cada vez se necesita menos “mano de obra” y más “cerebro de obra”, como decía Peter Drucker: “No estamos ante una recesión, sino ante una transición. Los conocimientos están reemplazando al capital como recurso básico de las economías”.

Esta preferencia del componente humano, clave para la excelencia empresarial, calificado como el primer factor estratégico, abre paso a una corriente humanista en la administración de las empresas, otorgando de este modo protagonismo a la motivación, el liderazgo, el intrapreneur, y a la participación. Recurre a esta última para lograr creatividad como generadora de ideas, e innovación para ponerlas en práctica, además de un mayor grado de compromiso que redundará en un incremento en la calidad y la productividad. De este modo, se logra canalizar la riqueza de ideas de toda la organización de abajo hacia arriba.

2.4. La ética empresarial y el componente humano. 
Los principios éticos que rigen las relaciones entre una empresa y sus empleados, se derivan de la naturaleza especial de los “recursos humanos”. El trato a los mismos se basa en los siguientes principios esenciales:

· Los seres humanos deben ser tratados con respeto y atención, en virtud de su valor y dignidad.

No sólo son un recurso a explotarse, o un costo a ser controlado, sino individuos con un alto valor intrínseco, con un elevado potencial de realización que supera el de cualquier ser de naturaleza puramente material. 

No basta para justificar las actividades de una empresa satisfacer las necesidades de los clientes, sino que también las mismas deben ser compatibles con el pleno desarrollo humano de sus empleados y contribuir a ello. No solo los intereses de los empleados merecen protección, sino también los de los accionistas y otros stakeholders; aquí lo esencial es que la defensa de los intereses de los empleados no se considere en términos exclusivamente instrumentales (los tratamos bien para sacarles todavía más), sino como un bien valioso en sí mismo.

· La empresa debe cumplir de buena fe las obligaciones que derivan de los contratos que han celebrado con cada empleado.
La relación de trabajo se origina por un acuerdo entre las partes que la integran, y es fundamental el respeto a los términos de ese acuerdo, tanto explícitos como implícitos. Estos últimos se producirán al momento de afrontar situaciones imprevistas y quien decide es el empleador.

· Los empleados no son extraños, con quienes la empresa ha establecido una relación contractual para el suministro de la fuerza de trabajo.

Lo ideal es que sean y sientan que son miembros apreciados de una comunidad humana, capaces de identificarse con sus objetivos. En la sugestiva expresión de Bartlett y Ghosal: “Es la diferencia entre ser contratado como mercenario y alistarse en los marines”
. Debe prestarse especial cuidado a la observación de los estándares de equidad en el trato con ellos.

Siendo la empresa una comunidad humana se generan en ella deberes de lealtad entre empleador y empleado; lo ideal sería que el empleado estuviera comprometido con el logro de los objetivos de  la organización y que la empresa estuviera comprometida de una manera semejante con la realización personal y profesional del empleado. 

La moda de reestructurar, achatar (delayering) y reducir plantillas (downsizing), con muy poca consideración a los servicios que los empleados prestaron en el pasado, ha provocado mucho malestar. Los empleados que en muchos casos se sentían distanciados y poco comprometidos, se han vueltos muy críticos con sus empleadores. Aún reconociendo estas consideraciones como abstractas, debe  quedar claro que las empresas tienen importantes responsabilidades con todos sus stakeholders.

Una empresa que de manera constante se esfuerce por cumplir todas sus responsabilidades con los empleados, estaría en una posición ideal para poner en práctica alguna de las ideas avanzadas en la dirección de los recursos humanos.

Empujar hacia abajo la información y el poder de toma de decisiones puede dar excelentes resultados en una empresa donde la mayoría de los empleados muestra una gran dedicación a las metas comunes de la organización. Pero tal como lo describió The Economist pueden darse resultados adversos en casos como los siguientes: “Las empresas han descubierto que los empleados no siempre son tan confiables como ellas hubieran querido. La familia Baring perdió su banco en parte debido a que depositó demasiada confianza en un solo individuo. General Electric perdió una pequeña fortuna en Kidder Peabody y a la empresa Daiwa la echaron de EEUU en gran parte por la misma razón. Sony entregó miles de millones de dólares y exceso de confianza a los personajes creativos de Hollywood y el fracaso fue estrepitoso”
.

Aun así la organización que ha logrado ganarse la confianza de sus empleados, teniendo elevados estándares éticos en las relaciones con ellos, estaría en una posición ideal para crear ventajas competitivas realmente significativas por medio de su componente humano.

2.5. El paradigma más extendido

Actualmente, la Dirección Estratégica, que es el paradigma más extendido, se define por su carácter participativo. Para citar un ejemplo, la Gestión de la Calidad se fundamenta precisamente en la participación como medio para incrementar los niveles de satisfacción. 

La experiencia concreta enseña que promover y poner en marcha modelos participativos genuinos es, en definitiva gerenciar con excelencia. Por ello, toda empresa que hoy en día se valore, es o dice ser participativa. 

El surgimiento del empowerment ha superado a la dirección tradicional, ya que implica el derecho a decidir y actuar. No se trata de la participación del empleado en sentido clásico, sino que es mucho más: es consulta y comunicación entre el empleado y el directivo, es la cesión explícita de la autoridad para tomar decisiones y llevarlas a cabo, siempre en un contexto de reglas y estructuras, acompañadas de la definición de objetivos y la medición de los mismos. En este encuadre, los grupos de trabajo actúan y deciden por sí mismos, asumiendo la responsabilidad que antes tenía el superior. 

“Ceder” el poder, tradicionalmente tan centralizado en la dirección y la alta gerencia ¿es siempre posible? ¿Qué conceptos son los que están fuertemente arraigados en las organizaciones y que en la mayoría de los casos obstaculizan este accionar participativo?

3. EL PODER Y LA POLÍTICA EN LAS ORGANIZACIONES

Según la definición nominal se puede explicar los términos de  política y poder como: 

Política: 

· Arte, doctrina u opinión referente al gobierno de los Estados.

· Actividad del ciudadano cuando interviene en los asuntos públicos con su opinión, con su voto, o de cualquier otro modo.
Poder: 

· Tener expedita la facultad o potencia de hacer algo.

· Ser más fuerte que alguien, ser capaz de vencerle.

Dahl, R.A y Pfeffer,J definieron estos términos como:

Poder: “la capacidad que tiene una persona o departamento para influir en otras personas o departamentos para que trabajen en obtener los resultados que desea la persona que detenta el poder”… Política: “es el ejercicio del poder con el objeto de influir en otros de tal manera que pueda alcanzar los objetivos del actor político, inclusive la consecución de más poder”
. La política posee cierta energía cinética. ¿Cómo se relacionan estos conceptos en las organizaciones, y sobre todo en materia de manejo de recursos?

Hay tres fuentes de poder a través de las cuales los niveles superiores de una organización pueden canalizar el flujo de la actividad de la misma en el sentido que ellos lo deseen, siendo a su vez instrumentos para crear estrategias:

· El puesto o la posición, que se relaciona con la autoridad

· Los recursos

· Las inferencias para decidir

Hay distintas posiciones que se pueden adoptar en cuanto al poder y la política. Para autores como H. Edward Wrapp tanto el poder como la política son una parte indispensable para la creación de estrategias. Por otro lado otros autores, como Mintzberg, plantean que de los cuatro sistemas de influencia con que funcionan las organizaciones: 1) autoridad, 2) ideología, 3) experiencia y 4) política; solo los tres primeros son poderes legítimos, mientras que el cuarto, es decir la política, refleja un poder ilegítimo ya que no es autorizado formalmente y por lo tanto muchas veces provoca conflictos y quiebres en las organizaciones. La posición contraria plantea que el poder, como moneda de la política, se obtiene por vías informales que pueden ser legítimas. Las tres primeras son formas especiales de poder y pueden ser usadas en las actividades políticas, bien o mal. Mintzberg habla de las actividades políticas como juegos, entre ellos menciona por ejemplo, “el juego de los presupuestos: “juego abierto, sujeto a reglas para conseguir poder mediante recursos…”

Independientemente de una u otra posición, la política desempeña un lugar en la creación de la estrategia de la organización, y la estructura de poder es uno de los factores que proporcionará la forma a la estrategia, y dentro de ella, la manera que las organizaciones manejarán sus recursos. 

3.1. ¿Cuáles son los límites del poder?  ¿Quién debería controlar la empresa?

Las empresas operan más allá de sus límites institucionales, es decir que el poder puede ser tanto intraorganizacional como interorganizacional. Al analizar estas cuestiones surge la pregunta de ¿Quién debería controlar la empresa? Ya hace tiempo que Mintzberg analizó las distintas posiciones a adoptar, comparándolas con el gráfico de una herradura, que aquí mostraremos de manera lineal. Estas posiciones pueden ir desde una postura nacionalista, donde el control está en manos del Estado; hasta una postura de control total por parte de los accionistas. En general la empresa hoy no adopta una sola posición, sino que puede ir cambiándola según las circunstancias en que se encuentre. Hay que tener en cuenta que  cada posición representa valores e ideologías distintas. 
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Cuadro 3.1

Las primeras posiciones son las que plantean más fuertemente los aspectos de responsabilidad social. Se debe tener en cuenta que si bien el poder es más compartido en estas primeras, la dirección de las organizaciones siempre detendrán parte del poder.  Y este poder de una u otra forma, trae consecuencias e impactos sociales y económicos. Los directivos son también miembros de la sociedad y sus sentidos de responsabilidad van a condicionar lo interno y externo de las organizaciones. Más allá de cualquier posición lo importante es la actitud personal y los valores de cada individuo, sin ellos no hay gobiernos ni organizaciones que puedan operar de manera eficiente en términos que beneficien tanto a las empresas como a la sociedad en la cual están insertas. 

Las posturas sobre las cuales se debería trabajar más son aquellas que visualizan las consecuencias sociales, tratando de buscar diversas maneras de “abrir” las organizaciones “a la influencia formal de quienes la integran y a quienes más afecta –empleados, clientes, vecinos, etcétera- sin que se debilite como institución económica.  En juego está la preservación de las libertades básicas de nuestra sociedad.”
 

3.2. Experiencias en las posiciones más democráticas.

Algunos ejemplos de empresas que han adoptado posturas más democráticas se han dado en naciones europeas como Noruega y Suecia, donde  tanto los gerentes como los empleados tienden a aceptar cada vez más la democracia empresarial como una realidad. Diversos expertos británicos que asesoraron a estas empresas plantearon que no es suficiente con una participación legal en la gerencia sino que se requiere cambios en los sistemas socio-técnicos, la interfase entre los aspectos técnicos y sociales de cómo se ejecuta el trabajo. En estos países la participación de los trabajadores en la toma de decisiones es hoy una disposición legal, y se percibe fuertemente en nuevos modos de trabajo y participación. Reproduce de esta forma un cambio gradual del concepto de empowerment como estructura a empowerment como proceso. En un primer momento las empresas se vieron obligadas a trabajar con consultoras externas que las ayudaran a cambiar su estructura jerárquica y organizada en una con mayor grado de autonomía y auto dirección.  Sin embargo, al principio la idea de democratizar la organización fue más un deseo que una realidad. Últimamente, en Noruega se le ha dado mucha importancia a conceptos como la investigación participativa, en la que los empleados asumen la responsabilidad central por el proceso de cambio.  Los consultores externos, en caso de necesitarse, se limitan a asesorar más que a gerenciar el proceso. 

El debate planteado en las organizaciones en cuanto a la democracia empresarial, muchas veces ha generado que las empresas se ubiquen en posiciones más bien idealistas y emotivas que reales. Sin embargo, hay ciertos aspectos que se pueden resaltar de estas experiencias: 

· La mayoría de los testimonios sobre la práctica de la democracia empresarial ha mostrado más resultados positivos que negativos.  

· Los casos que se han aplicado en un principio llevaron a una disminución en la productividad, pero luego provocaron un aumento o al menos un mantenimiento del nivel anterior a su aplicación.

· El proceso suele no tener vuelta atrás.  Cuando los empleados consiguen mayor poder es muy difícil que estén dispuestos a resignarlo.  Al contrario, con frecuencia desean mayor poder.

· Una de las mayores dificultades en su implementación se da por parte no solo de ciertos gerentes, sino de líderes sindicales. Esto es debido a que tanto unos como otros se oponen a la democratización por miedo a la pérdida del poder. 

¿Cuál es la plataforma necesaria para que las empresas puedan “lanzarse” a una democratización de su estructura, que les permita lograr una mejora en su performance organizacional y un aumento en su productividad, eficiencia y resultados?  

4. GERENCIA PARTICIPATIVA

4.1. Del Fordismo al Toyotismo

Hasta los años setenta, los sistemas productivos se hallaban influenciados por el “Fordismo”, un modelo industrial que había surgido a fines del siglo XIX, basado en las experiencias de la empresa Ford en la producción de automóviles, que preconizaba, entre otros, la integración vertical, la producción en masa, la concentración en grandes unidades, el aseguramiento del suministro interno, la fragmentación de funciones, la gerencia y la estructura verticalista. 

Los Estados Unidos como muchos otros países descubrieron entonces los círculos de calidad japoneses. Lo cierto es que los japoneses tomaron la idea de dos estadounidenses: Joseph Juran y Edward Deming, quienes la llevaron a Japón durante la década del cincuenta, que era hasta entonces un productor de bajo costo y baja calidad. “Hecho en Japón” se interpretaba como “barato y probablemente defectuoso”. Con la aplicación de los círculos de calidad, este país logró revertir totalmente la situación con gran rapidez,  y además utilizarlos para aumentar la productividad y el liderazgo. 

Tal es el caso de la compañía de automóviles Toyota, que en los años cincuenta era un pequeño productor que se limitaba al mercado japonés. En ese momento, sus competidores estadounidenses General Motors, Ford y Chrysler, producían aproximadamente el 85% de sus insumos, mientras que Toyota solamente producía el 15%. Para hacer frente a esta debilidad, la empresa creó redes de proveedores con los que subcontrataba los suministros y puso en práctica el JIT (Just in time) por lo que garantizaba disponer de los suministros en el momento en que los necesitaba, eliminaba inventarios y consecuentemente los costos que generaban.

En los años ochenta, Toyota logró posicionarse tan fuertemente en el mercado de los Estados Unidos que desplazó a sus tres competidores. Cuando las ventas de la compañía japonesa aumentaban un 18%, las de General Motors  caían un 20%. Japón utilizaba 19 horas hombre para fabricar un automóvil, mientras que en Norteamérica se utilizaban 26,5 y en Europa 35,6. Después de meses de negociación, las dos compañías (GM y Toyota) crean un “Joint venture” donde, el aporte principal de Toyota fueron las prácticas gerenciales. 

El modelo del “Fordismo” fue desplazado por el modelo del “Toyotismo”, que pondera la desconcentración y la flexibilidad de la producción, la tercerización de aquello que no resulte estratégico, la gerencia participativa y las estructuras horizontales.

En la organización las tendencias pasan de las estructuras jerárquicas a las planas y flexibles, de los manuales y normas reguladoras a la visión, los valores y la cultura como principales agentes de la integración del trabajo, de la estabilidad al cambio y la innovación como factores de adaptación a los cambios.

En el mando, pasa de la autoridad como procuradora de disciplina, al liderazgo como agente movilizador, de dirigir a los hombres a dirigir con los hombres, de los recursos humanos como objetos a los recursos humanos como sujetos, de la motivación al sentido de pertenencia y de la delegación al empowerment.

En cuanto al control, cambia de la autoridad al autocontrol y el compromiso, de indicar a cada uno cómo debe hacerse a qué debe lograr, el jefe define el “qué” y el empleado el “cómo”.
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A partir del éxito japonés, muchas compañías intentaron adoptar el modelo, pero no tuvieron en cuenta las diferencias culturales, como por ejemplo la lealtad hacia un grupo, que en la cultura japonesa es un valor muy arraigado, de la misma forma que lo es el individualismo en la cultura occidental. A pesar de las diferencias, un estudio realizado en 1982, indica que los dos terceras partes de las compañías estadounidenses estaban utilizando los círculos de calidad (Lawler, 1986). Esta tendencia hacia la calidad, más tarde se extendió a Europa y luego a Latinoamérica, donde, se ha notado en los últimos años una tendencia a realizar grandes esfuerzos en programas de calidad, de los que por diversas razones, un alto porcentaje terminó siendo un fracaso. 

Cuando en la década de los setenta se puso de moda la gerencia participativa, para aprender a ser más participativos, los gerentes de todo el mundo asistían a una gran variedad de cursos y seminarios. 

Los programas de calidad, generalmente formados por trabajadores de un área en particular, suelen comenzar con el entrenamiento en procesos de grupo y resolución de problemas. Si bien se centran en problemas de calidad, se les suele pedir que analicen opciones para mejorar la productividad y para la reducción de costos, pero rara vez que exploren posibilidades para hacer que la organización sea más eficaz. Si estos programas son consistentes con las necesidades de la organización y de los empleados, suelen tener éxito, de lo contrario, si su aplicación se relaciona solo con una moda, el resultado es el fracaso. Los mismos constituyen una etapa en el camino a la gerencia participativa. 

En general, a los gerentes les gusta la idea de los círculos de calidad solamente como programas estructurados, pero no para aplicar su filosofía, ya que de esa forma no cambian a la organización. 

Si bien la nueva tendencia a la participación ha producido una disminución de la cantidad de gerentes autocráticos, la gerencia participativa existe más como mito que como una realidad, dado que los gerentes entienden más la participación para ellos mismos que para sus empleados. Lo cierto es que muchos de los esfuerzos realizados en pos de favorecer la participación han fracasado, no porque en sí no funcione, sino por haber sido implementada de manera incorrecta. Las dificultades para aplicar el sistema están dadas en la ambivalencia de los gerentes sobre el poder y en la brecha existente entre la teoría y la práctica.

Los gerentes pueden creer que compartir el poder es conveniente, pero no están muy seguros que sus empleados lo usen apropiadamente, por tanto, los resultados de aplicar la participación pueden ser inconsistentes y contradictorios. 

Los círculos de calidad como muchos otros programas, suelen ser aplicados en ambientes conservadores y rígidos, donde lo más probable es que fracasen.

4.2. ¿Cuáles son las necesidades de las organizaciones del futuro?

En la organización del futuro, la función más importante de sus miembros será resolver colectivamente qué es lo más esencial en la forma de ser de la organización. Entonces, en primera instancia, ¿cuáles han de ser los valores y principios compartidos por los cuales se articularán y alinearán en una misión común para el logro de los resultados? y, en segunda instancia, ¿cómo manejar los recursos para obtener esos resultados?

Deberá haber conciencia de que el verdadero éxito proviene de la práctica habitual de los valores y principios compartidos. No es la organización, sino las personas las que hacen posible la administración por valores.

Trabajar colectivamente no es cuestión fácil, y requiere de todos: 
· Confianza en las capacidades del resto de los miembros del equipo: Cada miembro debe fiarse de las capacidades del resto y de lo que se comprometan a aportar.

· Compartir conocimientos y habilidades: En los equipos multidisciplinarios, cada miembro debe enseñar y compartir sus conocimientos con el resto y aprender de los demás.

· Respeto por las personas: Cada miembro debe ser respetado y respetar a los demás, ya que forma parte del equipo porque puede aportar algo para el logro de los objetivos fijados sin importar su nivel ni grado profesional. 

· Responsabilidad en el cumplimiento de su parte: El éxito o el fracaso depende de todos los miembros del grupo. Para no afectar el desempeño de los demás, cada miembro debe ser responsable por su parte.

· Participación activa: Para que todos tengan una participación activa, el grupo debe crear la dinámica de trabajo. Aquel que no participa no es necesario en el equipo.

· Saber que cada uno de los miembros depende del grupo y este de cada uno: Hay que confiar en los demás, sabiendo que el éxito o el fracaso depende del grupo y no solo de cada uno. 

· Tener un líder adecuado: Todo grupo, aún autogerenciado, precisa de un líder que sea capaz de conjugar todo lo dicho y que además sea el enlace con las autoridades de la organización.

Una vez iniciado el proceso hacia la Gerencia Participativa se sostiene solo, porque apela a los valores básicos de los empleados. A través de la coordinación  estimula la productividad y la eficiencia. Salvo ante la decisión intencional de la dirección o sindicatos de producir su interrupción, el éxito puede estar garantizado.

Así como las organizaciones requieren de valores y principios compartidos, hace falta un manejo colectivo de la asignación de los recursos, orientado a motivar a los empleados en pos de las metas comunes. 

El presupuesto es un medio apto para poner en práctica el buen uso de los recursos, tanto materiales como humanos. Sin embargo, el efecto que generan en los empleados generalmente no es positivo. La presión presupuestaria muchas veces hace sentir a la gente como si hubiera fracasado en cumplir las metas. Estos fracasos a menudo provocan pérdida de interés en el trabajo, pérdida de desempeño, falta de cooperación y desarrollo de una actitud crítica hacia los demás.

Una manera de evitar estos efectos, sería pensar en la aplicación de un presupuesto en el que participaran todos los niveles de la organización, que en el ámbito social se lo conoce como Presupuesto Participativo.

5. Planeamiento Democrático – Presupuesto participativo

Así como se piensa en el futuro de las ciudades a partir de nuevos conceptos orientados a un nuevo tipo de ciudadanía, ¿por qué no pensar el futuro de las organizaciones a partir de estos nuevos conceptos? 

5.1. ¿Cómo surge la idea del presupuesto participativo?

Surge por la crisis del estado, manifestada en la actual falta de respuesta a las necesidades de los ciudadanos. Distribuir la renta sin socializar la política puede llevar a un cierto tipo de paternalismo nocivo para la sociedad, organizaciones e individuos. 

El presupuesto participativo crea estructuras de formación y reproducción de la opinión pública independiente, generando una nueva conciencia ciudadana y creando un ciudadano activo, participante, crítico y comprometido. Una de las principales características de este tipo de presupuesto es la democratización de la relación del estado con la sociedad y la creación de una esfera pública no estatal, que da lugar al proceso de cogestión.

¿Cómo se lleva a cabo la  Cogestión? “A través de este presupuesto el poder administrativo se somete voluntariamente a un proceso deliberativo para producir consenso que va mas allá del aparato estatal”

Es decir, esta forma de presupuestación da lugar a un tipo de organización de la administración pública encauzada a permitir la participación de la ciudadanía en la toma de decisiones económicas y la gestión del presupuesto público. 

5.2. Una experiencia que todos copian: Porto Alegre

La experiencia más fecunda en presupuesto participativo es la que se llevó a cabo en Porto Alegre. Su objetivo fue construir la esfera pública democrática que logrará consolidar la ciudadanía y la democracia en Brasil.

La idea surge hacia 1988, cuando el partido de los trabajadores proponía democratizar las decisiones de la nueva gestión.  Se sustenta en una posición de izquierda de realizar una especie de “transferencia” de poder. La idea fue crear a partir de ese momento una serie de mecanismos de participación, planeamiento y control popular.

Los primeros pasos fueron difíciles, se carecía de recursos y proyectos, y se debió hacer una reforma tributaria para generar mayores recursos. Además, se necesitaba contar con la presencia de los ciudadanos, y para ello fue importante el papel de los coordinadores regionales que se encargaron  de:

1. Monitorear el proceso de discusión de cada región sin intervenir en las decisiones, aunque garantizando el debate democrático.

2. Globalizar las acciones de gobierno en cada región, ayudando a programar el contacto de la población con el gobierno.

3. Preservar y difundir determinados valores (cooperación y solidaridad), evitando la lógica competencia de “sacar ventaja”, y creando ciudadanos conscientes de sus derechos y de su poder. 

En la práctica, el presupuesto participativo ha alcanzado, por una parte un incremento de la eficiencia y la eficacia en el uso de los recursos públicos debido al control que ejerce la sociedad sobre la gestión de la cosa pública. Y, por otra parte, ha permitido la elaboración de presupuestos más objetivos y racionales que necesariamente atienden las necesidades prioritarias de la sociedad.

Las prácticas participativas como el caso de Brasil, se caracterizan básicamente no por preguntar o consultar a la sociedad, sino por concederle la posibilidad de formular las propuestas o demandas de las necesidades centrales, sobre las que se construye la acción política. 

La disponibilidad para participar (el tiempo y el esfuerzo disponibles para ello) es limitada, no todas las personas están interesadas. Aún así, la experiencia de Porto Alegre garantiza la eficiencia de este modelo de gestión, que disminuye la influencia de los poderosos al tiempo que aumenta el control del gasto público; pero, sobre todo, posibilita que una parte de la población deje su rol de cliente-consumidor para recuperar la ciudadanía activa.
El presupuesto participativo llevado a cabo en esa ciudad, se basa en un proceso de participación comunitaria que consta de tres principios básicos (Fedozzi Luciano, 2002):

1. Reglas universales de participación a nivel institucional 

2. Un método objetivo de definición de recursos para asignaciones en función al ciclo presupuestario anual

3. Un proceso decisorio, descentralizado

Actores y estructura participativa

La estructura del presupuesto se basa en tres instancias que se relacionan con el poder ejecutivo de la ciudad o municipio y los pobladores del mismo. 

1. Unidades administrativas y órganos internos del poder ejecutivo encargados del gerenciamiento y el procesamiento técnico-político de la discusión presupuestaria con los pobladores.

2. Instancias comunitarias: son autónomas en relación a la Administración Municipal, y  articulan la participación de los pobladores

3. Instancias institucionales permanentes de participación comunitarias especificas del presupuesto participativo

Proceso de participación 

Este proceso se da en tres etapas y según dos modalidades de participación: la regional y la temática. 

Las tres etapas se dan en el ciclo anual:

1. Realización de las Asambleas

2. Formación de las instancias institucionales de participación

3. Discusión del presupuesto y aprobación del plan de inversiones

Etapa 1ra: Realización de las Asambleas.

Las asambleas se realizan a nivel de cada región, los plenarios temáticos, de creación posterior, se realizan a nivel local.

Antes de las asambleas hay reuniones preparatorias de los pobladores. Aquí se dan origen a las demandas de los mismos. También se producen las articulaciones de las comunidades para elegir sus representantes.

Pasos o instancias de esta etapa:

1. La primera asamblea tiene los siguientes objetivos y pautas:

· Presentación de cuentas por el Ejecutivo, plan de Inversiones del año anterior y presentación del Plan aprobado para el presupuesto vigente

· Evaluación de las inversiones del año anterior

· Primeras elecciones para los Delegados

2. Reuniones intermedias organizadas por los pobladores pero con un representante ejecutivo. 

Aquí se procede a jerarquizar las demandas aprobadas en base a prioridades a través del proceso de negociación. Se efectúa una lista de  prioridades y se eleva al Ejecutivo

3. En la segunda Asamblea: 

· El ejecutivo presenta la política tributaria y la de egresos e ingresos que orientará la elaboración del presupuesto del próximo año.

· Los pobladores presentan las demandas priorizadas y aprobadas en las instancias previas

· Se eligen los representantes del Consejo del Presupuesto Participativo

Etapa 2da: Formación de las instancias institucionales de participación

Se conforman las instituciones de participación comunitaria:

· Consejo del Presupuesto Participativo: esta es la primera instancia institucional participativa. Aquí los representantes comunitarios de cada región discuten y defienden las finanzas de la región.

· Foros de Delegados: son instancias colegiadas de carácter consultivo y fiscalizador. Su función es ampliar el compromiso de las bases comunitarias en relación  al proceso de presupuestación, y la fiscalización de la ejecución de  obras del plan de inversiones.

Etapa 3ra: Discusión del presupuesto y aprobación del plan de inversiones 

En esta etapa comienza la confección del presupuesto. El Ejecutivo realiza una tarea de compatibilizar las demandas de los pobladores y sus propias demandas, elaborando una propuesta presupuestaria explicitando los ingresos y egresos en forma general.

El Consejo de Presupuesto discute los criterios para la distribución de los recursos, determina la calendarización de las reuniones y su reglamento interno. Su tarea incluye:

· El debate de los ítems que componen  los ingresos y egresos

· La elaboración del Plan de Inversiones con el detalle de las obras y las actividades que se priorizaron previamente.

· Acompañar las discusiones del presupuesto en el Legislativo hasta su aprobación.

· Realizar sesiones en los últimos tiempos del calendario de elaboración a fin de detallar las obras y proyectos de inversiones. 

Distribución de los recursos de inversión

Se basa en los siguientes pasos:

1. Cada región define las tres prioridades de su área, en base a las cuales se orientan la propuesta de asignación global de recursos y prioriza las obras y actividades, en función a las reuniones intermedias.

2. El Consejo de Presupuesto distribuye en relación a los siguientes criterios:

a. Carencia del servicio

b. Población con máxima carencia

c. Población total de cada región

d. Prioridad de las inversiones demandas por región

Cada criterio tiene un puntaje entre 1 y 4 de modo proporcional a: 

1) La cantidad de población residente y la carencia, y esto es, a mayor población residente en áreas carenciadas, mayor es el puntaje. 

2) Grado de carencia de la inversión de que se trate.

3) Grado de prioridad de la inversión en la región. 

Además, se clasifica con un puntaje de una escala de valores de 1 a 3 para cada uno de los criterios enumerados.

Etapas del proceso presupuestario
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Cuadro 5.2

5.3. ¿Cuáles son las ventajas de un presupuesto participativo?

De acuerdo a las experiencias desarrolladas, el presupuesto participativo generó un proceso de inversión de las prioridades en las asignaciones públicas, haciendo que los segmentos sociales históricamente excluidos del desarrollo urbano sean reconocidos como sujetos legítimos del proceso decisorio de la gestión gubernamental.

Otra ventaja es la racionalización política emprendida por este método. La dinámica del Presupuesto Participativo engendra la constitución de una esfera democrática para favorecer el ejercicio del control social sobre los gobernantes (accountability), obstaculizando la utilización personal–privada de los recursos públicos por parte de los mismos y el tradicional clientelismo o intercambio de favores. Esto es así porque las discusiones y debates con la sociedad civil están constituidas por criterios de transparencia dándose una cogestión de los fondos públicos. Se expresa de este modo, un sistema de reparto de poder. 
Esto exige a la sociedad un rol activo por parte de sus miembros, configurando de este modo una democracia participativa, que supone el reconocimiento de los ciudadanos como iguales en la generación de normas, reglamentación  y deliberación.

No implica que se deje de lado la elección de sus representantes, especialmente en las etapas deliberativas y colectivas.  Esta democracia intenta ser una forma de complemento con la democracia tradicional sin dejar de lado la esencia de este tipo de gobierno. 

5.4. ¿Cuáles son las características del Presupuesto Participativo?

El presupuesto participativo se constituye en un sistema político que pone en contacto:

1) El Poder administrativo de la esfera pública estatal.

2) Los Flujos comunicativos generados por la esfera pública, a través de las asociaciones voluntarias. 

3) Las Instancias colectivas que dan lugar a una política deliberativa de carácter negociable. 

El presupuesto participativo combate la burocracia, ya que permite evaluar la administración ubicando sus principales fallas: papeleo, recaudos inútiles, pasos innecesarios, etc. Con la participación se combate la corrupción, se neutraliza el clientelismo, el tráfico de influencia en los cupos, licitaciones, compras o inversiones.

El presupuesto participativo genera condiciones propicias para el seguimiento y control de gestión, pues el conjunto puede evaluar en forma permanente la ejecución de lo acordado, vigilar los recursos empleados y combatir el fraccionamiento del conocimiento.

Puede facilitar la superación de un conjunto de errores y fallas que tradicionalmente están presentes en la formulación y planificación del presupuesto: falta de sinergia, escasa coordinación, poca articulación y pertinencia social de la gestión.

6. El presupuesto y la empresa

El presupuesto, como expresión cuantitativa,  es para la empresa un eficaz instrumento para el logro de sus objetivos. Consiste en anticipar decisiones para lo cual requiere, como plantea Osvaldo Mocciaro
, dos tipos de integraciones: una vertical y otra horizontal. La primera se relaciona con los aspectos jerárquicos de las organizaciones.
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La segunda, es decir la horizontal, se relaciona con el aspecto temporal.
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Según Ackoff
 en su libro Planificación de la empresa en el futuro plantea el nuevo pensamiento planificativo por medio del concepto de la planificación interactiva. Los principios fundamentales de la misma son:

1) el principio de participación 

2) el principio de continuidad 

3) el principio holístico o totalizador  

Si bien todos son importantes, el primero es el beneficio más significativo en este proceso. Dentro de las fases de la planificación interactiva se encuentra:
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¿Qué criterios o metodologías las empresas desarrollan para transitar este proceso? Depende de diversos aspectos, ya que a lo largo del tiempo se han ido construyendo distintas técnicas presupuestarias tendientes a resolver las debilidades y limitaciones que se fueron encontrando en la aplicación de esos presupuestos. Es así que, partiendo de una metodología que podemos denominar tradicional o presupuesto de medios
, fueron apareciendo otras como por ejemplo:

Presupuesto planificado por programas: “Constituye un intento de integrar la formulación de las políticas con la asignación presupuestaria de recursos y proporcionar un medio para que el análisis de sistemas se aplique regularmente a la formación de políticas y a la asignación de las partidas presupuestarias”…”puede mostrar de una forma continua qué clase de programas deben elegirse en función del máximo cumplimiento de los objetivos fijados y en que grado de realización se encuentran los programas en curso…”
 Este tipo de presupuesto supera la limitación temporal periódica del presupuesto tradicional donde no se analiza adecuadamente la eficacia del gasto y se deja de lado el efecto sinérgico que el conjunto de programas puede brindar. 

Presupuesto de ejecución o presupuesto de tareas y actividades: este tipo de presupuesto se basa en que son los objetos del costeo los que determinan la presupuestación de las actividades necesarias, es decir, que la secuencia es de abajo hacia arriba.

Por otro lado, en cuanto a la metodología presupuestaria también se dieron dos vertientes en su elaboración: 

a) El presupuesto Incremental, sobre el que se basa el presupuesto tradicional y, 

b) El presupuesto Completo, que se denominó Presupuesto Base Cero, desarrollado por Peter A. Pyrhh hacia 1970 en la empresa Texas Instruments y aplicado también a nivel público  en el Estado de Georgia, con la gobernación de Jimmy Carter (1972). 
 La debilidad que presenta el incremental es que “no cuestiona la pertinencia actual de las actividades procedentes de periodos anteriores.”…”El presupuesto completo somete a revisión, en cada ejercicio presupuestario, a todas y cada una de las actividades que se ejercen en la empresa…”

Otra forma presupuestaria es la que se basa en la mejora continua o Kaizen: es un sistema que proyecta los recursos en función a mejoras futuras en lugar de lo requerido actualmente, apuntando así al mejoramiento continuo.

Podríamos enumerar otras prácticas presupuestarias, pero en cualquiera que nos posicionemos vamos a encontrar como denominador común el concepto de participación. 

Y en este punto, cabe preguntarse: ¿El presupuesto participativo puede ser una herramienta eficaz en la gestión empresarial? ¿Qué elementos se podrían “transponer” de las experiencias recolectadas en materia de presupuesto público, como es el caso de Porto Alegre, a la actividad privada?

7. DEL PRESUPUESTO PARTICIPATIVO PÚBLICO (PPP) AL PRESUPUESTO PARTICIPATIVO EMPRESARIAL (PPE)

El presupuesto participativo se ha implementado en muchas empresas de diferentes partes del mundo, aún con diferentes ideologías. Algunos ejemplos de ello son:

· El sistema de presupuestación de la cadena hotelera Ritz-Carlton: 

Incluye a todos los empleados del hotel y por lo tanto es un sistema participativo. Desde el gerente del hotel, el contralor, las mucamas, los asistentes, participan en el proceso de presupuestación. 

Mediante el trabajo en equipos fijan metas de presupuesto para los gastos que pueden controlar. Estas cifras metas ayudan no sólo a la planeación, sino también al control y la evaluación del desempeño de los empleados. Los resultados reales se comparan con las metas presupuestadas, y a los trabajadores se los evalúa sobre la base de las diferencias para recompensarlos. Las mediciones no financieras también son importantes, por ejemplo, los administradores del Ritz-Carlton utilizan indicadores como calidad y satisfacción del cliente.
Que los empleados participen en la confección del presupuesto es tan importante en esta empresa, que equipos de empleados autodirigidos de todos los niveles de la compañía están autorizados para modificar operaciones basadas en el presupuesto, según lo consideren conveniente.

· El sistema de presupuestación de las empresas de Producción Social (EPS):

En Venezuela, existe un sistema denominado Consejo de Fábrica que se rige en función a los principios de corresponsabilidad, cogestión, autogestión, cooperación, solidaridad, transparencia y rendición de cuentas. Como práctica democrática, en este Consejo, se elabora el presupuesto participativo donde se materializan los diversos puntos de vista sobre los problemas a resolver, iniciativas de cambio, aportes e innovaciones del colectivo.

¿Y en nuestro país? En algunas de las empresas prestadoras de servicios que fueron privatizadas en la década de los noventa, hoy sociedades anónimas con participación mayoritaria estatal, se ha comenzado a aplicar el accionar participativo mediante la incorporación al directorio de representantes sindicales de los trabajadores. 

Estos representantes, previo al tratamiento para la aprobación del presupuesto, se reúnen con los delegados de cada sección a los efectos de  concensuar cual ha de ser la postura para el tratamiento del presupuesto en la reunión de directorio.

Si bien ello no significa la puesta en marcha de un sistema de presupuestación participativo, es un importante avance, dado que al menos en la etapa de la aprobación se utiliza un criterio de confluencia de los intereses tanto de empleados como de algunos de los stakeholders.

Creemos que no hay ningún sector de la economía que pueda ser pensado sin participación. Incluso, al hablar de sociedades anónimas en las que el Estado es accionista, no deberían ser administradas solo por el mismo, sino a través de la cogestión (consumidores, trabajadores y estado). 

8. RECOMENDACIONES PARA LA aplicación DEL PPE

8.1. No hay recetas, ni modelos a seguir…

Consideramos que el PPE puede ser aplicado en forma complementaria con cualquier metodología o sistema presupuestario, ya que se trata más de una filosofía presupuestaria que de una metodología.

No hay una receta única a seguir para tener éxito en su aplicación. Por ello el presente trabajo, en cuanto a su instrumentación se refiere,  se limita a enunciar una serie de recomendaciones a tener en cuenta por las empresas. Cada compañía deberá adecuarlo a su propia cultura, características, recursos y  procesos.

Uno de los principales requisitos del presupuesto participativo en las empresas es, sin lugar a dudas, y tal como se planteó en los puntos anteriores, la necesidad de contar con una gerencia participativa que le sirva de sustento.  Así como para el presupuesto basado en actividades es necesaria una gerencia basada en actividades, del mismo modo un presupuesto participativo necesita una gerencia participativa.

La participación de todos los niveles en el proceso presupuestario tiene efectos benéficos (Welsh, Hilton, Gordon, 1990)
:

1. Reduce la asimetría de la información en una empresa, ya que los niveles superiores toman contacto con problemas que los empleados de niveles inferiores manejan a diario.

2. Propicia un mayor compromiso de los niveles inferiores para llevar adelante un presupuesto y cumplir las metas. 

Brownell
 realizó estudios del impacto de la presupuestación participativa, encontrando distintos tipos de variables que lo moderan:

· Variables culturales: nacionalidad, religión, etc.

· Variables organizacionales: estabilidad, medioambiente, estructura, etc.

· Variables interpersonales: tensión por las tareas, tamaño del grupo, satisfacción intrínseca de la tarea. 

· Variables individuales: personalidad de los individuos.

Otros autores como Chendall
 investigaron la relación entre la personalidad del empleado y el superior, y cómo ésta influye en la eficacia de la presupuestación participativa y la satisfacción de los empleados. 

8.2. Algunas recomendaciones a tener en cuenta basadas en el caso de Porto Alegre.

Mas allá de la presupuestación o calendarización del presupuesto (cuadro 5.2), se puede hacer una especie de analogía a nivel empresario teniendo en cuenta estas recomendaciones.

· Reuniones pre-asambleas donde los distintos empleados generarán las demandas y sugerencias. De estas reuniones surgirán los delegados (líderes) que formarán parte de las asambleas. 

· Realización de asambleas a nivel de cada sector, departamento y/o grupo de trabajo para :

· Controlar los desvíos del presupuesto anterior.

· Presentar las propuestas del sector para el presupuesto vigente.

· Seleccionar los representantes de cada área.

· Proceder a jerarquizar las distintas partidas de cada sector.

· El consejo presupuestario de cada área discute los recursos necesarios para cada uno teniendo en cuenta las distintas prioridades.

· Es necesario un foro de delegados (líderes) que esté integrado por representantes de todos los niveles jerárquicos y funcionales. 

· Es necesaria la existencia de coordinadores encargados de :

· Monitorear el proceso de discusión de cada área.

· Asegurar un adecuado contacto entre los niveles superiores e inferiores. 

· Preservar y difundir determinados valores (cooperación y solidaridad), evitando la existencia de ganadores y perdedores y instaurando el concepto de “ganar / ganar”.

Tal vez en los primeros pasos sea necesario que estos coordinadores estén conformados por consultores externos hasta lograr generar en las organizaciones empleados capaces de desempeñar estos roles, a través de la capacitación. 

9. cONCLUSIóN

La innovación y el cambio organizacional que produce la implementación del gerenciamiento participativo podrían incrementar el grado de retención de los miembros de la organización en todos los niveles, así como aumentar las contribuciones que ellos puedan realizar para el logro de las metas de la empresa, como consecuencia del alto compromiso empresa-empleado, empleado-empresa. 

 La implementación de un estilo de conducción participativa debe acompañarse con un planeamiento adecuado a las características propias del género participativo. Por ello, “la planificación no participativa, el secreto de cómo se fijan los estándares, los procedimientos de control autoritario, la excesiva tensión, los sistemas de recompensa poco equitativos y el exagerado énfasis en las utilidades, incrementarán la motivación negativa dentro del ámbito de una compañía”…“Cuando prevalecen tales condiciones los empleados adoptarán tácticas protectoras”…“incluyendo el acolchonamiento de los presupuestos, intentos de quebrantar el sistema, descensos de la calidad…"

En cambio, “…la participación presupuestaria y las variables que moderan su efectividad, sugieren que la eficacia de la participación depende primordialmente de la organización, su medio ambiente, y la tecnología, así como de la gente que la maneja.”

Este accionar presupuestario es uno de los instrumentos válidos en toda empresa que pretenda utilizarlo como medio para la confección del balance social, a los fines de alcanzar la tan ansiada Responsabilidad Social Empresaria (RSE).

Producir un cambio cultural empresarial, participando, rescatando, consolidando e introduciendo nuevos valores en el personal no es tarea fácil, y todos los integrantes han de tener una continua y dura labor para transitar ese camino. Pero el cambio es posible, si cada uno de nosotros, “todos juntos” planeamos nuestra organización como la mejor del mundo.
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